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Resumo:

Este artigo procura mostrar a metodologia adotada por uma empresa do ramo automobilistico para levar a
bom termo suas negociacfes comerciais com fornecedores, por meio de argumentacao técnica, baseada na
analise de custos dos diversos insumos adquiridos, bem como dos investimentos realizados. Tem como
objetivo apresentar a forma como estas analises de custos sdo realizadas e os resultados obtidos nas
negociacdes realizadas com o respaldo técnico. Neste sentido uma quest&o se coloca: Qual o impacto gerado
pela economia das negociacfes de sistemas nas politicas de fluxo de caixa? De acordo com a andlise dos
dados foi possivel identificar a economia gerada na negociagdo dos sistemas na ordem de R$ 129.958.285,00.
E um valor digno de nota, alcancado pelo Setor de Compras gracas ao poder de persuasio gerado pelas
anélises técnicas de custo e preco de aquisicdo fornecida pelo Setor de Competitividade do Produto,
representando uma oportunidade da empresa em fortalecer seu fluxo de caixa, continuar a fornecer produtos
competitivos no seu mercado de atuacéo, investir em pesquisa e desenvolvimento e remunerar de forma mais
atraente seus acionistas.

Palavras-chave: Gestdo de Custos. Prego. Tomada de Decisdo.

Areatemética: Gestdo Estratégica de Custos
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Resumo

Este artigo procura mostrar a metodologia adotada por uma empresa do ramo automobilistico
para levar a bom termo suas negociacdes comerciais com fornecedores, por meio de
argumentacao técnica, baseada na andlise de custos dos diversos insumos adquiridos, bem
como dos investimentos realizados. Tem como objetivo apresentar a forma como estas
andlises de custos sdo realizadas e os resultados obtidos nas negociacdes realizadas com o
respaldo técnico. Neste sentido uma questao se coloca: Qual o impacto gerado pela economia
das negociacdes de sistemas nas politicas de fluxo de caixa? De acordo com a andlise dos
dados foi possivel identificar a economia gerada na negociagdo dos sistemas na ordem de R$
129.958.285,00. E um valor digno de nota, alcancado pelo Setor de Compras gragas ao poder
de persuasdo gerado pelas andlises técnicas de custo e preco de aquisi¢do fornecida pelo Setor
de Competitividade do Produto, representando uma oportunidade da empresa em fortalecer
seu fluxo de caixa, continuar a fornecer produtos competitivos no seu mercado de atuacdo,
investir em pesquisa e desenvolvimento e remunerar de forma mais atraente seus acionistas.

Palavra-chave: Gestao de Custos. Preco. Tomada de Decisao.

Area Temitica: Gestdo Estratégica de Custos.

1- INTRODUCAO

Em muitos livros de estratégia, controladoria, marketing ou contabilidade é possivel
ler algo semelhante a seguinte idéia: para vender bem € necessario comprar bem. O problema
€ que estas obras nao definem com clareza o que € comprar bem.

O Processo de Desenvolvimento de Produtos, cuja importancia no mundo dos

negocios é notdria, tem sido considerado um dos grandes componentes estratégicos do
negécio. ULRICH, and EPPINGER (2004)
Sabe-se que em todas as negociagdes comerciais temos, em maior ou menor grau, conflitos de
interesses. Existem objetivos pessoais e profissionais em ambas as partes de uma negociagao.
O problema € chegar ao ponto em que as duas partes consigam remunerar de forma justa suas
expectativas. Diversos caminhos podem ser levados a cabo para a consecu¢do de um acordo.
Excetuando-se os casos de monopdlios, onde a argumentacdo comercial é deixada de lado
pelo uso da forca, cada uma das partes tenta expor argumentos que defendam sua posi¢do em
uma negociacao.

Este artigo procura mostrar a metodologia adotada por uma empresa do ramo
automobilistico para levar a bom termo suas negociagdes comerciais com fornecedores.
Através de argumentacdo técnica, baseada na andlise de custos dos diversos insumos
adquiridos, bem como dos investimentos realizados em ferramentais, ela consegue, na maioria
das vezes, realizar negociagdes onde: A empresa obtém insumos dentro de uma faixa em que
ela considera justa a remuneracdo, possibilitando a mesma fornecer produtos dentro da
expectativa de preco de seu mercado consumidor; os fornecedores conseguem obter um valor
justo por seus produtos que garantam sua remuneracdo e sobrevivéncia no mercado; e as
relagdes comerciais estreitam-se, configurando um comportamento de parceria, que mais do
que uma vantagem de custo, representa uma real vantagem estratégica dificil de ser
equiparada pela concorréncia.
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Diversos passos sao necessarios para que esta andlise de valor seja realizada de forma
responsdvel e justa. E necessdrio pessoal preparado para estudar os diversos processos
produtivos pelos quais os insumos sdo preparados; conhecer as peculiaridades de cada
segmento (nimero de concorrentes, dificuldade de troca de fornecedor, qualidade dos
insumos fornecidos); conhecer a forma de apropriac@o de custos aos insumos e a formagao de
preco de venda. Percebe-se que é uma mao-de-obra especializada, com conhecimento
multidicisplinar em diversas areas.

Apresentar a forma como estas andlises de custos sdo realizadas e os resultados
obtidos nas negociacdes realizadas com o respaldo técnico destas andlises é o principal
objetivo deste artigo. Este ndo pretende defender a idéia de que esta é a melhor maneira de se
realizar um argumento defensidvel em uma negociacdo comercial, pois cada empresa
apresenta sua politica de negociacdes e cultura organizacional. Neste sentido uma questdo se
coloca: Qual o impacto gerado pela economia das negociacdes de sistemas nas politicas de
fluxo de caixa?

2- REFERENCIAL TEORICO
2.1- Preco de venda e custeio da producao

Segundo Rosseti (2000) na Teoria Econdmica os precos sdo expressdes monetarias do
valor dos produtos, sendo que, este valor é resultante da utilidade avaliada pelos que tem a
necessidade de satisfazé-la, e dos custos calculados pelos que produzem e, entdo, buscam
ressarci-los pela oferta.

Drury, 2001, afirma que “the applicability of a control system is contingent on the
circumstances faced by organizations.” Nesse contexto todo o sistema de negociacdo € o
grande agente de validagdo do preco. Desse modo, as politicas e estratégias de formagao de
precos deverdo ser orientadas para oferta, procura e valor dos beneficios que o produto possui
e oferece.

