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AUGUSTO FILHO, M. A. Decisdo making or buyng: uma aplicacdo em células de
manufatura de uma industria de producdo mecénica. 2014. 31 f. Trabalho de Graduacédo
(Graduagdo em Engenharia Mecanica) — Faculdade de Engenharia do Campus de

Guaratingueta, Universidade Estadual Paulista, Guaratingueta, 2014.

RESUMO

Para se manterem competitivas, as empresas buscam de diversas formas reduzir seus custos
produtivos e otimizar seus recursos. O preco mais real de um produto e/ou servigo oferecido
por uma companhia advém de todas as despesas diretas e indiretas envolvidas em seu
processo. Ou seja, ao reduzir custos de um processo interno indiretamente ligado ao produto
final, o custo do produto é reduzido e, pode-se entdo apresentar um preco mais atrativo ao
consumidor final. Considerando-se este cenario, as empresas devem avaliar estrategicamente
cada um de seus processos e otimiza-los. E comum que se identifique como reducio de custos
a terceirizacdo da fabricacdo de produtos de uso interno. No entanto, quando a companhia ja
dispde de recursos para manufaturar seus proprios artigos, faz-se necessaria uma avaliacdo
minuciosa do ganho econémico que cada uma destas op¢Oes — comprar ou fazer? — pode
gerar. Este trabalho tem por objetivo definir suporte necessario para tomada de decisdo
making or buying em um sistema de produgdo em célula de manufatura, com base na

influéncia do custo econdmico, sistemas de custeio e processo decisorio.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégia Make or buy; Custeio RKW.



AUGUSTO FILHO, M. A. Making or buying decision: An application on manufacture
cells of a mechanical production facility. 2014. 31 f. Graduate Work (Graduate in
Mechanical Engineering) - Faculdade de Engenharia do Campus de Guaratinguet,

Universidade Estadual Paulista, Guaratingueta, 2014.

ABSTRACT

In order to maintain the competitiveness the companies seek for cost reduction and resource
optimization. A product or service price is calculated considering direct and indirect costs
involved in its fabrication, which means that if an intern indirect process is optimized, the
final price of the product is also reduced and becomes more interesting to the final costumer.
Considering this reasoning, the companies must evaluate each of their processes and optimize
them. It is common to outsource intern products manufacturing as a cost reduction strategy,
nevertheless when there are already resources and capability to produce the own goods, it
becomes necessary to evaluate the economic gain that each strategy — make or buy —
generates. This paper aims to evaluate the necessary support to take a decision regarding
making or buying in a production cell of hoses based in the value of economic cost, system

cost and decision process.

KEY-WORDS: Make or buy strategy; RKW costs.



3.1
3.2
3.3
3.4
3.5

SUMARIO

INTRODUGAO ...t ee e sese e sesses s, 6
CUSTOS ECONOMICOS ...t ereseeesses s ssssenssss s snannens 7
SISTEMAS DE CUSTEIO ...ttt 10
CUSEEIO REAL ...ttt reeneeanee s 10
LOFU I (T [0 I - To | - T TSRS 10
CUSLEIO POF ADSOICAOD........eciieiicie e 10
CUSEEIO ABC ...ttt bbbttt bt nrenneas 11
CUSEEIO RKW ...ttt sneenbeenee s 14
PROCESSO DECISORIO .....coiiiiiieieieissiesiseiessssessss s ssessnes 16
ESTUDO DE CASO ..ottt 22

REFERENCIAS ... ceceeeeeeeeeeeee oottt e e ee e e e er e eser e e eseeeseneeasaaens 28



1 INTRODUCAO

A terceirizacdo de servicos € bastante comum na atualidade, no entanto, a otimizacéo
de todos os recursos de uma empresa também o é, podendo tornar viavel a manufatura de
dado produto para venda e/ou uso proprio. Reavaliar uma decisdo mediante diferentes
cenarios pode ser crucial para a reducdo de custos.

A estratégia de manufatura — aqui denominada Making — apresenta-se vantajosa, uma
vez que dificulta a concorréncia, por ser de interesse préprio indisponibilizar o conhecimento
da &rea em que se atua. Ja a estratégia de terceirizacdo de manufatura — também chamada
Buying — demanda menor investimento interno, porém da margem a desvantagem
competitiva. A abordagem ideal em uma empresa consiste na mescla de estratégias, de acordo
com a reducéo de custos e a inovagdo que cada decisdo permite para cada atividade.

