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Resumo

O amento da compstitividade nos mercados tem ocasonado mudangas na gestéo das
empresas, que determinam a necessdade de mehora nos produtos aravés de custos mas
baixos, processos mas veozes e com maor qudidade Como consequéncia, forcam as
enpresas a controlar os cudos, diminuindo as perdas e desperdicios, com conhecimento mais
preciso dos cugtos redmente embutidos em cada produto. AsSm, torna-se importante a
golicacdo de sdgemas de cugteio que proporcionem mehor compreensdo dos cugtos dos
produtos, suas perdas e desperdicios e anda méodos de precificacd que reflitan as
necessdades sentidas N0 mercado. Nesta dissertacdo demondrase, durante as diversas fases
do cido de vida des empresss, como S0 Uutilizados os diversos Sgemas de cudsteio e
precificacdo como fatores chave de sucesso. Um estudo de mltiplos casos em cinco empresas
€ goresentado, confirmando como o dominio dos processos de cudeio e precificacdo e a
oportunidede de seu uso € condizente com a edrutura interna dessas  organizagOes e

determinante para a estratégia dos negécios.

Pdavras Chave: Gestdo dos Custos - Formago de Pregos - Ciclo de Vida das Empresas
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Abstract

The increese competition in the market has caused enterprises management changes, that
determine the improvement necessty in the products through low costs, quickest process and
with qudity. Herewich, the firms control the cods, diminish the losses and waste, with greater
knowledge of the fact cost that the products contain. Thus is important the coding system
gpplication and pricing methods that show them loss, waste and needs fed in the market. This
dissertation demondrate, within phases of organization life cyde, how the practice of the
coding and pricing sysem return outcome key-factors. So, it was done a multiple cases study
in five enterprises to confirm that dominion and practice of the costing and pricing process
drive the organization internd structure, establishing the business Srategy.

Key Words: Cost Management - Pricing Strategics - Organization Life Cyde
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Capitulo 1

Introducao

Neste capitulo é apresentada a problematica na qual se expde o problema que
originou o tema estudado neste trabalho; os objetivos, ou seja, 0 que se pretende
analisar nesta dissertacdo; a metodologia empregada, onde o pesquisador parte de
um quadro de referéncia com hipdteses iniciais que serdo consideradas nos
resultados encontrados no estudo de casos multiplos; a estrutura da dissertacdo, que
descreve sucintamente os assuntos abordados em cada capitulo; e as limitacGes

consideradas na execucao deste trabalho.

1.1 Problematica

Com a globdizacdo dos mercados as empresas passaram a Sofrer maior concorréncia,
tendo que mehorar seus produtos aravés de cudos mas baixos, processos mas veozes e
com maior quaidade.

Essas mudancas forcaram as empresas a controlar 0s custos, diminuindo as perdas e
desperdicios, com conhecimento mais preciso dos cudtos redmente embutidos em cada
produto. Assm, torna-se importante a aplicacdo de Sdemas de cudtelo que proporcionem
melhor compreensio dos cugtos dos produtos, suas perdas e desperdicios, e anda méodos de
precificacdo que reflitam as necess dades sentidas no mercado.

O conhecimento do estdgio de cada empresa no cido de vida das organizagdes

também é de suma importancia para que as eTpresas possam aprimorar Seus Processos de

12



gestfo, utilizando-se de fatoreschave de sucesso adeguados a0 nivd globd e operaciond
conforme as metas de desempenho pretendidas a cada fase.

Se a empresa conhece a sua posicéo no ciclo de vida, sabe assm quais as suas metas e
fatores-chave de sucesso necess&ios para destacar-s no mercado. Tendo como suporte O
conhecimento e a compreensdo dos cudos, prego, inovacdo, qudidade e tempo, da conhece
seus limites e oportunidades dentro do mercado.

1.2 Objetivos

1.2.1 Geral
Identificar os processos de custeio e de precificagdo utilizados pelas empresas nas
vériasfases do ciclo de vida, como fatores-chave de sucesso na gestéo dos negdcios

1.2.2 Especifico

- ldentificar os dgemas, formas e mé&odos de custeo e 0s méodos e politicas de
formacéo de pregos utilizados na gesto das empresss.

- Andisx a relacdo dos processos de cugteio e precificacdo enquanto fatores-chave de
sucesso, conforme as fases do ciclo de vida das empresas.

. Andisxy cinco empresas préclassficadas nas cinco fases do cicdlo de vida das
organizagbes, comparando a prética da gestép empresaid com o estudo tedrico
desenvolvido na dissertacéo.

1.3 Metodologia

A meodologia quditaiva de pesguisa, segundo Ludke (1996), é o edudo que =
desenvolve numa Stuacgo naturd, é rico em dados destritivos, gpresenta um plano aerto e
focdiza a redidade de forma complexa e contextudizada Essa forma metodoldgica € seguida
nesta dissartacdo com a obtencdo de dados em pesquises hibliogréficas e golicacéo de
question&io sobre: 0 ciclo de vida das organizagBes, procesos de custeio e de precificacéo; e

13



identificagdo dos fatoreschave no estudo tedrico desenvolvido sob a forma de estudos de
Ccasos.

A fundamentacdo tedrica sobre 0 estudo de caso, conforme Ludke (1996), destaca que
na sua exploragdo exigem quetdes e pontos criticos que véo sendo explicitados,
reformulados ou abandonedos na medida em que s modrem mas ou menos rdevantes,
podendo s originados no exame da literatura pertinente, observacBes ou  especulagBes
baseedas na experiéncia do pexquisador. Na importincia de determinar os focos de
investigecdo, ndo serd possivel explorar todos os angulos do fendmeno num tempo limitado,
sendo a sdecdo de aspectos mais relevantes crucia para aingir os propdsitos do estudo de
caso.

O resultado do uso da técnica da pesquisa bibliogréfica e do levantamento de dados
com entrevigas e gplicagles de questionaios sera submetido a0 méodo indutivo, para
redizaco das identificagBes e andlises sob a metodologia quditativa de estudo de casos das
empresas estudadas.

1.4 Edrutura

Introducdo, Problematica e Metodologia introducdo gerd, formulagdo do
problema, objetivos e metodologia de pesquisa

Cido de Vida das Empresas: fundamentagdp tedrica e estudo dos concetos
fundamentais rel acionados ao tema propogto.

Processo de Custeio: as formas, dsemas e méodos de cudteio utilizados pelas
empresas como fator-chave de sucesso no ciclo de vida das organizagoes.

Processo de Precificacdo : méodos e politicas de precificacdo utilizedos pelas
empresas como fatores-chave de sucesso no ciclo de vida das organizagoes.

Estudo de Casos Multiplos. andise de cinco empresas identificando os fatores-chave
de sucesso em seu diclo devida

Conclusdes consderagbes finas do trabadho e recomendagbes sobre novas
abordagens do tema.

Bibliogr afia bibliografia referenciadas e pesquisadas.
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1.5 LimitacOes

Entre os faoreschave de sucesso de Foder (1997), a qudidade, a inovecdo e o
tempo ndo foram objeto de edtudo, par serem amplamente estudados no programa
de p6s-graduacéo.

As informegbes obtides com entrevidas golicacdb  de  quedionaios e
demongragbes financeiras sG0 aceitas como verdadeiras, conforme a metodologia
de estudo de casos mltiplos (Ludke, 1996).

A andie econbmico-financera, com informagbes oriundas das demondgragbes
financairas das empresas, ndo foi aordada devido ao periodo disponive de 1997-
1998 s considerado pouco representativo ao estudo e andise destes dados.

15



Capitulo 2

Ciclo de Vida das Empresas

Neste capitulo sdo abordados alguns aspectos sobre a economia globalizada e
0S ajustes das organizagdes para enfrentar o ambiente competitivo do mercado; a
teoria organizacional e os enfoques sobre as mudancas sistémicas; a teoria dos ciclos
econdmicos, analisando-se de forma agregada os modelos ciclicos das empresas; a
analise dos modelos dos ciclos de Adizes, Macedo e Kaufmann; e a elaboracdo do
ciclo de vida das empresas, desenvolvido nesta dissertacdo, através da andlise do
poder, dos sistemas de informacdo, do planejamento, do controle, da qualidade e do

processo produtivo.

2.1 Aspectos Gerais

A globdizacdo econdmica dorange a internaciondizacd da  producdo com
incrementos nos fluxos de investimentos estrangeiros diretos, havendo a necessdade por parte
das empresas de restruturacéo empresarid e absorgdo da tecnologia para sobrevivéncia no
mercado.

O adrramento da competicdo com 0 incremento do comécio e desregulamentacio
financdra, determinedo pda expansio dos fluxos comercias e financeiros, torna a
competitividade um fator prioritério para as organizagOes (Lacerda, 1998).

Neste cend&io de mudancas, o conhecimento dos ciclos econdmicos e empresarias
determina 0 gprimoramento dos processos de gest®b com a definicdo de fatoreschave de
Sucesso que podem ser utilizados pelas empresas para vencer em ambiente competitivo.

16



2.2 Teoria Organizacional

Como 0s organismos Vivos, as organizagles socias podem ser observadas dentro de
umn cido de vida dividido en fases de nescimento, crescimento, maturidede, estabilidede e
envehecimento (Morgan, 1996). Para a manutencdo da sobrevivéncia em cada cicdo de vida,
dentre as formas socias de organizacdn, pode-se didinguir as organizagbes empresrias
como as que satifazem suas necessdades aravés de resultados obtidos pela acumulacdo de
capitdl.

Os ddemas organizacionas podem s andisados sob  diferentes  enfoques
sociologicos, com visSo mecaniciga preocupada com objetivos, edruturas e eficiénda interna
evoluindo para a visso orgénica voltada para a sobrevivéncia, rdagbes com o ambiente e
eficacia da organizacdo (Op.cit.).

Essa mudanca de enfoque € caacterizada pdo maor grau de normatizacéo
burocréica, onde a eficiéncia produtiva, o forte controle e a pouca cridividade evoluem a
eficacia pessod, 0 pouco controle e a maor criaividede (Perrow, 1976). Com o cicdo de vida
organizeciond podem ser visudizados os va&ios ambientes onde as empresss s movimentam
e s determinados os graus de coersvidade e normatizecdo, dentro da estrutura burocrética
de Max Weber.

O ddo de vida da organizacdo € dindmico, e dindmica obsava-se nas fases
inidals onde a empresa procura por maor controle burocrético, que quando acancado, nas
fases finais, torna-s2 sau maior problema Ou sga, no inicdo do cido a empresa é vida por
seus gestores como um sistema fechado em busca de dficiéncia econbmica, enquanto nas
Ultimas fases do ciclo os gestores percebem que da faz pate de um ssema aberto que
incorpora aincerteza buscando a satisfacdo do ambiente (Thompson, 1977).

Com isn, as organizaghes empresarias enfrentam  diferentes niveis de burocracia
interna que mudam conforme 0 edtdgio cidico em que das se encontram. A sobrevivéncia
depende das formas de adeptacéo de cada empresa conforme as condigbes impostas peo
mercado.

Essas dteracfes no ambiente externo despertaram 0 interesse para identificacdo de
moddos que determinem as formas de edruturas adminidrdtivas e funcionais em cada edagio
do ciclo de vida das empresas. Os ciclo econdmicos determinam os resultados da evolucdo de
cada empresa em sdores de atividade econOmicas diferentes, representando uma andlise
agregada desses ciclos empresariais dentro da conjuntura econdmica de um ambiente externo.
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2.3 Teoria dos Ciclos Econdmicos

Um dos mas antigos escritos que narram a ocorréncia de cidos e sua andise com a
findidade de mehorar a conducdo de politicas organizacionais, prevenindo crisess e
depressdes e provocando ou antecipando prosperidade, eta no Tora e no Antigo Testamento
da Biblia (Géness 41, 1-36) que relatam sobre um farad do Egito que sonhara com sete vacas
gordas sendo devoradas por outras sete vacas magras € um hebreu chamado José interpretou-
Ihe que seriam ste anos de abundancia seguidos de outros ste anos de miséria, rdacionando
que a fdta da manutencdo de investimentos na &ea agricola no periodo determinado trariam
exxasez de dimentos que s agravaia aetando os demas sgores e provocando
posteriormente a revolta do povo egipcio.

A observacédo de fenbmenos ciclicos sempre esteve ligada a cultura de diversos povos
da antiglidede, modernos e contemporaneos influenciando governos, rdigides, produgdes
agricolas, comércio, finangas entre outros.

As primeras teorias que tentavam decrever 0 cido como um movimento periédico
semdhante aos das ondas de luz e de som surgiram com o propésito de identificar fenbmenos
econdmicos, que ocorreriam com as dividades econbmicas. A ciéncia fisca ja havia
desenvolvido a teoria dos movimentos onduladrios enquanto 0s economistas tinham  a
preocupacd0 em gorofundar estudos cientificos sobre os cicdos econdmicos  identificando
porque a producdo e 0 emprego edaian sUjetos a les semdhantes & das ondas
eletromagnéticas (Smonsen & Cysne, 1995).

Uma das primeras teorias sobre o cdo econdmico foi desenvolvida por Stanley
Jevons, que ingoirado nas manchas Solares, concluiu que os cidos de irradiacdo solar
desencadeariam ciclos meteorologicos dternando as fases de boa e de ma colheta na
agricultura, ou as fase de vacas gordas seguida pela fase das vacas de magras dos escritos
biblicos (Jevons, 1987).

Os edudos poderiores andissvam os cidos de forma agregada com uma Visio
macroecondmica coletando variaveis das diversas atividades econbmicas e Suas ostilagcOes
gue interligades em uma rede de ofeta e procura, ou sga fornecedores e clientes,
candizavam os efeitos econdmicos de formaciclica

A teoria sobre os ciclos econdmicos passou a ser uma andise descritiva das mudancgas
cumuldives pdas quais um conjunto de condigdes econdmicas transformamse em outro
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conjunto. Embora 0s ciclos econdmicos se goresentem periodicamente, década gpds década,
cada novo ciclo exibe suas peculiaridades. Entre os autores que ganharam destaques com
Uas pesquisas e publicagbes pode-s2 destacar Joseph Alois Schumpeter e Wedey Clar
Mitchell.

A idéa fundamentd de Schumpeter (1982) é que o invedimento privado oscila a
patir de inovagbes, didribuidas em eventos raros, caregando consgo ondas secundaias de
imitedores. Assm a ofeta de moeda se expande em fases de prosperidade e se contral nas
fases de recessio.

Para Schumpeter, as inovagdes sfo 0 centro dos cicos econdmicos. A explicagéo
desses ciclos encontra-se nos efeitos repentinos da aividade de investimento de inovaghes
gue ocorrem na economia capitalista em epagos de tempos seme hantes.

Para Mitchdl (1987), o demento principd da teoria dos ciclos esta na busca do lucro
por pate das empresas, tornando-o fator controlador das atividades econdmicas. Os fatores
gue aetam o lucros sGo 0s pregos, 0 volume de vendas e a necessdade de dinheiro em caixa
para pagamentos e obtencgo de volume adequado de empréstimos e investimentos.

Segundo a teoria de Mitchel (Op.cit), o cido econbmico obtido das ostilagbes dos
agregados  macroecondmicos € composto por evolugdes ciclicas em fases de recuperacéo,
prosperidade, crise e depressao.

Na fase de recuperacdo ou acumulagdo para a prosperidade, comega a haver uma
regtivacdo das atividades econdmicas com difusfo das dividades aumento da demanda de
mercadorias e desenvolvimento de otimismo empresarid.

O aumento de pregos propaga a acumulagéo de capitd, aumentando-se os lucros e os
precos das agbes. Com iss0 ocorre maior invesimento que expande e cria novas empresas e
novas escdas tecnoldgicas, obtendo-se demenda de maeias, trabaho, equipamentos,
descontos e empréstimos de longo-prazo.

Na fase de prosperidade os cudos da atividade econdmica aumentam ameagando os
lucros que forcam uma rdpida ampliacdo dos eguipamentos indudrias, e a grande demanda
0casiona 0 aumento NOS Pregos desses equi pamentos.

Com a evolugdo ciclica ocorre escassez de cgpitd no mercado de investimento,
acaretando diminuicdo nos empréstimos que passam a gpresentar restrigdes & encomendas
de novas plantas.

Essa dtuacdo provoca tensio no mercado financero com demandas e ofertas de

empréstimos de curtoprazo. O aumento das dificuldedes financeiras e aumento de moeda
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crculando na economia geram diminuigdes da eficiéncia da forga de trabaho, com aumentos
dos custos e taxas de retorno.

As perspectivas de lucro diminuem com o aumento dos cugtos em relagéo aos lucros,
onde 0OS pregos permanecem condantes devido a dta na taxa de juros, desse modo a
cgpecidade de producdo culmina no subconsumo  (ponto  critico) determinando  dedlinio  dos
lucros em relacéo aos custos.

Na fase de crise 0 avanco dos custos sobre o lucro provoca liquidacles, que néo
podem s compensadas peos aumentos de pregos de venda devido a taxa de capitdizacéo
dos lucros s reduzida pela eevada taxa de juros Com o0 amento da incerteza ocorre
diminuig8o nos pregos que influencia a escassez monetéria sobre a atividade econdmica

Com a redtivecio frudtrada da atividade econdmica entrase na fase de depressao,
onde 0 nimero de trabahadores diminui provocando o desemprego e hé retracdo da aividade
econdmica O prego, 0 montante de poupanca e a quantidade de moeda na economia sofrem
diminuicéo.

Dese modo inidia-se a retomada da prosperidade, com regustes nos custos diretos e
indirclos provocando aumento no volume das dividades econdmicas, propiciado peo
consumo totd dos esoques da economia, obrigando 0 aumento na produgdd e compras, com
crescimento da demanda e o fim das liquidagOes, iniciando outra fase de recuperacéo.

Podese obsava que os dementos utilizados na teoria dos cidos econdmicos
dependem de vaidves ciclicas de menores nivels de agregacdo, encontradas nos diversos
setores econdmicos formadas por outras variaveis microecondmicas encontradas nas empresas
e organizacOes que compdem o Sstema econdmico em andise.

Desse modo os cidos de vida de cada empresa formam e influenciam o cico
econdmico determinando limites e oportunidades que definem as preferéncias do mercado
consumidor e produtivo. As empresss bem definidas nas fases do cido de vida das
organizaghes minimizamn 0s eddgios de Cise e degpressito e maximizam 0s edtégios de
recuperacéo e prosperidade do ciclo econdmico.

Vigo que os cidos econbmicos afetam os rumos do mercado, as empresas devem e
bdizar pelas oscilagBes dos setores econdmicos e antecipar ou acompanhar as suas flutuagtes
conforme seu proprio cido de vida empresarid, para sobreviverem aos periodos criticos e

proporcionarem periodos mais longos de prosperidade na economia
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2.4 Moddos Ciclicos Empresariais

2.4.1 OsModelos

Nos moddos cidicos as empresas definem as formas de controle da eficiéncia e
eficicia, e anda o grau de burocrdizacdo adotados, sendo mas coercitivos nas primeiras
fases do cido de vida e mas normativos ao término do periodo. Desse modo as organizagtes
goresentam dominio do ambiente externo e interno, aravés da compreensio das ostilagbes
ocorridas nas atividades econdmicas e as ocorridas na propria empresa

Visando identificar os objetivos desta dissartacdp, foran desenvolvidos o estudo
tedrico e 0 estudo de casns, que definem as metas de desempenho, processo de cugteio e
precificacdo adequados a cada fase do ciclo de vida das empresas.

Dessa forma, os conceitos gplicados na dissertacdo foram fundamentados na andise
de trés modeos tedricos sobre os ciclos de vida das organizagbes. de Ichek Adizes, Jose
Ferreira de Macedo e Luiz Kaufmann, que s2o abordados a seguir.

2.4.2 Ciclo de Adizes

No modeo de Adizes (1990) do ciclo de vida das organizagbes, para cada fase o
definidas metas, comportamentos, liderancas e funcbes especificas O autor divide o ciclo em
cinco fases de crescimento e cinco de envehecimento. Em cada uma ddas ha um tipo de
controle em que as edraégias S0 modificades ou redirecionadas em novos objetivos, novas
metas, gerando resultedos diferentes. Esse cido de vida é dindmico, tato que uma
organizacéo pode se encontrar predominantemente em uma das fases, porém pate dda em
fase anterior e dguns processos ja relacionados com a fase seguinte.

Para Adizes (Op.cit), nesse moddo cidico dternamse quatro eementos do controle
da gestéo: 0 espirito empreendedor, onde o controle € centrdizado baseado na confianca dos
outros membros da empress; 0 administrador, onde a getéo é centraizada e burocratizada;
o produtor, onde o controle € descentrdizado sendo definido por resultados a serem
dcancados pelos nivels da empresa; e o0 integrador, onde a gestéo € descentrdizada com o
controle formaizado e flexivel no longo-prazo.

Desse modo, podemse obsavar rdagbes entre diferentes  edratégias e
responsabilidades definides pedo controle. A dterndncia nos dementos de controle, em cada
fase do cido de vida, indicam diferentes resultados.
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Portanto, os dados obtidos pelo sstema de informagéo sobre as metas da empresa séo
(teis para direcionar os desvios ocorridos com a mudanca no tipo de controle de gest@o pdas
diferentes formas de edraégia empresarid e responsabilidades de controle. “As metas
determinigticas S0 aquelas metas que queremos maximizar; as redritivas 80 aguelas que ndo
queremos tranggredir’ (Adizes 1990, p.114). Com o auxilio da andise do moddo do ddo de
vida das empresas pode-se determinar essas metas conforme a fase em que a organizacéo
predomina

No moddo de Adizes, as fases a logo do cido de vida das organizeghes, etéo
digtribuidas como mostra a seguir:

FIGURA 1- CICLO DE VIDA DAS ORGANIZAGOES DE ADIZES

[
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eficiéncia Estabilidade
planejamento )
Plenitude ristocracia

Burocracia
Incipiente

Adolescéncia
Toca-toca

Infancia
Namoro

Burocracia

! t
CRESCIMENTO ENVELHECIMENTO

Fonte: ADIZES (1990, p. 113)

Na primera fase do modedo ou namoro, a empresa exise gpenas como idéa,
acontecem muitos debates e andises sobre 0s compromissos de atender as necessdades do
mercado e 0 quanto de capitd inicid devera sr desembolsado para a fundagcéo da empresa
Depois de fundada, a capacidade da organizacdo em assumir riscos € diretamente
proporciona ao campromisso assumido pelo fundador empreendedor, neste periodo.

Na segunda fase de crescimento ou inféncia, a meta de desempenho empresarid
surge com a quantidade de dinheiro em caixa que a empresa goresenta. Ela precisa vender e
por S0 procura atender as necessidades do mercado em que estainserida.
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“... Seus gerentes tém dificuldades em prever o futuro; estdo todos voltados
paa 0 agi-e-agora Eles acdentan um sonho sobre o futuro longinquo (...), as
expectatives de uma organizagdo com relacido ao futuo excedem os resultados
presentes, um fendmeno que prossegue no estagio seguinte(...)” (Adizes, 1990, p.
97-98).

O poder se encontra centrdizado no fundador produtor que recorre a pessoas de Ssua
confianga para ocupar 0S cargos gerenciais na empresa. As informagbes sBo precarias com
tomedas de decisdes intuitives e informais. Nessa fase, dto poder de barganha do diente torna
0 proceso produtivo da empresa desequilibrado com variagbes incontrolaveis na demanda do
produto.

Na terceira fase do modelo ou tocatoca a medida de desempenho empresarid a ser
perseguida é o volume de vendas e a faia do mercado, pois neta posicdo de crescimento no
ciclo, afixagdo da empresa no mercado é condicéo necesséria para a sua sobrevivéncia

Nessa fae a organizacdo estd sempre experimentando novos limites no mercado
tentando o controle dos projetos por orcamentos e plangamentos que nunca acancard o
esperado. 1ss0 ocorre devido a fdta de um ggema adminigrativo que fecilite a obtencdo dos
resultados, esimulando e controlando os desvios, 0s gerentes produtores e empreendedores
interferem nos rumos do negocio.