Nesse sentido, Dolan & Simon (1998) e Bernadini (1996) afirmam que o preco afeta o
lucro e descreve os principais fatores determinantes do preco. Em principio e na teoria, os
fundamentos econdmicos do preco sdo simples, mas na pritica mostraram-se mais sutis,
devido aos multiplos efeitos de preco sobre os lucros. Isso faz com que o processo de fixagao
dos precos esteja intimamente ligado ao sistema de planejamento, devendo, portanto, refletir
os objetivos e estratégias estabelecidas pela administracdo do plano gerencial da empresa.

De acordo com o raciocinio desses autores, o preco afeta diretamente a margem de
lucro por unidade. Um preco mais elevado proporciona uma margem maior por unidade
vendida, e, assim um lucro maior para um dado volume de vendas. Entretanto, um preco mais
elevado implica um volume de vendas menor, o que acarretard um impacto que contrabalanca
0 lucro. O pre¢o também pode ter impacto sobre o custo, ou seja, um maior volume de vendas
resultante de um preco mais baixo pode induzir a uma diminui¢do de custo por unidade,
devido a economia de escala, ou entdo, um preco mais baixo pode atrair novos compradores,
que permanecerao fiéis no futuro, e assim aumentarao lucros futuros.

Embora a fixacdo dos precos de vendas dos produtos de fabricacdo da empresa seja
uma tarefa bastante complexa, que leva em consideragdo varios fatores tais como as
caracteristicas da demanda do produto, a existéncia ou ndo de concorrentes, haver ou nao
acordo entre os produtores (Leite Filho, 2003; Dolan & Simon, 1998; Bernadini, 1996),
Viceconti & Neves (1997) afirmam que o custo de fabricacdo dos produtos €, sem duvida,
uma varidvel que desempenha um papel importante principalmente pelo fato de que, a ndo ser
em circunstiancias muito especiais, a empresa ndo pode vender por um preco abaixo do custo.
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A andlise desenvolvida por Leite Filho (2003), mostra que a determinacao dos pregos
estd mais ligada as imposi¢des do mercado em relacdo ao grau de aceitacdo e elasticidade do
produto do que a seu custo. Porém, de acordo com Rodrigues et. al (1992), o controle dos
custos torna-se de suma importincia pois, se 0 mercado nao esta pagando o preco estipulado
por ele, é porque existe o mesmo produto ou similar a precos mais vantajosos, fabricados,
pelo concorrente a um custo menor.

De forma geral, os custos determinados segundo as técnicas de custeio, possibilitam, a
luz do mercado, a avaliacdo dos efeitos sobre os lucros das alternativas de precos a serem
praticados, permitindo a empresa decidir sobre a continuidade, ou descontinuidade, ou ainda a
modifica¢do de produtos. Em outras palavras, o preco se faz ou se analisa a partir de custos
(RODRIGUES ET. AL; 1992)

2.3- Custeio ideal contemporaneo

Kaplan e Cooper (1998) descrevem o custeio ideal contemporaneo em quatro etapas
principais: custeio voltado para o mercado, custeio ideal no nivel do produto, custeio ideal no
nivel do componente e custeio ideal encadeado. E interessante observar estas etapas mais
pormenorizadamente, pois em grande parte as mesmas estdo presentes nas atividades de
determinac¢ao do prego de aquisi¢do e relacdo com os fornecedores da empresa.

2.3.1- Custeio voltado para o mercado

O processo de custeio voltado para o mercado comeca com a identificagdo do preco
ideal de venda — o prec¢o projetado do produto quando ele € lancado. Esse preco deve refletir o
valor do produto aos olhos do cliente, a funcionalidade relativa prevista e o preco de venda de
ofertas concorrentes, além dos objetivos estratégicos da empresa em relacdo ao produto.
Normalmente as empresas que utilizam o custeio ideal adotam amplos procedimentos de
andlise de mercado para identificar o que seus clientes querem e quanto estdo dispostos a
pagar para obter o que querem. Entretanto, ocasionalmente, um novo produto pode ndo surgir
dos resultados de um levantamento junto a clientes potenciais. E preciso abrir espaco para a
criatividade na previsdo das preferéncias futuras do cliente.

Os dirigentes, ao definir o preco ideal de mercado, também devem conhecer os pregos
dos produtos concorrentes. Se os produtos concorrentes possuem maior funcionalidade e
melhor qualidade, o preco ideal de venda deverd ser inferior ao da concorréncia. Quando a
funcionalidade é maior e a qualidade melhor, os precos de venda podem ser iguais aos dos
concorrentes (aumentando, conseqiientemente, a participacio de mercado) ou superiores
(aumentando a margem de lucro).

Por fim, a estratégia da empresa para o produto no futuro influencia seu preco de
venda inicial. Talvez a empresa queira definir um preco mais baixo para conquistar
rapidamente uma participacdo de mercado ou um pre¢co mais alto para aumentar a
lucratividade geral a longo prazo, criando uma imagem de exceléncia técnica.

2.3..2- Custeio ideal no nivel do produto

O processo de custeio ideal no nivel do produto comecga com o custo atual do produto
proposto. Trata-se do custo com que a empresa poderia langar hoje o novo produto sem
incorporar alteracdes de projeto ou introduzir melhorias nos processos de produgdo existentes.
A discrepancia inicial entre o custo atual e o custo permitido dd a equipe do projeto uma
estimativa da magnitude das oportunidades de reducdo de custos que precisam ser
identificadas a fim de alcangar o custo aceitavel.
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O objetivo da redugdo de custo € dividir o custo ideal em duas partes: atingivel e
inatingivel. A parte atingivel, o objetivo de redu¢do do custo ideal, capta o nivel de reducdo
de custo que, segundo as equipes de projeto, podem ser alcancados se forem empreendidos
esforcos considerdveis durante o processo de projeto. Normalmente, trés técnicas de
engenharia desempenham um papel critico na obtenc@o desse objetivo: a engenharia de valor,
o desdobramento da funcdo qualidade e o projeto para fabricacdo e montagem. Se os custos
ideais no nivel do produto forem corretamente definidos e as trés técnicas de engenharia
utilizadas com eficicia, a meta deve ser atingida em cerca de 80% dos casos.

A regra geral para o custeio ideal € que o custo ideal nunca pode ser violado. A
utilizagdo rigorosa da regra geral implica que, mesmo que os engenheiros encontrem uma
forma de melhorar a funcionalidade de um produto, s6 poderdao incorporar a melhoria se
também puderem identificar uma forma de compensar os custos adicionais. A Unica exce¢ao
ocorre quando a funcionalidade aumentada permite um aumento adequado do preco ideal de
venda. Se a equipe do projeto ndo conseguir atingir o custo ideal no nivel do produto, a
aplicacdo da regra geral exige que o projeto seja sucateado. A utilizacdo rigorosa da regra
geral diferencia as empresas que realmente aplicam o custeio ideal das que apenas calculam
um custo permitido ou um custo ideal.