Para avaliar a lucratividade/prejuizo de dada atividade, faz-se necessario calcular o
custo unitario do produto. Este trabalho foi desenvolvido como um estudo de caso de
reavaliacdo de compra direta — terceirizacdo de producdo — versus producdo in loco de
mangueiras para betoneiras de uma multinacional alemd do setor de maquinas industriais e

guindastes, utilizando como modelo comparativo a precificagdo por método de custeio RKW.



2 CUSTOS ECONOMICOS

Custos sdo, em grande parte, importantes em todo processo de tomada de decisdo
empresarial, esse costuma ser um fator critico para a decisdo. Focando em tomada de deciséo,
Nicholson (2005) traz o conceito de custos econdmicos, que vem a ser 0 uso dos custos
ligados aos recursos, ou seja, 0s recursos devem justificar sua aquisi¢cdo, do ponto de vista
financeiro. De maneira simplificada pode-se dizer que toda empresa deve analisar a situacdo

antes de decidir pela compra de um recurso.

A concepg¢do econdmica de custos, e em esséncia toda a teoria econdmica,
gira em torno da visdo de que os recursos existentes sdo limitados ou escassos. Nesta
concepgdo, todo processo de produgdo passa também, necessariamente, a ser um
processo de escolha, j& que os recursos utilizados em um determinado processo
produtivo ndo estardo mais disponiveis para serem usados em qualquer outra
alternativa de producgdo (IUNES, 1995, 228).

lunes (1995) mostra que 0 mesmo recurso ndo poderd ser utilizado duas vezes,
portanto, ter dados como base para a tomada de decisdo € fundamental. Toda empresa toma
inimeras decisdes ao longo de um dia de trabalho e todas elas devem estar fundamentadas no
conceito de que 0s recursos Sao escassos €, portanto deve-se prezar pela melhor utilizacdo de
cada um deles.

Muitas vezes a empresa esta tdo focada em produzir determinado produto que nédo
analisa corretamente se a producdo € mesmo a melhor escolha para utilizacdo de um dado
recurso. Em muitos casos a compra de um produto pode se mostrar mais atrativa que a
producdo. Nesse contexto deve-se utilizar o conceito de custos econdmicos e decidir qual a
melhor maneira de utilizar os recursos disponiveis. Martins (2008, p. 226) salienta que “A
decisdo depende, pois, ndo s6 da atual estrutura dos custos, mas da que existira apds o
momento de decisdo”. O uso dos recursos existentes fard com que surja uma nova estrutura na
empresa e até mesmo essa previsao de cendrio deve ser levada em consideracéo.

Para utilizagdo dos custos econdmicos de maneira efetiva, deve-se ter conhecimento
do conceito de custo de oportunidade, que segundo Martins (2008, p. 235) tem a seguinte
definicéo:

Representa 0 custo de oportunidade, 0 quanto a empresa sacrificou em
termos de remuneracdo por ter aplicado seus recursos numa alternativa ao invés de
uma outra. Se usou seus recursos para a compra de equipamentos de producéo, o
custo de oportunidade desse investimento é o quanto deixou de ganhar por nao ter
aplicado aquele valor em outra forma de investimento que estava ao seu alcance.



lunes (1995) complementa que nesse sentido o conceito de custo de oportunidade esta
ligado a técnicas de avaliacdo econdmica como as analises custo-beneficio e custo-
efetividade. Técnicas que vem sendo utilizadas como formas de intervencdo na tomada de
decisdo, seriam técnicas que auxiliam na melhor escolha. O conceito de custos de
oportunidade faz com que desperdicios sejam evitados, assim como a ma alocacdo dos
recursos disponiveis. De acordo com o autor (1995, p. 230) os conceitos de custos
econdmicos ¢ custos de oportunidade sdo complementares: “O conceito de custo econdmico
traz a nocdo de custo de oportunidade, de seu aspecto mais amplo, social, para o ambito do
processo de producdo de uma firma. Assim, do ponto de vista econdmico, existe um custo de
oportunidade para todo investimento, dado que existem aplicagfes alternativas para o0s
mesmos recursos, inclusive aquelas que rendem juros no mercado financeiro”.