Na quarta fase de crescimento ou adolescéncia, 0 desempenho comega a ser medido
pdo lucro gerado pda empresa, pois €a conhecendo sua posicdo no mercado, passa a
conhecer melhor seu processo produtivo, dterando os seus vaores anteriores e direcionando-
Se para 0s agpectos quditativos de seus produtos com maior grau de apropriacéo.

“Na Adolexcéncia , € a prOpria organizeacdo, com Suas proprias necessdades
desvinculadas das da geréncia, que se torna o “cliente’ a ser satisfeito, passando a proteger os
seus interesses’ (Adizes, 1990, p. 114). O poder comega a goresentar-se descentrdizado com o
sdema de informacdo orientado a tomada de decisies e a0 controle da auacdo dos
responsaveis.

Nesse est&gio do ciclo, as vendas tornamse metas redritivas por ndo produzirem
necessariamente 0 lucro. Com iss0 0s gerentes empreendedores e adminisiradores divergem
entre aumentar os lucros e aumentar as vendas, dificultando os resultedos financeros das
empresas nestafase.

Na quinta e Ultima fase de crescimento ou plenitude, tanto as vendas como os

lucros S0 metas de desempenho, pois dém do dominio dos processos de producéo, que
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geram maior flexibilidede e resultados financeiros e operacionas, 0 volume de vendes e a
faia do mercado et@0 consolidados com a edrutura da empresa, dependendo do controle
entre producéo e resultados obtidos.

Na Penitude, “a capitdizacdo é andisada profissondmente (...) e dém dos fabres
humanos, entram em jogo os interesses de cgpitd, formando novos grupos de interesse que
véo s fundindo com todos os outros (..)” (Adizes, 1990, p. 114). A dta administracéo
produtora se preocupa em suprir as necessdades de seus colaboradores internos, clientes e
fornecedores para dcancar as metas propostas, com aumento nas vendas e nos lucros. O
controle da qudidade comega a ser praticada na empresa, com plangamento e adequacdo dos
produtos ao mercado.

Na primera fase de envelhecimento ou estabilidade (sexta fase do cido de vida), a
empresa esta em equilibrio e comeca a proteger seu status quo, pois goresenta um dominio da
faia do mercado, os lucros B0 dtos com vendas acima da média do stor, a empresa esta
descentraizada e ainda gpresenta forte controle do negocio.

“A geéncia gorende a ganhar mas dinhero interpretando  os  livros
contébeis do que gerindo seu mercado, (...) o lugar do fregués como diente passa
a s ocupado peda comunidade financera (...), chegou a hora da organizacdo se
dimentar em vez de ser dimentadd’ (Adizes, 1990, p. 116).

Com issn, 0 controle passa a s exeacido por gestores adminidradores, produtores e
integradores que retiram os empreendedores das &ess-chave, tornando a empresa menos
flexive.

Na segunda fase de envelhecimento ou aristocracia, a empresa comeca a perder a
ua flexibilidede e 0 desempenho passa a s medido pelo retorno sobre 0s investimentos, pois
ela comega a diminuir 0s seus riscos e incartezas internas, passando 0 controle a privilegiar o
acimulo de cepitd como decisfo edratégica, com as responsabilidades sendo aribuidas néo
mas a quem explora as oportunidedes mas IM audes que impedem os eros, diminuindo o
rsco.

Nesta fase a organizagéo “(...) acredita que sua existéncia no mercado se judifica pea
obtencdo de lucros. Comega a cortar sarvigos (...) a fim de maximizar esses lucros (...)
aguees que buscarem dingir essa meta conquidardo maor poder palitico” (Adizes, 1990, p.
116).
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Na terceira fase do envelhecimento do modelo a1 burocracia incipiente, a medida
de desempenho passa a s 0 fluxo de caixa 0 importante € a manutencdo da empresa com
sobrevivéncia pessod. A empresa esta dtamente burocratizada, porém com niveis de controle
excessvos exercidos por adminidradores,  que a tornam muito rigida e sem flexibilidede para
acompanhar 0 mercado. Suas agbes fazem parte de uma tradicdo interna de preenchimento de
papés e cumprimento de ordens hier&rquicas que ndo goresentam mais controle sobre os
rumos da empresa.

“A meta ndo S50 os dividendos, nem 0 retorno sobre o0 investimento, nem as vendas. A
meta é conseguir sobreviver e evitar ser mandado para o olho darud’ (Adizes, 1990, p.117).

Na quarta fase de envehecimento ou burocracia, a empresa etd completamente
rigida, o fluxo de caixa néo cobre mas 0s custos e 0s seus dirigentes perseguem metas gpenas
politicas, j& que ndo se identificam mas com as meas da organizagdo. A andise dessa
evolugdo ciclica detaca os comportamentos e fungdes criticas fundamentais do cido de
Adizes A manutencdo dessas vaiavels proporciona um  mehor  gproveitamento e
conhecimento das metas a serem a cancadas em cada fase do ciclo.

NaTabda 1 sntetiza-se a evolugéo do ciclo de vida das organizagdes, como segue

TABELA 1 - EVOLUGAO DAS FASES DO CICLO DE ADIZES

Fases Metas Comportamento Lideranca
e Funcgdes

1° caixa debates e analises empreendedor
2° caixa e vendas poder centralizado produtor
3° vendas falta de controle prod. e empr
4° lucro descentralizagdo adm. e empr.
5° vendas e lucros flexibilidade prod., adm. e empr.
6° fatia de mercado diversificacdo prod., adm. e integr.
7° retorno do investimento evitar riscos adm. e integrador
8° fluxo de caixa sobreviver administrador
9° politicas interesses pessoais administrador

Adaptado de ADIZES (1990)

2.4.3 Ciclode Macedo

Para Macedo (1997), no cicdo de vida das organizegbes exigtem caracteridticas
marcantes que identifican as fases de evolucdo ou crexcimento de criatividade, direcéo,

25



delegacdo, coordenacdo e cooperagdo, com periodo de revolugdo ou crises de limitacéo,
comunicacdo controle, burocracia, e redizac2o, ao fim de cadauma deas.

Na aplicacio deste outro moddo o autor faz um cruzamento de subsidios de
veificagdp da lideranga, recursos humanos, cultura e dima organizaciond, controlabilidede e
flexibilidede, plangamento, marketing interno e externo para cada fase do cido.

Ese cicdo de vida das organizagbes é descrito com a dternancia de fases de
crescimento e crises que formam o ciclo no find do periodo, como segue

FIGURA 2- CICLO DE VIDA DAS ORGANIZAGCOES DE MACEDO
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Realizacao

Adaptado de MACEDO (1993, p. 54)

A primeira fase de evolucdo s caracteriza peda cridividade, € o momento em que s
busca gproveitar as oportunidades de mercado com a reunido de tdentos e recursos. As
prioridades estfp voltadas exclusvamente para a producdo e vendas, sendo o dinheéro em
caixa a medida de desempenho da empresa

“Nede inicio, as dividades individudisas e crigtivas sfo indigpensaveis
paa que a empresa possa dedancha. Mas, em sguida, quando a companhia
crece, i0 passa a s sau problema. Com 0 aumento da producdo sB0 NecessAios
maiores conhecimentos sobre a eficiéncia da producdo ou fabricacdo” (Macedo,
1997, p. 44).
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No primeiro periodo de revolugdo entre uma fase e outra, € destacada a fdta de
dinhero em caixa fdta de controle invidbilidade da ddegecdo das taefas e pessod
sobrecarregado de trabaho.

Na segunda fase da evolugdo, caracterizada pela diregéo, as comunicagdes véo e
tornando formdizadas, perseguindo 0 aumento nas vendas, que passa a s a medida de
desempenho  fundamentd. A dividede de producdo é sepaada da aividade de vendas
ocorrendo maior pendracdo no mercado para definir uma demanda cativa Surge a
necessdade de informagbes e de controle com introducgo de Ssemas adminidrativos com
plangamento de curto-prazo.

No segundo periodo de revolucdo ocorrem problemas na comunicacdqy pois O
controle etd muito centradizado, sendo necessxio treinar as pesoas paa identificar e

comunicar os problemas.

“(..) o fundador procura delegar, mas, como a empresa anda carece de
sdemas adminidtrativos adequados, (...) 0S gerentes, que muitas vezes possuem
conhecimentos maiores do que o fundador em suas aess de auacdo, comecam a
questionar a vdidade das ordens recebidas’ (Macedo, 1997, p. 50).

A terceira fase de evolucdo apresenta crescimento pela delegaco, ocorre necessdade
de mudanga no edilo de lideranca e descentrdizacdo das fungbes e responssbilidades A
medida de desempenho perseguida € 0 aumento nos lucros, com flexibilidade e dominio des
vendas e da fatia de mercado. Um dgema de plangamento edtratégico € daborado, com
aumento de marketing externo.

No terceiro periodo entre fases de revolucéo ocorre a crise no controle, pois com a
descentraizacd0 as decises B0 mais rgpidas e novos produtos sBo desenvolvidos com maior
fecilidade, tendo a adminisracéo gerd, neste momento, perdido o controle.

Na quarta fase de evolucdo do moddo, acontece crescimento pela coordenacéo,
guando a empresa é burocraizada com sgemas formais de plangamento. A empresa
goresenta-  indituciondizada, profissondizada e com bons ddemas de controle  As
medidas de desempenho es® no aumento do volume das vendas e aumento no lucro, peo
maior conhecimento da demanda interna e extena aravés dos dgemas de informacéo
burocratizados.

O quarto periodo de revolugdo ocorre pelo excesso de burocracia que mehorou o

controle da empresa, mas aos poucos diminuiu sua flexibilidede e criatividede.
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“(..) aumento exagerado dos Sstemas de processos e programas formais
(.), a predomindncia de controles prgudica a criatividade, enquanto que o
esforgo exagerado para a maximizagéo da lucratividade a curto-prazo compromete
os resultados alongo-prazo” (Macedo, 1997, p. 62).

A quinta e Ultima fase de evolucdo é caracterizada pdo crecimento e pea
cooperacdo. Neste momento as normas, paliticas, vaores, missio e objetivos da empresa S0
asdmilados, mehorando a colaboragdo entre os membros O crescimento das vendss e
aumento da lucrdividede sfo aingidos Smultaneamente, goresentando como medida de
desempenho 0 retorno sobre investimentos. O plangamento ocorre a curto, médio e longo-
prazo e suas aplicacies e avdiagbes B0 continuas. A organizacdo atinge o equilibrio entre
flexibilidade e controlabilidade.

O ultimo periodo de revolucéo goresenta crise de redizagdo, na qua a redizacéo
pessod de cada colaborador faz com que a empresa Sse renove como organi zacao.

“(...) € necessxio repetir que quaquer organizagdo que ainja edta fase precisa nela
crescer (...) temse que edimula a cridividade e consquentemente, ocorrerd O
desenvolvimento do espirito empreendedor (...)” (Macedo, 1997, p. 67).

Com iss0, Macedo sugere a permanéncia da empresa nesta fase do cidlo com mudanca
no tipo de controle ou lideranga na edrutura da empresa, ressurgindo 0 comportamento das
fases crescentes do ciclo da vida organizeciond.

Na Tabda 2, com quadro comparaivo das fases ciclicas do modeo, pode-se Sntetizar
a evolucdo do ciclo de vida das organizagbes em relagéo as metas, lideranca, comportamentos

efuncoes.
TABELA 2 - EVOLUCAO DAS FASES DO CICLO DE MACEDO
Fases Metas Comportamento Lideranca
e Funcdes
1° caixa e vendas criatividade empreendedor
2° vendas formalizacdo prod. e empr
3° lucro descentralizag&o adm. e empr.
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4° vendas e lucros com controle prod., adm. e empr.

5° retorno do investimento colaboracdo adm. e integrador

Adaptado de MACEDO (1997)

2.4.4 Ciclo de Kaufmann
No moddo de Kaufmann (1990), o cido de desenvolvimento das organizegdes
divide em quaro fases com base na cultura corporativa, poder e lideranca, autoridade e
delegac@o, mudangas culturals, plangamento e quaidade dos recursos humanos.
Esse ddo de Kaufmann gpresenta estagios de desenvolvimento para cada organizagéo
dentro de seu ciclo devida
FIGURA 3- CICLO DE DESENVOLVIMENTO DAS ORGANIZAGOES DE KAUFMANN
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Fonte KAUFMANN (1990, p. 27)

Na primera fase ou nascimento, néo exise uma edrutura definida As comunicagdes
s0 informas, a empresa procura assmilar as necessdades da demanda tentando se firmar no

mercado. As medidas de desempenho so 0 aumento da produggo e o crescimento das vendas.

“A figura do empreendedor (ou dos empreendedores) € completamente
dominante nesta fase. O fundador participa pessodmente de todas as decisbes,
estabdece o ritmo da empresa, 0 sau edtilo de trabdho, o nivel de risco que sra
assumido (...)" (Kaufmann, 1990, p. 14).
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Na segunda fase ou crescimento, & tarefes se tornam mais complexas, funcion&ios
mas especidizados e surgem as necessdades de informacdo e controle. Ocorrem  definicBes
das regponsabilidades, autoridade e especificagbes de cargos. A medida de desempenho é o
aumento do lucro.

Na terceira fase ou maturacdg a empresa passa a explorar novos produtos, Novos
mercados, diversficando produtos em outros mercados. A edtrutura hierdrquica € definida
S0 implementados centros de resultados ou unidedes de negdcio. As responsabilidades e
autoridades estéo definidas ocorrendo a necess dade de delegacdo das decisdes.

A empresa edd burocratizada, com comunicacio formdizada e controle estruturado.
As medidas de desempenho da empresa s 0 aumento do lucro e o crescimento das vendas

Na quarta e Ultima fase ou renovacdo a empresa edtd indituciondizada,
profissondizada e com bons ssemas de controle. A empresa agpresenta cultura propria e
comega a ocorrer um exagero nas atividades burocréticas.

Apaece 0 controle sobre as inovagbes e O consarvadorismo sobre O risco,
determinando como medidas de desempenho o retorno sobre os invesimentos e a geracéo de
caxa

“As unidades de negdcios tém bagtante autonomia operaciond (...) Certas fungdes de
agoio (...) eddo fortaecidas e suas relagbes com as unidades de negécio sfo formas e
dificais’ (Kaufmann, 1990, p. 25).

Para Kaufmann, a renovagdo implica em adaptar edtruturas, rediringir fungdes, reduzir
e eiminar geréncias e mudar a mentaidade do pessod burocratizado e dos burocratas.

Na Tabda 3, 0 quadro comparaivo das fases do moddo dntetiza a evolugdo de
desenvolvimento  das organizagbes com reacdo as medides de desempenho, lideranca,
comportamentos e fungdes, da seguinte forma

TABELA 3 - EVOLUGCAO DAS FASES DO CICLO DE KAUFMANN

Fases Metas Comportamento Lideranca
e Funcdes
1° caixa e vendas pouco controle empr. e produtor
2° lucro especializacao adm. e empreendedor
3° vendas e lucros diversificacdo prod., adm. e empr.
4° retorno do investimento evitar riscos adm. e integrador

Adaptado de KAUFMANN (1990)
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2.5 Ciclo Tedrico Proposto

2.5.1 AsVariaveis Consideradas

No desenvolvimento desta dissartacéo, optorse em propor um ddo de vida das
empresas que sSntetiza as fases de cada um dos modedos aoresentados que sera utilizado na
composicdo de um quadro de referéncia Foram sdecionados os dementos consderados
imprescindivels para decrever 0 ambiente organizaciond de cada fase desse cdo de vida
rdaches de poder do meo inteno, aravés de autoridede, responsabilidade, medidas de
desempenho, pontos fortes e fracos, rdagbes com 0 meio externo, aravés dos Sstemas de
informagdes que possibilitam o conhecimento do mercado, suas oportunidades e ameagas.

2.5.1.1 Poder

Nas primeras fases, quando ocorre crescimento do cido de vida das empresss, o
poder etd centrdizado com mecanismos informais e normas rigidess Com a evolucdo das
fases do cido o controle torna-se sofidticado, com mecanismos formas e controle financero
sendo o poder descentrdlizado.

2.5.1.2 Sistemas de Informagdes

O dgema de informacdo, nas fases inicias com poder centrdizado, esta orientado ao
resultado globa, ou sga, a eficéncia da empresa As informagbes financeras sfo obtidas de
maneira precaia ndo-edruturada apresentando-se de forma intutiva e informd. Com a
inddacdo do Sgema financairo inida-se a formdizacdo das informagbes em demondrativos
financeiros

Com a descentrdizagdo do poder, o sstema de informacéo é adgptado para cada setor
da empresa, formdizado em rdatdrios, demondragbes financeras e ndo-financeiras,
orientado a tomada de decisies e ap controle da atuacdo dos responsavels, ou sga, a eficacia
de cada departamento.

A preocupacd0 com a Visio edratégica de todo o0 processo produtivo, envolvendo
desde os fornecedores dos fornecedores aé os dientes dos dientes, torna o sSsema de
informacOes edratégico. Nesse ddema as informagbes sfo formdizadas em  reatorios,
demondrativos  financeiros e ndofinancdros e edudos de mercado, voltando-se a
competitividede da empresa

2.5.1.3 Plangamento
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Quando os dgemas de informegdo edtéo inddados entéo a organizagdo inicda o
processo de plangamento. O plangamento operaciond que fixa e avdia procedimentos é a
primeiraforma de se obter o controle empresarid.

A ewnlucdo da organizacdo no cido traz 0 aumento dos lucros. Nede estégio S0
fixades e avdiadas as meas e politicas de curtoprazo, obtendose um plangamento
orcamentaio que direciona 0s recursos para dcancar as metas propodas, avdiando as acles
no periodo.

No plangamento edratégico dém das meas, S0 fixados e avdiados os objetivos e
edfraégias. Esse plangamento promove mehoria continua da poscdo competitiva da
empresa, facilitando sua adgptacéo ao meio ambiente.

2.5.14 Controle

Nas primeras fases dos modeos cidicos, os indicadores de controle quditativos nem
sempre s20 orientados a resultados, mais a eficiéncia da execucéo das atividades da empresa
Com a descentraizacdo das responsabilidades, nas fases seguintes, os indicadores de controle
S0 quatitativos orientados a resultados, e anda, em ed&gios poderiores, quantitaivos e
qudlitativos com orientacéo aos resultados obtidos e esperados.

Os gdemas de controle em fungdo da edtrutura organizaciond ou liderancas podem
ser classficados segundo Gomes & Sdas (1997), em controle familiar, burocrdico, por
resultados e ad-hoc.

O controle familiar é definido como a forma de get@o centrdizada em uma pessoa e
as posigdes-chaves ocupadas por pessoas de sua confiangca. Quando ocorre formdizagdo dos
procedimentos com a getép centrdizada em um grupo de pesoas 0 controle € dito
burocréico. Ja 0 controle por resultados gpresenta a gestéo descentrdizada em centros de
responsabilidades  utilizando o controle  finencero. No controle  adhoc €  informd,
promovendo 0 auto-controle com a gest@ descentralizada orientada por resultados (Gomes &
Sdas 1997, p.130).

25.1.5Qudidade

Nas fases intermediaias de crescimento dos modelos agoresentados, 0 aumento do
lucro e das vendas faz surgir a preocupagéo dos gestores na avdiagdo e controle da quaidade
dos produtos. O controle de qudidade é implantado nas empresas dravés de medicdo da
qudidade, como forma de ingpeg2o e adequiacéo do produto 2o padréo minimo exigido.

Com a evaucdo no cido de vida , a organizacdo necessta obter custos mas baixos, e
iniciam o controle da qudidade de seus produtos, com controle edatistico, programes e
sstemas de qualidade que adequam o produto & necessdades dos clientes.
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A implantaciio da get@ da qudidade, nes Ultimes fases de crescimento, implica na
ViSO edraégica da empresa, envolvendo 0 plangamento e adequacéo do produto a0 mercado
com antecipagao das necess dades dos consumidores.

2.5.1.6 Processo Produtivo

E de fundamentd importdncia nos moddos cidicos empresariais a determinacio dos
processos produtivos das organizagbes. Com o conhecimento do processo de  producéo
utilizado no setor, a empresa pode obter informacOes rdevantes ao gproveitamento do lay-out,
cgpacidade produtiva e capacidade ociosa

O dominio do processo de producio pode s medido peos cudos de producio
comparados aos resultados obtidos num  determinado  periodo. Esse dominio € consderado
baxo quando a empresa goresenta fracos resultados, com custos de producdo dtos, €
equilibrado quando os resultados sfo satisfatorios com custos de producdo comparavels aos
do sgtor; e o dominio € dto quando obtém resultados comparavels com os do setor com cudos
de producéo baixos.

2.5.2 Ciclo de Vida das Empresas no Quadro de Refer éncia

No contexto dessas varidvels condderadas, propdemse entéo cinco fases didintas no
cdcdo de vida das empresss, determinadas pelas metas de desempenho perseguidas  por
gestores e peos fatoreschave de sucesso custeio e precificacd que formardo o quadro de

referéncia utilizado no estudo de caso, comMo segues

FIGURA 4 - METAS DE DESEMPENHO NO CICLO DE VIDA DAS EMPRESAS
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I
estrutura

eficiéncia Estabilidade
: . Flexibilidade
planejamento Maturidade Status quo

Aumento do lucro
Crescimento das vendas

Crescimento
Aumento do lucro Envelhecimento

Nascimento Retorno sobre

Aumento da producéo Invextimentos
) P ¢ Fluxo de caixa
Crescimento das vendas

Elaboracéo: Autor

Antes da fase de nascimento do cicdo proposto, pode-se consderar a fase referente a
gestagdo da empresa. Nessa fase antecessora, a empresa ndo gpresentaria processos formais de
formag@o de cudtos e de pregos, buscando gpenas a afirmagd no mercado aé o momento de
trandformac@o, que a levaria a fase de nascimento. Por issO nd0 sera condderada no estudo
desenvolvido do ciclo de vida, ja que este se goresenta baseado nos processos de cudeio e
precificacdo como fatores-chave do éxito na gestéo empresarid.

Na fase de nascimento o poder é centrdizado, as formas de controle sfo precarias € 0
plangamento € de curtissmo prazo. A empresa comega perseguindo o aumento de producéo e
0 crexcimento das vendas como forma de conquistar uma demanda cativa e sua fixagdo no
mercado.

Na fase de crescimento as taefes se tornam mas complexas, os funcion&ios mais
especidizados e surgem as necessdades de informacéo e controle forma. Ocorrem definigdes
das responsabilidades, autoridade e especificagbes de cargos. A meta de desempenho
perseguida € 0 aumento no lucro, pois a empresa conhece Sua POSICB0 N0 Mercado e pasa a
dominar seu processo produtivo, dterando os seus vaores anteriores e direcionando-se para
0s agpectos qudlitativos de seus produtos com maior grau de gpropriacéo.

Na fase de maturidade tanto as vendas como os lucros sfo metas de desempenho,
pois dém do dominio totd dos processos de producdo que geram maor flexibilidade e
resultedos financeros e operacionals, a edrutura da empresa edd sendo adequada a0 volume
de vendas e a faia do mecado. O controle esa centrdizado, as responsabilidades e

autoridades est@o definidas ocorrendo a hecess dade de delegac@o das decisies.
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Na fase de estabilidade a empresa gpresenta-se indituciondizada e profissondizada
com bons Sgemas de controle. Ela gpresenta dominio da fatia de mercado, os lucros o
dtos com vendas acima da média do setor, o0 controle do negécio é descentrdizado com a
delegacdo das decisies A empresa busca flexibilidede, diversficando processos produtivos
passando a explorar noves produtos e nNovos mercados.

Na fase de envelhecimento a empresa gpresenta cultura propria, mas comegam a
ocorrer exageros has aividades burocrdticas. Ela comeca a perder a sua flexibilidede e o
desempenho passa a s medido peo retorno sobre os invesimentos e pdo fluxo de caxa O
controle privilegia decisdes estratégicas, com responsabilidades aribuides ndo mais a quem
explora as oportunidedes mas Im &udes que impedem os eros, diminuindo o risco e
mantendo o caxa O plangamento ocorre a curto, médio e longo prazo e suas aplicaghes e
avaiagles se tornam continuas.

