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Resumo:

No cenario econdmico atual, as Micro e Pequenas Empresas (MPES) representam importante papel de
desenvolvimento. Em diversos paises, sdo 0 sustentaculo da economia tendo em vista sua capacidade de
geracdo de emprego e renda, fomento de novas tecnologias, e qualificacdo profissional. Ja as empresas de
pegueno porte (EPPs) colaboram na descentralizac&o de decisoes, possibilitando uma melhor distribuicéo da
producdo industrial. Entretanto, estudos do SEBRAE evidenciam gque nos quatro primeiros anos o indice de
mortalidade das MPEs é de, aproximadamente, 60%, sendo evidenciadas como origens para a mortalidade:
razbes econdmicas conjunturais, falhas gerenciais e logistica operacional entre outras. Em um ambiente
altamente competitivo, a gestdo de custos representa uma importante ferramenta estratégica para a
sobrevivéncia dessas organizages. Nesse contexto, este artigo tem como objetivo um estudo de caso sobre o
processo de formacdo de preco de uma pequena empresa metallrgica localizada no Rio de Janeiro cuja
producdo se faz por encomenda, analisando sua estimacéo de custos e precificacdo. O referencial tedrico
aborda: conceituacéo e importancia das MPEs, caracteristicas de producdo sob encomenda, estimativa de
custos, sistema Just-in-time (JIT) e formacdo de precos. Embora a empresa tenha registrado resultados
satisfatérios ao longo de seu ciclo de vida, evidenciou-se a necessidade de utilizacdo de ferramentas
adequadas de apoio a gestao de custos para que seu crescimento ndo sgja comprometido, fruto de um sistema
de precificacéo equivocado.

Palavras-chave: MPEs, Custos, Precificacdo

Areatemética: Gestdo de Custos para Micros, Pequenas e Médias Empresas
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Gestéo de custos e precificacdo: caso de estudowma empresa de
pequeno porte de producéo por encomenda

Resumo

No cenario econdmico atual, as Micro e Pequenasrésap (MPES) representam
importante papel de desenvolvimento. Em diversdsepaséo o sustentdculo da economia
tendo em vista sua capacidade de geracao de empregda, fomento de novas tecnologias,
e qualificacdo profissional. J& as empresas de epequporte (EPPs) colaboram na
descentralizacdo de decisdes, possibilitando unmlaomdistribuicdo da producéo industrial.
Entretanto, estudos do SEBRAE evidenciam que nadrajprimeiros anos o indice de
mortalidade das MPEs € de, aproximadamente, 6Q08dpsevidenciadas como origens para a
mortalidade: razes econdmicas conjunturais, faffg@enciais e logistica operacional entre
outras. Em um ambiente altamente competitivo, tigede custos representa uma importante
ferramenta estratégica para a sobrevivéncia desgasizacfes. Nesse contexto, este artigo
tem como objetivo um estudo de caso sobre o procksformacao de preco de uma pequena
empresa metallrgica localizada no Rio de Janeija ptoducdo se faz por encomenda,
analisando sua estimacéo de custos e precifice&;&eferencial teérico aborda: conceituacao
e importancia das MPEs, caracteristicas de prodsgBoencomenda, estimativa de custos,
sistemaJust-in-time (JIT) e formacdo de precos. Embora a empresaateapistrado
resultados satisfatorios ao longo de seu ciclo &, vevidenciou-se a necessidade de
utilizacdo de ferramentas adequadas de apoio aogestcustos para que seu crescimento nao
seja comprometido, fruto de um sistema de pregdicaequivocado

Palavras-chave: MPEs, Custos, Precificacao

Area Tematica: Gestdo de Custos para Micros, PegueMédias Empresas.

1 Introducgéo

As Micro e Pequenas Empresas (MPES) representancemério econémico atual,
importante papel de desenvolvimento, sendo messustentaculo da economia em diversos
paises por sua capacidade de geracdo de empregoa fomento de novas tecnologias, e
qualificacéo profissional.

Nos paises em desenvolvimento, a presenca de MREdifecavel porque absorve
mao-de-obra ndo qualificada e minimiza imigrac@sriregionais. Além disso, as empresas
de pequeno porte (EPPs) colaboram na descenté@izzdecisdes, possibilitam uma melhor
distribuicdo da produc&o industrial, representamdiciente arma contra o desemprego
estrutural (CNI, 1985).

As microempresas representaram 94,2% do total rdedi no Brasil e 91,4% no
Estado do Rio de Janeiro, sendo, apenas, 0,4%ntaresas brasileiras e 0,6% das do Rio de
Janeiro de grande porte, conforme o cadastro temtraempresas produzido pelo IBGE
(2005).

Neste ambiente altamente competitivo, a gestdo us¢ox pode representar uma
importante ferramenta estratégica para o desemuehto dessas organizacdes. Isto porque o
estudo do SEBRAE (2004) evidencia que nos quatmemos anos o indice de mortalidade
das MPEs é de, aproximadamente, 60%, sendo evadiasccomo origens para a mortalidade:
razBes econdmicas conjunturais com 69%; falhasgeiie com 55%; logistica operacional
com 36%.
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Souzaet al (2006) apontam que no segmento das empresas dernpeporte (EPPS)
os custos influenciam grande parte das decisOesule gestores, muitas delas, de enorme
importancia estratégica, tais como, terceirizacé@oservicos, prorrogacdo de contratos, e
investimentos em maquinas e materiais Assim, forpr@cos com base somente em
informacdes do mercado e apoiar-se em métodosanawik e limitados € perigoso para a
continuidade das empresas (LAMBal., 2003).