2.3.3- Custeio ideal no nivel do componente

No processo de custeio ideal no nivel do componente, a equipe de projeto define o
custo ideal de cada componente do futuro produto. Esses custos ideais no nivel do
componente definem os precos de venda dos fornecedores. Portanto, através do custo ideal no
nivel do componente, o custeio ideal transmite aos fornecedores a pressdo competitiva
enfrentada pela empresa.

Na definic@o dos custos ideais no nivel do componente, os produtos normalmente sao
divididos em suas principais funcdes. As principais func¢des representam importantes
capacidades de desempenho que o produto deve ter a fim de executar sua fun¢do primaria. Por
exemplo, a funcdo primdria de um automdvel € transportar passageiros do ponto A para o
ponto B. Algumas das principais fungdes, como o motor e o sistema de transmissdo, sao
necessdrias para atingir o objetivo bdsico; outras, como o ar condicionado e o sistema de
audio, sao necessdrias para ampliar a fung¢do bdsica. Essas fun¢des principais permitem que os
passageiros sejam transportados com conforto.

Os custos ideais no nivel do componente definem o preco de venda permitido dos
fornecedores. As empresas montadoras ndo querem reduzir a zero o lucro de seus
fornecedores de componentes. Querem garantir a cadeia de abastecimento como um todo,
lucros que permitem sua viabilidade e, a0 mesmo tempo, oferecer produtos de baixo custo que
os clientes exigem. Portanto, incluem o mais cedo possivel seus principais fornecedores no
processo de projeto do produto. Os fornecedores oferecem e recebem informagdes sobre como
reduzir custos. Além disso, estimam os custos de cada componente. Essas estimativas sao
inseridas no processo de custeio ideal no nivel do componente sujeito as limitacdes da regra
geral.

2.3.4- Custeio ideal encadeado

Nos ambientes altamente competitivos de hoje, ndo basta ser o jogador mais eficiente;
€ preciso também participar da cadeia de suprimento mais eficiente. Uma das melhores
maneiras de obter maior eficiéncia na cadeia de suprimento € utilizar sistemas de custeio ideal
encadeados. Os sistemas de custeio ideal sdo encadeados quando a saida do sistema de custeio
ideal do comprador torna-se a entrada do sistema de custeio ideal do fornecedor. Os custos
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ideais no nivel de componente do comprador tornam-se o pre¢co de venda almejado do
fornecedor. O sistema de custeio ideal do fornecedor desenvolve custos ideais tanto no nivel
do produto quanto no nivel do componente, transmitindo assim a pressdao competitiva do
comprador aos projetistas de produtos do fornecedor.

Se os fornecedores do fornecedor também usarem o custeio ideal, o encadeamento na
cadeia de abastecimento continuard. Assim, os sistemas de custeio ideal encadeado podem
transmitir a pressdo competitiva do comprador ao longo da cadeia de suprimento, tornando-a
mais eficiente. A intensa pressdo pela reducdo de custos que caracteriza o custeio ideal
permeia a cadeia de abastecimento como um todo.

3- METODOLOGIA

A presente pesquisa classifica-se como descritiva, com o uso de estratégias
bibliografica e documental, por meio da andlise documental, sendo avaliado
quantitativamente.

Segundo Gil (1999) o principal objetivo da pesquisa descritiva € descrever
caracteristicas de determinada populac¢do ou fendmeno ou o estabelecimento de relacdes entre
as variaveis. Nesta pesquisa busca-se descrever os modelos de andlise de gestao de custos.

A estratégia bibliogréfica é o estudo para conhecer as contribui¢des cientificas sobre
determinado assunto e tem como objetivo recolher, selecionar, analisar e interpretar as
contribuicdes tedricas ja existentes sobre determinado assunto (GIL, 1999). J4 a estratégia
documental € aquela em que a fonte de coleta de dados estd restrita a documentos, escritos ou
ndo, constituindo o que se denomina de fontes primarias (MARCONI; LAKATOS, 1999).

Em relacdo a avaliagdo quantitativa esta compreende organizar, sumarizar, caracterizar
e interpretar os dados numéricos coletados.

A justificativa para esta classificacdo consubstancia-se no fato de o estudo descrever a
importancia da andlise de gestdo de custos para a tomada de decisdo através da andlise
quantitativa de varidveis que demonstram capacidade financeira de curto prazo da empresa.

A principal motivac¢do deste empreendimento € demonstrar a importancia do trabalho
do Setor de Competitividade do Produto da referida empresa, no que diz respeito as andlises
efetuadas sobre custos dos insumos adquiridos, bem como anélises de valor de aquisi¢ao de
investimentos, além da sua atuagdo como fornecedor de subsidios técnicos para que o Setor de
Compras leve a bom termo as negociagdes comerciais.

Para isso, através do Banco de Dados da empresa foram selecionadas 330 observagdes
de negociagdes comerciais ocorridas entre os anos de 2005 e 2007, as quais foram avaliadas
pelo Setor de Competitividade do Produto e para as quais o Setor de Compras conseguiu
realizar o fechamento de compras por valor inferior a primeira proposta dada pelos
fornecedores. No que diz respeito a investimentos, foram coletadas 187 observacodes, também
onde houve uma evolucao positiva entre a primeira e a ultima negociagao.

4- APRESENTACAO DO CASO
4.1- Caracterizacao da empresa

A empresa foco deste artigo estd localizada em Betim/MG, préximo a regido metropolitana de
Belo Horizonte. Por solicitagdo da empresa, a razdo social da mesma nao serd divulgada no
corpo deste estudo, bem como a identificacdo explicita dos seus produtos, os quais foram
identificados por letras no corpo deste artigo (Modelo A, Modelo B, por exemplo). Trata-se
de uma organizacdo multinacional de grande porte, atuante no mercado brasileiro h4 32 anos.
Grande player do ramo automobilistico, atualmente detém 25% do mercado em que atua. E



XVII Congresso Brasileiro de Custos — Belo Horizonte - MG, Brasil, 3 a 5 de novembro de 2010. 6

responsdvel por gerar mais de 20.000 empregos diretos e indiretos. E uma empresa conhecida
principalmente pela imagem de fornecer um produto barato, ou seja, desde sua fundagdo
adotou uma estratégia de ganho de vantagem competitiva baseada em custo. Para conseguir
obter bons resultados adotou no decorrer dos anos diversas metodologias gerenciais. Dentro
do territério brasileiro foi uma das primeiras empresas a adotar o sistema Just in Time,
programa iniciado hd mais de quinze anos. A adog¢do deste sistema possibilitou reduzir
drasticamente seu volume de estoques. Seu produto é composto de mais de trés mil itens ou
sistemas. O gerenciamento deste grande niimero de componentes demandou investimentos em
softwares e treinamento de empregados. O ganho obtido deve-se ao menor capital investido
em estoques, dinamismo no recebimento de insumos e rapidez na entrega de seus produtos,
otimizando custos e despesas, os quais sdo revertidos para o produto final e contribuem para
reforcar a competitividade da organizagdo.