A empresa eda dtamente burocratizada, com niveis de controle excessvos que a
tornam muito rigida e sem flexibilidede para acompanhar 0 mercado. E necessiio a divisio
da organizaco em empresas menores, como e houvesse um retorno & origens em relacéo ao
cdo de vida, ssgmentando a demanda e produtos, utilizando-se de metas e comportamentos
das fases crescentes, formando unidades de negdcios, centros de responsabilidades ou grupos
empresarias.

Egte cido de vida das empresas estd dntetizado no quadro de referéncia para utilizagéo
na golicacdo dos quetionarios e na andise do edudo de casos multiplos A congrugdo do
quadro de referéncia inicia-se com as fases do ciclo de vida e suas caracteridicas evolutivas,
sendo acrescidas, durante os capitulos poderiores, as Sinteses dos processos de cudeio e
precificacdo, compondo o quadro totd de andise.

A Tabda 4, goresenta 0 cido de vida proposto no estudo de casos das cinco empresss
(Capitulo 5), como uma referéncia & caracteristicas encontradas nas empresas em cada fase

ciclica

TABELA 4 - 1° PARTE DO QUADRO DE REFERENCIA
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Ciclo Custo Preco Lucro

Nascimento (P=C+L)
Aum. da Produgéo
Cresc. das Vendas

Crescimento (P=C+L)
Aumento do
Lucro

Maturidade (L=P-C)
Aum. do Lucro
Cresc. das Vendas

Estabilidade (L=P-C)
Flexibilidade
Status Quo

Envelhecim. (C=P-L)
Retorno do Invest.
Fluxo de caixa

Elaboracéo: Autor

No cido de vida das empresas a organizacéo deve absorver 0 maximo da fase onde ea
S*£ encontra, garantindo uma evolugdo com medidas de desempenho e comportamentos bem
definidos, mehorando a gest@ da empresa Para isso, deve-se focdizar os fatores-chave de
sucesso, destacados por Foder (1997), que permeiam todas as fases do ciclo de vida Em visga
disso, condderou-se a hipdtese de que a énfase dada aos fatoreschave se dtera ao longo do
cido devida

Devido a0 fao dos faores qudidade, inovecdo e tempo ja serem  amplamente
estudados, os fatores custeio e precificacdo foram eetos como objeto de estudo de casos.

AssSm, nos proximos capitdos € procedido um exame da geddo empresxid,
gorofundando-se nos processos de custelo e precificacd como fatoreschave de sucesso,
seguido da andise dos resultados obtidos em cinco empresas visitadas, estando uma em cada

fase do cido de vida das empresss.
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Capitulo 3

Processo de Custeio

Neste capitulo sdo analisados o0s aspectos historicos relacionados com o
custeio do produto; a gestdo dos custos, sua evolucdo e relagbes com o ambiente
organizacional e técnicas gerenciais; o processo de custeio dividido em sistemas,
formas e métodos de custeamento dos produtos; e o custeio como fator-chave de

sucesso no ciclo de vida das empresas, conforme o quadro de referéncia.

3.1 Aspectos Gerais

Na Primara Revolugdo Indudrid os produtos eram manufaiurados de manera
atesand, sendo que o conhecimento adquirido pelo atesfo determinava a qudidade e os
cugtos do seu produto. Com 0 aumento da mecanizagdo nas manufeturas ocorreu a Segunda
Revolugdo Indudrid, transformando o processo de trabaho, tendo camo influéncia a Teoria
Cléssca da Adminisracédo de Henry Fayol seguida da Administracdo Cientifica de Frederick
Taylor e Henry Ford.

O Taylorismo == caracterizou como O conjunto de teorias sobre 0 aumento da
produtividade do trabaho fabril, abrangendo um dstema de normes voltadas ao controle dos
movimentos do homem e da maguina no processo de producio.

Ja o Fordigmo, s caacterizou pdo conjunto de méodos de raciondizagdo da
producéo, baseado no principio de que uma empresa deveria dominar as fontes de maéria-
prima e os sgemas de trangportes, e anda com producdo em massa acompanhada da mas
devada e goadhada tecnologia, que desenvolvesse ao méximo de produtividede por oper&io,
diminuindo os custos
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O bindmio TayloismoFordismo despontou nos Edados Unidos e no  mundo
copitdista como subgrato da produco de mercadorias em grande escda caracterizando o
segundo pés-guerra.

Sggundo Kgplan & Cooper (1998, p40), os engenheiros tayloridas desenvolveram
maneras de mensurar a quantidade de material, méo-de-obra e tempo de méguina nNecessios
na manufatura individud dos produtos, sendo que essas informagbes serviam para 0 controle
da eficiéncia das operagbes produtivas. Com isso, surgiram as primeiras técnicas de cugteio,
onde o controle dos cudios seria uma das formas utilizades no aumento da produtividede e
lucratividade das empresas.

“As inovaghes que ocorreram durante o movimento de adminisracio cientifica
geraram Sstemas de custo padréo que serviram de dicerce para os Sstemas de controle de
custos durante a maior parte de século XX” (Kaplan & Cooper, 1998, p. 41). Esse ssema de
cuseio padronizado condgia na comparacdo dos resultados obtidos na producéo (custo red)
com os resultados padrdes pré-determinados pela engenharia e &rea financeira

Com avancos tecnoldgicos, a mecanizacdo evoluiu para a derbnica e automacdo com
a oferta de produtos superando a demanda , reduziu-se a vida Util dos produtos e aumentou-se
aconcorrénciaentre as empresas.

Como destaca Bornia (1997, p. 2), essa naor concorréncia trouxe para as linhas de
producdo rigidas e padronizadas dteraghes desenvolvidas a partir da eetrénica e automagéo,
que deram & novas linhas de producdo maior flexibilidade, resultando na introducdo de novos
moddos e reducdo dos pregos de venda com controle dos custos que evitam ou reduzem os
defeitos, desperdicios e ociosdades no processo produtivo.

3.2 Gestao dos Custos

Um dos faores-chave de sucesso nas empresss € a gesté dos cudtos que identifica e
andisa como est@o sendo docados os custos aos produtos. Essa gest@o do processo de cugteio
s torna importante na identificacdo e controle desses custos como forma de crescimento da
produtividede, melhoria na tomada de decisdes sobre pregos e invedimentos, e anda na
melhoria continua do processo produtivo.

A oontabilidade gerencid despontou com a preocupecdo em identificar, controlar e
dterar as causss dos cudos dos produtos, avancando em relacdo a contabilidade financeira

que utiliza os custos como variaveis externas de sua a uacdo, como Hronec (1994) destaca:
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“Os ddemas convencionas de contebilidede de cudo focdizan a
vaorizacdo do esogue e o informe financairo (..), acompanham as variagdes
histdricas (...) e destacam os niveis de estoques e suas rotagdes, assm como 0 Mix
de produtos e rendimentos. (...) Porém, ndo apoiam a mehoria continua, pois o
custopadréo, os dados higtoricos e as demongragies da variagdo nédo identificam
as causas dos cugtos’ (Hronec, 1994, p.124).

O desenvolvimento da gestéo dos cudios nes empresas gpresentou sua evolugdo junto
com a histdria da definicéo dos métodos de identificacdo e medicéo do custo do produto.

Como trata Banes (1992), a escolha dos métodos de cugteio depende dos segmentos
de mercado que se pretende acancar. O cugto de absorgéo integrd (full cost) de um produto
indui no sau mé&odo a méode-obra direta, matéria-prima, a variagdo dos custos e depesas
indiretas (overhead). A méo-de-obra direta e as matérias-primas sSo medidas e determinadas
pedos engenheros indudrials e mantides com a padronizagdo do produto. Podem s
comparadas com 0s gastos de exercicio que o pogteriormente controlados e até modificados.
Os cudos e degpesas indiretos (overhead) sdo identificados e registrados em rdatorio de
controle dos centros de responsabilidades ou departamentos.

Segundo Barnes (Op.cit.), a dificuldade da tomada de decisfo estd no fato de ndo se
saber 0 que fazer com os cugtos indiretos (overhead) dos produtos. Os contadores apresentam
um longo debate entre 0 méodo de absorcdo integra que adoca todos os custos ao produto e o
méodo variave que aoca apenas 0s cugtos rdacionados com a fabricagdo, ou sga, 0s custos
vaiave's (méo-de-obra, maéria-prima).

Os defensores do custeio variavel advogam que os cudtos indiretos o fixas no
curto-prazo, sendo que as decisdes gearencias néo dteram esta condicéo (de cudos fixas), pois
goenas a variagdo na economia de escada pode interferir nesses custos fixados. Portanto, os
cudos indiretos fixos devem ser consderados mensdmente como um geso da empresa,
independente dos custos variaveis (ligados amanufatura).

Para Marques & Cia (1998), a teoria das redrigdes (theory of congraints - TOC)
introduzida no livro de Highu M. Goldratt “The God”, em 1984, dgnifica uma evolugdo do
método de cugteio varidve revesido de uma visio Sgémica A definicdo gerd da margem de
contribuicBo (receita subtraida dos custos totadmente varidvels) tanto na teoria das restricOes
COMO No cugteio varidvel € amesma
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A diferenca entre 0s méodos da TOC e do cudeio variavd condste em que no
primero 0 custo da méode-obra é incuido como pate das degpesas operacionas, € no
segundo a méo-de-obra direta seria consderada um custo varidvd. Porém, ambos os métodos
srian a mdhor forma de gerencamento dos cudos de produto, pois a magem de
contribuicio diada a andise do ponto de equilibrio determinariam os cudos fixos ocultos na
estocagem, servindo para regular as linhas de producéo, equilibrando a ociosdade das etgpas
da producéo com os gargalos produtivos (Marques & Cia, 1998).

Ja, os defensores do custeio por absorcao integral (full costing) pregam que os
cugtos do produto devem deter a totdidade dos custos que formam o produto. AsSm, os
custos siam cgpitdizados e contabilizados conforme o vdor unitdio do produto (induido
cugtos diretos e indiretos ocorridos).

Matins (1996) explica que os avangos tecnoldgicos aumentaram  condderavelmente
0s cudtos indiretos em rdagdo aos cudos diretos, e a@nda 0 nimero de moddos produzidos
numa mesma planta fabril provocaram enormes distorgbes no custeio por aosorcéo integrdl.
Como forma de reduzir essas distorcBes provocadas por um raeio (egorad) arbitraio dos
cudos indiretos, surgiu 0 custeo baseado em dividades (activity-based costing - ABC),
Robet Kaplan e Robin Cooper gorimoraran a docacdo dos custos bassada no volume
produzido, para docacdo basecada nes dividades que consomem  recursos que S0
identificados aos objetos de cudto.

No processo de custeio, agestdo de custos por atividades goresenta um  gerenciamento
que edabeece metas de cudo, tempo e qudidade mas redigas Ha identificacdo dos
desperdicios e fatores que direcionam o custo e o mehoramento da qudidade das decisies na
determinacé0 dos pregos, producdo, compras e edimativas peo conhecimento de um cugto de
produto correto (Brinson, 1996).

Para Banes (1992), as decisies sobre o méodo de custeo afetam os cudtos
contabilizados, e consequentemente 0 lucro e os finendamentos externos concedidos a
empresa O méodo de custeo por absorcdo integrd € 0 mas aceito na comunidade
financdra, em rdatdrios internos e externos e anda enfoca o moddo empresarid
condderando 0s cudos e despesas adminidrdivas, de vendas e financeiras contidos no custo
de cada unidade do produto.

Além disso, as digorgdes provocadas por gadtos geras eevados e grande variedade
de produtos num moddo organizaciond burocraizado, podem s corrigides com a utilizacdo
do ssgemade cugteio baseado em atividades (ABC).
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Conforme as necessdades da empresa, a adogd do méodo por asorgdo ou a
evolugdo paa o ABC, torna as informagdes sobre 0 processo de custeéo bem mais
estruturadas para a tomada de decisOes da empresa.

Na gestéo edratégica de custos a visdo da cadeia de vdor, benchmarking com os
mehores do setor, balanced scorecard, diados com o dgema de custeio por aividades,
tornam a andise dos custos extremamente importante para as decisdes edratégicas nas
organizagdes empresarials.

O cudo edraégico € compodo, segundo Shank  (1997), do conhecimento e
entendimento da cadeia de vaor como forma de utilizar o potencid des idéias comercias, das
opcOes criadas pela tecnologia economias de escda e integracdo  verticd com o
benchmarking; e andlise dos custos representetivos por cliente, patindo-se do preco de venda
até aidentificacdo das atividades geradoras de custo, com o ABC.

Para Shank & Govindargan (1997), a forma de andise dos cudos da cadeia de vaor
eda relacionada com a visfo da empresa como uma parte dedta cadea, ou seja, a cadea
compreende o complexo indudtrid onde se encontra a empresa no mercado. “(...) Os objetivas
da andise de custos B0 a manutencdo dos resultados, direcionamento da atencéo e resolucdo
de problemas(...)" (Op.cit., p. 31).

“Para decidir com quem fazer o benchmarking, € necessaio desenvolver um
processo de busca que comega com a rdagdo, em termos gerals, dos principas
concorrentes de uma empresa e depois £ edtende a empresas lideres de setores
néo-concorrentes’ (Camp, 1997, p.67).

As escohas edtratégicas advém do comportamento dos custos em rdacdo a edrutura
adminigtrativa e produtiva internas e da estrutura de mercado externa a empresa (benchmark).
“Concorrer nem sempre sgnifica reduzir custos, hd ocasdes em que € preciso puxa-los de
maneiraa aumentar o vaor do produto” (Shank, 1997, p42).

As cadeias de fornecimento recebem contribuicBes e idéias da gestéo interna de cada
empresa envolvida, como também das inter-relages entre as organizegbes empresariais. Na
verdade, as questGes que surgem dentro da cadela de vador mehoram o gerenciamento das
empresas envolvidas e id0 edd sendo reconhecido pela implementacdo de identificacdo e
reducio dos lead-times, cudos-dvo (target cost), reducdo dos custos retirando dividades
desnecessrias da cadela, desenvolvimento do balanced scorecard integrado com  outros
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dados, mantendo em cada empresa a gest@d dos cusos e procedimentos gerenciais proativos
com as fungBes do complexo industrid em questéo (Cullen et al., 1999, p. 1-5).

Os cudos-dvos sB0 agpectos gparentes da contabilidade gerencid que facilitam a
organizacdo das mudancas edruturals nas empresas que pretendem se adequar & exigéncias
de sgtores integrados e competitivos. Para Innes (1999, p. 1-4), os cudos-advos (target-cost)
S50 extremamente Utels na implantacdo das técnicas gerencials utilizadas para a configuragéo
de processos produtivos em cadeia Nesta cadeia de vaores a determinacdo dos pregos-advos
de venda (target selling price resultam na margem de lucro (profit margin) chegando aos
cugtos-avos que serédo gplicados por cada empresa participante do processo.

Kaplan (1998) sugere que na execucdp da edraégia adotada pda empresa, a
segmentacdo, descentrdizacdo, deservolvimento  de  liderangas, controle  das  dividades
geradoras de cudos entre outros, podem s mehor gerenciades com a implantagdo do
balanced scorecard (cartdo de equilibrio das pautas).

“A findidede do ssgema de feedback edtratégico € verificar se a edtratégia
(..) corresponde & expectativas (...). Ele indicard se a participacdo de mercado
aumentou em relacdo aos dientesdvo, se a empresa etd oferecendo mais vaor
para esses clientes (...), melhorando seus processos internos, se esta criando novos
produtos e servigos (...)” (Kaplan, 1998, p. 122).

Com o conhecimento de suas medidas de desempenho edtratégicas, a organizacéo visa
mehor eficiéncia e dficacia dos resultados. Essas mehorias dependem, em certos momentos,
da andlise da cadea de vdor dravés de ssemas de cugtos por aividade, do benchmarking
enfocando as empresas lideres dos setores econdmicos facilitando um maior entendimento do
anbiente externo a organizagdo. Com o balanced scorecard, a empresa Sntetiza essas
informagdes de forma edtratégica, definindo uma segiiéncia de medidas a serem tomadas em
busca da sobrevivéncia no mercado.

A contabilidade de gestéo visa moddar as aividades, com a organizacdo da empresa
compreendendo as aividades de gpoio e a cadeia de vaor (Boisvert, 1998). E fundamentd o
entendimento de que a cadela de vaor é compoda de aividades geradoras de vaor aos olhos
dos clientes, representadas por uma Srie de inter-relagbes fornecedoresclientes. A interacdo
da capacidade de agregacdo de vdor de cada aividade empresarid comparada com as
mehores praticas do setor podem ser definidas por bens e servicos vendavels resultantes das
atividades dessa cadeia
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Segundo Boisvert (1999), esta é uma das razles pedas quas a contabilidade por
dividades é mas goropriada para 0 cdculo do custo dos produtos. No mas, da se adgpta
paticulamente a0 cdculo do cuso de producdo dos servicos projetos especificos e
programas ou de outros objetos de custas como 0s dlientes e lotes de produggo.

Os novos paradigmes do gerenciamento que e sendo desenvolvidos pelas
mudancas na organizecdo empresarid, paa Foster (1997), indicam que os segmentos de
demanda que mehoram os resultados do negdcio podem ser identificados aravés da andise
da cadda de vdor com enfoque interno e externo, utilizando tecnologia de informacéo
adequada, mehoria continua e direcionando os faioreschave de sucesso de precificacéo,
cugto, qudidade, tempo e inovacao.

Porém, para cada organizacéo as relagbes com 0 mercado Sfo definidas pelas varidvels
controladas internamente, ou sga, os faoreschave de sucesso que se dternam entre a
margem de lucro gplicada sobre o prego, 0 controle de custos (reduzidos no aumento de lucro
e devados com 0 acrécimo de qudidade a0 produto) e a formacdo de pregos competitivos,

com custos e lucros condizentes com os gplicados no mercado pel os concorrentes.

3.3 Processo de Custeio

3.3.1 O Custeio

Um dos fatoreschave de sucesso nas organizaches € 0 processo de cugteio, que
identifica e andisa como estéo sendo aocados 0s custos aos produtos, conforme a edtrutura
organizeciond apresentada pela empresa

Na verificagdo e andlise dos cugtos para tomada de decisdes, 0 processo de custeio €
utilizado como ferramenta de controle dos resultados e plangiamento de agles futuras.

3.3.2 Sistemas de Custeio

Os dgemas de custeo S definidos, segundo Nakagawa (1993), conforme as bases
de docacéo de custos aos bens e sarvicos, sendo divididos em sstema de custeio baseado em
volume e Sstema de custeio baseado em atividades.

“O dgema de custeio baseado em atividades ndo se diferencia do sstema de
custeio baseedo em volume gpenas pela mudanca das bases de docacdo de custos,
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mas também pela identificacido que faz dos cudos por aividades e da manera
como aoca 0s custos aos produtos através de maior nimero de bases’ (Nakagawa,
1993, p.33).

Na fundamentacdo do processo de cudeio, essas formas de docagdo e identificacéo
dos cudos, e anda a maneira como se discriminam 0s cudtos aos produtos, B0 goresentadas

separadas dos Sstemas de cugteio.

Sistema de Custeio Baseado em Volume pedo qud os cudos indiretos de fabricagéo
s docados aps produtos, com base em aributos diretamente relacionados com o volume de
producéo (horas de méo-de-obra, horas-méaguinas e outros).

Sistema de Custeio Baseado em Atividades pdo qud séo utilizades bases
especificas de docagdo de cudos para cada atividade, permitindo mensurar com mais
propriedade a quantidade de recursos consumidos nos produtos e servicos e quas aividades
desnecesshriasades.

Na Fgura 5 podese obsava exemplos iludrativos, onde os Sdemes de cugteo
diferem nas bases de docagdo dos custos No Sstema baseado em volume a quantidade
produzida € utilizada para a reparticdo do cuso red em cudo totd do produto X e cugo tota
do produto Y. Ou sga, para um custo red totd de R$ 100,00 o produto X que gpresenta 700
unidades produzides contribui com R$ 70,00 dos cudos reds totas enquanto o produto Y
gpresentando 300 unidades produzides contribuiu com R$ 30,00 de cudos totais Edes custos
ocorridos na producdo normamente sfo de fécl adocacdo, conforme o volume de producéo de
cada produto. Com a reparticBo dos cudtos totais em custo direto ou variaved (R$ 40,00 ou R$
20,00) e cudo indireto ou fixo (R$ 60,00 ou R$ 80,00), estes Ultimos dependem de rateios que
S0 ddfinidos peas quantidades produzidas (700 unidades e 300 unidades) que determinam oS
produtos que consomem mas cudos indiretos fixos conforme o nimero maor de unidades
produzides

No sSdema bassado em dividades os custos sfo identificados (direcionados) &
aividades executadas no processo de menufatura do produto, e muitas vezes definidas pelos
departamentos da empresa, segundo uma relacéo de causa e efelto.

“As atividades S0 desampenhadas em resposta a necessdade de desenhar,
produzir, canercidizar e digribuir os produtos de acordo com a red demanda dos
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clientes e sSo das que devem fazer parte dos objetivos de observagéo, coleta,
registro e andise de um sstema de custeio” (Nakagawa, 1993, p.38).

O exemplo da Figura 5 modtra a base de docagéo dos cusios, sendo determinada pelas

dividades consumidas por produtos em cada depatamento, ou sda a dividade de
recebimento de matéria-prima do departamento de materiais corresponde a R$ 30,00 do custo
red tota (R$ 100,00) da produco tota da organizaco.

FIGURA 5- SISTEMAS DE CUSTEIO

BASEADO EM VOLUME BASEADO EM ATIVIDADE
_ custos o

Quantidade Deptos | Atividades | Custos
Produzida produto X produto Y

Produgdo | montagem |$ 35,00

300 unid. $ 30,00 Qualldade mspe(;éo $ 20,00

Marketing | venda $ 15,00

Total $ 70,00 + $ 30,00 Total $ 100,00

custoreal =100
receitatotal = 110 Ccusto variavel total =20 custo direto total =40

lucrototal = 10 custofixo total =80 custo indireto total = 60

Elaboracao: Autor

3.3.3 Formas de Custeamento

As formas de custeamento sfo definidas conforme a docacéo e identificacdo de custos
aos bens e savigos. Edas So dividides em custeamento por recursos, custeamento  por
centros de custos ou de atividades, e custeamento por atividades.

No cugteamento por recursos, SBo docados 0s recursos dirtamente aos  produtos
(Boisvert, 1999, p.21). O custeamento por centros de custo gpresenta os recursos distribuidos
aos centros e entdo rateedos aos produtos, ou anda, por centros de dividedes onde os
recursos S0 identificados com  aividades Ede Ultimo é conhecido como decomposicéo
multinivels dos custos, onde “(..) Os recursos SGo goropriados & dividades, depois as
aividades o0 reagrupadas em centros de dividedes e, por fim, os centros de atividades sfo
asociados ans objetos de custo” (Boisvert, 1999, p.21). No cudeamento por dividades, os
recursos sfo dedtinados & dividades, por direcionadores de cugto, chegando aé os produtos
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que as Uutilizaram. Para Boisvert, este € o0 moddo dos processos onde “(...) 0s objetos de custo

incorporam atividades que por sua vez, requerem outras atividades e recursos (...)” (Op.cit.).

Na Forma de Custeamento por Recursos a contebilidede gerencid edd ligada a
contabilidade financeira, pois 0 Sgema de informaghes regidra gpenas insumos e produtos
(Boisvert, 1998). Os cudos diretos ou vaiaves sdo goropriados diretamente aos produtos, e
0S cugtos e despesas indiretos ou fixos S0 imputados aos produtos na proporcdo de seu
volume de producéo.

Os recursos consumidos pela empresa a0 longo de um determinado periodo devem ser
repartidos entre todos os produtos produzidos no periodo.

As matéiasprimas e maode-obra direta S0 agpropriadas diretamente aos produtos e
0S demas cudos S0 repatidos aps produtos por um rateio proporciona a0 volume dos
produtos produzidos ou gpenas condderados fixos dependendo do méodo de cugteo
utilizado.

Na Forma de Custeamento por Centros de Custos ou de Atividade a empresa
goresenta divisies em centros, departamentos ou setores, cada um com Seus custos e despesas.
Assm, cada diviso organizeciond representarda um centro de cudos responsivel  peas
questbes reativas a identificacdo, docacdo e ratdo dos cudos, ou centros de atividade,
reponsaveis pea identificacdo por direcionadores de recursos das atividades consumidoras
de cugtos.