O processo de formacao de precos em empresas|dengeporte ndo é algo simples.
Influéncias internas e externas afetam a estimagigustos impactando diretamente nos
precos finais. Este cenario pode ser mais sigtifizguando a empresa atua no mercado com
producao sob encomenda (EPE). Estas empresas meanaior dificuldade na formacéo de
preco em razdo de uma dificuldade anterior que proaria estimacdo de custos. Essa
dificuldade de estimacéo pode estar relacionadspecdicidade do produto ou servico e da
especialidade de seus processos de producéo.

Em funcéo da especificidade dos produtos e serwf@sados, Garrison e Noreen
(2001) acreditam que a formacao de precos develEstaada em um sistema de acumulagao
de custos por ordem de producao, por ser este undmgue segrega 0s custos por produto,
tornando mais acurado o preco final.

A falta de planejamento estratégico que orientag@®s das empresas de pequeno
porte a direcionarem seus recursos e suas enelgifsrma correta, aliada a falta de um
sistema de custos capaz de fornecer informacoepagugetam a tomada de deciséo, favorece
0 estabelecimento de precos com base em aspect@tiwbje nofeeling dos gestores. A
partir destes, o gestor aplica mmarkup, com o qual espera ter o retorno do capital imdest

Segundo Porter (1995), quanto menor a empresa,ima@tante é a estratégia, uma
vez que essas, ao contrario das grandes, sdo emsivess as variacdes do mercado e, por
isso, precisam perceber o ambiente competitivo cw@ior clareza e rapidez para garantir a
sobrevivéncia dos negécios.

Diante dos dados revelados pela pesquisa do SEBRABE4) que informa as
possiveis razdes para o fim das micro e pequenpsesas, este artigo tem como objetivo
estudar o processo de formacao de preco de umameempresa do Rio de Janeiro cuja
producao se faz por encomenda, a partir de seegsodale estimacao de custos.

Este trabalho é composto por cinco se¢des, inauista Introducdo. A segunda secéo
aborda o conceitual tedrico que suporta o estudfocando a conceituacao e importancia das
MPEs, além de caracteristicas de producdo sob emuan estimativa de custos, sistema
Just-in-time (JIT) e formacéo de precos. A terceira secdosapta a metodologia adotada.
Na quarta secdo é apresentado o estudo de casasoninservacdes sobre a empresa estudada
e, na sequéncia, a conclusao.

2 Referencial Teorico

Esta secdo destina-se a indicacdo da base tedricgue se sustenta o presente
trabalho, onde se relatou sobre micro e pequengsesas, producdo sob encomenda,
estimativa de custos, precificacao e rentabilidade.

2.1 Micro e Pequenas empresas (MPESs): conceituagédamportancia

E importante contextualizar as pequenas e micraesapmo Brasil, pois sdo inimeras
as definicdes que podem ser atribuidas a elasistéaxia de varios critérios de classificacao,
segundo o porte, dificulta o enquadramento das esaprem uma determinada categoria.
Essa heterogeneidade de classificagbes deve-spaee) ao fato de que os conceitos de
micro e pequena empresa sao definidos de acordoasooondicoes do pais em que estao
inseridas.
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No Brasil, uma das classificacbes mais aceitagjéeautiliza o critério proposto pela
Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT) ques@®era o numero de empregados. Esta
classificacdo € adotada pelo Instituto Brasileieo Geografia e Estatistica (IBGE) e pelo
Servigco de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (BEBRO07), conforme Figura 1:

Setor
Porte IndUstria Comércio Servico

Micro Até 19 até 9 até 9
Pequena de 20 a 99 de 10 a 49 de 10 a 49
Média de 100 a 499 de 50 a 99 de 50 a 99
Grande

acima de 500 acima de 100 acima de 100
Fonte: SEBRAE, Origgta Empresarial/Micro e Pequenas Empresas, 2007

Figural: Classificacdo do porte da empresa segunad de empregados.

Outras classificacbes utilizam o faturamento paategorizar as empresas, e Sao
normalmente vinculadas ao fisco. O Ministério dadraa, através da Lei Complementar
123/2006 (alterada pela Lei Complementar 127/200%tituiu o Estatuto Nacional da
Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte, dkficmmo empresas de pequeno porte o
empresario, a pessoa juridica, ou a ela equipajaelaufira, em cada ano-calendario, receita
bruta superior a R$ 240.000,00 (duzentos e quammiltaeais) e igual ou inferior a R$
2.400.000,00 (dois milhdes e quatrocentos mikjeai

A partir do conceito de Pequenas e Microempresagre€iso conhecer sua
importancia no contexto econémico brasileiro. Ogdodaobtidos pela Relacdo Anual de
Informacdes Sociais - RAIS 2001, do Ministério daidalho e Emprego, mostravam que
existiam no Brasil cerca de 5,6 milhdes de emprakes quais 99% eram micro e pequenas.
Esta constatacdo era conhecida por Alvin (1998ndmanmostrava as Micro e Pequenas
empresas como responsaveis por mais de 60% dos@usdormais; 42% dos salarios pagos;
21% da participacao do PIB; e 96,3% do numero dtabelecimentos. Em 2003, segundo o
SEBRAE, este numero era de aproximadamente 4,9esille estabelecimentos industriais,
comerciais e de servicos.

Para o IBGE (2003), uma importante contribuicdoMaso e Pequenas empresas no
crescimento e desenvolvimento do Pais € a de servide “colchdo” amortecedor do
desemprego. Constituem uma alternativa de ocup@gia uma pequena parcela da
populacdo que tem condicdo de desenvolver seuipropgécio, e em uma alternativa de
emprego formal ou informal para uma grande pardeldorca de trabalho excedente, em
geral com pouca qualificacdo, que ndo encontra@gopnas empresas de maior porte.