A adoc@o do sistema Just in Time de fornecimento fez com que a empresa adotasse o
principio de comprar componentes de fornecedores que estivessem, preferencialmente, perto
de sua planta. Este principio ainda € observado atualmente e como resultado pode-se dizer que
a empresa foi uma das grandes impulsionadoras para que a regido em que estd localizada
tornasse-se um distrito industrial considerdvel. Paralelamente ao bom gerenciamento
logistico, a empresa € conhecida também por apresentar um agressivo comportamento de
marketing em seu segmento. Nao apenas divulgando sua razdo social, mas destacando
sobremaneira as inovagdes trazidas para o setor dentro do mercado brasileiro. Seu produto é
reconhecido nas publica¢des brasileiras por sua qualidade e design.

Em consonancia com a estratégia de competitividade em custos, a empresa adotou
uma metodologia para suporte de suas negociagdes comerciais, visando nao somente obter
insumos ao menor valor possivel, mas antes, por um valor que remunere adequadamente seus
fornecedores e dé sustentabilidade ao programa de melhoria continua. O Setor de Compras €
apoiado por um Setor denominado Engenharia de Competitividade do Produto. Este ¢é
responsavel por realizar um trabalho de andlise de valor dos diversos componentes, seja em
termos de custo unitdrio, como em termos de processos industriais utilizados e avaliacdo
econdmica de investimentos.

4.2- Caracterizacao do produto

O produto da empresa deste estudo de caso compde-se de inimeros itens. Para facilitar
a fase de projeto e desenvolvimento de produto estes itens sdo agrupados em sistemas, 0s
quais servem de base para a divisao do Setor de Engenharia.

O Setor de Engenharia trabalha em estreito relacionamento com a drea de estilo de
produto e marketing, a fim de captar as aspiragdes de mercado sobre o desenvolvimento de
novos produtos. Depois de inimeros estudos e ponderagdes, a engenharia realiza uma ficha
descritiva dos sistemas. Nestas fichas estdo relacionadas todas as informac¢des sobre o item do
produto, tais como material, massa aproximada, condi¢des de acabamento das pecas,
referéncias a legislacdo (quanto aplicdvel), nimeros de normas internas para tolerancias,
condi¢des de fornecimento de pecas de reposi¢do, tolerancia de variabilidade de processo de
fabricagdo, observagdes e restricdes no que diz respeito ao meio ambiente, etc. Esta ficha é a
matéria-prima para que o Setor de Competitividade do Produto realize uma anélise sobre qual
seria o valor técnico do sistema em anélise.

O Setor de Competitividade do Produto contava, na ocasido da elaboracdo deste
estudo de caso, com 16 analistas, divididos de acordo com os diversos sistemas que compdem
o produto da empresa. Cada analista € responsdvel por avaliar o preco técnico de sistemas
aplicados em novos produtos, bem como das alteragdes de sistemas em produtos existentes.
Esta andlise ndo se limita apenas a encontrar o valor unitidrio de um determinado item, mas
também avaliar o investimento (ferramentas e processos) necessario para a producdo deste
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item. Outra tarefa dos analistas ¢ realizar a valoriza¢cdo macro-econdmica dos novos produtos
em fase de desenvolvimento. Esta tarefa € realizada apos o Setor de Engenharia liberar uma
descricdo técnica do produto, a qual traz em seu escopo uma relacdo de todos os componentes
que fardo parte do novo produto. Cada analista avalia o provével preco de aquisi¢do de cada
sistema. Realizada esta avaliagdo sdo realizados posteriormente estudos de viabilidade
econOmica dos novos produtos pelo setor pertinente.

4.4- Apuracao do valor de investimento

Para avaliacdo do investimento cada analista deve se aprofundar no estudo de seu
sistema. Por exemplo, determinados itens demandam investimentos em moldes de injecao
plastica. Os analistas envolvidos com itens de pecas plasticas devem se familiarizar com os
processos de usinagem necessarios para a construcdo de um molde de inje¢do. Isso demanda
estudos em literatura, visitas a feiras e eventos técnicos, bem como visitas a fornecedores e
ferramentarias. Cada informagao obtida nestas fontes € arquivada no banco de dados, o qual é
periodicamente renovado. Esta pesquisa orienta o trabalho dos analistas para apurar as
melhores praticas de mercado, for¢cando os fornecedores a adotarem estas praticas no decorrer
das negociagdes comerciais.

Geralmente os investimentos em andlise referem-se a construcdo de ferramentas e
dispositivos. Os analistas devem enumerar as etapas necessdrias para constru¢do dos mesmos,
realizando célculos para o nimero de horas dispendidas em cada etapa. Multiplicando-se as
horas calculadas pelo valor de taxa hordria obtém-se o valor estimado para investimento, sem
impostos (objetivo para o Setor de Compras realizar suas negociacdes). No decorrer da
negociacdo comercial, o Setor de Compras solicita aos fornecedores o envio do break-down
de investimentos. Este break-down € uma planilha descritiva na qual o fornecedor envia a
composi¢do do preco estipulado na sua proposta de investimento, indicando o numero de
horas dispendidas e taxa hordria utilizada.

O break-down dos fornecedores é uma fonte de informacdes importante para o Setor
de Competitividade do Produto. Permite aos analistas verificar o desvio do célculo de horas
nas etapas de construcdo de ferramentas, apurando calculos posteriores, bem como permite
acompanhar as taxas hordrias praticadas pelos fornecedores. Caso os valores apresentem uma
diferenca considerdvel, pode ser realizada uma reunido entre fornecedor e as areas de compras
e Competitividade do Produto, para avaliagdao das causas das diferencas. Apds a reunido,
dependendo da fonte da divergéncia, tanto o fornecedor quanto a Competitividade do Produto
podem rever seus célculos para determinacao de novos valores.

