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PROPOSTA DE UMA METODOLOGIA DE MENSURACAO
DA CADEIA DE VALOR

Avrea Tematica (11): MENSURACAO E GESTAO DE CUSTOS NAS
CADEIAS PRODUTIVAS

RESUMO:

O artigo parte de um contexto em que a gestdo de custos é um elemento de
suporte da competitividade, ressaltando-se a importancia da andlise da gestdo
estratégica de custos na cadeia de valor. O objetivo do presente trabalho é propor uma
metodologia de mensuracdo da cadeia de valor sem ter quer estimar valores para os
diversos pontos da cadeia, melhorando o nivel de informacdes que esta analise de
custeio pode propor.

A metodologia foi desenvolvida através de um estudo de caso exploratério no
setor automobilistico, determinando-se quais dados, como e porqué eles devem ser
levantados, bem como devem ser tratados para construir a cadeia de valor.

O resultado do estudo foi o desenvolvimento da cadeia de valor do estudo
exploratorio desde a compra da matéria-prima inicial até o produto final entregue ao
consumidor. Com isto, agregou-se informacGes gerenciais e estratégicas relevantes para
as empresas analisadas, como: de que forma se constitui 0 custo na cadeia de valor;
onde comeca e termina a participacdo de cada empresa na formacdo da cadeia de valor,
indicando, assim, a capacidade de contribuicdo de cada uma no esforco de redugdo do
custo final.

1 INTRODUCAO

A globalizagdo traca um novo cenario para as empresas. A busca pela
competitividade tornou-se um importante objetivo neste novo contexto, onde as
componentes comerciais, produtivas e financeiras sdo repensadas e reestruturadas a
partir da maior liberalizacdo dos mercados.

Compreender esse novo contexto, caracterizando e desenvolvendo novas
ferramentas que visem a sobrevivéncia e o crescimento das organizacGes, € um trabalho
exaustivo pela complexidade da nova estrutura produtiva e organizacional, com padrdes
mundiais. Pretende-se com o presente estudo abranger uma das partes desse todo, a
preocupacdo com a gestdo de custos. O custo é um fator estratégico importante nesse
novo ambiente econdmico e se ratificou como um forte elemento da competitividade a
partir do momento que a pressdo concorrencial aumentou e a sobrevivéncia ou
permanéncia duradoura no mercado tornou-se sinbnimo da capacidade de estabelecer
estratégias para criar ou manter vantagens competitivas. Preocupar-se com a cadeia de
valor como um todo, tornou-se uma forma de capacitar o desenvolvimento competitivo
através da cooperagdo ou decisdo amparado no ganho acumulado desde a origem da
matéria-prima até o cliente final. Ter uma andlise de custeio capaz de estabelecer os
possiveis caminhos de ganhos de competitividade na cadeia de valor é uma das
importantes contribuicGes da Gestdo Estratégica de Custos.

O presente trabalho pretende desenvolver uma metodologia de mensuracdo da
cadeia de valor, através de um estudo de caso exploratdrio, eliminando umas das
importantes limitages deste tipo de andlise que é a necessidade de estimar alguns
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valores. Para isto, primeiro serdo resgatados alguns conceitos sobre a gestdo estratégica
de custos para depois apresentar a metodologia utilizada para a construcdo da cadeia de
valor na empresa analisada. Logo ap0s sera apresentado como foi conformado o restante
da cadeia de valor nos fornecedores para entdo concluir nas vantagens ou desvantagens
originadas de se conhecer tal tipo de informacéo.

2 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS: CONCEITOS E CONTEXTO

O custo € um elemento de suporte da competitividade, mas deve-se identificar
métodos que possam desenvolver a analise do custeio dentro do contexto da empresa e
do ambiente em que ela existe. A Gestdo Estratégica de Custos é uma analise de custeio
que procura compreender o ambiente em que a empresa esta inserida, conhecendo-se 0s
diversos pontos de formacdo do valor do produto.

A gestdo estratégica de custos deve estar preparada para esse ambiente
competitivo, composto de relagbes mais intrinsecas e continuas entre clientes e
fornecedores. Segundo SHANK e GOVINDARAJAN (1997, p. 4), a gestdo estratégica
de custos ¢ “uma anilise de custos vista sob um contexto mais amplo, em que os
elementos estratégicos tornam-se mais conscientes, explicitos e formais. Aqui, os dados
de custos sdo usados para desenvolver estratégias superiores a fim de se obter uma
vantagem competitiva”.

Destarte, a principal preocupacdo da Gestdo Estratégica de Custos é o custeio
em toda a cadeia de valor para que se compreenda onde estdo as oportunidades de
reducdo dos custos e 0s possiveis ganhos de competitividade. Para a eficicia nesse tipo
de andlise de custos, o0 foco sdo os conceitos estratégicos, especialmente sobre a cadeia
de valor, o posicionamento estratégico e o0s direcionadores de custos. SHANK e
GOVINDARAJAN (1997) definem cada um desses conceitos da seguinte forma:

a) cadeia de valor: conjunto de atividades criadoras de valor desde as fontes de
matéria-prima até o produto final entregue ao consumidor;

b) posicionamento estratégico: trata-se da avaliacdo das oportunidades ambientais
externas, dos recursos existentes, da definicdo de metas e de um conjunto de planos de
acdo para realiza-los;

C) direcionadores do custo: € a busca pela compreensdo da complexa interacdo de
direcionadores de custos em acdo numa determinada situacdo, sejam eles estruturais,
como escalas, escopos e tecnologia, sejam eles de execucdo, que trata da capacidade de
executar bem.