A criacao de novas microempresas pode constituipasso importante para a solugao
de grandes problemas sociais, por propiciar a diigiio do desemprego a aceleracdo dos
processos de redistribuicdo de renda e a criacdea®logias nacionais a partir de boas
idéias.

Novas empresas surgem a cada instante para diggutansumidores e, entre elas, ha
muitas que sao criadas por pessoas que se arrisustas vezes despreparadas, a abrir suas
préprias empresas com o intuito de ganhar dinheifazer sucesso. Nisso reside o fato de
muitos desses empreendedores ndo serem bem-sig;quidoha uma grande diferenca entre
agueles que tém grandes idéias e aqueles com otaleata extrair lucro delas.
(SHIMONAYA, 2004).

Essa afirmag&o mostra a dificuldade em obter saagss microempresas nascentes,
que diariamente ingressam no mercado e padecemicio do ciclo de vida. Segundo o
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SEBRAE, a mortalidade das empresas, nos seus piimoeiros anos de vida, gira em torno
de 60%.

Os idedlogos da politica industrial enfatizam que gargalos das pequenas
empresas, responsaveis pela alta taxa de mortajidadmaior parte das vezes néo
séo tecnoldgicos. Isso ndo quer dizer que elasipdzsn da inovacdo para competir
melhor, no Brasil ou no exterior — mas sim queapdregar a inovar em produtos e
processos, precisam primeiro aperfeicoar o negéemo um todo. (UNICAMP,
2004).

Schaefergt al (1996) esclarecem que as MPE devem se consciedézseu tamanho
e, para se manterem competitivas, devem fazer dnomelso dos recursos disponiveis:
tecnoldgicos, humanos, financeiros, materiais tarimacoes.

Uma das caracteristicas das MPE relatada por Abngil994) é sobre sua
administracdo como sendo “geralmente feita peloprmtarios ou pelos seus parentes, que
muitas vezes nao tém conhecimento aprofundadocdess administrativas”. Corroborando
essa opinido, Rattner (1979) enfatiza que as MiRE®antém presas a uma centralizacao
excessiva, sem delegacao, a respeito das limitatgbésdministrador versatil” que pretende
conhecer tudo sobre a organizacao, decidindo eiqupraarea.

2.2 Producgéao sob encomenda

O alcance das decisbes operacionais, estratégicadnenistrativas tomadas pelas
empresas no curso de sua existéncia causa impacsaleravel na realizacdo do lucidestas
decisbes, conforme Ansoff (1977) as operacionadeim a absorver a maior parte da energia
e atencao dos gestores. Isso decorre da necesgiga@dées tém de maximizar a eficiéncia do
processo de conversdo dos recursos. Salienta ocupentre as decisdes operacionais, estao
aquelas relacionadas a fixacédo de precos e forawlde programas de producao.

Na producdo de produtos especiais ou feitos sotnegreda, cada produto é feito para
um determinado pedido. Um pedido pode ser um pedikterno ou interno para uma
qguantidade predeterminada de produtos. [...] Utersia de custeio por ordem é apropriado
nessas circunstancias. Nestes casos o0s custoxwaolados por servico (ou lote). Uma
vantagem de um sistema de custo por ordem € quénoudo de custos para um servico em
particular ajuda a determinar o seu preco de vg§M@aamDERBECK e NAGY, 2001).

Horngrenet al (2004) citam que o sistema por ordem de servigosal encomenda,
“aloca custos aos produtos que sdo prontamentdéifidados pelas unidades individuais ou
por lotes, cada um dos quais exigindo graus d@weid de atencdo e habilidade”.

Sistema de custeio por ordem de servico € um mémehaim para estimar os custos
de producédo em firmas que tém varios produtosnttisti Um sistema de ordem por
servigo estima os custos dos produtos industraia giferentes servicos especificos
solicitados por clientes (ATKINSOBM al, 2000).

Em relacdo as empresas de producdo sob encomelR#s)(Ea variedade de problemas
com caracteristicas ndo repetitivas, relacionadasaédo de precos e presentes no ambiente de
producéo, exige dos gestores um elevado nimeredaisdes operacionais. Nas EPEs a gestédo de
custos €, normalmente, vital para a sua longevigexigque estes influenciam grande parte das
decisbes de seus gestores, muitas delas, de enonp@tancia estratégica, tais como
terceirizacdo de servigos, prorrogacdo de confr&dsvestimentos em maquinas e materiais
(SOUZAEet al, 2006).

No sentido de melhorar a acuracia de suas inforesagé custos, neste tipo de empresa,
de modo geral, utiliza-se o sistema de custeicdmalacédo de custos por ordem de producéo, ou
seja, hd uma apuracédo de custos segregada potqrddlprocedimento é importante, uma vez
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que cada produto fabricado por este tipo de empiresgientemente, apresenta um custo distinto
(GARRISON e NOREEN, 2001; HANSEN e MOWEN, 2003).

No que se refere a fixacdo de precos, os gestaresubsidiados pela estimativa de
custos calculada pela area de orgamentos. Paiaarealestimativa de custos, 0os gestores,
muitas vezes, valem-se de um projeto prelimingprdduto. Assim, esta atividade exige que
0s gestores tomem decisdes a fim de contornarcastézas que cercam a estimativa de
custos, por vezes recorrendo a inclusdo de um wkdocontingéncia por meio de ajustes
arbitrarios nos custos ou no preco. Como consefpiése exagerar nestes ajustes pode ter
sua proposta em uma concorréncia que teria ineessconquistar desclassificada ou, do
contrario, se subavaliar a estimativa de custtspiedera causar impacto sobre o lucro.