A metodologia acima também € pertinente para os casos de modificagdo de
ferramentas existentes, resultante de pequenas modificagdes requeridas no produto.

4.5- Apuracao do custo unitario

A especificagdo do material direto € obtida com auxilio da ficha descritiva do produto.
Esta ficha traz especificado o material que compde determinado item, bem como o tipo de
acabamento superficial requerido (quando aplicdvel). Com esta informac¢do o analista faz o
registro em planilhas apropriadas para cdlculo de custo, multiplicando o valor da massa do
componente pelo preco de aquisicdo de matéria-prima (obtido em planilhas do Banco de
Dados do setor). Apds a apuracdo do custo do material direto € calculado o custo de
transformagdo (que inclui mado de obra direta e Gastos Gerais de Fabricacdo). Aqui cabe uma
explica¢do suplementar, visto que o célculo distancia-se um pouco do que é encontrado nas

referéncias bibliogréficas.
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Nas referéncias tedricas é comum encontrar o cdlculo de MOD e dos Gastos Indiretos
de Fabricacdo de forma separada, pois supde-se que o calculo de custo estd sendo realizado
por entes responsaveis alocados dentro da prépria empresa. Isto é verdade, pois o controle da
MOD torna-se relativamente ficil e os gastos gerais podem ser distribuidos aos produtos
conforme taxas de rateio apropriadas. No entanto deve-se lembrar que o Setor de
Competitividade do Produto ndo estd ligado diretamente aos fornecedores, tornando
impossivel o célculo preciso de MOD e GIF’s de forma separada.

A alternativa adotada € trabalhar com taxas horarias administradas, que englobam o
valor de MOD e GIF’s. Através de visitas a fornecedores-parceiros com estrutura de custos
competitiva, solicita-se um trabalho em parceria para cdlculo de taxa horaria. Avalia-se
demonstrativos contdbeis, bem como a estrutura administrativa, apurando-se a estrutura de
gastos e caracteristicas de despesas in loco. E realizado um levantamento das méquinas
utilizadas e seu valor atual de mercado. Depois de realizadas diversas visitas a fornecedores, o
Setor de Competitividade do Produto desenvolve um algoritmo para determinacdo da taxa
horéria. O direcionador principal do algoritmo para distribui¢do dos GIF’s a taxa horéria € o
valor atual de mercado das maquinas presentes no parque fabril dos fornecedores.

As despesas gerais de fabricagdo e gastos com mao-de-obra sao divididas em algumas
subdivisdes. Com o valor atual de determinada maquina elabora-se um algoritmo que distribui
as despesas de fdbrica entre as maquinas de determinada planta fabril. Embora isso nao
constitua uma regra, maquinas com valor atual mais elevado incorporam maior valor do total
de despesas da fabrica. No final, com o total de despesas alocado por maquina, realiza-se a
divisdo deste valor pelo nimero de horas disponiveis de trabalho para esta méaquina (ja
descontadas as horas previstas de manutencdo, incorporadas no calculo do algoritmo),
obtendo o valor de taxa hordria. Cada analista realiza visitas periddicas nos fornecedores,
checando os processos produtivos utilizados. Com auxilio destas visitas e de referéncias
tedricas, cada analista elabora um banco de dados para cdlculo de tempos de ciclo de
processo. O tempo de ciclo envolve tempo de set-up de méiquina, tempo de operacdo, além
dos tempos nao-produtivos, tais como aqueles referentes a tomada de medicdes,
deslocamentos, ineficiéncia por fadiga do operador, etc.

Aqui cabe uma observacdo: nem sempre os fornecedores apresentam as mesmas
maquinas, ou realizam a mesma seqiiéncia de operagdes. Neste caso, os analistas devem
avaliar qual a melhor seqii€éncia de processo e qual a maquina e/ou equipamento mais eficaz,
em termos econdmicos. Realiza-se assim uma espécie de cdlculo de benchmarking de
processo, transferindo aos fornecedores a persegui¢do de processos mais rapidos e eficazes
em termos de custo.

Multiplicando-se o tempo de ciclo de processo pelo valor da taxa hordria de
determinada méquina obtém-se o custo de transformagdo. Em sistemas compostos por varios
conjuntos de pecas este procedimento € repetido para todas as pegas. No final devem ser
somados estes valores com itens de fornecimento padrdao de mercado, aqui nomeados como
materiais de terceiros (tais como parafusos, arruelas, porcas, etc). Até aqui encontra-se o valor
do custo de produgao.

Ap6s esta etapa o valor do custo € acrescido de um percentual referente as perdas de
fabricacdo dos fornecedores. Cada sistema trabalha com um percentual diferente, pois os
processos de diversos fornecedores apresentam caracteristicas diferenciadas. Alguns
fornecedores apresentam processos com alto grau de tecnologia incorporada e controle
dimensional, o que faz com que o fator de perdas seja pequeno. Outros fornecedores
apresentam grau de perda maior, por possuirem processo de fabricagcdo menos automatizado.

Neste ponto pode-se questionar que o grau de perda de um fornecedor, para 0 mesmo
conjunto de pecas, pode variar em relacdo a outro, pois nem sempre os processos de
fabricacdo sdo exatamente iguais. Neste caso, o Setor de Competitividade do Produto realiza



XVII Congresso Brasileiro de Custos — Belo Horizonte - MG, Brasil, 3 a 5 de novembro de 2010. 9

uma andlise do melhor desempenho e adota este como um valor-padrao. Esta posi¢ao faz com
que fornecedores com desempenho ruim em termos de perdas de produgdo busquem melhorar
seu processo, tornando-se mais competitivos.

Por fim, chega-se a fase final do cdlculo do preco-objetivo de compras. O ponto de
partida € somar o valor de custo com o valor apurado para perdas de fabricacdo, para em
seguida multiplicar a soma obtida pelo percentual de mark-up. No mark-up estdo
incorporados os fatores referentes a impostos e percentual de lucro que a empresa considera
justo para remunerar os fornecedores e garantir a continuidade de seu negdcio, garantindo a
oportunidade de renovacdo do parque fabril e investimentos em novas tecnologias.