As principais informag0es gerenciais fornecidas nos centros de custos sfo 0s custos
totais do periodo para cada centro e os custos a serem aocados aos produtos nessas divisies,
permitindo melhor gerenciamento de todos esses centros na empresa (Martins, 1996). Porém,
essa forma de custeamento néo questiona como estes gastos S0 redizados, ndo medindo a
eficiéncia e sua gplicacdo, ou sga , 0 quanto e em quas centros foram despendidos 0s gastos.
Sua limitagdo estd no ndo questionamento da utilizacdo desses gadtos quanto a sua eficiéncia,
gpenas permitindo avdiar asua eficacia, pois néo trabaha com atividades

Ja, 0s centros de atividade apresentam informagOes referentes & atividades executadas
dentro da se¢@o produtiva identificando as relagbes com os objetos de custo (Boisvert, 1999).
Logo, 0 cudeamento por centros de aividade identifica como os gagtos foram utilizados
medindo sua eficicia e dficiéncia internamente relacionada com cada centro. “(...) Quando o
objetivo do ABC é agpenas custear produtos (...), € possive aproximar os conceitos de centros
de cudos e aividades (...)" (Martins, 1996, p.103). Mas, sua limitacdo eta nas divisdes que
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edabdece no fluxo produtivo, influenciando na regulagdo des linhas, reduzindo e ocultando
gargdos produtivos.

A Forma de Custeamento por Atividades gpresenta a identificacdo dos recursos &
dividades geradoras dos cudtos consumidas por produto, ou por outros objetos de cudto,
utilizando-se direcionadores de recursos e aividades, dentro do processo produtivo (Boisvert,
1999).

Nesta forma de cugteamento, a identificaco dos cugtos & dividades é executada em
todo o fluxo produtivo, ou sga docando os recursos & aividades, por direcionadores de
cugtos, sem barreiras dos centros de custos, compreendendo todo o processo produtivo.

A forma de custeamento é executada com o auxilio de direcionadores de recursos e
direcionadores de atividedes. Conforme Boisvet (1999, p. 64, 69), os direcionadores de
recursos medem a utilizacdo dos recursos peas aividades determinando o0 custo das
dividades consumidoras de recursos e os direcionadores de dividades savem  paa
identificar as atividades aos objetos de custos.

“(...) na visio de gperfecoamento de processos, gque € uma Vvisdo horizontd, no sentido
de que capta 0s custos dos processos aravés das atividades redizadas (..), o ABC (..)
procura custear processos (...)" (Martins, 1996, p.304).

Conforme a Figura 6, as formas de cuseamento diferem na mandra como SO
tranderidos 0s custos aos produtos, ou sga, que tipo de estrutura ou configuragdo gpresentam
dentro do processo de custeio.

Na forma de custeamento por recursos s8o docados 0s cugtos variaveis ou diretos pela
mao-de-cbra direta e materiais utilizados por produto, ja os cudtos fixos sfo rateados com os
outros gestos ocorridos no periodo ou os cudos indiretos que sB0 0S gadtos geras que
necessitam ser rateados entre s produtos baseados no volume produzido.

O cudeamento por recursos, na Figura 6, goresenta um cugto red totd do periodo de
R$ 100,00, determinado pelos R$ 80,00 de cudos fixos paa R$ 15,00 de custos vaiaves do
produto X e R$ 500 do produto Y no curto-prazo. Numa andise de longo-prazo pode-se
separar 0s cudos indiretos em R$ 60,00 e os custos diretos em R$ 25,00 para 0 produto X e
R$ 15,00 para o produto Y. Nesta forma de custear os produtos, considera-se 0 cugto totd da
manufatura de todos os produtos da empresa andisada, sendo seus cugtos indiretos fixos
rateados proporciondmente a0 volume de produgdo. Assm, obsarva-se que a0 dlassficar os
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cugtos ocorre uma diferenca entre os cudos fixos (R$ 80,00) e indiretos (R$ 60,00) que
resulta de andlises em prazos diferentes que podem dterar 0s cugtos fixos no longo-prazo.

A forma de custeamento do produto por centros de custos depende de como a empresa
goresente essas divisdes setoriais na sua edrutura. No custeamento por centros de custos, 0S
cudos diretos sfo docados aravés da utilizagdo da méo-de-obra direta e materiais de cada
centro de cudos que fazem pate do processo produtivo. O custo e despesas indiretos podem
ser rateados por volume de produco ocorridos nos centros de custos.

No exemplo da Figura 6, cada centro de custos gpresenta adocagles entre custos
diretos e indiretos utilizados e rateados por produto da empresa No centro 1, o produto X
gpresenta R$ 20,00 de gados diretamente relacionados com a producdo e R$ 30,00 de gestos
indiretos. Ja 0 produto Y néo utiliza o centro 1 em seu fluxo de producéo, por iSO ndo conda
quaquer gasto neste centro. No centro 3, ambos 0s produtos geram gastos que representam
R$ 5,00 de cudgtos diretos e R$ 10,00 de custos indiretos em ambos os produtos. Estes cudtos,
guando somados aos obtidos nos outros centros, totdizam a docacéo de cudtos por produto na
edtrutura da organizac2o, ou sga, R$ 65,00 docados ao produto X e R$ 35,00 ao produtoy .

Na forma de cudeamento por centros de aividades <0 condderados 0s
direcionadores de cugos limitados aos centros, sendo os cudtos identificados & atividedes
consumidas por produto pelo direcionador de custos de cada centro.

Neste custeamento, cada centro apresenta vaias dividaces que se identificam com
direcionadores de cugos dos produtos, sendo o0 cudo red totd dividido nos cudos das
aividades utilizades por cada produto, conforme seus direcionadores, entre os centros de
aividades. Ege s diferencia do custeamento por atividades pdo aumento de cudgtos indiretos
rdlacionados com a divisio do fluxo produtivo em centros gerando custos adminigrativos,
custos de estocagem, lead-time, entre outros.

O cudeamento por aividedes identifica os custos pelo direcionamento destes &
unidedes de trabdho de cada aividade quando poderiormente identificadas as dividades
consumidas pelos produtos. Com isso, sfo identificados os gastos de cada produto durante
todo 0 processo produtivo, induindo as &eas produtivas e ndo-produtivas da empresa.

A geddo do fluxo do processo produtivo sem divisies depatamentas proporciona
informecbes de quas aividades sio consumidas na manufatura dos produtos. Ou sga,
conforme a Hgura 6, utlizan-se direcionadores de custos que indicam que o produto X
consome R$ 10,00 de dividades rdaivas ao nimero de recibos emitidos no depatamento de
materias, gestos de R$ 5,00 na quantidade de montagens na producéo; R$ 1500 com nimero
de regigtros de ingpecdo de qudidade e nimero de recibos de vendas agregando gestos de R$
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10,00. Com essas informagOes quantitatives chega-se ao cudo total do produto X referente a
R$ 40,00 dos R$ 100,00 de custo red totd daempresa

FIGURA 6- FORMAS DE CUSTEAMENTO

POR RECURSOS POR CENTROS DE CUSTOS PORATIVIDADES

custos Centros custos Direcion. custos
produtos de produtos de produtos
X Y Custos X Y Custos X Y
CF 80 CDh CI CDb cClI .
cv ! 15 5 n. recibo 10 20
centrol | 20 30 quantid. 5 30
o 60 centro 2 10 10 n. registr. 15 5
centro3 | 5 10 i
cD | 25 15 5 10 n. recibo 10 5
Total 65 35 Total 40 60

custoreal =100
receitatotal = 110 custovariével total =20  custo direto total =40

lucrototal = 10 custo fixo total =80 custoindireto total = 60
Elaboracdo: Autor
3.3.4 Métodos de Custeio

Os méodos de custeio, empregados no processo de custeio para a discriminacdo dos
cudtos, S0 definidos como 0 méodo de cudeio vaiavd, o méodo de cudeio por absorgo
integrd € 0o méodo de custeio por atividades.

A definicdo de méodos de cugteio utilizada nesta dissartaco para méodo variave e
por absorcio integrd caracteriza-s2 pda mandra como S discriminados ou separados oS
cutos e 0 méodo por dividades, sendo definido, como uma discriminecdo de cudtos
diferenciada do méodo por absorcdo integrd devido aos subniveis de custos e despesas
diretas e indiretas gpresentados num sistema baseado em atividades.

Porém, ndo ha consenso entre os estudiosos de custos sobre os niveis de andise de
custeamento dos produtos e sua padronizagéo formd.

No método de custeio varidve, a classficacd dos custos € determinada pela
vaiabilidade onde “(...) os custos de producdo SSo separados em seus componentes fixos e
vaiaves' (Santos, 1991, p.38). Ao conddea o méodo vaiavd como um principio de
cudeio, se edaria diferenciando a docacéo dos custos aos produtos, sendo os cudtos indiretos
fixos iguas a degpesas no curto-prazo (Bornia, 1997, p.19). Porém, nete méodo a
discriminacdo ou separacdo dos cudtos, condderada no processo de cudelo, estd relacionada
com a quantidade de nivels de informagdes de custos obtidas por produto para 0s gestores.
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O méodo de custeamento varidvel € sensivd & ostilagbes do grau de aproveitamento
da cgpacidade de producéo inddada Isso se deve a naureza dos gastos gpropridveis ao custo
de producdo separados em cudtos e despesas varidves e fixas, sendo discriminados em poucos
niveis de informacgo.

Edtes cudos e despesas 20 proporcionas a0 volume da producéo, isto € oscilan na
razéo direta dos aumentos ou reducles das quantidades produzidas. Os custos e despesss fixas
S0 edtdves, igdo é ndo ofrem oscilagbes proporcionais a0 volume de producdo, dentro de
certos limites de escda

Esse méodo de custeio visa diluir a0 maximo os cudtos e despesas fixas sobre maiores
volumes de producdp, respeitando os pontos de edtrangulamento onde maor  producéo
acareta 0 aumento de custos e despesas fixas e correspondente aumento de gastos (Santos,
1991).

Porém, uma separacdo de custos e despesas pouco rigorosa entre variave's e fixas, no
plano de contas provoca didorgdes no cdculo do ponto de equilibrio da empresa
estendendo-se aos custos marginas e lucratividade margina de cada produto.

O méodo de custeio por absorc¢éo integral “(...) consste na goropriacdo de todos os
cugtos de producéo aos produtos daborados de forma direta e indireta (rateios)” (Santos, 1991,
p.33). Conforme Bornia (1997, p.19), no principio de cugteo integrd os cudos fixos S0
consgderados como cudos do produto, e anda diferenciados do principio varidved pda
dasdficacdo dos cudos. Contudo, no méodo por asorgéo integra o nivel de discriminecio
dos cugtos aumenta as informagBes relevantes a tomada de decisfo, em comparagio @
metodo variave.

Ese méodo de custeio permite uma abordagem ampla na definicdo dos gastos a serem
docados aos cugos de producdo, condderando a gpropriagdo de todo gasto operaciond aos
cugtos de producdo, com discriminacdo dos custos a0 nivel do produto, representando maior
acance de informagdes.

A terminologia utilizada designa cudos diretos como 0s gedtos indudrids e como
custos indiretos as despesas adminidrativas e de vendas, bem como as financeras e tributarias
de uma empresa Ou sga, condde na goropriacdo de todos os custos de producéo aos
produtos elaborados de forma direta e indireta, aravés de rateos de cudos indiretos fixos
(Martins, 1996).
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Neste méodo de cudeamento os critérios de docagdo dos cudos indiretos fixos
inadequados podem didorcer as informacbes de custos dos produtos, atribuindo-lhes
responsabilidadesindevidas.

No método de custeio por atividade a “(..) passagem pelas atividades para
goroximar 0s recursos de seus respectivos objetos de custo permite identificar as relacOes
causas entre os recursos, aividades e os objetos de cugto (...)" (Boisvert, 1999, p.25). Neste
méodo a discriminacdd ou segparacdo dos custos S0 multiplicadas pea quantidede de
dividedes rdacionadas com a produgdo, obtidess no cudeamento do processo globd,
aorangendo as relagbes externas com os fornecedores e clientes. O principio integrd é
encontrado nete méodo, quando se conddera os cudos fixas como custos dos produtos
rdlacionados a cgpacidade Utilizada. Entretanto, no méodo por aividade sob a forma de
custeamento por dividades (processo), o principio por absorgo, definido por Bornia , surge
da redlacdo dos cudos fixos com a cgpacidade tota (capacidade utilizada somada a ociosa €ou
ineficiente) devido avisio do processo globdl.

“No cugeo por absorgdo (..), os cudos fixos reacionados com a capacidade da
empresa ndo-usada (ociosdade) ou md usada (ineficiéncia), nes suas diferentes formas, sfo
lancados como perdas do periodo” (Bornia, 1997, p.19).

Nete méodo de cugeo por dividades gorimorase 0 cudeamento dos produtos,
através de mensuragBes dos cudos fixos indiretos com base nas atividades geradoras desses
custos, para acumulacdo diferenciada ao custo dos varios produtos de uma empresa.

Esse mé&odo identifica um conjunto de custos para cada evento na organizagdd e 0 seu
respectivo direcionador de custos Os cudos indiretos sfo entdo identificados aos bens e
servicos pelas aividades que geram e consomem recursos (Boisvert, 1999).

O méodo por aividede discrimina os custos a0 nivel de cada dividade produtiva
reconhecendo aguelas que adicionam ou nd vador a0 produto, sem afetar os seus aributos, e
ainda gerando um nlmero maior de informagdes sobre 0s custos dos produtos.

Ese cugsteio permite a redizacédo de benchmarking com outras empresas, comparando
0S cudos unithios dos geradores de cudtos, permitindo uma andise compaaiva com as
melhores prdicas do mercado; permite o esabdecimento de custos-dvo para cada atividede,
posshilitando a gest®o desses cudos na fonte, eiminando abitrariedades nos processos de
controle de custos.

Como dispodo nos exemplos iludrativos da Fgura 7, no méodo de custdo vaiavd,

0S cudos variaves representan 0S gastos com matéria-prima, méo-de-obra direta e parcdas
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varidvels da producdo que podem ser quantificadas (energia détrica, consumo de &gua, €c.) e
sd0 docados diretamente a cada produto. Os cudtos fixos representam a méo-de-obra indireta,
depreciacdo, pacda fixas da producdo (energia détrica, dugud, e€tc), despesas
adminidrativas e com vendas. As informagdes sobre custos por produtos sSo geradas apenas
aos cudos vaiaves, sendo R$ 1500 do produto X e R$ 500 do produto Y. J4 dos custos
fixas R$ 80,00 esdo relacionados com a edrutura globad da empresa, ou s§a,  ndo docados
por produtos.

Sgundo Santos  (1991), neste méodo s cuseam 0s produtos ou savigos pea
margem de contribuico, obtida da diferenca entre as recdtas e seus respectivos cusios
vaidves A premissa badca € que somente os cudos identificados com os produtos vendidos
devem s goropriados, os demals custos rdacionados e necessaios para manter a cgpacidade
inddada, ou cugtos fixos, devem ser tratados como de periodo, ndo sendo docados aos
produtos.

O méodo de cugeo por absorgdo integrd conddera como cugtos de producio a
maéria-prima, méo-de-obra direta e indireta, parcda varidve e fixa da producdo e dugud.
Na Fgura 7, os cudos indiretos compdem-se das despesas adminidrativas, de vendas e
financeras do periodo. Neste méodo os cugtos diretos sfo docados aos produtos pelos gastos
referentes a cada produto, onde o produto X obteve R$ 2500 e o produto Y R$ 1500. JA os
cugtos indiretos S0 rateedos aos produtos com base no volume produzido, sendo R$ 40,00 do
produto X e R$ 20,00 do produto Y referente aos R$ 60,00 de cugto tota indireto. Neste
méodo as informagdes sobre custos estdo discriminadas totalmente por produto.

O cugeio por aividades segue a definicdo de cudos diretos e indirelos mas S0
identificados através dos direcionadores de cugtos que indicam os cudtos indiretos aocados &
dividades e asim, as unidades de trabdho de cada aividade consumida discriminam os
cugtos indiretos aos produtos com nivels e subnivels de informagdes sobre os custos.

Assm, na Figura 7, o produto X consome R$ 26,00 de gados indiretos direcionados
peos R$ 8,00 no nimero de recibos de maeias R$ 200 na quantidede de montagem, R$
10,00 no nimero de regigros de ingpecdo de qudidade e R$ 6,00 no nimero de recibos de
vendas, edes referentes aos R$ 40,00 de cudto total do produto X. A diferenca dos méodos de
custeio esa na discriminacdo dos custos que pode dternar-se, no produto X, de R$ 2500 de
cugtos diretos e R$ 40,00 de cudos indiretos encontrados sob 0 método por absorcio integrd,;
paa R$ 14,00 de cudtos diretos e R$ 26,00 de custos indiretos sob 0 método por aividades,

ig0 s deve aos nivels e subnivels de discriminacdo dos custos encontrados no Uitimo método
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de cugteio apresentado, que encontra custos relacionados & atividades remente executadas

na elaboracéo de cada produto.
FIGURA 7- METODOS DE CUSTEIO
VARIAVEL POR ABSOR(;AO INTEGRAL POR ATIVIDADES
custos custos Direcion. r((:)léli?ss
produtos produtos de Xp v
X Y Y Custos
CD CI CD cCl
CF 80 Cl 20 nrecibo| 2 8 10 10
cv 15 5 Cb| 5 15 quantid. | 3 2 10 20
Custo Total = 100 Custo Total = 100 " :Zg:gg 2 12 % g
com rateio do Cl :
Total |14 26 25 35

custo real

lucrototal =

=100
receitatotal = 110 Custo variavel total = 20

10 custofixo total

Custo Total = 100

custo direto total
=80 custoindireto total = 60

=40

Elaboragdo: Autor

Na Figura 8, 0 processo de cugeio € gpresentado conforme a evolugdo das fases do cido de
vida das empresas, onde as edruturas fisca e adminigrativa das organizagbes influem na
escolha dos Sstemas, formas e méodos de cugteio atomada de deci s2o.

FIGURA 8 - PROCESSO DE CUSTEIO

o Sistema Baseado no Volume
O Por Recursos

O Por Centros de Custos

S

o Sistema Baseado em Atividades
O Por Centros de Atividades

O Por Atividades

Métodos Método Método Método Método
Variavel ou Absorgao Absorgdo Por Atividade | Por Atividade
Abs. Integral Integral Integral
Elaboracdo: Autor
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3.4 Custelo no Quadro de Referéncia

Essa dissartacdo andisa 0 processo de custelo nas diversas fases do ciclo de vida das
empresas, visando a compreensdo de como os Sgemas de cugteio, as formas de custeamento e
0s méodos de cudeio contribuem a sua gestfo em cada uma dessas fases. Com iso, é
sSntetizada a relacdo entre 0 processo de cugtelo e as fases do ciclo de vida na congtrucéo da
segunda pate do quadro de referéncia, 0 qua sera utilizado no estudo de casos multiplos

(Capitulo 5).

No processo de custeio a forma de custeamento por recursos pode utilizar o Ssema
de cugeio baseado em volume de acordo com o mé&odo de cudeio vaiavd ou com 0 méodo
de custeio por absorgéo integrd. A ecolha do méodo de custeio depende do tipo de empresa
andlisada, de suas edtratégias empresariais e da necess dade de informagdes a serem geradas.

O méodo variave eda voltado a empresas com poucos produtos, onde os cudos fixos
podem s examinados junto & despesas adminidrativas e de vendas, sendo a andise
focdizada nos cugtos varidvel's que se dteram com o volume produzido.

O méodo por absorcdo integrd destinase a empresas com nUMero mais expressivo de
produtos, onde os cudos indiretos de producdo 2o rateados aos produtos conforme o volume
de produtos.

A forma de custeamento por centro de custos ou de atividade pode empregar o
Sgema de custeio baseado em volume, como também o baseado em aividade.

O primdro ddema de cudeio save-s2 do méodo de custeio por absorgéo integrd
para didribuir os custos dos bens e sarvigos destinando 0s recursos necessaios aos centros de
custo da empresa. Nessa forma de custeamento a empresa apresenta divisdes em centros de
custos cada um com seus custos e despesas.

No segundo caso, 0 Sstema de cudteio baseedo em atividades pode ser gplicado aos
centros de dividade, sendo decompostos os processos produtivos de cada unidade, definindo
as dividades para onde seréo direcionados 0s recursos configuram-se entdo as unidades de

negocio ou outras formas de organizagbes contemporénees. O méodo de cugteio por dividade
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é utilizado nesse 9¢ema, pois a discriminacéo por atividades que geram cudtos aumenta o

nuimero de informagdes relevantes agestéo dos custos.

Na forma de custeamento por atividades empregase 0 Ssema de custelo baseado
em aividades completo, ou sga, gplicado aos processos produtives sem bareras de centros
de atividade compreendendo as &eas produtivas e néo produtivas da empresa.

Neste ssema 0 méodo de custeo por dividades é utilizado, tendo as dividades
agrupadas em direcionadores comuns. Com is0, dém de direcionadores de recursos a forma
de custeamento conta com direcionadores de atividades Eda forma de cugteamento é
encontrada em empresas edruturadas e direcionadas a competitividade do mercado. Deste
modo das edardo digpodtas a invedir recursos em tecnologias de informacédo e controle
gaencid, mehorando a ged@ dos custos Essa gedd0 goresenta como vantegem a
identificacBo dos desperdicios através da rdacdo dos objetos de custo com 0S SeuS recursos e
aividades utilizados.

Na congtrucéo do quadro de referéncia (Tabela 5), obsarvarse a relacdo entre as fases
do ciclo de vida das empresas e 0 proceso de cudteio, este Ultimo com seus Sstemas, formas
e méodos de custeamento utilizados pelas edtruturas organizecionais caracterigticas de cada

fase do ciclica

TABELA 5 - 2° PARTE DO QUADRO DE REFERENCIA
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Ciclo

Custo

Preco

Lucro

Nascimento (P=C+L)
Aum. da Producao
Cresc. das Vendas

Crescimento (P=C+L)
Aumento do
Lucro

Maturidade (L=P-C)
Aum. do Lucro
Cresc. das Vendas

Estabilidade (L=P-C)
Flexibilidade
Status Quo

Envelhecim. (C=P-L)
Retorno do Invest.
Fluxo de caixa

Baseado em Volume
Por Recursos
Variavel ou Integral

Baseado em Volume
Por Centros de Custos
Absorcéo Integral

Baseado em Volume
Por Centros de Custos
Absorc¢édo Integral

Baseado em Atividade
Por Centros de Ativ.
Por Atividade

Baseado em Atividade
Por Atividades
Por Atividade

Elaboracéo: Autor

Com o conhecdimento correlo dos cudos de producdo surge a posshilidade de
melhorar 0 gerenciamento dos proprios cugtos, da qudidade e do tempo, visando uma maior

agregacéo de vaor ao produto.
Por isso, os méodos, as formas e Sstemas de cuseo sfo fundamentais a tomada de

decisOes edratégicas nas organizagbes. A evolucdo do processo de custelo de acordo com as
necessdades do processo decisdrio nas diferentes fases do ciclo de vida determina 0 SUCESO

ou néo das empresas frente a0 mercado.
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Capitulo 4

Processo de Precificacao

Neste capitulo sdo abordados os aspectos relacionados as técnicas gerenciais,
ao posicionamento das empresas no mercado e politicas de precos dos concorrentes;
a importancia da formacdo de preco no ambiente competitivo e a relagdo da
precificagdo com o contexto da cadeia de valor; o processo de precificagdo com seus
métodos e politicas de precos vinculados ao ciclo de vida das empresas; e os fatores

chave de sucesso do estudo teérico proposto relacionado ao quadro de referéncia.

4.1 Aspectos Gerais

As tecnologias da informacdo gpresentaram grandes mudangas em suas  edruturas
gerencias interna e externa, devidas a0 aumento da competitividade exigida para 0 Suces0o
das empresas pda globdizacdo econdmica dos mercados. Essas mudangas conduziram a0
enfoque Ssémico das inter -relagBes entre as organizagdes na cadeiade vaor.