2.3 Estimativa de Custos (EC)

A gestao de custos, segundo Kaplan e Cooper (¥B9f8)damental para a sustentacéo
da competitividade de muitas empresas em um anebiid competitivo como o da
atualidade. Souza, Avelar e Boina (2008), relat@tando Hamilton, que a gestao de custos
engloba trés processos distintos: estimacdo desELC), controle de custos e analise de
dados para o estabelecimento de um fluxo continsordormacdes de custos.

Para decidir sobre acles alternativas, a admig@&iraecessita conhecer os custos
associados a cada uma delas, isto porque estismatigaisas melhoram o processo de tomada
de decisdo enquanto estimativas imprecisas resudtam ineficiéncia e aumentam a
guantidade de decisGes que nao adicionam valoali@ente, os gestores se perguntam: “Que
valor devemos propor para esse trabalho?” ou “ Camestimativas de custos afetardo o
valor da companhia” (MAHER, 2001).

Estimativa de custos € o processo que determinacamhbinacao de valores tangiveis
e intangiveis, associados aos custos ocorridosragps ou inesperados, relacionando-0s com
atividades realizadas na empresa. A eficacia eérfim de sua execucdo sdo essenciais
quando o produto final € um projeto, uma manufaburam servigo. (NIAZEt al, 2007).

Dias Filho e Nakagawa (2001) classificam dois mésadtilizados para EC: “Estudos
de Engenharia Industrial” e “Analise de Dados Histis”. O primeiro considera projetos de
produtos, volume de materiais consumidos na praxdecautros insumos. O segundo busca
fornecer estimativas de custos futuros, com basestEmdes de periodos passados. Observa-
se que os métodos tém por objetivo estabelecegdedaentre os insumos e as saidas do
processo. Entretanto, para Maher (2001), estimmtieacustos passadas, geralmente, sdo mais
Gteis quando comparadas com o0s custos incorridostaito de controla-los. A partir dessa
compreensao, Hamilton, citado por Souza, Avelar @nd (2008), enfatiza que as
informacfes de custos devem, normalmente, serizadas nos processos de tomada de
decisdes futuras a fim de aprimora-las.

Nesse contexto, os métodos de custeio e os sistdenagormacdes gerenciais que
contemplem essas informacdes sdo fundamentais r@on dsuporte aos gestores para o
feedback necessario ao processo decisério (COOPER e SLAGMER,[2004).

Dentre os métodos de custeio existentes, ha deisfrrglientemente, séo utilizados
para a apropriacdo dos custos: o custeio variaeld{reto) e o custeio por absorcédo (ou
total).

Horngrenet al (2004) afirmam que “esses métodos diferem em ap@maaspecto: o
custo indireto de manufatura fixo € excluido dacu®s produtos sob o custeio variavel, mas
é incluido no custo dos produtos sob o custei@psor¢ao”.

Os custos indiretos fixos, no sistema de custei@wel, sdo tratados como custos do
periodo, sendo imputados no resultado do exereitiogue ocorrem. Apenas 0S materiais
diretos, a mao-de-obra direta e os custos indiregtoaveis sdo estocados.
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Pompermayer (2000), citando Leone, descreve o gimeato basico do sistema de
custeio variavel ao citar que:

Somente os custos e despesas variaveis (em relaglama base que representa o
esforco produtivo ou de vendas) devem ser debitadescustos dos produtos. As

despesas e o0s custos considerados fixos (quandmacaedos com a variacao de base
selecionada) deverdo ser debitados contra o lucpedodo.

A desvantagem da utilizac&do deste sistema comsistato dele ndo ser aprovado para
fins de relatorios externos. Logo, este ndo € acpdra propésitos de demonstracdes
contabeis. Por outro lado, o crescente empregdbdedagem da margem de contribuicao,
diferenca entre a receita de vendas e o custoveadé producéo, tem aumentado a utilizacéo
do sistema de custeio varidvel em relatérios im®rvisto que as informacfes geradas por
este método de custeio sdo muito Uteis para todwadacisbes gerenciais.

O método de custeio variavel fornece meios maispaf@dos para que a empresa
avalie seu desempenho, pois, neste, o volume akigio ndo afeta o lucro operacional. O
lucro operacional sera afetado pelas vendas eelagppducéo.

No sistema de custeio por absorcdo todos os csdtoatribuidos a cada unidade de
produto. Assim, uma porcao dos custos indiretassfix variaveis, incorridos na fabricacao de
um produto, € absorvida em cada unidade produzida.

Para Leone citado em Pompermayer (2000) “a expressstos por absorcdo é usada
para identificar qualquer sistema de acumulacaoce oosl custos fixos sdo aplicados a
producéo e incluidos nos estoques”.

Diferentemente do custeio variavel, o custeio posoecdo € aceito para fins de
relatérios externos. Entretanto, este método dieicusdo apresenta um formato Gtil para fins
de tomadas de decisdo. O tratamento dos custagtmalifixos como custos variaveis, em
nivel de unidade, torna complicada a identificagéerisa do custo incremental. Logo, para
fins de tomadas de decisdes gerenciais, 0 sisternagteio variavel € mais utilizado.

2.4 Formacao de Precos (FP)

Os gestores utilizam informacdes geradas pela loitidede gerencial para o auxilio
na escolha de suas melhores decisdes, sendo ficpEm uma das decisdes mais criticas que
uma organizacao enfrenta. Na determinacéo do pusg@almente, as empresas sustentam-se
em diversas estratégias, elaborando inimeras raargsrprecificacao.