O percentual de mark-up muda de acordo com os diversos sistemas distribuidos entre
os analistas. Sistemas onde hd um grande nimero de fornecedores (onde a concorréncia €
forte) e que o custo de mudanga de fornecedor € pequeno, o percentual de mark-up é menor.
O contréario acontece para sistemas em que o nimero de fornecedores € menor e o custo de
mudanca € alto. O volume negociado também tem um papel importante na determinagdo do
mark-up. Sistemas com alto volume t€m menor percentual de mark-up (o lucro do fornecedor
advém da venda de um maior nimero de unidades vendidas); sistemas com baixo volume, ao
contrério, apresentam percentual de mark-up maior.

Talvez este seja o item mais critico dentro do Setor da Competitividade do Produto.
Sem uma anadlise criteriosa, o setor pode transmitir ndo somente um senso de adquirir insumos
a precos competitivos, mas a longo prazo, pode colocar os fornecedores em situacdes
perigosas. Alguns fornecedores sao de pequeno e médio porte, sem um setor de Controladoria
eficiente. J4 aconteceu casos em que, na ansia de ganhar a concorréncia para fornecer
determinado sistema, fornecedores cobriram até mesmo o prego-objetivo calculado pelo Setor
de Competitividade. Devido a ineficiéncia do controle de custos, ndo conseguiram nem
mesmo manter o custo de fabricagdo dos insumos. Isto gera perdas irrepardveis, visto que a
grande maioria dos fornecedores trabalha em sistema just-in-time, comprometendo o
funcionamento de toda a cadeia.

Os break-dows de custo sdo ferramentas importantes para o Setor de Competitividade
do Produto, pois permitem checar sua base de dados com o mercado, detectar distor¢des e
tracar planos corretivos e/ou de melhoria em suas metodologias. O break-down de
fornecedores, caso seja pertinente, serve até mesmo para o fornecedor solicitar uma revisao de
valores calculados pelo Setor de Competitividade e dar prosseguimento nas atividades de
compras.

5- ANALISE DE RESULTADOS
5.1- Ganhos obtidos na negociacao de itens dos produtos

Para esta andlise de resultados foram coletadas 330 observacdes, correspondentes a
negociacdes comerciais onde houve uma evolugdo positiva de performance, ou seja, em que
ocorreu um ganho para a empresa entre a primeira rodada de negociacdes € a negociacao
final. Nao foram considerados os casos em que nao houve rodadas posteriores de negociagao
ou aquelas em que o fornecedor foi irredutivel em sua proposta, muitas vezes por configurar
casos de monopdlio e onde deixa de ter sentido o termo negociagao.
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Tabela 1- Niimero de observacoes e Volume negociado

N° observacdes Volume negociado

(unidades)

Modelo A 116 8.349.917

Modelo B 182 8.852.552
Modelo C 17 241.900
Modelo D 4 40.000
Modelo E 10 759.000
Transversal 1 10.000

TOTAL 330 18.253.369

Fonte: Dados da pesquisa

Estas 330 observacdes correspondente a 18.253.369 unidades referem-se ao periodo de
2005 a 2009, correspondendo a 5 modelos de produtos diferentes, mais um item que chamou-
se de “transversal”, por se tratar de um sistema de aplicacdo comum aos diversos modelos da
empresa.

Os modelos A e B correspondem aos produtos de maior volume de vendas da
empresa, responsdveis pela maior geracao de receita, além de corresponderem a lancamentos
relativamente recentes. Os modelos C e D apresentam menor volume de venda, por estarem
em nicho de mercado com consumidores de maior poder aquisitivo. O produto E estd ha
muito tempo no mercado, configurando um produto de fim de vida util e cujas negociagdes
ndo apresentam ganhos tdo expressivos quanto os modelos A e B. Abaixo segue a
representacao grafica das observagdes efetuadas, para melhor visualiza¢do da distribuicao das
observacdes por modelos, conforme evolu¢do das negociagdes de itens para os modelos
conforme Tabela 2.

Tabela 2 - Evolucao das negociacoes de itens para os modelos

MODELO A MODELOB MODELOC MODELOD MODELOE

Total objetivo 288.921.255,00  311.661.752,00 10.819.575,00 2.711.600,00  12.319.110,00
Total 1*

negociagio 374.661.371,00 378.334.818,00 14.070.489,00 2.860.000,00  15.143.160,00
Total negociacdo

final 312.484.186,00 314.062.641,00 13.388.946,00 2.493.200,00  13.029.180,00

Ganho comercial 62.177.185,00 64.272.177,00 681.543,00 366.800,00 2.113.980,00
Fonte: Dados da pesquisa

Das 116 observacgdes do modelo A, correspondentes a 8.349.917 unidades negociadas,
observa-se que o objetivo total para o setor de compras, calculado pelo Setor de
Competitividade do Produto era de R$ 288.921.255,00. A primeira rodada de negociacdes
efetuada gerou um valor proposto pelos fornecedores de R$ 374.661.371,00, ou seja, um valor
29,68% maior do que o objetivo. Negociagdes posteriores, efetuada com o auxilio das andlises
do Setor de Competitividade, geraram um valor de R$ 312.484.186,00, ou seja, 8,16%
superior ao objetivo de compras. Apesar do objetivo ndo ter sido plenamente alcancado, a
diferenca entre a primeira e a dltima negociagdo apresenta um valor digno de nota e a
economia gerada foi de R$ 62.177.185,00.

Para o modelo B contabilizou-se 182 observagdes, o que corresponde a um volume
negociado de 8.852.552 unidades. O valor transmitido pelos fornecedores na primeira
negociacdo somou R$ 378.334.818,00, contra R$ 314.062.641 obtidos na negociagao final. O
valor consolidado do objetivo tragado pelo Setor de Competitividade do Produto era de R$
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311.661.752,00. Novamente o objetivo ndo foi plenamente alcangado, mas ocorreu um ganho
considerdvel no decorrer das negociacdes de compras, gerando para a empresa uma economia
de R$ 64.272.177,00. A diferenga percentual entre o objetivo de compras e a primeira
negociagdo era de 21,39% e passou para 0,77% na apuragdo das negociacoes finais.

Para o modelo C, apesar do pequeno nimero de observacodes (17), correspondentes a
negociacdo de 241.900 unidades, o saldo obtido com negocia¢des comerciais amparadas pela
andlise técnica do Setor de Competitividade também é considerdvel. O objetivo comercial era
de R$ 10.819.575,00. Nas primeiras ofertas totalizou-se R$ 14.070.489,00 (30,05% acima do
objetivo). As negociacgdes finais propiciaram um valor de R$ 13.388.946,00 (23,75% acima
do objetivo). A diferenca entre os dois patamares de negociacgdo foi de R$ 681.543,00.