A poscdo dos pregos de venda das empresas, dentro da cadela produtiva, tornouse
fator chave para 0 sucessO da gestdo empresarid na escolha de nivels de preco arativos aos
clientes e competitivos no mercado.

O mdhoramento da edrutura organizaciona com a adogdo de técnicas de gestéo dos
custos, processos produtivos com mehoria continua, benchmarking e andise da cadeia de
vdor, em conjunto com a eaboracd de méodos de precificacdo, sGo importantes para
determinar as limitagdes e oportunidades da empresa frente ademanda por produtos.

Nos métodos de formacdo de preco S0 estabelecidos os nivels adequados dos pregos
de venda em comparacdo aos pregos praicados pelas empresas  concorrentes. O
poscionamento em rdagdo ao cudo e vdor, ou sga, lideranca de cugtos ou diferenciagdo dos
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produtos, sfo destacados em ambientes adversos, onde a edratégia empresarid € definida pelo
processo de precificaco e politicas adotadas no setor.

No controle dos cudtos deve s obsavado o prego compeiitivo da empresa,
determinado peo méodo de precificagdo utilizado. A diferenca entre 0s cudos e pregos
encontrada na precificacdo e get@ dos cudos pode ser tolerada ou corrigida, dependendo do
setor indudtrid e da fase do ciclo de vida organizaciond. Essa diferenca  representa a margem
de lucro da empresa, que determina a davancagem financeira e acumulacéo de capitdl.

As politicas de prego sfo importantes para induzir comportamentos da  demanda
adequados & expectaivas de ganho e poscionamento no mercado da empresa, bem como a
formacdo de conluios entre firmas, definindo fatias do mercado.

A medhoria continua dos processos produtivos, com a agregecdo de vdor da edtrutura
interna da organizagdo, pode ser dinamizada com a precificagdo do produto na determinacio
do possivel e do necessiio, ou sga 0 quanto pode sr melhorado e 0 quanto os consumidores
desgjariam quefosse.

“O mehor procedimerto é ver a edrutura de custos como determinadora de
um padrdo de precos minimos em todos 0s mercados com recuperacdo adiciond
rdacionada a0 vador dos produtos paa os consumidores, e a Stuacdo da
concorréncia, na diversdade de mercados’ (Kay, 1996, p. 249).

No benchmarking o processo de formagdo de pregos auxilia a andise compardiva das
informagles coletadas. A tomada de decisdes edtraégicas pode ocorrer sobre a diversficacdo
e lideranca de custos.

Como forma agressva de aumentr a fatia do mercado avo, a diversficacdo do
produto ocorre em niveis diferentes da demanda, pela ssgmentacdo dos produtos, atribuindo
vaores identificaveis & necess dades dos consumidores.

Na lideranca de cugtos definemse as margens de lucros maiores com a reducdo dos
custos peo mehor gerenciamento destes, ou ainda pdo aumento dos custos com aumento da
qualidade percebida em mercados de prego etético (Porter, 1988).

“Se 0s cudos SSo a substéncia dos pregos, 0 mMesmo acontece com 0S
vaores. As empresass podem se agooprir de vdor de forma mas dicaz
identificando  tantos mercados  econdmicos quanto  possam, fixando pregos e
posicionando-se em cada um ddes individuamente’ (Kay, 1996, p.248).
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Para Giletta (1984, p.111), as pequenas empresss dependem da sobrevivéncda no
anbiente competitivo. Seus objelivos et@ na rentabilidade produtiva,  diversficacio,
imagem do produto, inovaghes e edraégia comercid. J4, Suas edraégias de prego SO
definides pela associacdo do produto com um determinado nivel de qudidade. Nas pequenas
empresas as politicas de pregos voltadas aos custos dos produtos, sfo direcionadas a qudidade
do produto (considerando o setor).

As identificagbes das politicas de pregos com a estrutura do negécio compdem-se,
sgundo  Gileta (Op.ct), da rdacdo organizaciond ocom o0 produto, consumidores e
concorrentes.

A politica dos pregos rdacionada com 0s produtos tem a funcéo de indicar o vador
intrinseco do bem aos olhos dos dientes, 0 vaor de uso pela definicdo dos bens necessarios &
sociedades e grupos de pessoas, 0 vaor das inovagdes que visa promover novas solugdes &
necessdades ilimitadas das pessoas, e 0 vdor de Status (valeur signe) onde a propriedade do
bem identifica o individuo como pertencente a deeminado extrao socid e culturd na
sociedade (Op.cit, p.103).

“Para os clientes, vaor sgnifica beneficios recebidos em comparacdo com o
cuso pago. (...) Nas decishes de compra, os clientes querem sentir que etéo
obtendo, no minimo, o equivdente ab que pagaram; ido & os bendficos devem
ser equivdentes ao custo” (Berry & Yadav, 1997, p.128).

Como Bery & Yadav (Op.cit) comentam, a politica de pregos relacionase com o
comportamento do consumidor em rdacdo custo-beneficio ou preco étimo, do ponto de vida
do diente Neste santido, Gildta (1984, p.103) destaca que no méodo tradiciond utilizado
pda demanda, s procura compaa 0s pregos dos produtos semehantes, decidindo entre
precos minimos e maximos qua o prego étimo.

A andise da politica de pregos em funcdo dos concorrentes determina 0 método de
fixacd de pregos a s utilizado pela empresa. Nesta politica s obtidas informagbes sobre as
edraégias adotadas pela concorréncia, sobre o posicionamento referente a lideranga de custos
ou diversficacdo, e anda sobre as préicas de precificacdo mas utilizadas pdas empresas
concorrentes (Giletta, 1984, p.109).
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“A empresa precisa fazer benchmark de seus custos em relacéo aos cudtos
dos concorrentes para saber onde esta operando em vantagem ou desvantagem de
custo. A empresa precisa conhecer também o preco e a quaidade das ofertas dos
concorrentes. I1sto é possivel pela pratica de compras comparaivas de (..) como
0s consumidores percebem 0 preco e a qudidade de cada oferta do concorrente’
(Kotler, 1998, p.432).

A organizacdo necessta edtabdecer medidas de desempenho enfocando a sua estrutura
organizaciond. Essas medidas servirfo de indicadores do posicionamento edratégico que a
empresa deve assumir no mercado e quais as politicas que devem ser adotadas.

As politicas de prego, como O posicionamento da empresa, Sfo obtidos pda andise,
aravés de técnicas gerenciais como o benchmarking e balanced scorecard, que determinam a
acd0 dos concorrentes no mercado. As praticas encontradas nos lideres de mercado
goresentam  as  tendéncias ambientais da  economia, sendo Uteis paa a compreenséo das
tomadas de decises da concorréncia obre politicas e posicionamento no mercado. Com iSO
a empresa tem a posshilidade de captar a evolugdb mercadoldgica com politicas e pregos
competitivos.

Na formacdo dos precos, no processo de precificacdo, a compreensdo da cadeia de
vaor s torna importante. O prego estd relacionado intimamente com a satifagdo dos desgos
e necessdades dos clientes Assm, a cadda de vador proporciona a agregacéo de vaores
determinados pdo mercado consumidor, obtendo-se as definigdes de medidas gerenciais
indispensivel para o equilibrio da rdacdo diente-empresa, relacionada com a satifacdo das
suas necess dades.

O vdor que sra agregado ao produto dentro da cadeia produtiva depende da gestéo
dos custos que adeque sua edtrutura produtiva a custos que fornecam melhorias continuas no
processo de producdo e que gerem resultados condizentes com os redizados no ambiente

competitivo.

4.2 Formacao de Pregos
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Em ambientes competitivos é importante a orgenizacdo determinar qua dos méodos
de precificacdo é 0 mas adequado a edtrutura empresarid, pois a correta formacdo de pregos
de venda é a questdo fundamental para a sobrevivéncia e crescimento da empresa

A politca de precos, dém de pefeitamente identificada com o mercado de auacéo,
arando e retendo dlientes lucrativos com a cadea de fornecimento, andise do vaor,
mehoria continua e tecnologia de informacdo, deve contemplar a andise dos cudos da
empresa e suas relagdes com a precificacdo ou formacéo dos precos de vendas.

Para Padoveze (1994) um pressuposto para a formacdo de precos de venda etd na
digposcio do mercado em dbsorver os pregos de venda determinados pda  empresa,
caculados com base nos custos reai's ou orgados.

Na maor parte dos casos 0 mercado € quem determina 0 prego de venda, deixando a
formagdo do prego como uma feramenta para acompanhamento dos cugtos dos produtos,
novas oportunidades de negécio, pedidos especias, produtos por encomenda e andise de
pregos de produtos concorrentes.

Na precificacdo feta a partir do prego praticado no mercado, 0 preco de venda é
determinado pela oferta e demanda dos produtos, conforme as devidas consderagbes sobre as
esruturas de mercado. Com s, seria praticamente desnecessio o cdculo dos cudos e
subsequente formacéo de pregos de venda a partir dele.

A emprexa teia gpenas que bdizar corretamente o preco de mercado do produto
aravés dos pregos dos concorrentes exisentes, ou aravés de pesquises de mercado (para
novos produtos) e consderaghes especificas de gastos de comissdes, canas de distribuicéo,
publicidede, locdizagéo e outros

O prego de mercado possihilita a Stuacdo inversa da formacéo de pregos de venda, ou
Sga, assume-se a condicdo de que 0 preco determinado pdo mecado € o m&imo que a
empresa pode aribuir a seu produto. O pregco de mercado passa a ser 0 demento fundamentd
para aformacao dos custos e despesas na empresa (Padoveze, 1994).

A formacdo do preco de venda pode ser feita a partir do custeio por abisorcéo integrd,
tomando-se como base os cudos indudrias (custos diretos e indiretos) por produto e
adicdonando-2 as taxas geras de despesas adminidrativas e comercials, despesas financeiras
e a margem desgada. As taxas de cudos indiretos de producdo e a taxa de despesas com
vendas e de adminisraco sfo determinadas para a base das expectaivas de vendas e ndo da
cgpacidade norma da empresa.
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Segundo Santos (1991), a principd vantagem dese cudeio utilizado é de que de
assegura a recuperacdo tota dos custos e a obtengdo de uma margem plangada de lucros, o
que é muito importante na formacgo dos pregos alongo-prazo.

A precificacdo a partir do cugeio varidvel, toma como vaor basico de referéncia para
0 preco de venda os cudtos diretos ou variaveis somados & despesas vaidvels do produto que
possan ser identificadas Apds is, a magem a S golicada devera cobrir, dém da
rentabilidade minima amegada, também o0s cugtos e despesss fixas, que néo foram docados
aos produtos.

Esse cugeio d4 maor liberdade de acdo para o responsve pea formagdo de pregos,
pois seu objetivo consse em descobrir as combinagbes de pregos e de volume que
maximizardo os lucros, sendo o prego, pelo menos, maior do que os cugtos variave's (Op.cit.).

Na precificacdo a partir do custo avo {arget cost), o custo é baseado no mercado e
cdculado a patir do preco de venda necess&io para s obter uma pré-determinada
participacdo no mercado.

Para Nakagawa (1993) s 0 cudto inicidmente prevido ediver abaixo do cugtodvo, a
empresa precisa reduzi-lo dentro de determinedo periodo de tempo; e anda, se os cudos
orcados ou cudo padrdes forem inicidmente menores do que os cudios avo, as possbilidades
paa a reducdo serdo andisadas junto aos orcamentos e padrdes condderados da capacidade
ingtalada, em determinado periodo.

As decistes mercadologicas envolvem o conhecimento do vaor; a edrutura de
informacéo determina 0 que agrega vaor ao diente e os cudos avo farget cost) determinam
0 vaor agregado utilizado no plangamento dos lucros e rendimentos das vendas no mercado.
Os cudos dvo e os cudos reais sSSo comparados revelando onde as economias de custo devem
ser fatas para a identificacdo dos impactos do vador agregado sertidos nos dientes e quais 0s
esforcos que devem ser implementados para aumentd-los com o intuito de crescimento da
demanda consumidora de seus produtos (Walker, 1999).

Na gestéo de custos observase a preocupac@o excessva com a reducdo dos custos,
guando o maor desdfio etd na ciacd do vdor, induindo o aimento dos custos com
acrécimo de qualidade, reducéo do tempo de entrega. com pregos competitivos.

Essa ciagd e manutengdo do vaor exigem um processo de comparagéo de
indicadores de desempenho ou benchmarking, agoresentando um maor conhecimento sobre
lacunas do desempenho e posicionamento agressvo no mercado.

As empresas enfrentam ambientes em mudanga, onde as fontes eté nas expectdivas

dos dientes, concorrentes locas e globas, tecnologia e fornecedores, necesstando de
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mehoria continua na edrutura organizaciond com a avdiagdo do processo produtivo ao nivel
de suas atividades.

Na formacdo do prego de venda do produto, uma empresa que usa 0 méodo de cugteio
por dividades conhece 0s cugtos por aividades, tendo condigdes de avdiar quas as
dividades que ndo adicdonam vdor e que precisam reduzir 0S seus gastos ou anulé-los, e
quas as dividades que podem ofrer processos de reciondizacdo para Se  tornarem
competitivas no mercado.

No plangamento dos custos com cugteo das meas (custodvo) € importante
identificar 0 pregco dvo e o lucro edtabdecido como meta Para isso € necess&io que s
obtenham informacBes externas, podendo utilizar o balanced scorecard com  informacOes
financdras e ndo-financeiras, internas e extenas sobre a empresa andisada, 0 ambiente
mercadolégico e seus concorrentes diretos e indiretos. Na coleta de informagOes € necessiio
que s faca pesguisa de mercado relacionando as caracterigtica do produto, seu preco esperado
e o lucro avo (Foger, 1997).

Depois da pesquisa de mercado e da coleta de informagdes para 0 balanced scorecard,
€ desevolvido o projeto do produto conforme as necessdades da demanda com mdhoria
continua, para obtencdo de flexibilidade com as futuras variagbes e agregacdo de vdor a0
produto.

Assm, dageminase 0 cugo-avo rdaconado com o preco dvo e o lucro dvo, onde o
preco dvo s basda em fatores internos relacionados com os produtos e a fatores externos
rel acionados com a qualidade esperada em comparacdo aos concorrentes.

Para estabelecer 0s pregos no custeio de metas é necess&io o conhecimento do prego
do mercado. Esse prego determina as necessdades, gostos dos dlientes e 0 quanto des estéo
propensos a consumir.

Foster (1997) destaca que com uma andise competitiva a empresa estabelece as
bdizas que os concorrentes e 0 mercado |he impdem, determinando cugtos, qudidade e tempo
relacionados com o produto. A participacdo desgada no mercado define o grau de influéncia
gue a empresa tem na edrutura de mercado, determinando as politicas de precos e custos a
serem adotadas. A caracterigtica do produto find dependerd dos fatores citados, adequando as
metas pretendidas pela empresa.

Assm, deerminase 0 lucro dvo que serd subtraido do preco do mercado resultando
no custo-avo do produto, compara-se com 0 custo atud (cugtos diretos da producdo somados
aos cudtos indiretos) obtendo-se 0 dvo de reducéo do cugto.
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E necessiio determinar o custo-avo, fazer a andise funciond do custo, dassificar as
caacteridicas determinadas pelos clientes e rdacionar caracterigticas com componentes para
cdcular-s2 0 indice de vaor de cada atividade do produto (Op.cit.).

Desse modo, com o conhecimento da formegdo dos pregos com base nos cudos
golicados na empresa e comparados com 0 mercado, pode se chegar a0 custo das metas da
empresa, ou sg9a 0 custo minimo de um produto com 0 maximo de rentabilidede possive,
dado um prego de venda j& fixado pelo mercado.

O processo de precificacdo guda na definicdo e poscionamento das organizagdes
frente a medidas de desempenho e edratégias perseguidas. As possibilidades resis de dcanck
las se déo pela adogdo de precos e politicas de precos, que em momentos adequados, podem
obter para as empresas certo poder de barganha junto aos clientes, conforme as fases do ciclo

de vida das empresas.

4.3 Processo de Precificagdo

4.3.1 O Prego

O conhecimento da edrutura organizeciond e sua adequacdo a demanda pda cadea
de vdor tornam a precificacdo um dos faores chave no desempenho da empresa. Dese
modo, os méodos e as paliticas de formagdo de precos determinam 0 suUcesO ou néo do
negocio nas fases do seu ciclo de vida

Na formacdo dos pregos, as empresas condatam Como O Seu processo produtivo esta
relacionado com a geracdo de demanda aos produtos ou sarvigos, e anda como os resultados
obtidos podem cobrir os seus cugtos indiretos fixos e diretos.

Na precificacido a andise dos cugtos determina qua 0 minimo a s cobrado dos
clientes. A andise dos pregos dos concorrentes e dos produtos subgtitutos permite a empresa
redefinir o preco médio aceito pdo mercado. Com 0 conhecimento das caracteridticas de
agregacao de vaor dos seus produtos, obtém o méximo possivd a s cobrado no preco de
venda

O proceso de precificacdo determina 0s métodos e politicas utilizados para se obter
uma mehor posicdo competitiva no mercado, uma vez que com as informaces necessrias
podemse obter as edraégicas a serem adotadas para uma mehor gestéo empresarid,

conforme afase em que se encontrar a organizagdo no ciclo de vida das empresss .
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4.3.2 M étodos de Precificacdo

Seguindo a andlise das fases do cicdo de vida das empresas, condderando seus
aspectos particulares setoriais, podemse estabeecer dguns méodos de precificacdo segundo
Kotler (1998): por preco de mercado, por mark-up, por vaor percebido, por preco de vdor e
por retorno avo.

No método de precificagdo por preco de mercado sfo adotados 0s pregos mas
utilizados pela concorréncia ou fixados pdo sdtor indudtrid. Esse método € determinado,
muitas vezes, em razéo da fdta de conhecimento técnico suficiente ou dto custo da tecnologia
de informago.

Nas fases iniciais do ciclo de vida das empresas, das ndo digpdem de recursos técnicos
auficientes para fixarem seu proprio prego. Neste caso, a adogdo de um preco baseado nos
precos de mercado fadlita sua sobrevivéncia a0 ambiente no qud estd insrida, vidumbrando
a obtencéo de ganhos quando adquirir o controle dos processos.

Entretanto, 0 mé&odo por preco de mercado pode refletir uma tendéncia coletiva
setorid  sobre custos e demandas, quando estes sfo de dificil mensuracdo e por repostas

incertas dos concorrentes.

O método de precificagdo por “mark-up’ na obtencdo ou estimacdo do custo do
produto acrescenta sobre esse ou sobre 0 prego de aguiscdo uma margem fixa. Este méodo é
amplamente utilizado em empresas com base na diferenciacéo de precos de venda de seus
produtos pelo méodo de custeio por aosorcéo integrd.

A patir desse mé&odo de cudteio, gplicase um multiplicador aos cugtos adicionados
dos demas dementos formadores do preco de venda Essa margem fixa pode ser caculada
com base no cudo totd, quando a margem adicionada deve sr suficiente para cobrir os lucros
desgados ou anda baseada nos cudtos e despesas vaidves, onde a magem adicionada
devera cobrir os custosfixos e lucros desgados.

No ciclo de vida das organizagBes, as empresas, quando em fases poderiores a inicid,
costumam empregar ete méodo de precificacdo utilizando-se da margem fixa comum entre a
maioria das empresss do sator. Essa margem utilizada fecilita a maior estabilidade dentro do
segmento indudtrid  pertencente, porém pode provocar vicios e digorgdes nos custos reds dos
produtos e servigos ou na Sua agregecdo de vaor junto aos dientes e com iso fadlitar a
entrada de produtos subgtitutos.
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No método de precificacdo por valor percebido a empresa desenvolve um produto
a0 U mercado dvo plangando qudidade e prego. Ela esima volumes de vendas, capacidade
da fabrica, cugtos unitaios e investimentos fixando um prego que envolve todos os aributos
vaorizados peos dientes no produto.

Ese méodo depende da implantaco de Sdemas de informagbes com controle de
gestdo, encontrados na fase de maturidade do ciclo de vida do negécio. Nesse méodo de
precificagd 0s consumidores gpresentam certo grau de barganha, influenciando a tomada de
decisdes das empresas com relacdo a satisfacdo de suas necessidades. A agregacdo de vaor
aos produtos é perseguida pela empresa que desgja cobrar pregos dtos oferecendo a qudidade
como diferencid do vaor, acumulando maior capitd.

O método de precificacdo por prego de valor representa a prética de pregos menores
gue os da concorréncia, com a adogdo de técnicas de mehoria nos processos produzindo
cugtos baixos sem diminuicéo da qudidade de seus produtos.

Essa predificacio identifica o dominio da empresa sobre 0 processo produtivo sem
repercussdes negativas nos resultados, referentes a fase de status quo das organizeghes. Elas
conseguem reduzir seus cugtos pea mehoria continua, experiéncia acumulada e formes de
custeio por dividades que Ihe déo todo o conhecimento do processo.

Para 0 méodo de precificagdo por retorno alvo é determinado 0 prego que assegura
a taxa avo de retorno sobre os invesimentos (ROI) da empresa Com base em edimativas de
impactos ocorridos nos volumes de vendas e no lucro s busca a redugdo do volume de
equilibrio aravés da andise do ponto de equilibrio que indica em quanto € necesskio baxar
os cugtos indiretos fixos e custos variaves.

Na fae de envdhecimento este méodo se torna muito importante em conjunto com
ddemas de cudeio por dividades na manutencdo e modelagens de processos. Com o
estabelecimento de custos dvo (arget-cost) determinando os avos de reducéo de custos junto
a informagdes financeras e conhecimento das atividades que ndo adicionam vador, chega-se
aos reflexos das necessdades reais de pregos por pate dos consumidores e empresaios
atraves da precificagéo.

Na Figura 9, goresentase a evolugdo do processo de precificacdo conforme as fases
ciclicas do modeo proposto e 0s dementos fundamentais para a formagéo de pregos.
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FIGURA 9 - METODOS DE PRECIFICACAO

O Por Prego de Mercado
O Por Mark-Up

O Por Valor Percebido
O Por Preco de Valor

O Por Retorno Alvo >

<> Prego ‘ Lucro * Qualidade

Adaptado de KOTLER (1998)

4.3.3 Politicas de Pregos

Em oconjunto com os méodos de precificacdo as empresas determinam politicas de
precos indicando aitudes perante 0 mercado. Essas politicas, segundo Kotler (1998), de
formacdo de pregos B0 importantes para a manutencdo de nivels de preco condizentes com os
praticados no mercado e os pretendidos pelos clientes, sendo eas:

. politica de seguir pregos, onde uma empresa seguiria a empresa lider que gpresenta
uma paticpacdo etdvd e controlada no mercado mantendo sua condicdo de
Seguidorg;

- politica de aumento da qualidade percebida, onde da mantém o preco com
aumento da qudidade reldiva dos produtos e sarvigos em  contrgposicio  aos
concorrentes,

- politica de reducéo de pregos, onde a empresa reduz 0 prego para manter o volume
das vendas, sendo a demanda sensivel a0 prego, podendo acaretar perda na
participacéo no mercado;

- politica de aumento no preco e na qualidade, onde a empresa opta por
poscionamento de diferenciacdo no mercado, aumentando prego com bae na
qudidade que agregavdor ao diente;

. politica de inovagdes, onde a empresa cria marcas e linhas de produtos a pregos
ardivos aos v&ios niveis de consumidores com o intuito de fortdecer e aumentar a

Sua participacéo no mercado.
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Por isso, os méodos de precificacdo em conjunto com as politicas de pregos
representam  fatores que fazem do processo de precificacdo uma ferramenta relevante &

organizagdes em cada fase do seu ciclo de vida

4.4 Precificacdo no Quadro de Referéncia

Com o conhecimento dos fatores chave de sucesso cugteio e precificagdo, e anda, das
metas de desempenho das empresss em cada fase do cicdo de vida das empresas sfo, por
conseguinte, conhecidos os limites e as oportunidades organizaciona's dentro do mercado.

Is0 ¢ a andise dos cudtos resulta no conhecimento da utilizacdo dos fatores
produtivos pela empresa em comparacd com 0 sgtor; a formagdo dos pregos indica a rdagéo
entre os segmentos da demanda sensivels aos pregos e produtos, € 0 conhecimento das metas
de desempenho determina quai's as agies que as empresas devem tomar pera dcanca-las.