Entretanto, ao determinar o preco de seus produtGervicos, um ponto crucial a ser
levado em consideracao € a caracteristica do nereadual a empresa participa. Churchill e
Peter (2000) apontam que "Os precos podem serdmsseas custos, concorréncia ou valor
para os clientes, mas todos os trés fatores deeemosisiderados”. Assim, 0s custos e a
estrutura de mercado influenciam os precos de wdupp ou servico. As estruturas de
mercado devem ser analisadas pelas empresas paesigis possam compreender as suas
opcOes de precificagdo. Outros itens importansssem observados, ao determinar 0s precos,
€ a demanda dos clientes e a reacdo dos concetré&men 0 objetivo de prever, mais
seguramente, as respostas dos seus concorrentetagéo as alteracdes no preco, algumas
organizacdes contém informacdes sobre a capacidadenologia e a politica de operacao de
seus competidores.

“Se os clientes acreditarem que um preco € muéeaeb, eles poderdo dirigir-se a
outras fontes do produto ou servigo, substituirygarproduto diferente ou decidir produzir o
item por si mesmo” (HORNGREH al, 2004).

Dentre as decisdes naspresas de producdo sob encomen®E&} baseadas em
informacgdes de custos, destacam-se as referentescas (CAMPOS, 2003). Decisbes de



XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba - PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008

precos, de forma geral, sdo essenciais para aViolagie dessas empresas, uma vez que,
como afirmam Kingsman e Hendry (2002), elas netaanormalmente apresentar um preco
para cada cliente, no intuito de conquistar umisenMegliorini (2003) e Campos (2003)
destacam que ha uma forte relacdo entre os pracessestimativa de custos (EC) e de
formacgao de precos (FP) nas EPEs, uma vez questssaestimados séo, de forma geral, a
base para a FP dessas empresas. Desse modo, «fgsama usual e estreita relacdo entre a
gestao de custos e a FP nas EPEs.

As condi¢cbes do mercado e a abordagem da empresa pleterminacédo dos precos
influenciam a funcédo exata que os custos desempemias decisGes de precificagcdo. A
precificacdo por custo mais margem de lucro e tetuslvo sdo duas abordagens utilizadas
por empresas para determinar o preco de um produservico.

Variadas empresas utilizam a precificacdo baseadaustos mais margem de lucro
para determinar os precos de seus produtos owgger®rimeiramente as empresas calculam
0S custos para, em seguida, acrescentar o lucegades

Normalmente existe um custo base e uma margemackup que, segundo Hansen e
Mowen (2003) “é uma porcentagem aplicada ao custee;binclui o lucro desejado e
quaisquer custos nédo incluidos no custo base”. Agena oumarkup consiste no valor pelo
qual o preco supera 0s custos, gerando um retdwvnsabre os investimentos. O tamanho da
margem depende do lucro operacional desejado. Horrey al (2004) afirmam que “os
precos-alvo podem estar baseados em mdltiplas nedjéerentes, que, por sua vez, estdo
baseados em multiplas definicbes diferentes deogustogo, existem varias formas de
chegar ao mesmo prego-alvo.

Os custos variaveis, como base para o calculo eigogalvo, formam uma abordagem
da margem de contribuicdo. Esta proporciona un@rnrdcdo mais delineada por apresentar
os padrdes de comportamento dos custos fixos éveds| separadamente. Sobre a abordagem
da margem de contribuicdo, Horngren et al (200@ircque:

Como a abordagem da margem de contribuicdo é sérede relacionamentos
custo-volume-lucro, ela é uma base Util para o medeimento de férmulas de
precificacdo. Em conseqiéncia, essa abordagem tpeans gestores preparar
escalas de precos diferentes de volume.

Normalmente, as empresas nao utilizam uma aborddgemargem de contribuicéo,
pois receiam que 0s custos variaveis sejam trogaaltosustos totais levando a cortes suicidas
de precos. Os gestores, ao perceberem que o0s cumtdseis podem provocar uma
subprecificacdo, deverédo preferir a abordagem tjliealos custos totais.

Existem alguns motivos, relacionados a seguir, pejoais 0s gestores preferem
utilizar a abordagem de custo total de manufaturdeocusto total para guiar suas decisdes de
precificagao.

1. No longo prazo, todos os custos devem ser re@dpg para permanecer nos
negocios. Mais cedo ou mais tarde, os custos firodadeiramente flutuam com as
variacdes no volume. Assim, é prudente pressupetapps os custos sao variaveis.
(mesmo que alguns sejam fixos no curto prazo).

2. Calcular os precos-alvo baseados no custo maigem de lucro pode indicar o
gue o0s concorrentes podem cobrar, especialmentéénseaproximadamente o
mesmo nivel de eficiéncia que vocé e também objetia recuperagdo de todos os
custos no longo prazo.

3. A férmula do custo total de manufatura ou custel de precificacdo satisfaz o
teste do custo-beneficio. E muito dispendioso ceindastes individuais de custo-
volume para muitos produtos (as vezes, milhares)ugua empresa oferece.
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4. H& muita incerteza a respeito da forma das sudeademanda e das corretas
decisBes de preco de produto. Precificar pelo dosibde manufatura ou custo total
lida com essa incerteza, a0 ndo encorajar 0s g@estrassumir muitos negocios
marginais.

5. A precificacdo ao do custo total de manufatwrauwsto total tende a promover a
estabilidade dos precos. Os gestores preferemahbiletdade do preco, pois facilita
suas vidas profissionais, principalmente porquagj é mais confiavel.

6. A precificacdo baseada no custo total de mama#atu custo total fornece a base
mais defensavel para justificar precos para todapaates interessadas, incluindo
investigadores antitruste do governo.

7. A precificacdo pelo custo total de manufaturacasto total fornece pontos de
referéncia convenientes (alvos) para simplificarteeas ou milhares de decisdes de
precificacdo. (HORNGREIst al, 2004).