O modelo D gerou uma economia de R$ 366.800,00, resultante da diferenga entre as
primeiras ofertas dos fornecedores (R$ 2.860.000,00) e as negociagdes finais (R$
2.493.200,00). O objetivo tracado pelo Setor de Competitividade do Produto para as
negociacdes comerciais era de R$ 2.711.600,00. A diferenca percentual do objetivo para a
primeira rodada de negociacdes era de 5,47% e na negociacdo final foi conseguida uma
eficiéncia comercial de 8,05% (ou seja, finalizou-se o processo para este modelo até mesmo
abaixo do objetivo proposto inicialmente).

Para o modelo E o Setor de Competitividade do Produto avaliou 10 observagdes,
correspondentes e 759.000 unidades, gerando um objetivo para o Setor de Compras de R$
12.319.110,00. Os fornecedores sinalizaram nas primeiras negociacdes um total de RS$
15.143.160,00 (22,92% acima da meta) e na negociagao final foi totalizado um valor de R$
13.029.180,00 (ou seja, 5,76% acima da meta). A economia gerada foi de R$ 2.113.980,00.

Finalmente, para a proposta Transversal, ou seja, um sistema de aplicacdo comum aos
diversos modelos fabricados pela empresa, o Setor de Competitividade do Produto calculou
um valor objetivo de R$ 879.500,00, referentes a negociagao de 10.000 itens. O setor de
compras obteve como valor inicial de fornecedores R$ 1.283.900,00 (ou seja, 45,98% acima
da meta) e na negociacdo final este valor passou para R$ 937.600,00 (6,57% acima da meta),
gerando uma economia para a empresa de R$ 346.600,00. Conforme demonstrado na Figura
1.
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negociacao final

Fonte: Dados da pesquisa
Figura 1 — Performance de negociacio de itens — Item Transversal

5.2- Ganhos obtidos na negociacao de investimentos
Para esta anédlise de resultados foram coletadas 187 observacdes correspondentes a

negociacdes comerciais onde houve uma evolugdo positiva de performance, ou seja, em que
ocorreu um ganho para a empresa entre a primeira rodada de negociacdes e a negociacdo
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final. Estas observagdes referem-se tanto a modificacdes de ferramentas existentes, quanto a
fabricacdo de ferramentas novas (moldes de injecdo pléstica, estampos progressivos para corte
de chapas, etc).
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Fonte: Dados da pesquisa
Figura 2 — Nimero de observacoes referentes a negociacio de itens de investimentos

As observacdes referem-se ao periodo de 2005 a 2007, também correspondendo a 5
modelos de produtos diferentes, mais o item “transversal”.

Tabela 3 - Evolucao das negociacoes de itens de investimento para o modelo A, B e C

MODELO A MODELO B MODELO C
Total objetivo 22.316.106,00 35.240.037,00 1.974.750,00
Total 1* negociagao 37.542.613,00 54.627.383,00 2.634.108,00
Total negociagdo final 25.341.886,00 36.807.701,00 2.027.786,00
Ganho comercial 12.200.727,00 17.819.682,00 606.322,00

Fonte: Dados da pesquisa

Para o modelo A as alteragdes de ferramentas e a fabricacao de novas gerou, segundo
andlise do Setor de Competitividade do Produto, uma necessidade de aporte de capital de R$
22.316.106,00, correspondentes a avaliagdo de 57 observagdes. O setor de compras recebeu
como valor de primeira proposta R$ 37.542.613,00 (ou seja, 68,23% acima da meta) passando
para R$ 25.341.886,00 (13,56% acima da meta). Apesar das negociagdes finais totalizarem
um montante acima da meta, a economia gerada em relacdo as primeiras propostas dos
fornecedores foi de R$ 12.200.727,00.

O modelo B foi alvo de 99 observacgdes avaliadas pelo setor de Competitividade do
Produto, gerando um valor objetivo de R$ 35.240.037,00. De posse dessas andlises, o Setor de
Compras conseguiu chegar a negociagcdo final de R$ 36.807.701,00 (4,45% acima do
objetivo). Obteve-se uma evolugdo digna de nota, uma vez que as primeiras negociagdes
geraram um valor de R$ 54.627.383,00 (55,02% acima do objetivo), resultando para a
empresa uma economia de R$ 17.819.682,00.

Para o modelo C foram avaliadas 18 observagdes, que resultaram em um valor-
objetivo de R$ 1.974.750,00. Os valores de montante obtidos na primeira negocia¢do e
negociagdo final foram, respectivamente, de R$ 2.634.108,00 e R$ 2.027.786,00. As
primeiras negociagdes ficaram 33.39% acima de meta e as negociagdes finais ficaram 2,69%
acima da meta. A economia obtida foi de R$ 606.322.00, conforme Tabela 4.
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Tabela 4 - Evolucio das negociacoes de itens de investimento para o modelo D, E e Transversal

MODELO D MODELO E TRANSVERSAL
Total objetivo 2.427.126,00 1.468.155,00 306.000,00
Total 1* negociacéo 2.202.816,00 2.424.920,00 578.535,00
Total negociacdo final 1.781.002,00 1.595.020,00 306.780,00
Ganho comercial 421.814,00 829.900,00 271.755,00

Fonte: Dados da pesquisa

O modelo D gerou um valor-objetivo de R$ 2.427.126 referente a 4 observagdes. As
primeiras negociac¢des resultaram em um valor de R$ 2.202.816,00 (ou seja, 9,24% abaixo da
meta). No entanto, as andlises efetuadas pelo Setor de Competitividade, juntamente com acdes
de negociagdes do Setor de Compras levaram a um montante de negociacdes finais de R$
1.781.002,00, ou seja, 26,62% abaixo da meta. A economia gerada foi de R$ 421.814,00.

O modelo E gerou uma economia maior nas negociagdes R$ 829.900,00. O valor-
objetivo sinalizado pelo Setor de Competitividade do Produto foi de R$ 1.468.155,00.

Finalmente, a negociacao referente ao sistema Transversal gerou uma economia para a
empresa de R$ 271.755,00,00, oriunda da diferenca entre a primeira negociagio R$
578.535,00 e a negociagao final R$ 306.780,00. O objetivo tragado pelo Setor de
Competitividade do Produto era de R$ 306.000,00. A evolugdo obtida saltou de 89,06%
acima da meta para apenas 0,25% acima da meta.