Martins (2008) defende a utilizacdo do conceito de custo de oportunidade, pois
segundo o autor, esse é um custo verdadeiro que da a real nocdo de quanto a empresa esta
sacrificando escolhendo investir nessa ou naquela situacdo. Dessa maneira, fica mais facil
tomar a decisdo que melhor ird atender as necessidades da empresa em dado momento.
Oliveira e Pereira (2005) salientam que devido ao fato do uso de um mesmo recurso culminar
em resultados diferentes, é fundamental que a empresa (0s gestores) saiba exatamente qual é o
resultado esperado. O autor salienta que muitas vezes, 0 uso da metodologia falha, pelo fato
dos gestores ndo terem um foco claro no resultado esperado, visto que ndo € apenas o
momento em que se faz a escolha que deve ser levado em consideracdo (o ganho imediato),
mas também os ganhos no futuro.

Porém lunes (1995) salienta que nem sempre € facil a utilizacdo do conceito de custos
econémicos aliado ao conceito de custo de oportunidade. Muitas vezes esses conceitos Sao
muito tedricos, podendo dificultar sua utilizagdo. Sendo assim, é importante exemplificar os
valores para se ter uma ideia real. O presente trabalho ird mostrar um estudo de caso real,
exemplificando a utilizacdo dos conceitos e, também, mostrando suas contribuigdes.

Alguns parametros que podem auxiliar na utilizacdo dos conceitos sdo segundo
Oliveira e Pereira (2005):

e As alternativas consideradas devem ser viaveis e possiveis diante da estrutura

operacional do negdcio;



e A diferenca entre o custo de oportunidade dos recursos consumidos no processo de
obtencdo de produtos/servicos e o custo efetivamente incorrido espelha o valor
adicionado pela atividade (resultado econémico);

e As alternativas devem considerar a natureza, o estado atual e futuro da situacdo em
avaliacéo;

e Para avaliacdo de desempenho das areas, devem ser consideradas as alternativas que
estdo dentro do limite de autoridade e responsabilidade de seus respectivos gestores;

e O mercado desempenha importante papel na determinacdo do custo de oportunidade.

Sendo assim, antes de tomar a decisdo sobre producdo ou compra de determinado
produto/servico, € viavel colocar em pratica 0s conceitos de custos econdmicos, incluindo a

ferramenta de custos de oportunidade.
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3 SISTEMAS DE CUSTEIO

3.1 Custeio Real

O método de custo real se caracteriza, de acordo com Martins (2008), pelas despesas
concretas e pelo real volume produtivo realizado no periodo e é indicado para linhas
produtivas enxutas e/ou simples e ainda para companhias de grande porte que possuem
sistemas integrados e precisos, com atualizacdo de dados em tempo real e possibilidade de

armazenamento de histdrico tanto para fins de planejamento como para a¢des imediatas.

3.2 Custeio Padréo

O método de custeio padrdo determina os custos produtivos por meio de coeficientes
técnicos, podendo considerar tempo, qualidade e custo produtivo, por exemplo. Os
coeficientes pré-determinam o valor monetario do bem antes da fabricacdo de uma unidade e,
quando esta é finalizada, sdo levantados os custos efetivos necessarios ao processo para a
validagdo do custo padrdo. Os parametros do pré-custeio devem ser reavaliados apos alteracao
de qualquer pardmetro de processo (mdao-de-obra, tempo, acréscimo/reducdo de etapas
produtivas, etc). Esse método é mais recomendado para producdes verticalizadas ou de alta
variedade produtiva (DUBOIS et al., 2006; MARTINS, 2008).

3.3 Custeio por Absorc¢ao

O custeio por absor¢do engloba todos os custos (fixos, varidveis, diretos e/ou
indiretos) do processo de fabricagdo, apura o lucro em fungcdo da producdo e da
comercializacdo e garante a tributacdo correta sendo, portanto, o Unico sistema de custeio

oficialmente aceito no Brasil. No entanto, a metodologia ndo se ajusta a tomada de decisdo
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referente a corte e implementacdo de producdo de um novo bem produtivo, ou ao fechamento
de unidades operacionais, ou ainda encerramento ou terceirizagdo da producdo (COSTA,
NELO; ARAUJO, 2004).

Para a aplicacdo desse método de custeio, faz-se necessario levantar os gastos gerais da
empresa, considerando-se a divisdo entre custos reais de producdo (diretos e indiretos) e
despesas. O custo final do produto é a soma dos custos diretos relacionados e indiretos
alocados (divididos entre os bens finais) e as despesas sdo computadas diretamente no
resultado do periodo (MARTINS, 2008).