Para obter o equilibrio entre o ambiente mercadoldgico e os faores responsives peo
ucesso em cada fase do cido é preciso reacionar essas varidvels com 0 propésto de
melhorar a gestéo empresarid conforme o quadro de referéncia (Tabela 6).

Portanto, as empresas apresentam comportamentos e edratégias diferentes conforme a
fase do cicdo que s encontram. Logo pode-se observar as relagbes desses comportamentos e
estratégias entre 0 estudo tedrico e as empresas do estudo de casos, como segue.

Na fase de nascimento, comeca a ser definida a edrutura para 0 controle. As
comunicagdes so informails, a empresa procura assmilar as necessdades da demanda
tentando s firmar no mercado. As metas de desempenho sfo 0 aumento da producéo e o
crescimento das vendas. O poder esta centralizado e a empresa néo apresenta departamentos.

Neda fase agpenas demondrativos financeiros exigidos pdo fisco sfo solicitados A
precificaCd0 por prego de mercado, junto a um cuseamento por recursos, determinam
dgumas dternativas para a empresa. O lucro € obtido pela diferenca entre o prego de mercado
e 0s cugtos. Algumas empresas no desgo de crescimento de suas vendas estabelecem o prego
abaxo do mercado acreditando em lucros maiores no longo-prazo. Contudo, a maoria segue
0 prego de mercado que supre a fdta de conhecimento técnico.

O méodo de cugeo vaidavd pode s utilizado para controlar os cudos fixos e
vaidves que sfo identificados no plano de contas, e quando goresentar um grande nimero de
produtos, gplicase 0 rado dos cudos fixos indireios determinando 0 cuso do produto peo
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méodo por absorcéo integrd. Porém, enquanto o dominio do processo produtivo ndo €
acancado da apenas andlisa seus custos, ndo podendo dteralos.

Na fase de crescimento, as tarefas e tornam mais complexas com funcion&ios mais
epecidizados e surgem necessdades de informagdo e controle. Ocorrem  definigdes das
responsabilidedes, autoridade e especificagbes de cargos. A meta de desempenho € 0 aumento
do lucro. A empresa comega buscar maior grau de apropriacdo de capitd do seu processo
produtivo.

Essa fase € marcada pela divisfo da empresa em centros de custos. As empresas
edabelecem pregos que maximizem seu faturamento vissndo aumentar os lucros no longo-
prazo e ocorrendo crescimento na participacdo de mercado. O prego anda € determinado pelo
mercado, podendo o lucro ser obtido como margem fixa acrestida a0 prego de aquiscéo ou
cudos de producdo. Com a precificagd por mark-up oS pregos praticados no mercado
conduzem a empresa a determinar uma margem fixa que cubra os lucros desgados. A forma
de custeamento por centros de custos implantada segue 0 méodo de custeio por absor¢éo que
contribui para a digtribuicdo dos recursos aos centros de custo aravés dos rateios de custos
indiretos fixos e determinac@o dos custios diretos aos produtos.

Na fase de maturidade a edrutura hier&quica € definida. As responsabilidades e
autoridades est@o definidas ocorrendo necessidade de delegacdo das decises. A empresa edta
burocratizada, com comunicacdo formdizada e controle edruturado. As meas de
desempenho da empresa S50 0 aumento do lucro e o crescimento das vendas.

Nesta fase 0 controle dos custos deixa a empresa em condigdes de estabelecer seu
prego buscando maores lucros com maior quaidede dos produtos A preocupacdd com 0S
custos influi no custo da producdo. Neda fase pode-se utilizar o méodo de custeio por
absorcdo em um Sstema baseedo em atividades Assm, nos processos produtivos limitados
aos centros de atividades sio direcionados os recursos por atividade.

A predficacdo por vador percebido fixa pregos onde os dributos vaorizados peos
clientes no produto sfo destacados, podendo a empresa aumentar Seus pregos agregando o
vaor daqudidade e com isso aumentando seus lucros.

Na fase de estabilidade a empresa et indituciondizada, profissondizada e com
bons dgemas de controle. A empresa tem o0 dominio do processo. A organizacdo pode
explorar novos produtos, novos mercados diverdficando produtos. A descentrdizecdo do
controle faz com que a tomada de decisies sga candizada aos diretores e gerentes. A

competicao no mercado aumenta e a empresa necessita gerenciar melhor 0s seus custos.
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A empresa define 0 seu status com a cgpacidade de redizar gest® dos cudtos e dos
precos. O méodo por preco de vaor representa a forma de competir no mercado com custos
mas baxos pda mdhoria dos processos mantendo a qudidade dos produtos para conquistar
novos segmentos sensivels a prego. A precificacd pode estabeecer pregos mas baxos sem
perda nos resultados, pois seus custos foram reduzidos sem depreciar sua qudidade.

O cudeamento por aividades empregando 0 Sdema de cudeio por dividede inditui a
andixe das aividades em todo o0 processo produtivo determinando a cadeia de vdor e
melhorias continuas. Neste méodo as dividades sf0 agrupadas em direcionadores comuns,
que aém de direcionadores de recursos direcionam as atividades hecess&rias ao proceso.

Na fase de envelhecimento a empresa gpresenta cultura prépria e comega a ocorrer
um exagero nes dividades burocrdticas. Aparece 0 controle sobre as inovagbes e o
consarvadorismo sobre o risco, determinando a meta de desempenho como a rentabilidade
sobre os investimentos. Nesta fase 0 fluxo de caixa da empresa s torna importante para
determinar a regularidade da organizacdo e suas interagbes com o ambiente. O controle é
diluido para cada responsivel adminigrativo deixando a dta administragdo com menos poder
na tomada de decisoes.

O moddo dos procesos identifica maior quaidede e produtividede. O mercado indica
0S cudos mas competitivos, sendo o lucro resulteado de mehorias no processo. Uma
precificacd por retorno advo asegura a taxa dvo de retorno sobre os investimentos,
perseguida como meta da empresa, nesta fase com volume de equilibrio reduzido. A andise
do cudo-dvo serve como base para a mehoria continua e gerenciamento dos custos
executados com o conhecimento das economias de escda e 0 escopo da empresa, adegquando
0 prego aos custos,

O conhecmento das aividade e objetos de cugtos é essencid, pois 0 mercado
determina a tecnologia pelo cugto. O cudsteio por dividades € intendficado proporcionando o
conhecimento correfo dos custos melhorando a gest@d dos mesmos, da qudidede e do tempo,
agregando gpenas 0 que representa vaor aos olhos dos dlientes.

No quadro de referéncia (Tabela 6), esd0 dntetizadas as relagfes entre os dementos
fundamentais do cido de vida, cugteo e precificacdo condderados a execugdp do estudo de
casos e sua andise.

TABELA 6- QUADRO DE REFERENCIA
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Ciclo

Custo

Preco

Lucro

Nascimento (P=C+L)
Aum. da Producéo
Cresc. das Vendas

Crescimento (P=C+L)
Aumento do
Lucro

Maturidade (L=P-C)
Aum. do Lucro
Cresc. das Vendas

Estabilidade (L=P-C)
Flexibilidade
Status Quo

Envelhecim. (C=P-L)
Retorno do Invest.
Fluxo de caixa

Baseado em Volume
Por Recursos
Variavel ou Integral

Baseado em Volume
Por Centros de Custos
Absorcéo Integral

Baseado em Volume
Por Centros de Custos
Absorc¢ao Integral

Baseado em Atividade
Por Centros de Ativ.
Por Atividade

Baseado em Atividade
Por Atividades
Por Atividade

Pre¢o de Mercado
Politica de
Seguir Precos

Por Mark-Up
Politica de
Aum. da Qualidade

Valor Percebido
Politica de
Reduzir Pregos

Precgo de Valor
Politica de Aum.
Qualidade e Preco

Retorno Alvo
Politica de
Inovagdes

Diferenca entre
os Pregos e
os Custos

Margem Fixa
Acrescida ao
Prego de Aquisicdo

Alcancado pelo
Controle
dos Custos

Define o
Status Quo
da Empresa

Resultado de
Melhorias
no Processo

Elaboracgo: Autor

Em vida desse quadro, podemse reacionar os processos de custeio e precificagéo
como fatores de sucesso, diados & medidas de desempenho das empresas nas fases do ciclo
de vida organizaciond. Esses processos de custelo e precificacdo sdo confirmados no capitulo
seguinte, através do estudo de casos de cinco empresas nas fase do ciclo de vida, o qud
andisa as metas de desempenho, processos de custeio e precificagdo identificados na gestéo

das empresss.
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Capitulo 5

Estudo de Casos Multiplos

Neste Capitulo sdo abordados a metodologia de pesquisa utilizada no estudo
de casos das cinco empresas analisadas; os estudos préaticos elaborados em cada
empresa, compreendendo a gestdo empresarial, os fatores chaves no ciclo de vida; e a
andlise do resultado obtido das empresas relacionada as metas de desempenho das
fases e os processos de custeio e precificacdo no ciclo de vida das empresas, conforme

0 quadro de referéncia (Tabela 6).

5.1 Metodologia Qualitativa de Pesquisa

O egtudo de casos muitiplos caracteriza-se como uma pesguisa em que os objetos sfo
unidades andisadas detdhadamente. Tem por objetivo proporcionar vivéncia da redidade por
meio da discussio, andlise e tentativa de solucdo de um problema extraido davidared.

Dessa forma, o ddborades pesquisss por méodo indutivo que  investigam
fendmenos auais dentro de seu contexto de vida red. Nas Stuagbes em que as fronteiras entre
eses fendmenos e 0s argumentos nd0 edtdp claamente edabdecidas s utiliza mlltiplas
fontes de evidéncia Essas devem expressy a multiplicidade de dimensdes presentes em uma
determinada  Stuacdo, uma vez que a redidade é sampre complexa, tendo como técnicas
fundamentais de pesquisa a obsarvacéo e a entrevisa (Ludke, 1996).

O egtudo de casos mutiplos, foi desenvolvido em uma amostra de cinco organizagoes,

estando cada uma delas digribuidas nas cinco fases do ciclo de vida das empresas exposto no

Capitulo 2.
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O edtudo tedrico referese a identificagdo dos processos de custeio e precificagdo como
fatores chave de sucesso, dispostos conforme as metas de desempenho definidas pela estrutura
empresarid conforme o ciclo de vida considerado no quadro de referéncia (Tabela 6).

Neste estudo de casos, as empresas escolhidas apresentaramse inseridas em diversos
stores da atividade econdmica, adrangendo o0 sdtor de pladico, detrodetronico e de
comunicaggo, dimenticio e o metargico.

Egabdecido os critérios do estudo de casos, foi executado o trabaho de campo, que
envolveu a obtencéo e organizacdo das informagbes condderadas relevantes para 0 esudo em
questédp. Os dados foram coletados no locd onde os eventos e fenbmenos estudados
acontecem, por meio de entrevistas, gplicacdo de question&rio e observacies,

O conteldo das informagbes coletadas envolveu: a pate dexritiva do que foi
obsarvado em cada empressy e a pate reflexiva que incuiu os comentaios do autor
pesquisador durante a andlise de dados Essa andlise esteve presente durante varios estagios
da pesquisa, pelo confronto, no quadro de referéncia, dos dados com questBes e proposicoes
orientadoras do estudo de casos miltiplos.

As vidtas com entrevidas e gplicacio de quedtion&io foram executadas entre os
mees de novembro e dezembro de 1999, com o dedocamento do pesquisador aé as sedes
adminidrativas, disponibilizadas por contatos teefénicos do autor pesquisador e de seu
orientador.

A vistagdo com entrevitas, na maior pate das empresas, ocorreu no mesmo periodo
de aplicacdo de questionario. Porém na Empresa 2 houve duas vistas para entrevisa e
aplicacd de quedtionaio na sede adminidrativa, e outra na féburica, eda edabdecida em
planta separada da edtrutura administrava e comercid. Ja, na Empresa 4, houve vistacdo para
entrevista e aplicacdo de question&rio, e outra aé a planta da fabrica, ocorrida dois meses gpds
0 primeiro contato, devido a0 nNUmero excessivo de visitantes e 0 periodo estabelecido para
vigtas com guias.

A composcéo desse Capitulo, com 0 edudo e andise dos materias obtidos das vidtas
& empresss, foi daborada entre jandro e mao de 2000. Com is, foram determinadas
relaches entre 0 estudo de casos mitiplos e 0 estudo tedrico desenvolvido, determinando os
processos de cugtelo e precificagdo utilizados nas empresas em comparagdo aos definidos
pelos Capitulos 3 e 4 desta dissertacio.

As questdes agpresentadas no question&io (Anexo 6.1), foram estabelecidas conforme
a metodologia quditativa sob 0 méodo indutivo, aravés de perguntas fechedas referentes &

varidves edruturals das empresas, metas de desempenho, processo de cudeio e processo de
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precificacdo, respondidas pelos entrevigados e pea observacdd do autor na vistagdo &
plantas produtivas e ndo-produtivas das cinco empresas.

Apds a etgpa de vidtas e obtencdo de dados nas organizagBes, ocorreu no estudo de
cans a edruturacdo dessas informagles, relacionando cada empresa a fase do ciclo de vida
em que se encontrava. De forma que, partindo-se da andise da base desses dados referentes
aos quedion&ios e obsarvagbes na edrutura produtiva de cada empresa, chegou-se aos
resultados finais.

Portanto, neste estudo prédico serdo aoresentados. os dados coletados dravés de
entrevigas e quedtionario, gplicados & cinco empresas, sobre a getfo empresarid e sua
interpretacdo; os fatores chave de sucesso relacionados com as fases do ciclo de vida, e o

resultado obtido rdacionado com a meas de desempenho, processos de custeo e
precificacdo.

5.2 Estudo na Empresa- 1

Esta empresa pertence a indldtria de produtos de matérias plégticas, possui em seu
quadro 45 funciondrios diretos, bem como representantes digtribuidos nos Estados de Santa
Caaina, Paana, Rio Grande do Sul e Rio de Janeiro, onde seus produtos sdo didribuidos e
comercidizados Em termos numéricos, a Receita Operaciond Liquida da empresa representa
0,20% do vaor obtido pelo setor no ano de 1998 (Anexo 1.1 e 1.2).

5.2.1- Gestdo da Empresa

A forma de gestd0 eda centrdizada em uma pesoa, caacterizada peo controle
familiar, onde as posigdes chave a nivel gerencia S0 ocupadas por pessoas de sua confianca
O dgema de controle € pouco ofigicado, com mecanismos informais na tomada de decisdes.
Os indicadores de controle ndo sfo orientados aos resultados, sendo produzidos relatdrios de
execucdo para fins de controle do proprigtaio. O Ssema de informagbes ndo goresenta uma
edrutura definida, sendo eaborados rdadrios de maneira deatdria, dependendo de intuicdes
dos assessores e sicios do negacio.

Veificase 0 plangamento operaciond com fixagdo e avdiagdo de procedimentos
operacionas dos equipamentos e megquinaio. O controle de qudidade utiliza a ingpecéo e
adequacdo do produto ao padrdo, acontecendo gpenas como correcdo de desvios ocorridos na
demanda
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Em 1997 a empresa digponibilizava ab mercado gpenas dois tipos de produtos, A e B.
No ano sguinte adquirindo maguinaio e eguipamentos, ampliou seu negéco com a
fabricacdo de mais um produto (C).

O proceso produtivo € continuo, apresentando fracos resultados com dtos custos de
producéo, ou baixo dominio do processo de producdo. A empresa manufatura os trés tipos de
produtos que utilizam 115 tondadasmés da capecidade méaxima de produgfo ingtdada de 180
toneladas'més.

Como metas de desempenho a empresa busca fixagdo no mercado e demanda cativa de
seus produtos, direcionando seus esforgos para 0 aumento da producdo e crescimento das
vendas.

A forma de custeamento identificada na organizacdo foi 0 custeamento por recursos,
sendo eses recursos docados dirgtamente aos  produtos, utilizando-se de um dstema de
custelo baseado no volume de producdo do periodo. Ese ssema de cudeio digribui os
recursos aos produtos, conforme o volume produzido no semestre,

O méodo de cugeio por absorcdo integrd € identificado na empresa, pea
discriminac@o de todos os custos de producdo dos trés produtos eaborados, de forma direta e
indireta, raeando os cugos indirtlos. A assesoria de producio estd desenvolvendo um
controle de evolucdo das despesas por semestre, utilizando como base de dados a producéo
por pedido ou por encomenda vidumbrando no futuro poder cdcular os cudos vaiaves e
fixos daempresa.

O méodo de precificacdo por prego de mercado € gplicado com informagBes informais
sobre os pregos utilizados pela concorréncia, determinando a fdta de conhecimento técnico da
formacdo de prego. A politica de formacdo de precos esta representada pela condicdo de
seguidora dos precos do mercado.

5.2.2 - Fatores de Sucesso no Ciclo de Vida

A empresa goresentarse identificada com a fase de nascimento do dco de vida das
empresss, uma vez que Uas meas de desampenho o 0 aimento da producdo e o
crescimento das vendas com plangiamento de curto-prazo e controle precario.

Os faores chave custelo e precificacd est@0 condizentes com a edrutura
organizeciond gpresentada pea empresa, facilitando o dcance das metas de desempenho da
primerafase do cido.

O processo de cudeio exibe o custeamento dos produtos A, B e C por recursos, no
qua utiliza o ssema de cudeio baseado em volume de acordo ®m o méodo de cudeio por
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absorcéo integrd. Neste processo, os cudtos indiretos de producdo sfo rateados conforme o
volume produzido no periodo, e com isso cdculado o fauramento e a quantidade produzida
para cada produto, sendo poderiormente, rateedos os cudtos indiretos fixos na proporggo dos
resultados obtidos.

Nos Ultimos dois anos, 0 produto A representou 70 ton/més, responsavel por 50% do
faturamento; fol seguido do produto B com 30 ton/més, responsave por 14% do faturamento;
e do prodito C com 15 ton/més, responsavd por 36% do fauramento. Com essas
informagdes a empresa optou peo aumento da producéo e vendas dos produtos, consderando
O produto A como princpd prioridade 0 produto B como subproduto do primero, e
direcionando 0 aumento da producéo do produto C a uma dientela determinada

Em 1998, a empresa adquiriu oS maquin&ios e equipamentos para a maenufatura do
produto C, esforcando-se para adequar sua estrutura a um novo egpaco fisico, locdizado fora
da planta origind da empresa Em virtude disso, 0 produto C gpresenta-se com cudtos diretos
bem definidos em contraste aos cudos indiretos que sfo rateedos peo volume totd produzido.
Com s, a empresa poderia utilizaa o mé&odo de cudeo vaidvd com cudos fixos e
vaiaveis daeminando a quantidade minima a ser produzida, com a andise do ponto de
eguilibrio, diluindo a0 maximo os cugtos fixos sobre os volumes produzidos e estabdecendo
agum controle sobre os custos do produto C.

Consoante a gestdo dos custos, pode-se visudizar como 0 processo de custeio torna as
metas de desempenho dcancavels num plangamento de curtoprazo, mesmo com fdta de
informag0es e controle dos custos dos produtos.

No processo de precificagdo a empresa segue 0 prego de mercado, adotando oS pregos
mas utilizados pea concorréncia A medida que pratica esse méodo de predificacio, a
empresa focdiza mercados em que seus produtos sgam vendavels, ito € manufaura
produtos em grandes quantidade esperando compensx 0S gasos com grandes volumes de
vendas em curtos espagos de tempo. A garantia de continuar produzindo e sobrevivendo no
mercado, eda nas vendas condantes e em grandes quantidades, de maneira que gerem
liguidez auficiente para a organizacd cumprir Seus compromissos com  fornecedores e
investidores.

A politica de seguir os pregos das empresas lideres € condicio necessria para se obter
adgum controle do negdcio, vido que, £ 0 prego de venda gerar cgpitd de giro suficente para
a manutencdo da edtrutura da empresa, € um snd que os cudos dessa edrutura etd em

nives suportaveis, no curto-prazo.
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Com o lucro sendo ddimitado como a diferenca entre 0s pregos e os cudos, a empresa
procura judificar o empreendimento aravés da producdo e venda de seus produtos, mesmo
gue isso sgnifique prejuizos ou lucros incertos, nesta fase.

A empresa sobrevive em busca da fixagdo no mercado, que determina uma demanda
cdiva por seus produtos. Os gestores da empresa prevéem que quando conseguirem acancar
as metas de desempenho os resultados irdo garantir os investimentos e esforgosinicias.

Com o propésto de dcancar as meas de desempenho, os faores cugteio e

precificacdo manifestados na Empresa 1 tornam sua estrutura adequada a fase do ciclo de vida
em gue se encontra.

TABELA 7-- QUADRO DE REFERENCIA DA EMPRESA 1

Ciclo Custo Preco Lucro
Nascimento (P=C+L) Baseado em Volume  Preco de Mercado Diferenca entre
Aum. da Producéo Por Recursos Politica de 0s Pregos e
Cresc. das Vendas Variavel ou Integral Seguir Precos os Custos

Elaboraggo: Autor
5.3 Estudo na Empresa 2
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Eda empresa pertence & indUstria de materid eétrico, eetrbnico e de comunicago,
possui em seu quadro 60 funcion&ios na faorica e adminidracdo, dém dos pertencentes a
filid locdizada no Esado de Sfo Paulo. Em termos numéricos, a Receita Operaciond
Liquida representa 0,04% do vaor obtido pelo setor no ano de 1998 (Anexo 2.1 e 2.2).

5.3.1- Gestdo da Empresa

O controle é caracterizado como burocrético, com a gestéo centrdizada em dgumas
pesoas e procedimentos formdizados. O poder etd descentrdizado, com Sgtemas de
controle formais e financearo, tendo indicadores de controle quantitativos nem sempre
orientados aos resultados. O Sgema de informagéo é adaptado, por informagdes formalizadas
em relatorios e demonstragdes financeiras e ndofinanceiras por departamentos.

O organograma da empresa etd composto de diretorias adminidretiva  financeirg,
técnica, comercid e comité diretivo compodo de trés socios proprigtaios,  coordenando
departamentos comercid, de producéo, industrid, financeiro, adminigrativo e do produto.

A empresa dabora plangamento opeaciond e orcamentaio fixando e avdiando
procedimentos operecionais e fixando e avdiando meas e politicas que direcionam os
recursos orgados.

Atudmente, a empresa goresenta cinco  tipos  diferentes  de  produtos, sendo
manufaturados em trés linhas de producéo, que sfo disponibilizadas em cdulas de producéo
adgptéves a quaguer um dos tipos produzidos. O controle edtatidico define o controle da
qudidede. O processo produtivo é discreto em lotes e por projeto com um equilibrado
dominio, representado por resultados satisfatdrios com custos de producéo ao nivel do setor.

Como meta de desempenho, a empresa busca 0 aumento da producéo e crescimento
das vendas com demanda cativa garantindo bons resultados operacionas.

Nas formas de custeamento identificadas, os recursos sfo digtribuidos em centros de
cusdos e entdo rateados aos produtos com as bases de docagdo dos cudos por volume
produzido mensamente.

O méodo de cugteio por absorcéo integrd € identificado pela discriminacdo dos custos
de producéo aos cinco produtos eaborados, de forma direta e indireta Para o0 rateio dos cudtos
indiretos nos centros de custos S0 daborados orgamentos e controle das despesas de vendas,
despesas operacionais, frete de entrada, receitas e margem de lucro, complementado com
planilhas de comparacdo desses dados com os da concorréncia, acompanhando sua evolucéo
semestramente.
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O méodo de precificacdo por vaor percebido € identificado com orcamentos das
vendas, cgpacidade, investimento e custos dos produtos para andise de formacdo de pregos
em comparagdo aos Seus concorrentes, buscando custos mais baixos no mercado.

A palitica de inovagdo € adotada visando a criagdo de linhas de produtos direcionados
a segmentos diferentes da demanda com a findidade de aumento da participacdo da empresa
no mercado seguindo tendéncia do stor.