A compreensdo da cadeia de valor torna-se necessaria na medida em que as
relacbes entre as empresas ficam mais solidas, fundamentalmente pela interdependéncia
dos valores e pesos de cada agente econdmico no sucesso e sobrevivéncia no mercado.
Como ja mencionado, com a globalizacdo e a abertura de mercado, tornou-se necessaria
a extrapolacdo da gestdo de custos para todos os pontos que agregam valor ao produto
na cadeia produtiva, e ndo somente para a propria empresa. Essa extrapolacdo da gestdo
de custo faz com que as empresas que pertencem a uma cadeia produtiva tentem
compreender, além do seu préprio negdcio, todo os pontos da cadeia que interferem na
sua composicdo, ou seja, toda a relacdo cliente-fornecedor que define os pontos de
negociacdo e maturacdo da cadeia produtiva. Para isso, € necessario compreender a
cadeia no seu conceito mais amplo, ou seja, da fonte de matéria-prima & entrega para o
consumidor final, os fornecedores e os clientes em cada ponto da cadeia, bem como as
suas relacOes internas de processos e as unidades de negocios com os demais pontos da
cadeia.

SHANK e GOVINDARAJAN (1997, 104-107) desenvolveu um exemplo de
construcdo da cadeia de valor em uma industria de embalagens. Neste exemplo, ele
primeiro identificava os estagios da cadeia de valor, depois as opc¢des estratégicas para
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entdo atribuir custos e receitas aos estagios da cadeia de valor. Entretanto, a empresa
ndo tinha informacdes dos seus fornecedores, tendo que estimar os precos dos
fornecedores e os investimentos em ativos. Eles concluem que uma parte da construgdo
da cadeia de valor é baseada em estimativas, cuja exatiddo deve melhorar a medida que
as andlises forem progredindo.

Entretanto, para haver um estudo da competitividade aliado aos custos, deve-se
perguntar qual o fator que define o posicionamento estratégico para aquele produto:
custos ou diferenciacdo do produto (PORTER, 1986). Tal definicdo é importante para
que os agentes econdmicos tenham claro qual o objetivo que deve ser perseguido por
todos o0s agentes para ganhar competitividade. As tradicionais vantagens competitivas
sdo pelo baixo custo ou pela diferenciacdo da oferta do produto. Caso 0s agentes se
posicionem pelos custos, terdo de desenvolver formas de avaliar, acompanhar e
gestionar a evolugdo dos custos dos produtos ao longo da cadeia, buscando a sua
reducdo continua. Por outro lado, se posicionarem pela diferenciagdo do produto, terdo
de incrementar formas diferenciadas do produto em si e que sejam percebidas pelo
cliente, agregando valor ao produto.

Outro ponto a ser observado é o direcionamento do custo, que deve ser
enfocado para se conhecer as prioridades daquele setor na sua gestdo estratégica. 1sso
permite definir os pontos a serem considerados em qualquer gestdo que a cadeia
produtiva venha a compor para reduzir custos ou diferenciar o produto. Os
direcionadores podem ser estruturais ou de execucdo. Os estruturais estdo relacionados
aos recursos existentes e as alternativas possiveis de aplica-los, tais como a escala de
producdo, tamanho do investimento, escopo ou grau de integracdo Vvertical, experiéncia,
tecnologia e complexidade. Tais direcionadores procuram limitar as abrangéncias de
estudos as capacidades de fabricacdo existentes, bem como dar apoio ao processo de
decisdo empresarial para investir ou desinvestir. Ja os direcionadores de execucdo,
como o proprio nome diz, constituem todos os fatores associados a execugdo do projeto,
tais como: participacdo da forca de trabalho, gestdo de qualidade total, utilizagdo da
capacidade produtiva, eficiéncia do lay out, configuracdo do produto e exploracdo da
ligacdo com fornecedores para a cadeia de valor, os quais visam analisar a capacidade
de executar bem.

A Gestdo Estratégica de Custos na cadeia de valor trata-se de uma analise de
custeio recente, que se constitui em um forte elemento de suporte da competitividade,
por associar 0 custo (fator competitivo) ao nicho da empresa, buscando compreender
este ambiente para definicdo de estratégias competitivas. Contudo, o desenvolvimento
da andlise recente ainda limita a aplicacdo pela falta de demonstrar na pratica como
fazé-lo diante de uma cadeia de valor complexa. Os métodos de atribuicdo de valores
para alguns pontos da cadeia sdo estimados pelos responsaveis da estrutura de valor no
mercado estudado, como citado acima no exemplo da embalagem apresentado por
SHANK e GOVINDARAJAN (1997). Na seqiéncia apresenta-se um método
desenvolvido para dirimir o problema de atribuicdo de valores a cadeia de valor, pois a
estimativa pode ndo corresponder a formacdo do custo, e para demonstrar na pratica
uma forma de construir a cadeia de valor. A formalizacdo da cadeia de valor se
processou em duas etapas: 1/ Formagdo da cadeia de valor e coleta dos dados; 2/
Construcdo da cadeia de valor nos fornecedores.