3.4 Custeio ABC

Muitas vezes, o processo decisorio ird se basear no custo individual, para que se possa
chegar a conclusdo sobre a melhor alternativa: compra ou venda. Segundo Martins (2008)
uma das maneiras mais efetivas de se analisar o custo individual de producdo é o custeio ABC
(Activity-Based Costing), que € um tipo avancado da gestdo de custos permitindo uma base
confiavel para a tomada de decisdo. Este método se baseia nos custos operacionais diretos e
indiretos, visto que se identifica como fator operacional tanto as atividades empregadas na
fabricacdo quanto os eventos empresariais a ela relacionados e que se tomam como recurso
necessario a producdo (HUANG & LI, 2011).
A utilizag&o de um conceito tipo ABC, se justifica, de acordo com Pereira (2006), pois
0s meétodos chamados tradicionais ndo conseguem responder questdes que surgiram com a
competitividade atual, o autor ressalta alguns fatores que contribuem para a utilizacdo do
ABC:
e Foco na prevencdo dos custos e ndo apenas no apontamento;
e Ligar estrategicamente 0s objetivos da empresa e suas caracteristicas operacionais;
e Focalizar na medicéo da lucratividade;
e Alocar custos indiretos com base em diretrizes mais precisas de atividades e causa e
efeito;
e Utilizar o custo como objetivo de analise de negocio e ndo apenas como uma fungéo

financeira contabil.
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Como os sistemas de custeio tradicionais deixaram de ser eficazes e ja ndo atendem
aos anseios do atual ambiente de negdcios, surge na década de 80, o sistema de custeio ABC,
criado por empresas norte-americanas e europeias de forma independente. Nakagawa (2001)
ressalta que os principais objetivos do sistema ABC sdo: Obter informacdo mais acurada dos
custos dos produtos produzidos ou servicos prestados e identificar os custos relativos das
atividades e as razdes dessas atividades serem empreendidas.

Quando se trata de um processo de decisdo, entender as razbGes da atividade é
fundamental. No caso especifico a ser estudado, é crucial perceber o quéao viavel sera produzir
determinado produto, assim um tipo de custeio que mapeia uma atividade do comeco ao fim

se mostra totalmente eficaz.

Pode-se observar que a formacgdo de precos com bases nos custos é
diretamente afetada pelo método de custeio e, portanto, conclui-se que ha uma
necessidade de adequagdo dos métodos de custeio disponiveis e das necessidades
estratégicas da empresa para obtencdo de vantagem competitiva no processo de
formacé&o de pregos (PEREIRA, 2006, p.59).

O método de custeio, deve-se, portanto, ser Util para as estratégias empresariais.
Quando se trata de custeio por produto, a aplicagcdo do ABC pode facilitar no entendimento do
lucro efetivo de um produto ou na adequagao dos precos para se manter em um mercado téo
competitivo como o atual.

“O ABC esta inserido no campo da contabilidade estratégica e propde-se a fornecer
subsidios para decisdes de longo prazo, ou seja, decisGes que irdo afetar o desempenho da
empresa no longo prazo, podendo determinar, ou ndo, a permanéncia no mercado global”
(PEREIRA FILHO; AMARAL, 1998, p. 9).

Leone (1997) por sua vez, define que o custeio ABC é uma forma mais sofisticada de
apropriacdo ou alocacdo dos custos, a ideia base desse tipo de custeio & mostrar que as
operacdes industriais sdo na verdade atividades, e devem ser encaradas de maneira separada.
Uma atividade tem impacto e custos diferentes no produto final. As atividades consomem o0s
recursos das empresas, por isso devem ter razdo de existir, complementando a ideia de
Nakagawa (2011).

Martins (2008) complementa ainda que além de ser um tipo de custeio de produtos
(através da analise de atividades), o ABC funciona perfeitamente como ferramenta de gestdo

de custos, o que poderéa ajudar nas tomadas de decisao.

ABC é uma poderosa ferramenta gerencial, através da qual as companhias
cortam desperdicios, melhoram servigos, avaliam iniciativas de qualidade,
impulsionam para o melhoramento continuo e calculam com precisdo o0s custos dos
produtos. O conceito de custeio baseado-em-atividades ndo se restringe apenas aos
custos fabris. Custos como despesas de vendas, depdsitos de produtos acabados,



13

embalagens/expedicdo, promogao/propaganda, fretes, despesas administrativas séo
também usualmente distribuidas aos produtos segundo rateios simplificados. Assim
deve-se empregar 0 custeio baseado-em-atividades para atribuir aos produtos as
parcelas gque lhes cabe nos recursos consumidos (COGAN, 2003, p. 86).