5.3- Analise final

Somando-se os valores de cada modelo, constata-se que o objetivo total para a
aquisicdo dos sistemas era de R$ 627.312.791,00. As primeiras negocia¢des indicaram um
valor sugerido pelos fornecedores de R$ 786.353.738,00, ou seja, 25% acima do objetivo. As
negociacdes finais resultaram no valor de R$ 656.395.453,00, ou seja, apenas 5% acima da
meta, 0 que representa uma economia de R$ 129.958.285,00.

A Figura 3 ilustra a economia obtida pela empresa na negociacdo dos sistemas dos
diversos modelos.

Evolucao das negociacoes
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Fonte: Dados da pesquisa
Figura 3 - Diferencas de negociacio frente ao objetivo e ganho comercial em itens de sistemas dos diversos
modelos (valores consolidados)

No que diz respeito a negociagdo de investimentos, o montante objetivado pelo setor
de Competitividade do Produto era de R$ 63.732.174,00. O valor indicado pelos fornecedores
nas primeiras negociagdes foi de R$ 100.010.375,00, ou seja, 57% acima do objetivo. Ocorreu
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uma evolu¢do considerdvel e nas negocia¢des finais apurou-se um montante de R$
67.860.175,00, ou seja, 6% acima da meta. A economia obtida foi de R$ 32.150.200,00.

A Figura 4 mostra, de forma consolidada, a economia obtida nas negociagdes de
investimento em ferramental.
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Fonte: Dados da pesquisa
Figura 4 - Diferencas de negociacio frente ao objetivo e ganho comercial em itens de investimentos dos
diversos modelos (valores consolidados)

6- CONSIDERA COES FINAIS

Frente as informagdes fornecidas no tépico anterior € inegdvel o ganho obtido pela
empresa nas negociagdes dos diversos sistemas de seus produtos, bem como no que diz
respeito aos investimentos em novos ferramentais e modificacdes daqueles ja existentes. No
decorrer deste artigo percebe-se que a economia gerada na negociagdo dos sistemas foi de R$
129.958.285,00. E um valor digno de nota, alcancado pelo Setor de Compras gragas ao poder
de persuasdao gerado pelas andlises técnicas de custo e preco de aquisicdo fornecidas pelo
Setor de Competitividade do Produto. Esta economia representa a oportunidade da empresa
fortalecer seu fluxo de caixa, continuar a fornecer produtos competitivos no seu mercado de
atuagdo, investir em pesquisa € desenvolvimento e remunerar de forma mais atraente seus
acionistas. Mais importante ainda, este valor € a expressao de que a cadeia de valor foi
otimizada, remunerando de forma justa os fornecedores e permitindo seu desenvolvimento
subseqiiente.

No que diz respeito a investimento em novos ferramentais e alteragdes daqueles ja
existentes, o setor de Competitividade do Produto exerceu seu papel, subsidiando o Setor de
Compras de informacdes técnicas para que as negociacdes fossem levadas a bom termo. A
economia total gerada de R$ 32.150.200,00 representa a oportunidade para a empresa reaver
de forma mais rapida o capital investido na criacdo dos modelos comercializados e aumentar
sua atratividade na prospecg¢do de capitais no mercado.

Percebe-se que este estudo de caso € apenas uma abordagem preliminar para possiveis
estudos posteriores, tais como analisar o impacto gerado frente ao valor de a¢des da empresa
pelas economias obtidas nas negociagdes comerciais e as expectativas do mercado de agdes;
Analisar o impacto das negociacdes de investimentos nas andlises de pay-back, Valor
Presente Liquido e Taxa Interna de Retorno.

Com este estudo de caso comprova-se que € possivel remunerar de forma justa os
diversos stakeholders de uma organizacdo, através de uma andlise criteriosa de custos e
formacdo de preco de venda. Estes ultimos sdo informagdes essenciais para que o Setor de
Compras consiga argumentos fortes e persuasivos junto aos fornecedores para aquisicdo de
itens de forma competitiva, subsidiando a empresa na formacdo de precos competitivos de
seus produtos e, desta forma, consolidar e expandir sua posi¢cdo de mercado.



XVII Congresso Brasileiro de Custos — Belo Horizonte - MG, Brasil, 3 a 5 de novembro de 2010. 15

BIBLIOGRAFIA

ANDRADE, J.G. de. Diagnéstico e intervencdo administrativa em fazendas.
ESAL/FAEPE: Lavras, 1991.

BASSO, José Luiz. Engenharia e Analise de Valor. IMAM. Sao Paulo. 1991. 194p.

BERNARDINI, J. Politica e formacao de preco: uma abordagem competitiva, sist€mica e
integrada. Sdo Paulo: Atlas, 1996

DOLAN, R. J., SIMON, H. O poder dos precos: as melhores estratégias para ter lucro. Sao
Paulo: Futura, 1998

DRURY, C. Management & Cost Accounting. 5 th. ed. United Kingdom: Thomson
Learning.

GIL, Ant6nio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. Sao Paulo: Atlas, 1999.
LEITE FILHO, G. A. Decisoes de precos e rentabilidade de produtos utilizando custeio
variavel: uma abordagem tedrico-empirica. Guarapari: X Congresso Brasileiro de Custos,
2003

LEONE, S. G. S. Custos: Planejamento, Implantacao e Controle. Sao Paulo: Atlas, 1989.

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria. Técnicas de pesquisa. 4.ed. rev. e
ampl. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

MARTINS, E.. Contabilidade de Custos. Sio Paulo: Atlas, 2000.

MEGLIORINI, E. Custos. Sdo Paulo: Makron Books, 2001.

RODRIGUES, C. A, VAROLO, R. D., MORENO S. Determinac¢do do preco de venda a
partir do custeio da producdo, in Curso sobre Contabilidade de Custos, Sdo Paulo: Atlas,

1992, p. 171 a 209.

ROESCH, S. M. A. Projetos de estagio de pesquisa em administracao: guias para estagios,
trabalhos de conclusdo, dissertacdes e estudo de casos. Sao Paulo: Atlas, 1999.

ROSSETL J. P. Introducéo e Economia. Sio Paulo: Atlas, 2000.

SANTOS, J. d. Analise de custos: um enfoque gerencial com énfase para custeamento
marginal. Sao Paulo: Atlas, 1990.

VICECONTIL P. E. V; NEVES, S. Contabilidade de Custos. Sido Paulo: Frase, 1995.

WERNER, R. Relatérios Gerenciais para empresa varejistas com énfase na margem de
contribuicdo: In Revista Brasileira de Contabilidade, Brasilia DF, n° 119, v28.

ULRICH, K; EPPINGER, S. Product Design and Development. McGraw Hill, 3rd edition,
2004.