3 FORMACAO DA CADEIA DE VALOR E COLETA DOS DADOS

O pseuddnimo da empresa estudada € MUNDIAL LTDA e ela produz
autoveiculos no Brasil visando atender os mercados do Mercosul. Trata-se de uma
empresa de renome internacional e que tem como foco estratégico a intrinseca relacédo
cliente-fornecedor, priorizando a redugdo de custos a partir de um trabalho em conjunto
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com o fornecedor. A MUNDIAL pertence a uma estrutura de mercado de oligopdlio
misto e 0 cendrio competitivo permeia a busca acirrada das montadoras pela redugdo
dos custos a fim de ganhar na guerra de precos.

O estudo foi realizado para um tipo de carro, do segmento de populares,
denominado pelo pseuddnimo SC2000. Ressalta-se que para cada tipo de carro, deve-se
construir a sua cadeia de valor especifica pois 0s componentes da cadeia (mercado,
preco, impostos, estrutura fabril, fornecedores,..) sdo particulares para cada um. Os
valores informados no decorrer deste artigo estdo em Reais de julho de 1999, sendo
especificados quando estivem especificamente em délar americano.

O primeiro passo para a definicdo da cadeia de valor passa pelo conhecimento
daquilo que a compdem. Esta primeira etapa deve ser realizado por uma analise da
propria estrutura de custos da empresa responsavel pela conformacdo da cadeia (a
propria montadora — MUNDIAL), para entdo poder compreender o restante. Para isto,
assim como sera utilizado posteriormente para o0s fornecedores, a MUNDIAL
completou um questionario que envolviam algumas perguntas sobre dados econémicos,
técnicos e especificos.

Os dados econdmicos sdo alguns fatores macroecondmicos que norteiam a
competitividade sistémica daquele segmento do mercado, focando-se, principalmente,
nos impostos, nos itens que sofrem inflacdo e na taxa de cambio considerada para o
calculo do custo. Os resultados desta pesquisa de campo realizada com a MUNDIAL
pode ser visto no Quadro 1.

QUADRO 1 — INFORMACOES ECONOMICAS RELACIONADAS A MUNDIAL -
1999

DADOS ECONOMICOS INFORMACOES DA MUNDIAL

Impostos Incidentes e Base de Calculo | ICMS = 12% sobre o pre¢o sem impostos (utiliza-
se na construcdo do custo a diferenca entre o
imposto pago e o devido)

P1S/ CONFINS = 3,65% sobre preco com ICMS
IP1 = 10% sobre preco com ICMS e PIS/

CONFINS
Taxa de Cambio na Construcdo do 1,80 R$/ US$
Custo
Itens que sofrem inflagdo nos custos Principalmente os salarios

FONTE: Pesquisa de Campo

Os dados técnicos estdo relacionados com os fatores produtivos que direcionam
como funciona o processo produtivo, entre eles estdo: as perdas e retoques normais no
processo produtivo, 0 tempo de producdo por peca, a quantidade minima de producéo,
quantidade dias trabalhados por ano e horas trabalhadas por dia, e outras informacGes
detalhadas no Quadro 2.
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QUADRO 2 — INFORMACOES TECNICAS RELACIONADAS A MUNDIAL - 1999

DADOS TECNICOS INFORMACOES DA MUNDIAL
Perdas e Retoques normais —em % 3%
Quantidade Produzida (Atual) —em un. 150.000 veiculos/ ano
Quantidade dias trabalhados / ano —em 280 dias
dias
Quantidade horas trabalhadas por dia — 7,33 horas
emh
Quantidade minima de operéarios 300 operarios
(considerando tempo de treinamento
para retomadas de producao)
Quantidade turnos 1
Tempo de produgdo médio por peca 40 horas

FONTE: Pesquisa de Campo

Os dados especificos sdo definidos por todos os valores necessarios para a
fabricacdo do produto, sejam eles divididos em: capital (os investimentos e o periodo de
amortizacdo), os custos indiretos de fabricacdo (materiais indiretos, ferramental,
manutencdo e fluidos), e a mio de obra (direta — operadores e lideres de producdo, e
estrutural — analistas, supervisores de secdo, engenharia, diretoria de fabricacdo e
gerencia fabril), bem como os demais custos e despesas adicionais. Os Quadros 3 e 4
detalham as informacdes recebidas pela MUNDIAL sobre todos estes itens. Salienta-se
que a quantidade fixa de funcionarios da fabrica € definida a partir da quantidade
minima de producdo especificada pela empresa para a situagdo minima necessaria de
amortizacdo dos seus investimentos.