Cabe-se ressaltar que nenhum método Unico de desgdo de precos serd sempre o
melhor. Algumas empresas utilizam as duas inforesc@ de custo total e a de custo
variavel, para a decisdo de precificacdo. Algumdizam varios métodos, desenvolvendo
uma contabilidade de custos que sustenta seu pmo#scisorio, tendo em vista a
complexidade de seus produtos (COOPER e SLAGMULIDR4).

2.5 Sistemalust-in-time (JIT)

No sistemalust-in-time (JIT) a elaboracdo de um produto acontece quandemte
solicitar. Normalmente, as empresas que adotansisséena necessitam de pouco ou nenhum
estoque. O JIT, ndo se aplica a fabricacdo deuppecbaseada em uma programacao fixa,
amparada por uma demanda antecipada. Nesta abordag produtos sdo elaborados a
medida que ocorre a demanda atual. Assim, uma goéseia do JIT € a diminuicdo dos
custos pela reducéo dos estoques. Taiichi Ohramlapor Peinado (1999) afirma que:

Just-in-time significa que, em um processo de fluxo, as pade®tas necessarias a
montagem alcancam a linha de montagem no momentquensao necessarias e
somente na quantidade necessaria. Uma empresastpieleca este fluxo pode
chegar ao estoque zero. (...) para produzir usaddst- in-Ttime de forma que cada
processo receba o item exato necessario, quandorealecessario, e na quantidade
necessaria, os métodos convencionais de gestdaméonam bem.

Para Heckert e Francischini (1998), “o principajetito do JIT € a diminuicdo dos
estoques e a conseqlente reducdo de custos, puisgle, torna-se necessaria menos area
disponibilizada e menor capital empatado”.

Atkinson et al (2000) citam que “a fabricacdo just in time éritmente, simples,
mas dificil de realizar, na pratica”’. Ainda os mesnautores complementam que “algumas
empresas estdo hesitantes em implementéa-la, psegnesstoques de produto em processo,
um problema em qualquer parte do sistema pode patara producgao”. O JIT requer uma
grande flexibilidade na programacéo da linha priedut

Para que o sistema seja eficiente, torna-se netesaséliminacdo total, por parte das
empresas, de possiveis falhas no sistema, exigimd@gomanutencéo preventiva das maquinas
(HANSEN e MOWEN, 2003).

Também devéaver uma maior atencdo com a mao-de-obra e cdorrescedores. O
pessoal da producdo, neste sistema, deve ter umanrento bastante eficiente, visando a
minimizacdo dos erros cometidos no processo pnmluflom relacdo aos fornecedores, estes
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precisam entregar seus materiais em tempo hall, defeitos e sempre com criterioso
controle de qualidade.

Heckert e Francischini (1998) alertam que “outpotp importante para o suprimento
JIT refere-se a localizacdo geogréfica dos forrmesdem relacdo a montadora. Muitas
vezes, o fornecedor chega a construir sua fabdqadprio terreno da montadora”. Visto que
a producado é elaborada conforme a demanda, umamneeglistancia entre a empresa e 0s
fornecedores e a facil locomocdo entre eles torsanmdispensaveis para um eficiente
desempenho do sistema JIT.

Conforme comentado anteriormente, uma das preogapalp sistema JIT consiste na
necessidade de que as pecas ou materiais estegoonidieis no momento que forem
solicitados. Como uma forma de garantir que estzessidade seja cumprida, algumas
empresas empregam um sistema conhecido éGnloan.

O sistemaKanban € um sistema de informacdo que controla a prodag@ves da
utilizacdo de cartdes ou marcadores. Ele assegigas| produtos solicitados pela empresa
sejam fabricados ou comprados nas quantidadesrmmznto demandado.

Pereira & Pires (2001), ressaltam que:

O Kanban é, essencialmente, um sistema de fluxmfdemacdes que controla
harmoniosamente as quantidades produzidas em ssdé@ses dos processos de
manufatura. Deve, obrigatoriamente, pertencer aistama de manufatura puxada,
como o JIT.

Manufatura puxada, segundo Schonberger (1993)esepta um dos pressupostos
basicos do sistema JIT. Fundamenta-se no pressupestjue um pedido ndo deve ser
processado até sua legitima solicitacdo por ungiestéu operagdo seguinte no fluxo de
producao.

Cabe ressaltar que o sistema JT considerado um como um programa de
simplificacédo, no entanto n&o significa que a snplementagcéo seja algo simples. Existe a
necessidade de um planejamento e preparacao cospletiidadosos.

A auséncia de estoques para proteger a empresgpaladas de producdo é a
deficiéncia mais visivel do sistema. Uma empresadeufatura JIT se dispde a arriscar as
vendas atuais para assegurar vendas futuras. Matenem determinadas situagbes, uma
venda perdida hoje € uma venda perdida para serbgne-se considerar esse custo ao
implantar o sistema.

3. Metodologia

A pesquisa descrita neste trabalho apresenta ufbecaxploratorio e qualitativo, a
partir do estudo de caso de uma empresa de pegoeieodo ramo de metalurgia, situada na
Cidade do Rio de Janeiro. Segundo Gomes (2006jmé€tmdo de estudo de caso é uma
descricdo de uma situacao real do mundo dos negégjmerimentada por uma determinada
organizacado ou pessoa, em certo momento”. Em comepli® a este conceito, Yin (2005)
afirma que os estudos de caso caracterizam-seopskrvacdo direta dos acontecimentos
contemporaneos, no contexto da vida real, principate quando os limites entre a teoria e o
contexto pratico ainda nao estdo bem definidos.