5.3.2 - Fatores de Sucesso no Ciclo de Vida

A empresa gpresenta-se identificada com a fase de crescimento do ciclo de vida des
empresas, pois 0 poder eda descentrdizado com dgema de informacdo adgptedo, por
indicadores financaros formdizados e plangamento opereciond e orcament&io de curto-
prazo. No entanto, as metas de desempenho anda sfo reconhecidas como 0 aumento da
producéo e crescimento das vendas.

Ese fao pode comprometer, conforme o estudo tedrico, a evolucdo da empresa no
cddo de vida uma vez que a edrutura adminigrativa e produtiva da organizecdo ja exibe
controle dos cugtos e formagZo de pregos utilizando-se das informaces disponiveis. De forma
gue, 0 aumento dos lucros como meta de desempenho a ser dcangada resultaria em maior
goropriacdo de cepitd, tolerada pedos agpectos quditaivos e sigdemas de cudeio e
precificacdo, j& estabel ecidos na gestéo da empresa.

No processo de custeio dos produtos os recursos sao distribuidos em centros de custos
e entéo aocados e raeados 0s cudos indiretos aos produtos, discriminando seus cudios pelo
método por absorcdo integra no Sstema baseado em volume de producio. A empresa eda
separada em duas plantas, uma contendo a faorica, com os departamentos produtives, e outra
goresentando oS  departamentos  ndo-produtivos  como  administracdo, vendas e didtribuicéo.
Essa edtrutura apresenta 0s centros de custos responsavels pela identificacdo, docacdo e rateio
dos cudos aos produtos, obtendo-se informagbes sobre os cudtos totais de cada centro por
semestre, quantidades e faturamento de cada produto mensalmente.

Além disso, os gestores digp@em de informagBes de benchmark dos concorrentes sobre
0S cudos de venda montagem, setup, frete, margem de lucro e faturamento. Essas
informegbes melhoram a tomada de decisdes e auxiliam 0s processos de custelo e precificacdo
da empresa.

No ano de 1998, o produto A representou 6.548 unidades’ano, responsave por 7% do
fauramento; seguido do produto B com 2018 unidadeslano, responsavd por 11% do
fauramento; produto C com 1091 unidadesano, responsave por 12% da Receta
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Operaciond; produto D com 768 unidades’ano, representando 7% do faturamento; e do
produto E com 432 unidades/ano, responsive por 63% do faturamento.

Pode-se observar que o produto com maior venda néo agpresenta 0 maior faturamento
anud, e anda, o produto que representa 63% da Receita Operacional ndo agpresenta a maior
guantidede vendida no periodo. Iso indica que a empresa passa a dominar Seu Proceso
produtivo direcionando-se aos aspectos quditativos de agregacdo de vaor aos produtos que
contribuem com maior fatia da Receita Operaciond.

Ou sga, no produto E a meta de dessmpenho de crescimento das vendas néo gera o
maor resultado, vido que gpenas a meta de aumento do lucro reflete as mehorias na
qudidede identificadas pelos Sgtemas de cudeio e precificacd na segunda fase do ciclo de
vidaempresarid.

Durante os Ultimos anos a organizacdo edabdeceu projetos em  parceria com
empresass  Stuadas no  exterior, havendo troca de conhecimentos tecnoldgicos e
desenvolvimento de equipamentos de ponta Nos produtos incrementados com  essa nova
tecnologia a empresa agoresenta politicas de pregos diferentes, pois oferecem dto vaor
agregado, representando pouco volume de vendas com resultados mais expressivos.

No processo de precificacdo sdo identificados o méodo por prego de mercado
utilizado nos produtos comercidizados em grande quantidede, permitindo a obrevivéncia da
empresa N0 sgor; e 0 método por vaor percebido aplicado aos produtos direcionados aos
mercados dvo que envolvem atributos valorizados pelos clientes.

A formagdo de pregos na empresa digpde de informagbes da concorréncia e controle
dos custos em centros de cudos, entretanto a fata de definigdo da margem que cubra os
custos fixos e lucros desgados (mark-up) aos produtos A e B, expressa crescimento das
vendas sem haver retorno financeiro que cubra os gastos da fabricacdo. Logo, o méodo de
precificagdo por mark-up aribuido aos produtos com baixo vador agregedo contribuira para a
compreensdo sobre a meta de gpropriagdo de capitd, obtida por tarefas mas complexas e
funcionérios especidizados que determinam melhorias no processo produtivo.

A politica de inovagBes seguida pelos gestores na organizacdo edta direcionada aos
produtos com maor agregacdo de vaor, uma vez que seus resultados financaros propiciam
investimentos em novos produtos. JA 0 aumento da qudidade com aumento dos pregos €
condizente com a poalitica utilizada nos produtos com grande volume de vendas.

Na edrutura da empresa os sstemas de controle formais e financeros adaptados, os
programes € Ssemas de controle da qudidade e o dominio equilibrado do processo com

resultados satifatdrios indicam que a organizacd se encontra na segunda fase do ciclo, com
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procesos de precificacdd e cuseio em evolugdo a fase seguinte, contanto que se golique a
meta de desempenho de aumento do lucro.
TABELA 8- QUADRO DE REFERENCIA DA EMPRESA 2

Ciclo Custo Preco Lucro
Nascimento (P=C+L)
Aum. da Producéo
Cresc. das Vendas
Crescimento (P=C+L)  Baseado em Volume
Aumento do Por Centros de Custos
Lucro Absorgéo Integral
Valor Percebido Alcangado pelo
Politica de Controle
Reduzir Pregos dos Custos
Elaboracéo: Autor
5.4 Estudo na Empresa 3

A empresa em edudo pertence a indidria de materid eérico, eetrbnico e de
comunicagdo, possuindo 700 pessoas no seu quadro de funciond&rios Apresenta rede de
assgéncia técnica, com vendas de pegas e produtos, e ainda laboratdrios avancados em todo o
Brasl. Em termos numéricos, a Receita Operaciond Liquida da empresa representa 0,52% do
valor dotido pelo setor no ano de 1998 (Anexo 3.1 e 3.2).

5.4.1- Gestdo da Empresa

A forma de getdo edtd descentrdizada em centros de cudtos utilizando controle
financeiro, ou sga, controle por resultados orientado a tomada de decisdes e ao controle da
atuacdo dos responsiveis. O dgtema de informagdes é adaptado & organizag@o, pois a empresa
gpresenta relatdrios e demongtracdes financeiras e ndo-financeras por departamento.

No organograma da empresa o consdho adminigrativo € composto peo presdente e
dirctores comedd, indudrid, da qudidade adminigraivo-financeiro. Os  sub-nives
hier&rquicos compreendem  supervisdes em  tranamento, marketing, logisica, dos produtos,
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asddéncia téonica, engenharia  indudrid, suprimentos, plangamento  de  materias  de
producdo, garantia da qudidade, custo e orcamento, recursos humanos —informacOes
estratégicas entre outros.

O plangamento aparece nos niveis operacionas, orcamentaio e edratégico. Ha
fixacdo e avdiagdo dos objetivos e das edraégias, fadlitando a adeptacido ao ambiente de
mercado e promovendo mehora continua da poscéo compeitiva Ocorre direcionamento dos
recursos em busca do dcance das metas e politicas orcadas no curto-prazo, e avdiacdo dos
procedimentos operacionais que influenciam na qudidade dos produtos e sarvigos internos e
externos.

O processo produtivo da empresa € discreto em massa,  goresentando  controle
eddigdico e programas de controle da qudidade, obtendo dto dominio do processo de
produgéo com bons resultados e custos de producéo baixos.

A empresa goresenta duas grandes linhas de produtos, a primera com 12 produtos e a
segunda com 10 produtos, ambas diferenciadas por segmentos de mercados, representando
3% e 43% da faia do mercado bradlero, respectivamente. Suas linhas de producéo
goresentam 60% de méguinas automatizadas, com projetos de expansio dessas maguinas em
detrimento as manuas, para diminuigéo da méo-de-obra

As metas de desampenho sfo 0 aumento do lucro e crescimento das vendas, pois a
empresa goresenta dominio totd dos processos de producdo, utilizando-se de tecnologias de
ponta no seu mercado, gerando flexibilidede e mdhores resultados pda edtrutura adequada &
variagdes de demanda.

A forma de custeamento identificada € a por centros, em que oS recursos S0 rateados
aos produtos com base no volume de producdo do periodo. Os cugtos indiretos sfo docados
aos produtos através desses centros de custo.

O méodo de cudeio identificado conddera a aoropriacéo de todo gasto operaciond
aos cudos de produgéo, discriminando cudos aos produtos de forma direta e indireta, ou
Ssga, por absorcéo integral.

Na precificacdo 0 méodo utilizado gplica uma margem fixa para estimar os custos de
producdo por departamentos, que € acrescentada sobre 0 custo e despesas varidveis. Os pregos
fixados pelos concorrentes 2o utilizados em orcamentos e andise de benchmarking, pela
empresa. Os depatamentos de manufatura est@o divididos em automatizados, em linhas de
producdo de méguines maenuas e em linhas manuais, sendo que nos dois Ultimos exige a
divisso por cdulas de producéo representando diminuigdes nos tempos de setup e troca de

ferramentas.
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Na maor pate dos produtos a politica de formacd de pregos identificase com o
aumento da qualidade, onde o0 preco médio de mercado é mantido com aumento da quaidade
em comparagdo aos concorrentes. JA 0s produtos com cido de vida termind recebem uma
politica de reducio de pregos visando manter 0 seu volume de vendss, e paa 0s produtos
novos, so criadas marcas e linhas de produtos a pregos drativos aos va&ios nivels de
consumidores aumentando a participacdo no mercado.

5.4.2 - Fatores de Sucesso no Ciclo de Vida

A empresa eda identificada com a fase de maturidade do ciclo de vida das empresa,
uma vez que suas metas de desempenho B0 0 aimento de lucro e crescimento das vendas,
definides por cato dominio do processo produtivo gerando dguma flexibilidede em rdagdo a
demanda, sendo a edrutura organizaciond adequada a0 volume de vendas e a fdia de
mercado.

No processo de custeio 0 custeamento € executado por centro de custos, docando 0s
recursos aos produtos com rateio dos cugtos indiretos peo méodo de custeio por absorcéo
integrd. Ao longo do processo produtivo so dispostos centros de cudtos que cumprem
fungdes que independem do fluxo produtivo com departamentos automdizados e manuas
executando tarefas que garantem maior volume de venda e goropriagdo de capitd, get@ dos
custos estabelecendo cudtos diretos de fabricacdo e ratelos dos cudtos indiretos conforme
volume produzido nos centros durante a manufatura dos produtos .

Com dgema de cugeio bassado no volume de producéo, a empresa goresenta linhas
de producdo dividides em cdulas de producdp que sfo abedtecides por maérias-primes e
pecas daboradas nos depatamentos automatizados. Dessa forma, 0 raeio dos cudstos e
despesas indiretos nos centros produtivos envolve critéio de docacdo que vaia com o
volume produzido nas cdulas produtivas digpondo de controle satifadrio dos gastos
0COrTi oS NO Processo.

A empresa oferece dois tipos de produtos, que S0 divididos em moddos e
direcionados a diferentes segmentos de demanda O produto A apresenta 12 moddos e o
produto B exibe 10 moddos diferentes 1ss0 reflete a preocupagdo com atributos vaorizados
peos dientes como forma de dcancar as metas de dessmpenho de aumento do lucro e
crescimento das vendas.

Nos anos de 1997 e 1998, o produto A agoresentou 200 mil unidades/ano, responsivel
por 60% do fauramento e o produto B goresentou 65 mil unidades’ano, representando 40%
do fauramento no periodo. Essas informagBes ddimitam as metas de desempenho de
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aumento dos lucros com crescimento das vendas, e anda direcionam a evolugdo do processo
de precificacdo a0 méodo de vdor percebido néo identificado na get@o de empresa mas
compreendido como forma de dcance das metas.

A empresa goresenta sua rede de auagdo e didribuicdo sedimentada nos paises da
América Laina, seus maores mercados consumidores est@o no Brasl, México e Argenting,
abrigando redes de assgéncia técnica e laboratdrios avancados, que prestam servicos pos
venda aos seus dientes. Isso mostra a preocupecdo da organizacdo em obter  mehor
compreensio  sobre as necessdades dos dientes, como também, maor informacdo dos
segmentos do mercado em que atua

Na gestéo da organizacdo € desenvolvido o controle por resultados de forma
descentrdizada nos departamentos e sdtores, utilizando-se informagBes financeiras, com dto
dominio do processo produtivo obtendo resultados com cugtos de producdo baixos

Logp, ha preocupacdo com plangamento operaciond, orcament&io e edratégico,
sendo que nesse Ultimo, a relacdo entre as necessidades dos mercados dvo na formagéo de
precos se tornam importantes com maior gpropriacdo e vendas. Entretanto, nos departamentos
independentes do fluxo produtivo é etdimada margem fixa sobre os cudos e despesas
vaiaves.

Os depatamentos automatizados trabdham continuamente, trandformando a matéria-
prima utilizades nos departamentos com linhas de maquinas manuais digpodas em cdulas de
producéo. Esses Ultimos eaboram as pecas que serédo montadas nos departamentos em  linha
de producéo find, também divididos em cdulas produtivas. Em cada etapa do processo
produtivo h& controle da qudidade dos produtos corrigindo gargdos ocorridos durante o
Processo.

Os méodos de preco de mercado e por markup o identificados como forma de
getéo da precificagdo, porém ha necessdade em usufruir das informagBes obtides sobre a
edrutura organizaciond, que determina as necessdades da demanda e pregcos de venda, com
maior gpropriacéo de capitd. De sorte que 0 méodo de vaor percebido é condicdo necessaria
paa que as metas de desampenho sgam dcancadas peda empresa, com a utilizacdo das
informagbes j& conhecidas internamente sobre mercados dvo, volumes de vendas edimados,
cugtos unitérios e invesimentos na fixacdo do preco que agregue vaor e permita os resultados
esperados na fase de maturidade.

Por conseguinte, as politicas de formacdo de pregos vdemse do aumento da qudidade
em 80% dos produtos manufaturados na organizagdo. A qudidade no produto determina oS

resultados esperados pela empresa na fase do ciclo de vida e confirma o estudo tedrico.
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O controle e a descentrdizagdo das responsabilidades se confirmam com politicas de
precos especificas para a0 lancamento de novos produtos com politica de inovacdo em linhas
de produtos com pregos drdivos aos va&ios niveis de consumidores, e produtos obsoletos,
indicada pelareduco de pregos amanutencdo étima do volume de vendas.

Com o propddto de dispor das metas de dessmpenho, os fatores de cudeio e
precificacdo manifestados na Empresa 3 ocupamse da estrutura empresarid na adequacéo a

fase do ciclo de vida em que se encontra.
TABELA 9- QUADRO DE REFERENCIA DA EMPRESA 3

Ciclo Custo Preco Lucro
Por Mark-Up Margem Fixa
Politica de Acrescida ao

Aum. da Qualidade  Preco de Aquisicao

Maturidade (L=P-C) Baseado em Volume

Aum. do Lucro Por Centros de Custos
Cresc. das Vendas Absorcédo Integral
Elaboracéo: Autor
5.5 Estudo na Empresa 4

A empresa pertence a indidria de produtos dimentares, possuindo 800 funciondrios
nes aess de producdo e adminidracdo. Apresenta uma rede de digtribuicdo centraizada em
amazéns regiondizados tercerizados que suprem 0s mercados dvos mantendo uma mehor
acomodacéo dos produtos e reduzindo o0 tempo da entrega do pedido ao consumidor. Em
termos numéricos, a Receita Operaciond Liquida representa 0,23% do vaor obtido pelo setor

no ano de 1998 (Anexo 4.1 e4.2).

5.5.1- Gestdo da Empresa
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A forma de gestfo edd dexentrdizada em centros de responsabilidades utilizando
controle financeiro por resultados com mecanismos formas e indicadores quantitetivos
orientados a resultados e sstemas de informacéo orientado a tomada de decisdes e a0 controle
de atuacéo dos responsaveis.

O organograma da empresa € composo peo presidente, vicepresdente, e diretorias
comercid, de producdp, indudrid, adminitracdo e financas, sendo  subordinados
depatamentos de maketing, comercid, materid, financas, informdica, recursos humanos,
contebilidade, quaidade e outros.

A empresa fixa e avdia procedimentos operacionals, metas e politicas de curto-prazo,
direcionando os recursos e avdiando as acfes anudmente. O plangamento edtratégico, com
adgptacdo a0 mercado e promovendo mehoria continua da poscdo compeitiva, € revido e
programado a cada cinco anos. O dgema de informagles esd formdizado em readrios,
demondiracdes financeiras e estudo de mercado em todo 0 processo produtivo.

O proceso produtivo da empresa € continuo, com medicdo da qudidade por ingpecéo,
controle edatidico, programes de qudidade, plangamento e adeguacdo do produto @0
mercado antecipando suas necessidades. O dominio do processo produtivo € considerado dto,
pois obtém bons resultados com custos de producao baixos.

A empresa goresenta duas grandes linhas de produtos, representando cada uma  50%
da producdo anud. A faia de mercado na regido da Grande Horiandpalis representa 55% do
mercado, e nas regides do Plandto e Sul Caainense representa 33% do mercado. A sua
auacdo e edende aos Estados de S0 Paulo e Rio de Jandro, porém goresentando baixa
participacéo no mercado.

As meas de dessmpenho G0 0 aumento do lucro, crescimento das vendas e
preocupacdo com retorno obre investimento, onde a empresa goresenta dominio tota  dos
processos de producéo gerando flexibilidade perante a demanda com mehores resultedos
porém comeca a haver decishes edraégicas com o propésto de diminuir risco e explorar
oportunidades.

Na forma de custeamento os recursos sfo distribuidos aos centros de atividedes atraves
de sstema baseedo em dividades, no qua os gestos SSo adocados & dividades do proceso
produtivo.

O méodo de cudeio por aividedes é identificado, exibindo conjuntos de cudos para
cada evento na organizacd € 0 Seu respectivo direcionador, sendo os cugtos indiretos
docados aos produtos pelas atividades que geram e consomem 0S recursos dentro do processo
produtivo.
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A predficacd pdo mé@odo de vador percebido é identificada, com produtos
deservolvidos aos mercados dvo, edimando-se volumes de vendas, cgpacidade, custos
unitérios e retorno sobre os investimentos, para a fixacdo de um preco que envolva aributos
vaorizados pelos dlientes.

As paliticas de formacéo de preco utilizadas S0 a de aumentar quaidade e prego, com
diferenciacBo de produtos e aumento da quaidade como forma de agregecdo de vdor; e a
politica de aumento da qudidade utilizada aos produtos novos, mantendo O preco condante,
com aumento nos atributos va orizados pela demanda em contrgposi G20 aos concorrentes.

5.5.2 - Fatores de Sucesso no Ciclo de Vida

A empresa eda identificada com a fase de edabilidade do cido de vida das empresss,
uma vez que seu Sstema de informagles é edtratégico oferecendo relatdrios, demonstragtes e
estudos de mecado em todo O processo produtivo com dominio totd dos processo de
producdo, submetido & maor flexibilidede e gest@ da qudidade pda adequecio do produto
pela antecipacéo as necessidades do mercado.

As meas de dessmpenho expressam a trandgdo do aumento dos lucros com
crecimento das vendas para 0 reforno sobre investimentos, manifestando maior flexibilidade
e datus quo, no entanto, ainda ndo assmilados peos gestores da empresa como metas de
desempenho da fase de estabilidade.

O processo de cugteio identificado compreende forma de custeamento por centros de
dividades com sdema de cudeio baseado em atividades, sendo decomposios OS  processos
produtivos de cada centro e definidas as atividades para onde serdo direcionados OS recursos.
A empresa goresentou sete centros de responsabilidades. Em cada um deles os cudtos e as
despesas indiretos SBo docados por direcionadores de custos & atividades consumidas pelos
produtos, aravés do indice de direcionamento de custos de cada centro. Logo, 0s processos de
producdo desses centros formam o processo produtivo totd, exibindo gestos especificos dos
centros e gastos gerai's da producéo.

O méodo de custeio por aividades € identificado nesse ssema de cugteio, gplicado &
dividades geradoras de cudos e néo dirdamente aos produtos. Neste méodo € discriminado
um conjunto de cusios para cada evento da organizacdo e 0 Seu respectivo direcionador. Na
identificac0 e adocacdo dos custos de cada atividade produtiva sfo reconhecidas aquelas que
adicionam ou néo vaor ao produto.

Dessa maneira, com plangamento edratégico e getdo da qudidade, as informagtes

obtidas no processo de cudeio estabedecem um processo produtivo enxuto e flexivel capaz de
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conduzir a empresa a0 status quo, ou sga a0 equilibrio dos custos e despesas da edtrutura
organizaciond com os lucras obtidos no periodo.

Nos anos de 1997 e 1998, o produto A agoresentou 15 mil ton/més representando
40% do fauramento e o produto B com 1,5 mil ton/més representando 60% da receta
liquida no periodo. Essas informagbes sfo conhecides pda empresa na flexibilidade da
organizacdo em relacido ap mercado, determinacéo dos mercados avo e conhecimento de seus
custos por atividades consumidas.

A edrutura produtiva da organizacdo se encontra verticalizada e integrada em plantas
de amazenamento, trandformacdo da matéria-prima, adminigraiva e de manufatura dos
produtos. Além, do processo de fabricacdo do produto, € compreendido O processo de
transformacdo de matériasprimas brutas determinando a get@o da qudidade, e anda a
digribuicdo e logidica fatas com frota e amazéns de didtribuicdo regionas tercerizados, que
uprem as Vaias regides com maor flexibilidade e sem comprometimento de seus cudtos
fixas com os da estrutura empresarid.

No processo de precificacidb 0 método por vaor percebido utilizado na getéo do
negécio fixa 0 prego que envolve atributos vaorizedos pelo cliente, sendo pregos mas dtos
gue os da concorréncia No entanto, a edrutura produtiva agpresenta-se direcionada aos
mercados advo com flexibilidade do processo produtivo e gest@o dos cugios por dividades em
centros de responsabilidade. A empresa tem condigbes de usufruir das técnicas de mehoria
NOS processos com diminuicdo dos custos sem a perda da qudidade, utilizando o méodo de
precificacdo por prego de vaor.

Na poliica de formecdo de pregos a empresa optou por poscionamento de
diferenciacBo, com aumento do prego com base na qudidade que agrega vaor ao produto.
Essa politica determina o controle dos custos e a preocupacdo em manter os niveis de lucro e
rendimento da quata fase do cicdo de vida que define a flexibilidade e o status quo da
empresa.

A mea de desempenho compreendida na edrutura da Empresa 4 é entendida como o
dcance da flexibilidade, expressa na gest@o dos cugtos por aividade e na formacéo de prego
gue compreendam a vantagem de cudos mas baxos, envolvendo ssemas de controle e
dominio da fatia de mercado, que garantam 0 status quo da empresa perante 0s segmentos de
demanda.

TABELA 10 - QUADRO DE REFERENCIA DA EMPRESA 4
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Ciclo Custo Prego Lucro

Maturidade (L=P-C) Valor Percebido

Aum. do Lucro Politica de

Cresc. das Vendas Reduzir Pregos

Estabilidade (L=P-C)  Baseado em Atividade Define o
Flexibilidade Por Centros de Ativ. Politica de Aum. Status Quo
Status Quo Por Atividade Qualidade e Prego da Empresa

Envelhecim. (C=P-L)
Retorno do Invest.
Fluxo de Caixa

Elaboracgo: Autor

5.6 Estudo na Empresa 5

A empresa em edudo pertence a indidtria de metdurgia, possuindo no seu quadro
5,000 funcionarios, nas a&ess de producdo e administragdo. Apresenta representacbes com
coordenacdo de vendas e assigténcia técnica espdhadas no Brasl, nos paises da América do
Norte e Europa. Em termos numéricos, a Receita Operaciond Liquida representa 1,91% do
vaor obtido pdo sstor no ano de 1998 (Anexo 5.1 e5.2).