QUADRO 3 — INFORMACOES ESPECIFICAS RELACIONADAS A MUNDIAL

DADOS ESPECIFICOS TIPO DE INFORMAGCOES DA
CUSTO/ MUNDIAL
DESPESA
Investimento em informatica (computadores, CAPITAL Informatica — MUS$
CPD, software, informética aplicada na 3.500
producéo,...)
Investimento em manuten¢do (maquinas e CAPITAL Manutencdo — MUS$
equipamentos necessarios para realizar a 9.500

manutencdo fabril)

Investimento em maquinas, equipamentos e CAPITAL |Féabrica — MUS$ 600.000

instalacbes fabris

Investimento em ferramental (ferramentas CAPITAL Ferramental — MUS$
especificas utilizadas na produgéo do veiculo) 100.000
Investimento em infra-estrutura (prédio, CAPITAL Infra-estrutura — MR$
refeitdrio, maquinas e equipamentos da &era 250.000
administrativa,...)
Tempo de amortizacdo medio do investimento CAPITAL 5 anos
Quantidade minima de operérios para producdo | MO DIRETA 300 operarios

minima
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Quantidade de variavel de pecas por lider de MO DIRETA 1500 pecas/ lider
produgéo
Quantidade de varidvel de pecas por supervisor | MO Estrutura | 10.000 pecas/ supervisor
secdo
Quantidade de variavel de pecas por An. MO Estrutura 1500 pecas/ analista
qualidade
Quantidade de variavel de pecas por Na. MO Estrutura 1000 pecas/ analista
logistica
Quantidade de variavel de pecas por eng. MO Estrutura | 3500 pecas/ engenheiro
Produto

Quantidade de varidvel de pecas por An. RH

MO Estrutura

7000 pecas/ analista

Quantidade de variavel de pecas por An.

MO Estrutura

10000 pecas/ analista

Controle Gestdo

Diretoria Fabricacao MO Estrutura 1 diretor

Assistente Diretoria Fabril MO Estrutura 2 assistentes diretoria

Gerencia fabril MO Estrutura 6 gerentes fabris

Custos Financeiros (associados ao prazo de | Custos Indiretos MR$ 1.000
pagamento médio cedido ao clientes e acordado
com os fornecedores) —em R$
Custo de Compras — relativo as despesas de | Custos Indiretos MR$ 450
carregamento e descarregamento da mercadoria,
estogue e ao departamento de compras) —em
R$
Frete Custos Indiretos R$ 400/ peca
Despesas operacionais (administrativas, RH, Despesas MR$ 18.500
financeiro — emprestimos e capital de giro,...)
Publicidade Despesas MR$ 34.450

Margem de Contribuicdo da Empresa (no caso da -
montadora, deve-se informar a MC da propria
montadora e da concessionaria)

FONTE: Pesquisa de Campo

Apesar da mdo de obra estrutural ser um custo indireto ela pode ser tanto
variavel quanto fixa, dependendo da funcdo da qual se trata. No caso dos cargos
diretivos (diretores, gerentes e assistentes da diretoria) a mdo de obra de estrutura é um
custo indireto e fixo pois ndo varia com a producdo, mas os demais cargos (analistas,
engenheiros e supervisores de producdo) sdo indiretos e variaveis pois quanto maior for
a producdo maior serd a necessidade deste pessoal de apoio ao controle, andlise e
supervisdao de producdo. As estimativas realizadas pela MUNDIAL, assim como pelas
empresas estudadas, referente a quantidade de pecas para cada cargo indireto variavel
descrito tomou como base o histérico da empresa e foi indicado pela empresa.

A seguir, no Quadro 4, sdo apresentados os custos indiretos de fabricacdo, em
valores e quantidade por peca produzida, referentes a materiais indiretos de consumo,
ferramentaria, manutencdo e fluidos. Neste mesmo quadro indica-se qual o ganho médio
de compras nos precos negociados para produzir 100.000 pecas e qual € a parte variavel
de tais custos em funcdo da producéo.
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QUADRO 4 - INFORMACOES ESPECIFICAS SOBRE CUSTO INDIRETO DE
FABRICACAO (CIF) RELACIONADAS A MUNDIAL - 1999

DADOS ESPECIFICOS

TIPO DE CIF

INFORMACOES DA MUNDIAL

Quantidade/ peca

Custo unitario

fabricada (R9)
Oleo e graxa (I) Materiais Indiretos 4 3,00
Pano, algodéo,... (un) Materiais Indiretos 1 4,00
Protecdo para pintura (un) | Materiais Indiretos 15 1,00
Roupa de protecéo (un) Materiais Indiretos 1 20,00
Outros produtos — indiretos | Materiais Indiretos 1 3,00
(un)
Custo de Armazenagem (h) Ferramentaria 1 1,00
Tratamento ferramental (m2) Ferramentaria 0,5 4,00
Engenharia de Ferramental (h)| Ferramentaria 1 4,00
Manutencdo Ferramental (h) Ferramentaria 1 5,00
Desenvolvimento Produto (h) Ferramentaria 0,5 15,00
Oléo e graxa para Ferramentaria 2 3,00
ferramentaria (I)
Eletrodos (un) Ferramentaria 2 1,00
Limpeza ferramental (h) Ferramentaria 0,3 50,00
Limpeza local (h) Manutengéo 0,2 100,00
Reparacdo de pecas (h) Manutencéo 0,3 150,00
Ventilagdo Fabril (h) Manutencao 0,2 25,00
Manutencdo embalagens (h) Manutengéo 0,2 75,00
Manutencdo estrutura fabril Manutencéo 0,4 150,00
(h)
Manutencdo fluidos (h) Manutencéo 0,2 100,00
Agua (m3) Fluidos 14 1,60
Eletricidade (kwh) Fluidos 500 0,11362
Gaz industrial (m3) Fluidos 12 1,10
% Ganho Compras/ 100K 2%
pecas
% Variavel (acima gtde 90%
minima)