Na pesquisa foram utilizadas diversas técnicas pacaleta de dados, tais como
observacoes feitas durante as visitas as areasngeesa (administrativa e operacional),
entrevistas semi-estruturadas e pesquisa documeirdair et al. (2005) enfatiza que as
entrevistas semi-estruturadas sdo cada vez mhrmddis pelos pesquisadores, pois, com um
planejamento relativamente aberto, podem geramrdgdes inesperadas e esclarecedoras.
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O referencial tedrico que sustenta o presente @stoidconstruido com base em
artigos e textos relacionados ao tema, dispongmidivros, revistas e sitios especializados.
As entrevistas foram aplicadas aos soOcios-gerenisando obter informacfes sobre a
estrutura da empresa, o0 mercado em que atua,temass utilizados para gerenciamento de
informacbes de custos, estoque, captacdo de endamem formacdo de pregcos. Em
complemento foram analisados documentos da empresa.

O levantamento dos dados iniciou-se através déas/& empresa para observagéo in
loco da area de producdo, visando dar subsidi@sgpreparacao das entrevistas. Terminada
a primeira fase do trabalho de campo, passou-seabzacdo das entrevistas semi-
estruturadas, ou seja, atraves de topicos préidesie acordo com o que foi observado nas
visitas anteriores.

Apos o levantamento dos dados e das técnicas adofsla empresa, 0s mesmos
passaram por ampla analise, comparando-os com fasnatdes, achados e conceitos
existentes na bibliografia consultada.

A escolha da empresa como caso de estudo deveufs® ale j4 ser do conhecimento
dos pesquisadores o fato de seu crescimento estapremetido, necessitando de
implementacéo de controle gerencial com métodazugieio e precificagcdo que favorecam o
processo decisorio, a fim de que os objetivos alduej pelos proprietarios sejam alcancados.

4. Estudo de Caso

Esta secdo apresenta o estudo de caso realizad@a @npresa Metalurgica Ltda.,
assim denominada para a preservacéo da imagengaazacao.

4.1 Observagao da Empresa

Metallirgica atua no mercado desde 1987. Inicialemenbmo consultora e
representante de outras empresas do ramo. Apd @rads reestruturou-se, expandiu-se e
passou a desenvolver a atividade de industria eel@mnno ramo de metalurgia, com a
producao de ferramental e pecas especiais. Expoutassos de usinagem, caldeiraria leve,
serralheria industrial e estamparia para variasresag de diferentes ramos de atividade tais
como laboratérios farmacéuticos, industrias dedwntiat e outras metallrgic&erca de 80%
de sua producdo é direcionada a uma carteira deteti especifica tais com8ociedade
Michelin de Participag&o Industria e Comeércio Ltddorganite Brasil Ltda., American Bank
Note Ltda. e Laboratério GlaxoSmithkline, sendo &hdlin e a Morganite seus maiores
clientes em volume de pecas fabricadas e maiarafaiento, respectivamente.

A administracdo da empresa € conduzida por segssdoios, onde o primeiro, com
90% do capital, desempenha a funcéo de gerentampeal e o segundo a funcdo de gerente
administrativo. Possui 16 funcionarios, incluinadoas dois gerentes. Os operarios possuem
capacitacao especifica para os equipamentos diramti Atualmente, seu parque industrial
possui 24 maquinas/equipamentos entre tornos,icestjf fresadoras, prensas, plainas,
furadeiras, serras, guilhotinas, maquinas de sohlztros, ocupando uma area de 440 m

A empresa esta cadastrada na Receita Federal gcopresa de pequeno porte (EPP),
embora pelo nimero de funcionéarios e de acordo aatassificacdo adotada pelo IBGE e
SEBRAE, seja considerada como microempresa.

As estratégias necessarias para o crescimento pl@sarsao parcialmente conhecidas
pelos socios. Eles sabem que necessitam de umam@iea onde possam instalar mais
maquinas e equipamentos, contratar mais funciand@iadotar uma politica de marketing
direcionada as empresas de petréleo onde existémmenas oportunidades. Ela esta
certificada junto a Organizacdo Nacional da Inda@ste Petroleo, sendo reconhecida como
possivel fornecedora de pecas para o segmento.
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A empresa sedimentou seu mercado pela adocao dpalitiea de parceria com seus
clientes, visando precos acessiveis, agilidadepnazos de entrega e compromisso com a
qualidade, durabilidade e especificidade de sencupos.

Como estratégia para manutencdo de precos acessiymlitica de estoques adotada
€ estoque zeral(st-in-time) para matéria prima. Qualquer material, inclusseeundarios
(parafusos e outros), € adquirido apos a confirmalg# contrato. A producdo é feita por
encomenda (por ordem) e ocorre a partir de conoaag realizadas por seus clientes as quais
a empresa esta sujeita.

O processo de estimativa de custos (EC) na Metellsg iniciado pelo convite do
cliente para participacdo da concorréncia. Juntéem@m o convite € encaminhado o projeto
das pecas que deverdo ser produzidas. Apés aearalevisdo do desenho, os profissionais
responsaveis pela EC, o encarregado e o0 gerentacapel, estimam que equipamentos e
seus tempos de utilizacdo que serdo utilizadosgaxacucdo do servico. Esses profissionais
também mensuram, criteriosamente, 0os materiaidodireecessarios. Estas mensuragdes
reduzem faltas ou sobras de materiais. Contudeifa@dma estimativa de perdas, em termos
percentuais. Esse percentual varia de acordo ctippale pecga (complexidade) e valor do
material (metais nobres). Por exemplo: se for uagamle 40 mm, é acrescentado 5 mm, isto
€, 0 orcamento € feito com a utilizagdo de 45 mra pada peca encomendada.