5.6.1- Gestdo da Empresa

A forma de ged@ edd descentrdizada em unidedes produtives, utilizando controle
financairo por resultado, com sSstemas de controle muito sofisticado com mecanismos formais
e controle financeiro e ndo financero. O Sstema de informagdo € adaptado com informagdes

formaizadas em reatdrios e demongtragdes financeiras e néo-financeras em cada divisio da

organizacao.
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O organograma € composto peo presdente, vicepresdentes, e diretorias de
Superintendéncia, adminidrativa-financera, comercid, indudrid, técnica, sendo  subordinados
as geréndias de informatica, recursos humanos, finangas e contabilidade, consultoria juridica,
auditoria e controladoria, centros de P&D, dgemas, engenharia, qudidade, plangamento e
controle da producéo, plangamento de marketing, vendas didribuicdo de produtos relagbes
indugtria's, suprimentos e outros.

No plangamento opereciond e orcament&rio a empresa fixa e avdia metas e politicas
paa cada semestre, direcionando OS recursos nNeEceSsAIos @ cumprimento da metas com
mehoria continua nos processos. O plangamento edtratégico € daborado a cada 5 anos,
fixando e avdiando os oObjetivos e edratégias paa a adaptacdo da organizeacdo no ambiente
competitivo.

O processo produtivo € continuo, apresentando duas classes de produtos que o
divididos em lotes e por proeto. No primeiro a qudidade é medida com controle etatidtico,
programas e Ssemas de qudidade que adequam o produto as necessidades dos cdlientes e no
segundo 0 produto é plangado e adequado a0 mercado. O dominio do processo produtivo é
congderado dto obtendo bons resultados com custos de produgéo baixos.

A organizacdo gpresenta trés grandes linhas de produtos, representadas por produtos
proprios, especificos e egpecias (b encomenda) que equivdem a 25%, 5% e 70%,
respectivamente, do faiuramento anuad da empresa. A fatia por produto no mercado braslero
representa 50% dos produtos proprios e especificos, e 40% dos produtos especias.

As metas de desempenho sf0 0 retorno obre invesimento e fluxo de caixa, e anda, 0
aumento do lucro e crescimento das vendas. A empresa privilegia decisies edtratégicas que
diminuam seu risco e de acompanhamento do fluxo de caxa a0 nivd da dta administracéo,
responsavel pela tomadas de decishes externas, manutencdo e consultoria & unidades internas
da empresa. Internamente a organizacdo apresenta-se ubdividida em  unidades produtives
com ceto grau de autonomia produtiva e adminigrativa, com dominio do processo produtivo
e adequados aresponder aos aumentos da demanda por seus produtos.

A forma de custeamento por atividades é identificada com a docacdo dos recursos &
dividades do processo produtivo, por direcionadores de custo. O Sstema € baseado em
aividades com docagéo dos cudos para cada dividade permitindo mensurar a quantidede de
recursos consumidos. Contudo, 0 Sgema de cudeio dos produtos especias identifica a
utilizacdo de cugtos padronizados que devem ser comparados e andisados aos resultados do
ssema de custeio por atividades.
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O méodo de cugeo idetificado doca os cudos indiretos aos produtos peas
dividades que geram e consomem recursos, com um enfoque externo da dta geréncia em
todo o proceso produtivo. Neste contexto 0 méodo de cudeio por aividades € utilizado,
porém, em cada unidade produtiva so identificados também o méodo de cudeio variéve,
gue dilui @0 maximo os cudos e despesss fixas sobre 0 volume de producéo, identificando os
pontos de estrangulamento onde amaior producéo acarreta 0 aumento dos custos.

A préica de pregos menores que os da concorréncia, com mehorias dos procesos a
cudos baixos sem diminuicdo da qudidade e taxas dvo de retorno sobre os invesimentos
que edabelece reducdp dos cudtos, € identificada na precificacdo da empresa Assm, é
praticado o prego de vaor aos produtos proprios e especificos e 0 méodo por retorno avo aos
produtos especiais sob encomenda Nos produtos especiais € comparado 0 prego fixado pelo
stor indudrid com a formagdo de pregos e gest@ de custos na mehoria dos resultados nas
unidades produtivas da organizac2o.

A palitica de pregos identificada opta por poscionamento de diferenciaco do produto,
aumentando 0 prego com base na qudidede que agregue vdor a0 diente Essa politica é
definida aos produtos proprios, epecificos e aos produtos especiais Nos dois primeiros o
dominio do processo produtivo e a fatia do mercado garantem o aumento da qudidade e dos
precos, mas, nos produtos especias 0 aumento da qudidede e do preco tornamse uma
questdo de barganha da empresa com seus clientes, pdo cumprimento das sugestdes feitas em

contratos de encomenda.

5.6.2 - Fatores de Sucesso no Ciclo de Vida

A empresa eda identificada com a fase de envedhecimento do cido de vida das
empresss, uma vez que as metas de desampenho manifetam decisies edraégicas que
diminuam os riscos explorando oportunidedes com acompanhamento do fluxo de caxa da
empresa, definides peo controle e plangamento edtratégico, getdo da qudidade e alto
dominio do processo produtivo.

A empresa gpresenta para cada produto unidades de producéo nas quais 0s custos S0
docados & dividades a0 longo do seu processo produtivo, sem divisdes depatamentas.
Esses centros correspondem a unidades de negdcios que recebem manutenggo, financiamento,
conaultorias e coordenacéo das vendas da dta administracéo.

Nas unidades produtivas assumemse as metas de desempenho de aumento do lucro e
cescimento das vendas, gerando flexibilidede e mehores resultados internos em  conjunto
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com os resultados externos concedidos aos acionistas peo controle dos investimentos e fluxo
de caixa

O processo de cugelo oferece cudeamento por dividades, sendo 0s recursos
destinedos & dividades do processo produtivo, por direcionadores de cugto, chegando aé os
produtos que as utilizaram. O dsema de custeio é baseedo em atividade para cada processo
produtivo nas unidades produtivas e n@o-produtives da dta geréncig, portanto sfo utilizadas
bases egpecificas de docacdo de custos paa cada dividade mensurando com mas
propriedade a quantidade de recursos consumidos nos produtos e quas SBo desnecessias a
eles.

No méodo de custeio por dividedes o discriminados conjuntos de cugstos para cada
evento na organizacd e 0 seus respectivos direcionadores. Os custos indiretos séo docados
aos produtos pelas dividades que geram e consomem recursos nes &ess produtivas e néo
produtivas da empresa

No sgtor metdurgico, os cudos indiretos fixos representam mas que 80% do custos
do produto, devido aos equipamentos e outros imobilizados necesstarem de invesimentos de
grande gporte financeiro. Por issn, as empresas desse ramo de aividade gpresentam grande
quantidade de Ativos Permanentes e Passivos Exigivels de Longo-Prazo.

Por s tratar em grande pate de cudstos indiretos fixos, esses custos s direcionados
& dividades consumidas por produto, pdo sgema de custeéo que identifica as perdas e
desperdicios do processo, sendo comparados aos resultados obtidos anteriormente. No caso
dos produtos sob encomenda, estes B0 comparados aos padrbes préestabelecidos peos
contratantes.

Como forma de controla as metas de dessmpenho em cada unidede produtiva é
daborado 0 méodo de cudeio varidvd, em que a andise do ponto de equilibrio do produto e
a identificacdo de pontos de edrangulamento sfo interprefados em  conjunto com  &s
informagdes edtratégicas de cugto, definindo aumento do lucro com crescimento das vendas.

Dessa mandra 0 processo de cugeio € definido ao nivel da organizacdo com metas de
controle dos investimentos dos acionidas e do fluxo de caixa, e para cada unidade produtiva
S0 condderadas também metas de aumento do lucro com crescimento das vendas mantendo a
empresa flexivel perante o mercado.

Entre 1997 a 1998, os produtos proprios goresentaram 38 mil ton/ano, representando
25% do fauramento; os produtos especificos exibiram 15 mil ton/ano, com 5% do
faturamento; e os produtos especiais odentaram 200 mil ton/ano, sgnificando 70% da recata
liquida no periodo. Com o0 conhecimento dessas informagbes a empresa focdizou cada
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produto aos mercados dvos mantendo a edrutura em  continuo  funcionamento  definindo
equilibrio nos processos de producdo em lotes sob encomenda e continuos, respectivos aos
produtos especiais e proprios/especificos.

O processo de precificacdo € identificado pdo méodo por retorno avo, pdo qud
asegura a taxa dvo de retorno sobre investimentos baseado em edimativas de impactos
ocorridos nos volumes de vendas e no lucro, estabe ecendo avaos de reducéo dos cugtos.

Em andises de benchmarking sfo edtabelecidas rdagbes comparativas entre as
estruturas das unidades produtivas e as concorrentes. Nessa andlise, S50 verificados os nives e
as politicas de impostos governamentais, edrutura logidica de digtribuicdb e vendss aos
clientes, margens de lucro obtidas por seus concorrentes, custos da tecnologia e da qudidade
dcancados pdo sator. Os produtos sob encomenda, préprios e especificos, B0 submetidos a
essas comparages entre 0s niveis de preco e custo de mercado, e anda, aos custos do
processo estabelecidos pel o acompanhamento e controle do fluxo de caixa

Na precificagdo a fixagdo de preco envolve aributos vaorizados pelos dientes,
adocdo de técnicas de mdhoria dos processos, com baixos custos e sem diminuicdo da
qudidade, e dvos de redugio dos custos com taxa dvo obre invesimento expressando a
Visio das edruturas produtivas de gpropriaco do capitd pelo controle dos cudos e anda, a
visio da dta-geréncia de lucratividede e rentabilidede advindes de mehorias no processo
produtivo, no longo prazo.

A politica de prego, tanto nas edruturas produtivas semiautbnomas, como na estrutura
globa da orgenizecdo, identifica 0 aumento da qudidade e do prego como poscionamento
edratégico baseado na qudidade que agrega vaor a0 diente. A politica de inovagdo ndo s
goresenta condizente com o setor metadurgico, vito que seu dto grau de imobilizados em
méguinas produtivas necessita de gporte muito dto de recursos na troca de ferramentas e
criacdo de protétipos e moldes em projetos que antecedem o estégio de manufetura de seus
produtos.

As meas de desampenho expostas na Empresa 5, compoda de unidades produtives
semi-autbnomas e dta-geréncia, estabedecem o controle da taxa advo de retorno sobre
invesimentos com acompanhamento do fluxo de caixa, mdhorando a ged@ da organizagéo
frente & ameagas e oportunidades. Contudo, na edrutura interna Suas unidades produtivas
expressam as metas da fase de maturidade, como forma de manter a flexibilidade do negocio

e asobrevivénciadaempresa
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TABELA 11 - QUADRO DE REFERENCIA DA EMPRESA 5

Ciclo Custo Preco Lucro

Baseado em Volume
Por Recursos
Variavel ou Integral

Maturidade (L=P-C) Alcancado pelo
Aum. do Lucro Controle
Cresc. das Vendas dos Custos

Preco de Valor
Politica de Aum.
Qualidade e Preco

Envelhecim. (C=P-L)  Baseado em Atividade  Retorno Alvo Resultado de

Retorno do Invest. Por Atividades Melhorias

Fluxo de Caixa Por Atividade no Processo
Elaboracgo: Autor

5.7 Andlise do Resultado Obtido

Os reaultados do estudo de casos mlltiplos das cinco empresas pesquisadas S0
representativos da mehoria da getéo empresarid de cada organizecdo dravés dos fatores
chave de sucesos. Isso determina que 0 estudo de caso tedrico sobre a evolugdo dos
processos de custeio e precificacd sga direcionado peo tipo de edrutura encontrado nas
organizeghes, o qua, por sua vez, é indicativo das metas de desempenho a serem seguidas
pelos gestores.

Assm, verificase que os resultados obtidos em cada empresa demongram a evolugéo
cicdica das edruturas dessas organizagbes, condderando as amescas e  oportunidades
manifestas em cada fase do ciclo de vida e responsaveis pela dindmica do estudo em questéo.

Em vida disso, 0s procesos de gestéo dos cudos e formegdo de pregos S0
determinantes & edruturas  organizacionals, explicadas pdas metas de  desempenho
perseguidas em cada fase do ciclo de vida das empresas, como fatores de sucesso no acance
das metas.
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Capitulo 6

Conclusoes

Neste Capitulo conclui-se sobre a validade do estudo dos processos de custeio
e precificagdo, conforme a evolugdo das organizagfes nas fases do ciclo de vida das
empresas; e apresentam-se recomendacOes sobre outras questbes para estudos

referentes ao tema exposto nesta dissertagéo.

6.1 Congderacles Finais

Na andise do cicdlo de vida das organizagbes as empresss S0 classficadas em
diferentes fases, conforme o tipo de edtrutura adminidrativa funciond e metas de desempenho
que digpdem. Para cada fase do ciclo de vida, as organizagbes focdizam fatores chave para a
obtencdo de melhores resultados. Entre estes fatores est&o o custeio e a precificacao.

Por conseguinte, com a economia globdizada os gudes das organizagbes com 0O
propésto de enfrentaclem  ambientes competitivos G0  obtidos andisando-se de forma
agregada os moddos ciclicos das empresss, estes que S0 indicados araves da andise do
poder, sstemas de informacgo, plangamento, controle, quaidade e processo produtivo.

Além diso, é importante a compreensdo das rdagies e evolugbes ocorridas na gestéo
dos custos e nas técnicas gerenciais. Através do processo de custeio determinamse Sstemas,
formas e méodos de custeamento dos produtos que se dternam em decorréncia das mudancas
nas relacies entre a gestéo empresaria e as fases do ciclo de vida

Por outro lado, as técnicas gerencias e 0 posicionamento das empresas N0 mercado
por meio da andise das politicas de precos dos concorrentes determinam a importancia da

formagdo de pregos em ambientes competitivos e sua relacdo com o contexto da cadea de
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vaor, deerminada peo processo de precificag® com méodos e politicas de pregos
condizentes com as fases do ciclo de vida das empresas.

Por isso, com os estudos de casos mutiplos apresentado confirma que o dominio dos
procesos de custeio e precificacdo e a oportunidade do seu uso é condizente com a estrutura

interna das empresas andisadas e determinante para a estratégia dos negocios.

6.2 Recomendacoes

- O edudo demondrado nesta dissartacdo pode ser complementado pelo de outros
faores chave de sucesso compreendidos nos modeos cidlicos tedricos, obtendo-se relacOes
importantes entre os custos, pregos, inovagdes, qudidade e tempo, dentre outras varidves a
serem consderadas.

- Na daboracip e andise dos edudos de casos multiplos, pode-se direcionar a
pesquisa andisando-se as variaveis de uma das fases do ciclo de vida, obtendo informagtes de
goenas uma empresa, relacionando a evolugdo dessa organizecdo e as mudancas ocorridas no
custelo, precificacdo e outros fatores de sucesso.

- A gilicacio do estudo de casos multiplos pode servir para determinar a evolugéo dos
processos de cugteio e precificagd em empresas de um mesmo setor, para definir o estégio
em gue 0 stor industria se encontra no seu ciclo de vida organizaciond.
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Anexos

ANEXO 1.1 - ATIVO, PASSIVO E DRE DA EMPREXA 1
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ANEXO 1.2 - ATIVO, PASSIVO E DRE DO SETOR DE PLASTICO
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ANEXO 2.1 - ATIVO, PASSVO E DRE DA EMPRE3A 2
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ANEXO 2.2- ATIVO, PASSIVO E DRE DO SETOR ELETRO-
ELETRONICO E DE COMUNICACAO
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ANEXO 3.1 -ATIVO, PASSIVO E DRE DA EMPRE3A 3
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ANEXO 3.2- ATIVO, PASSVO E DRE DO SETOR ELETRO-
ELETRONICO E DE COMUNICACAO
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ANEXO 4.1 - ATIVO, PASSVO E DRE DA EMPRESA 4
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ANEXO 4.2 - ATIVO, PASSIVO E DRE DO SETOR ALIMENTICIO
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ANEXO 5.1- ATIVO, PASSIVO E DRE DA EMPRESA 5



ANEXO 5.2- ATIVO, PASSIVO E DRE DO SETOR METALURGICO
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ANEXO 6.1 - QUESTIONARIO
Pesquisa
Data: / /
Entrevistado:
Caqo:
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Empresa

Razdo socid:

Endereco:

Cidade:

Ramo de Atividade:

Data de Fundacéo: / /

N° de Empregados. N° de Clientes:
Tipos de Produtos/Quantidade/Faturamento

Mercados/Fatia por Produto

L ocdizacao/FabricalDistribui ¢ao:

Histérico da Empresa
Locdlizaggo/Ramo de Atividade/Produtos
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Estrutura/ Administrativa/Produtiva

1- Poder

C Centrdizado

C Descentrdizado
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Sgemas de controle pouco sofisticado,
com  mecanigmos informas e normas
rigides. Indicadores  de  controle
quditaivos nem sempre orientados a
resultados  Sisema de  informacéo
orientado a0 resultado globd e pouco
orientado a controle de

responsabilidades.

Sdemas de controle muito sofisticado
com mecanismos formas e controle
financeiro. Indicadores de contrde
quantitativos  orientados a  resultados.
Sgema de infomecdo orientado a
tomada de decisbes e ap controle da
atuacdo dos responsavels.

2-Sistemas de infor magdes financeir as e nao-financeras

C Precario

ClIngdado

C Adaptado

C Egtratégico

Informagbes so obtides de manera

nao-estruturada, intuitivaeinformd.

Informagtes formalizadas em

demonstragdes financeiras.

InformacBes formdizadas em reatorios
e demondgragbes financeiras e néo
financeiras departamentais.

Informactes fomdizades em

relatorios, demongragbes e estudo de
mercado em todo O Processo produtivo.
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3- Plangamento

C Edtratégico

C Orcamenté&rio

C Operaciond

4- Controle

C Familiar

C Burocrético

C Por Resultados

C Adhoc

Fixa e avdia objeivos e edraégies
Facilita a adgptacdo a0 meio ambiente
promovendo mehora continua  da
posicéo competitiva

Fixa e avdia metas e politica de C-P.
Facilita a descentrdizacdo e direciona
0S recursos para acancar metas
avaiando agOes.

Fixa e avdia procedimentos
operacionas. Influencia 0
comportamento na melhora continua

Forma de gestdo centrdizada em uma
pessoa com a  posicles-chaves
ocupadas por pessoas de sua confianca

Exige formdizacdb nos procedimentos
com gestdo centrdizada em dgumas
pessoas.

Forma de getdo estd descentrdizada
em centros de  responsabilidades
utilizando controle financero.

A getdo é descentrdizada com
sdemas informas promovendo O
autocontrole.
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5- Qualidade

C Controle de Qudidade

C Controle da Qudidade

C Gesto da Qudidade

6- Processo Produtivo

C Continuos

C Discretos
CEm Massa
CEm Lotes
C Por Projeto

Dominio

C Baxo

C Equilibrado

CAlto

Medicdo da qudidade obtida por meio
de insgpecéo, adequacéo do produto ao
padréo.

Controle  edatigico, programas e
sdemas de qudidade adequando o
produto a necessdades dos dlientes
com cudios baixos

Pandar a adequacdo do produto a0
mercado antecipando suas necessdades.

Producdo de bens que ndo podem s
identificados individudmente.

Produgdo de bens que podem ser
isolados em:

Obtém fracos resultados com custos de
producéo atos.

Obtém resultados sdidfatério  com
custos de producéo do mercado.

Obtém bons resultados com custos de
produco baixos.
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7- Metas de Desempenho

Aumento da Producéo e
Crescimento das Vendas

C

Aumento do Lucro
G

Aumento do Lucro e
Crescimento das Vendas

C

Satus Quo e Hexibilidade
C

Retorno sobre Investimento
eHuxodeCaxa

¢

A empresa busca fixagdo no mercado e
uma demanda cativa que lhe garanta bons
resultados operacionals.

A emprea conhece Sua poscd0  Nno
mercado e passa a dominar seu processo
produtivo dterando Sus vaores
anteriores e direcionando-se aos aspectos
guditativos de sus produtos, com
controle dos cudos e aumento da margem

de vaor agregado.

A empresa goresnta dominio totd dos
processos de producdo, 0 que gera maor
flexibilidede e mehores resultedos sendo
SUa edrutura adequada a responder ao
aumento da demanda de produtos.

A empresa obtém resultados e volume de
vendas acima da média do setor e passa a

explorar novos produtos e/ou mercados.

A empresa privilegia decisies edratégicas
gue dminuam su ri0 e  explorem
oportunidades, suas decisdes S0 tomadas
ndo O pedos resultados como também
pdo acompanhamento rigoroso do  fluxo
de caixa
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1- Formas de Custeamento

Por Recursos

¢

Por Centros de Cusgto
G

Por Atividades
G

2- Sistemas de Custeio

Baseedo em Volume
G

Baseado em Atividades
G

Nesta forma de custeamento de produtos e
srvicos 0s  recursos sGo docados

diretamente aos produtos.

Nese custeamento 0S recursos S0
digtribuidos aos centros de
reponsabilidades e entdo  raeados  aos
produtos ou direcionados & atividades.

Neste cuseamento 0S recursos SO
detinedos & adividades do  proceso
produtivo, por direcionadores de cudo,
chegando aé os produtos que as

utilizaram.

Sdema onde os cudos indiretos de
fabricagdo (CIF) s docados aos
produtos com base em  dributos
dirstlamente relacionados com o volume
de producéo.

Sgema onde so utlizadess bases
epecificas de docacd de cudtos para
cada dividade permitindo mensurar com
mas propriedade a quantidade de recursos
consumidos nos produtos e quas SO

desnecessarias adles.
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3- Métodos de Custeio

Vaiave

Por Absorcéo Integral
C

Por Atividades
¢
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Méodo onde custos e despesas ostilam na rezdo direta dos aumentos ou redugbes das
quantidedes produzidas. Os cudos e despesas fixos ndo sofrem oscilagbes dentro dos limites
de exda Ese méodo visa diluir ao maximo os cudos e degpesas fixos sobre maores
volumes de producdp, respeitando os pontos de estrangulamento onde maor  producéo

acarreta 0 aumento dos cudstos e despesas fixos.

Esse méodo conddera a goropriacdo de todo gasto operaciond aos custos de producéo. Ele
consste na goropriacdo de todos os custos de producéo aos produtos daborados de forma
direta e indireta, sendo esta Ultima por rateio.

Ese méodo identifica um conjunto de cudtos paa cada evento na organizacédo € 0 U
respectivo direcionador de custos Os cudos indirgtos sBo docados aos produtos peas
dividades que geram e consomem recursos. Ele identifica os cudos de cada atividade

produtiva reconhecendo agudas que adicionam ou néo vaor ao produto.
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1- Métodos de precificacéo

Por Prego de Mercado
C

Por Mark-up
¢

Por Vdor Percebido
G

Por Preco de Vdor

Por Retorno -Alvo
G
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Precos utilizados pea concorréncia ou fixedos pedo sgtor indudtrid, determinados por fdta de
conhecimento técnico ou por tendéncias coletivas sobre custos e demandas.

Méodo onde se golica uma margem fixa para estimar custos de producéo acrescentada sobre
0 custos e despesas variavel's ou sobre 0 prego de aquisiGan.

O produto sendo desenvolvido a0 mercado-dvo, esima-se volumes de vendas capacidade,
cudos unitdios e invesimentos, e fixa-se um prego que envolva aributos vaorizados peo
cliente.

Representa a prética de pregos menores que os da concorréncia, com a adogéo de técnicas de

melhoria dos processos com custos baixas sem diminuicéo da quaidede
Preco que assegura a taxa-dvo de retorno sobre investimentos com base em edimdivas de

impactos ocorridos nos volumes de vendas e no lucro, estabelecendo dvos de reducdo dos
cudos
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2- Politicas de Formagcao de Pregos

Seguir Pregos

Aumentar Qudidade

¢

Reduzir Prego
C

Aumentar
Qudidade e Prego

¢

Inovagéo
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A empresa segue a lider que gpresenta participacdo estavel e controla o mercado, mantendo

sua condicdo de seguidora

O prego € mantido com aumento da quaidade em contraposi c&o aos concorrentes.

Quando a demanda € sensivel a0 prego, pode acarretar perda na participacdd no mercado e a
empresareduz o prego para manter o volume de vendas.

A empresa opta por podcionamento de diferenciacdp, aumentando preco com base na
qudidade que agrega vaor ao cliente.

A empresa cria marcas €ou linhas de produtos a pregos drdivos aos vaios niveis de

consumidores para o fortalecimento e aumento de sua participacdo no mercado.
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