FONTE: Pesquisa de Campo
Complementado  as

informacdes cedidas pela MUNDIAL, o Quadro 5

apresenta os dados relativos aos salarios mensais, encargos e beneficios, percentual de
auséncia ao trabalho e o custo total mensal de cada fungdo descrita no Quadro 3.
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QUADRO 5 - INFORMAGCOES ESPECIFICAS SOBRE MAO DE OBRA
RELACIONADAS A MUNDIAL - 1999
FUNCAO TIPO Salario Encarg | Beneficio Auséncia (%)
M.O. mensal por | 0s (%) | s (%) | Treinament| Absenteis
pessoa (R$) 0 mo
Operarios DIRETA 600,00 58 40 7 8
Lider de producéo DIRETA| 1.000,00 58 40 1 2
Supervisor secéo Estrutura| 4.000,00 58 25 1 2
Analista de qualidade | Estrutura| 2.000,00 58 25 1 2
Analista de logistica | Estrutura| 1.800,00 58 25 1 2
Engenheiro de Produto | Estrutura| 3.000,00 58 25 1 2
Analista de RH Estrutura| 1.600,00 58 25 1 2
Analista de Controle | Estrutura| 2.200,00 58 25 1 2
Gestédo
Diretor de Fabricagdo | Estrutura| 35.000,00 58 25 0 0
Assistente Diretoria | Estrutura|  3.000,00 58 25 2 1
Fabril
Gerente fabril Estrutura| 8.000,00 58 25 0 0

FONTE: Pesquisa de Campo

As informacdes acima explanadas foram tratadas a fim de elaborar o custo de
transformacdo da peca, no caso o veiculo, que significa o custo relacionado a produgédo
para transformar a matéria-prima no bem final desejado. Este custo de transformacédo
depois é adicionado ao custo dos componentes que conformardo a cadeia de valor até o
nivel da montadora do veiculo SC2000.

Os salarios foram calculados em funcdo da relagdo entre o numero de
funcionarios e o ndmero de produtos fabricados, multiplicando pelo salario mensal
adicionado dos encargos e beneficios. Os salarios sdo adicionados do percentual
referente a auséncia dos funcionarios pois este periodo que 0s mesmos ndo estdo deve
ser compensado por outros pessoas ou pelos mesmos em horas extras, que também sdo
pagas. A equacdo 1 demonstra esta formula:

salaio = OF *Xov = & *(1TENC *BEN )“(1*TREN * ABS ) )
—
Onde:
. Salario = total anual do salario por funcdo em Reais;
o QF = quantidade fixa de funcionarios para aquela funcéo;
. PPF = quantidade de pecas produzidas por funcionarios;
o QV = quantidade produzida, descontado a quantidade minima de
producdo;
o SM = salario médio mensal em Reais pago ao funcionario pela fungcdo
que exerce;
. ENC = percentual de encargos legais aplicados para aquela funcéo;
. BEN = percentual médio de beneficios pagos pela empresa para aquela
funcéo;
o TREIN = percentual médio de funcionarios que se ausentam para serem
treinados para aquela funcéo;
o ABS = percentual médio de funcionarios que se ausentam por

absenteismo naquela funcéo;
Para o célculo da quantidade minima de producdo foi relacionado a quantidade
minima de operarios, indicado no quadro 2, pelo tempo de presenca no ano apropriado
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pela tempo médio de producdo de cada peca (quadro 2), conforme indica a equagéo 2.
QMP = QFt « fp *pa —

(2)
TFP

QMP = Quantidade minima de producdo de pecas por ano;

QFt = quantidade fixa total de funcionarios;

TPD = tempo de horas trabalhadas diariamente por operario;

DA = dias trabalhados no ano;

TFP =tempo de fabricacdo médio de cada peca em horas
Utilizando-se a equacdo 1 e os dados do quadro 5, calculou-se os salario anuais
por funcdo que foram totalizados em méo de obra direta e estrutural para entdo dividir
pela quantidade produzida e chegar no valor unitdrio por wveiculo de mdo de obra
aplicada na producdo do SC 2000 (ver tabela 1).