Com a totalidade dos dados necessarios € elaboradgamento de producdo onde
sdo computados quantidade de matéria prima e henoeas/maquina. Pela pratica, os
gestores desenvolveraknow how sobre o tempo gasto em cada etapa da producapo(tem
utilizado em cada maquina/por peca produzida). pardutos conuesigns novos, pecas que
ainda nao foram fabricadas pela industria, € feite estimativa do tempo de producéo. A
partir desse orgcamento, € iniciado o processo ldalo&la estimativa dos custos.

O gerente administrativo, funcionario responsaethg compras, possui informacdes
sobre o0s custos histéricos e inicia 0 processo alac@o de precos e prazos junto aos
fornecedores. A empresa realiza cotacdo de pregasgs matérias primas com pelo menos
trés fornecedores para cada segmento (tipo deiaigtaco inox, aco carbono, néo ferrosos
(bronze, aluminio, etc.).

Os custos fixos e indiretos e as despesas da Mgtayincluidos manutencédo das
maquinas, Oleos, despesas com aluguel, teleforexgian funcionarios administrativos,
seguros, etc., sdo rateados, aproximadamente,gdinteeforma: 30% no valor da matéria
prima; 70% na mao-de-obra.

Observando seu ciclo operacional, os gestoresifidardam o comportamento de
todos os custos e despesas. Com a experiénciae laoiglentificacdo de alguns indices, que
aplicados aos valores de matéria prima e mao de sbportam os gastos. O indice aplicado
aos custos de matéria prima varia de acordo coob@ma do metal. Sdo utilizados 0,68 para
aco e 0,80 para metais mais nobres. O indice dpliaas custos de mao-de-obra é de 1,10.

A partir do orcamento final, ja com a estimatiwes @¢ustos, € feita a precificacdo que
inclui o percentual de lucro desejado e a tribuidagd qual a empresa esta enquadrada
(Simples). O percentual de lucro varia de acordm @tamanho da encomenda. Quanto
maior a encomenda, menor o percentual. E polit@aehpresa ganhar na quantidade
produzida para ndo perder a concorréncia.

4.2 Andlise do Caso

O caso da Metalargica aborda o problema da gest@ustos e precificacdo adotadas
pela empresa. Trata-se de uma empresa com gestdi@lizada na figura do soécio
majoritario, profissionais especializados e folegpdgamento enxuta.
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Diante dos dados observados, o processo de forndgghreco, a partir da estimativa
de custos, gera valores que, algumas vezes, egi#@mados efetivamente desejados.
Observou-se que o gestor responsavel pela forndg@ceco de venda realiza ajustes arbitrarios
nos custos ou no preco, apoiado emfeding e na experiéncia acumulada.

A tomada de decisdes dentro das empresas consistelecdo de alternativa que
maximize seu resultado em funcéo das escolhazadab. Esse entendimento deve nortear
as decisbes quanto ao controle dos custos, passidd o conhecimento da margem de
contribuicdo esperada a cada encomenda propdstadsjue 6 riscos inerentes a estimagao
do custo nesse mercado, aliados a necessidade tde wh resultado satisfatorio, gera a
necessidade de uma gestéo eficiente de custoswoacto na precificacao.

Quanto ao sistema de estoque utilizado pela emphegan Time, este requer uma
grande flexibilidade na programacdo da linha dedycéo, além de funcionarios bem
treinados e responsaveis, com indices minimos steragbes. Qualquer falta de méo-de-obra
refletira no cronograma de producéo que é critanesite programado, a partir dos prazos de
entrega de mateérias-primas. As possiveis dificiddambm aquisicdo de matéria de prima sao
solucionadas pela empresa com a utilizacdo de dastta de, no minimo, trés fornecedores
para cada tipo de material.

5. Consideracdes Finais

Um modelo de producéo por encomenda, como o utdipeela Metalurgica, necessita
da alocacéo dos custos aos produtos de forma di@ivou por lote de produto, favorecendo
a precificacdo. Contudo, essa caracteristica ndoevadenciada, contrariando o que
recomenda a literatura.

A precificacdo adotada pela empresa, apesar darbssena analise preliminar dos
projetos que acompanham as concorréncias das padisipa, conforme a literatura orienta,
pode apresentar falhas de estimacao de custodikgta ndo conhece o comportamento dos
custos indiretos em relacdo as atividades desedaeslvsendo estes rateados mensalmente
pelo total produzido. Fato este ndo recomendadss fiielas praticas de gestéo.

A postura centralizadora do socio majoritario, emiclada no caso, dificulta a implantacéo
de estratégias que viabilizem uma gestdo modersadeXisdes operacionais, estratégicas e
administrativas tomadas pelo gestor podem caugaadtos no desempenho da empresa, embora
esta venha apresentando resultados satisfatériosgo do tempo, conquistados atravéiatmv
how e feeling dos gestores.

O mercado atual exige empresas capacitadas paentmfa competitividade crescente,
independentemente de seu tamanho. Neste contewta, gestdo focada na caracteristica
individual do gestor, aliada a falta de ferramerddequadas de apoio a gestdo, dificulta o
aproveitamento de oportunidades como elementosfelentiacdo e de vantagem competitiva,
tendo em vista queowas empresas surgem a cada instante para disguthentes.

Diante do exposto e tendo em vista o objetivaahidesta pesquisa, focada no processo
de estimacao de custos e formacao de preco, ssgerexdocado de técnicas de andlise de custeio
variavel, aliadas a um sistema de informacao gussipitite o controle e distribuicdo, de forma
criteriosa, dos custos indiretos, por atividadesaEsniciativa possibilitara a analise do
comportamento dos custos em cada fase dos procgssosnufatura, permitindo uma melhor
formacao de precos e consequentemente melhorésdesu
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