TABELA 1 - SALARIOS APROPRIADOS NA PRODUCAO DO SC2000 (R$) — 1999

FUNCAO QUANTIDADE TOTAL DE SALARIO ANUAL TOTAL
FUNCIONARIOS
Operario 2923 49.030.690
Lider de produgao 100 2.449.485
Supervisor 15 1.358.351
An de Qualidade 100 4.527.835
An. De Logistica 150 6.112.577
Eng. Produto 43 2.910.751
An RH 21 776.200
An Controle de 15 747.093
Gestao
Diretoria 1 768.600
Assit. Diretoria 2 135.835
Gerencia Fabril 6 1.054.080
TOTAL MAO DE OBRA Direta 51.480.175
Estrutural 18.391.322
CUSTO UNITARIO MAO DE OBRA Direta 343
Estrutural 123

FONTE: Quadro 6.1a6.5

Adicionando ao custo de mao de obra tem-se 0 custo indireto de fabricacdo
(Tabela 2). Tal custo foi fundamentado nas informacdes obtidos e apresentadas nos
Quadros 2 e 4. O tratamento dos dados ocorreu utilizando-se da equagdo 3, abaixo
demonstrada:
cF = &WP “cun *QPPF dePF Xffec QP ;cUn < 8 VAR -~ owp - §:
100000
Onde:
CIF = Custo Indireto de Fabricacdo anual em Reais;
Cun = Custo unitario do bem ou servico utilizado em Reais;
QPPF = Quantidade por peca fabricada;
GC = percentual de ganho de compras para cada 100.000 pecas
comercializadas;
QP = quantidade total produzida por ano;
o %VAR = percentual variavel do custo em funcdo da quantidade acima
da quantidade minima produzida.
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TABELA 2 — CUSTOS INDIRETOS DE FABRICACAO APROPRIADOS NA PRODUCAO
DO SC2000 (R$)

TIPO DE CIF CUSTO TOTAL PORCIF CUSTO UNITARIO POR CIF/
PECA
Materiais Indiretos 7.096.237 47
Ferramentaria 5.585.001 37
Manutencéo 21.682.945 145
Fluidos 12.143.764 81
TOTAL 310

FONTE: Quadros 1 a5

Para finalizar os custos de transformacdo deve-se apropria 0S custos
relacionados a utilizacdo do capital investido, denominado de amortizacdo. O célculo da
amortizacdo envolve o valor dos investimentos, o periodo de amortizacdio e a
quantidade de pecas produzidas, conforme demonstrado na equacdo 4 e apresentado na
tabela 3.

AMORT ~ fMAVR T NVU $ *TXC ﬁ%amm « gp 1
Sendo:
. AMORT = Amortizagdo dos investimento por peca produzida, em
Reais;
. INVR = Investimento realizado em Reais para produzir determinada
peca;
. INVUS$ = Investimento realizado em US$ para produzir determinada
peca ;
. TXC =taxa de cdmbio Reais por Dolar Americano;
. Tamort = tempo de amortizagdo do investimento, em anos.

TABELA 3 - AMORTIZACAO APROPRIADOS NA PRODUCAO DO SC2000 - 1999

AREA DE INVESTIMENT PERIODO TAXA CUSTO
INVESTIMENTO O (US$) DE DE UNITARIO
AMORTI CAMBI PORCIF/ PECA
ZACAO O (R$)
Informética 3.500.00 5anos  1,8R$/U 8
S$
Manutencao 9.500.000 5anos  1,8R$/U 23
S$
Fabrica 600.000.000 10 anos 1,8R$/U 720
S$
Ferramental e Maquinas 100.000.000 5anos 1,8R$/U 240
S$
TOTAL 991

FONTE: Quadros 1 a5

Além do custo de transformacdo deve ser adicionado ao custo os valores
relativos aos componentes comprados que ddo inicio a cadeia de valor no perimetro do
fornecedor (quadro 6.)
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QUADRO 6 — COMPONENTES UTILIZADOS NA PRODUCAO DO SC2000 — 1999

TIPO DO COMPONENTE VALOR UNITARIO EM R$
Motor, caixa de cambio e suspensdo 1.690,00
Mecanismos de abertura e vidros 415,00
Acessorios do interior e exterior 158,00
Comandos de luz e limpeza 167,00
Painel de conducéo 605,00
Revestimento interno e bancos 572,00
Cabeamento 230,00
Refrigeracéo 235,00
Pedal, comandos e freios 210,00
Direcéo 170,00
Carburacao 180,00
Rodas 202,00
Eixos traseiro e dianteiros 405,00
Escapamento 368,98
Matéria prima 612,00

FONTE: Pesquisa de Campo

As informacdo acima, mais os dados econdmicos, permitem estabelecer a
cadeia de valor da MUNDIAL até a entrega dos componentes, segundo apresentado no
quadro 7 abaixo. As perdas e retoques normais sdo apropriados como um percentual
definido no quadro 2 sobre o custo de transformacdo e dos componentes. A amortizagao
do investimento de infra-estrutura também se utiliza da equagdo 4, considerando o
investimento em reais indicado no quadro 3 e amortizado em 5 anos. Por fim, 0s custos
financeiros, associados a compras, € 0 custo de compras relacionam o total despendido
em tais contas para compra 0s componentes, conforme quadro 3, a prazo e por unidade
produzida. As despesas operacionais € a publicidade também sdo valores gastos e fixos
para cada produto produzido, divulgados no quadro 3.

QUADRO 7 — ESTRUTURA DA CADEIA DE VALOR DO SC2000 ATE A MONTADORA

Item VALORES OBSERVACAO
REAIS
Qtde 150.000 |Detalhe
Preco Venda 15.310,5
3
Pis/Confis 539,16
ICMS 1.089,78 ndo cumulativo
Preco Venda semimposto 13.681,5
9
MC Concessionaria 1.013,45 Sobre Prego CIF
Preco CIF — Conces. 12.668,1
4
Frete e seguro 400,00
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Preco EXW-Fab. 12.268,1
4
IPI 1.115,29 Sobre Preco com Pis/Confins e ICMS
Pis/Confis 392,74 Sobre Preco com ICMS
ICMS 552,01 Sobre Preco sem impostos
Preco sem impostos 10.208,1
0
Publicidade 229,67| 230 |Sobre gtde veiculos
Despesas Operacionais 123,33| 123 |Sobre gtde veiculos
MC Montadora 1.285,45| 15%
Custo 8.569,65
Retoques e perdas normais 239,61 3%
Infraestrutura 333,33| 333 |Prédio, maq./ equipamentos esc.,...(em
R$)

Custos Financeiros 6,67| 7 |Associados a compras
Custos Compras 3,00| 0,05% |Percentual custo compras/ total compras
Custo Transformacéo 1.767,06 méo de obra +amortizacdo + CIF
Méo de Obra de Estrutura - na| 122,61 ver equagéo 1
producdo
Amortizacédo 991,20f 991 |ver equacédo 4
Custos indiretos fabricagéo 310,05 Somatorio

Materiais Indiretos 47,31 ver equacédo 3

Ferramentaria 37,23 ver equacao 3

Manutencéo 144,55 ver equagéo 3

Fluidos 80,96 ver equacédo 3
Méo de Obra Direta 343,20 ver equacdo 1
Componentes 5.607,98
Motor, caixa de cambio e 1.690,00[ 30% |% sobre custo componentes
suspensao
Mecanismos de abertura e 415,00 7% |% sobre custo componentes
vidros
Acessorios do interior e 158,00 3% |% sobre custo componentes
exterior
Comandos de luz e limpeza 167,00f 3% |% sobre custo componentes
Painel de condugéo 605,00 11% |% sobre custo componentes
Revestimento interno e 572,00 10% |% sobre custo componentes
bancos
Cabeamento 230,00f 4% |% sobre custo componentes
Refrigeracéo 235,000 4% |% sobre custo componentes
Pedal, comandos e freios 210,00 4% |% sobre custo componentes
Direcéo 170,00 3% |% sobre custo componentes
Carburacao 180,00 3% |% sobre custo componentes
Rodas 202,00 4% |% sobre custo componentes
Eixos traseiro e dianteiros 405,00 7% |% sobre custo componentes
Escapamento 368,98| 7% |% sobre custo componentes
Matéria prima 612,00 Chapas de ago, solda, ...

FONTE: Quadros 1 a 6; Tabelas 1a3
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4 CONSTRUCAO DA CADEIA DE VALOR NOS FORNECEDORES

Para a continuacdo da construcdo da cadeia de valor até os fornecedores,
obteve-se 0 mesmo nivel de informacbes que as detalhadas na secdo anterior. Como
estudo exploratdrio, analisou-se o ramo produtivo do escapamento.

A pesquisa com os fornecedores foi realizada com as mesmas questdes
apresentadas nos quadros da secdo anterior. Da mesma forma ocorreu com o tratamento
das informacdes, excetuando-se a forma de analise do investimento especifico na linha
de producédo pois, nos fornecedores, ele foi associado a cada processo produtivo e ndo
mais calculado somente um valor total. Isto se justifica pelo fato que a analise do
fornecedor segue pelo conhecimento de cada etapa produtiva (incluindo mdo de obra,
amortizacdo da maquina e matéria prima) ao passo que na montadora descreve-se
apenas a estrutura de custos sem detalhar tais processos.

A andlise do processo produtivo dos fornecedores envolve basicamente o prego
da matéria-prima, o custo da mdo de obra direta associada e o custo do investimento
traduzido pela amortizacdo. Para obter tais informacdes foi realizado uma pesquisa de
campo com os trés fabricantes solicitando, além das informacGes ja mencionadas, 0s
dados indicados no quadro 8.

QUADRO 8 — INFORMACOES SOLICITADAS PARA CADA PROCESSO AOS FORNECEDORES

DADOS UNIDADE

MATERIA PRIMA R$/UN ou US$/UN
PESO DA MATERIA PRIMA KG
TEMPO DE PRODUCAO H/ 500 pecas
QUANTIDADE PESSOAS Numero de Operarios
INVESTIMENTO ESPECIFICO RY
PERIODO DE AMORTIZA(;AO AnNos
COMPONENTE COMPRADO VALOR UNITARIO(R$), FABRICANTE,

QUANTIDADE

FONTE: Pesquisa de Campo

Com base em tais informagfes foi calculado o valor de cada processo através
da equacéo 5 abaixo:

- T 500 1 INVR -
crroc = 8w PP L[W} TXHH *  QHH J\* [W—XQP} 3
Onde:
o CPROC= Custo do processo produtivo, em Reais;
. QMP = Quantidade de matéria-prima despendida neste processo, em
kg;
. PMP = Preco da matéria-prima despendida neste processo, em Reais;
o T500 = tempo de producdo para fabricacdo de 500 pecas, em Horas/
500 pecas;

TXHH = taxa da mdo de obra direta, em Reais/ hora;
QHH = Quantidade de mdo de obra direta, em nimero de operarios;

Entretanto, a taxa de mdo de obra direta é explicitada na equacéo 6:

_  CMmOD -
TXHH = —— &

Onde:
CMOD = custo da mao de obra direta total, em Reais

TFP * QP
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O quadro 9 apresenta o resultado da andlise da cadeia de valor, demonstrando
desde o preco de venda do SC 2000 até o inicio da cadeia produtiva do escapamento.
QUADRO 9 — COMPOSICAO DA CADEIA DE VALOR DO SC2000 ATE OS FORNECEDORES -

ITEM VALOR REAL (R$)
Volume 150.000
Preco Venda Final 15.311
Preco Venda sem impostos 13.682
Preco CIF- Concessionaria 12.668
Preco EXW — Fabrica 12.268
Preco sem impostos 10.208
Despesas 1.638
Custo Total 8.570
Custos indiretos 343
Custo perdas normais 240
Custo Transformacédo 1.767
Mao de Obra de Estrutura - na producao 123
Amortizacio 991
Custos indiretos fabricacao 310
Mé&o de Obra Direta 343
Custo Matéria Prima 612
Custo Componentes 5.608
sendo custo escapamento 368,98
Preco sem impostos + frete 278,29
Rentabilidade, despesas e frete 33,48
Custo Transformacdo + outros custos 61,06
CUSTO PECAS FINAL ESCAPAMENTO 183,75
Montagem + Ajuste (M.O x Investimento) 8,60
CUSTO FINAL TUBO TRAS. 113,89
Brida 1,96
Tubo de entrada 2,85
Catalisador 89,07
Tubo de saida cata 0,99
Montagem 1,53
Tubo Alongado 2,54
Acessorios montagem 13,51
Montagem 1,45
CUSTO FINAL TUBO ENTRADA 61,26
Tubo de entrada alongamento 2,68
Tubo de entrada silenciador 10,54
Silenciador 38,95
Tubo de adaptacéo 2,38
Acessorios montagem 3,78
Montagem 2,93

FONTE: Pesquisa de Campo; Quadro 6.8

5 CONSIDERACOES FINAIS
Esse trabalho mostrou o resultado de uma pesquisa de campo de carater
exploratdrio realizado em um mercado que prioriza o fortalecimento da relacdo cliente-
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fornecedor como estratégia competitiva e constituido de uma estrutura de mercado
oligoplistica mista.

A obtencdo do dados foi favorecida pela necessidade das empresas analisadas
de conhecerem melhor o seu custo e como ele estava sendo formado ao longo da cadeia
de valor, j& que o objetivo ou a meta de reducdo de custo era muito forte e ndo se sabia
onde e como fazé-lo. As informacBes coletadas buscaram compreender como se
agregava valor em cada ponto da cadeia utilizando-se da valorizagdo dos fatores
produtivos: capital, trabalho e matéria-prima (recursos).

A iniciativa pela conformacdo da cadeia de valor foi da montadora, pois grande
parte das informacGes sdo originadas dela propria e a propria escolha do ramo produtivo
que seria focado necessitava da estruturacdo das informacGes da montadora para serem
conhecidos. A partir de tais dados se escolheu o ramo produtivo do escapamento pela
apreciacdo do custo meta, mesmo sabendo-se que ndo se trata do ramo produtivo mais
significativo, como o motor, mas pela propria dificuldade de conhecer como se formava
0 custo naquele ramo e de que forma se reduziria o custo ao custo meta.

Depois de tratado e formado a cadeia de valor pode-se agregar, principalmente,
as seguintes informacdes para a montadora e seus fornecedores:

1) Como o custo se forma ao longo da cadeia de valor;

2) Onde comeca e termina a participagdo de cada empresa na formacdo do valor do
produto, definindo qual o impacto da reducdo de custo de cada um no custo total do
produto final entregue ao consumidor.

Essas informacOes constituem uma vantagem para os fornecedores e a
montadora, pois eles podem estudar uma melhor forma de explorarem as suas ligacdes a
partir do momento em que se sabe até que ponto cada uma estd agregando valor ao
produto, acontecendo o mesmo com as ligagdes com os clientes. Permite-se explorar a
reducdo de custo baseado nas ligacdes de processo, visando otimizar os fluxos totais, e
as ligacOes através da cadeia de valor da unidade empresarial, através da exploracdo das
ligacGes dentro de cada unidade empresarial. A gestdo estratégica de custo, através dos
seus trés pilares (cadeia de valor, posicionamento estratégica e direcionador de custo),
permitiu 0 desenvolvimento de uma metodologia que mostra aos participantes de uma
cadeia de valor o conhecimento estratégico de como se forma o custo ao longo de toda a
cadeia e como cada empresa pode contribuir para reduzir o custo total do bem final
entregue ao consumidor.
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