Figura 1 — Visdo global do ABC

Razdes que motivaram o grande Finalidades
interesse pelo Sistema ABC
i ) . — * GConirole mais efelivo
1 & wulu@_ag da tacnnlugla_ al!arnc. a dos custos e das despesas.
composigiio dos custos indratas mais : .
significativos do que os custos da mAo-te- Objeto do custeio: * Melhor suporie as decistes

olbra direda, i

h garancials.
\\fusms e despesas indiretos
2] A compallgso giabal daterminou mudangas i

nos processas de produgdo e,
consaqiantemants, nos modalos de
adminisiragio

) ) B ) Alocagao
3) A geréncia necassitou da nformagdas mais
precisas quants & reduclo de eustes, s Direcionadores
slividadas que ndo acresceniam valor aos = d
predulos & & determinacda des cusios, 2 CLUslos
h
Atividades:

q

A mulliplicidada de pradutes diferenies e a

diversidada de cienbes,

Significativas - que agregam valor
aos produtos e gue nao agregam

5} O amplo uso de compuladeres, qua velo a valor aos produtos
facilitar o contrede automaticn da pradugio, a
pripria mudanca nos processos
operacionais e andlises das atividades e seu
cuglaarmenia,
Alacagan
6] Inselisfagie dos especialisias cam relagéo ni
as distorgies provocadas palos sislamas B Direcionadores
tradicionals, de custos
W

[ Produtos e Servigos J

Fonte: Leone (1997, p. 256)

Como se pode notar na Figura 1 o custeio ABC tem como foco ou finalidade um
controle efetivo dos custos e melhor suporte as decisoes.

Segundo Nagakawa (1993), o sistema ABC € uma metodologia desenvolvida para
facilitar a analise estratégica de custos relacionados com as atividades que mais impactam o
consumo de recursos de uma empresa. A quantidade, a relacdo de causa e efeito e a eficiéncia
e eficacia com que os recursos sdo consumidos nas atividades mais relevantes de uma
empresa constituem o objetivo da andlise estratégica de custos do ABC. O autor elenca alguns
pontos positivos desse sistema de custeio, como a seguir:

¢ Informaces gerenciais relativamente mais fidedignas por meio da reducéo do rateio;

e Menor necessidade de rateios arbitrarios;
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e Atende aos Principios Fundamentais de Contabilidade (similar ao custeio por
absorc¢éo);
e Obriga a implantagédo, permanéncia e reviséo de controles internos;
e Proporciona melhor visualizagdo dos fluxos dos processos;
e Identifica, de forma mais transparente, onde os itens em estudo estdo consumindo mais
recursos;
e Identifica o custo de cada atividade em relagdo aos custos totais da entidade;
e Pode ser empregado em diversos tipos de empresas (industriais, comerciais, de
servicos, com ou sem fins lucrativos);
e Pode, ou ndo, ser um sistema paralelo ao sistema de contabilidade;
e Pode fornecer subsidios para gestdo econémica, custo de oportunidade e custo de
reposicao;
e Possibilita a eliminacdo ou reducéo das atividades que nao agregam valor ao produto.
Pereira (2007) ressalta que a formacdo do preco de um produto, aliada a deciséo de
compra ou producdo, deve fazer parte da estratégia global da empresa. Nao se pode levar em
conta apenas o pre¢o do produto por si sO, deve-se avaliar se a producdo € viavel e se a
insercdo desse determinado produto no mercado, ira auxiliar nas estratégias da empresa. Mais
uma vez justifica-se a utilizacdo do custeio ABC, que deu ndo somente a ideia do preco real
do produto, mas também a deu a ideia viabilidade de producéo. O custeio ABC possibilita 0
mapeamento do processo (MARTINS, 2008), pois se baseia no estudo de cada atividade,
assim pode-se perceber o custo real do produto. Pereira (2007) acredita que com essas
informacdes deve-se analisar se vale a pena ter o produto no portfdlio, deve-se levar em conta
que beneficios o oferecimento desse produto ao mercado vai trazer a empresa e se esses

beneficios estdo de acordo com a estratégia da empresa.

3.5 Custeio RKW

Definido como método das secbes homogéneas ou RKW — do aleméo
Reichskuratorium fir Wirtschaftlichkeit, literalmente Comité Imperial de Economia — é
caracterizado por Borget, Cunha e Souza (2012) como modalidade onde todos os custos e

despesas como, por exemplo, custos fixos, varidveis, diretos, indiretos, de vendas e
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administrativos, sdo alocados aos produtos fabricados, tornando-se uma ferramenta gerencial
que considera 0s gastos necessarios previamente, durante e posteriormente a producdo. O
repasse aos produtos segundo Bornia (2010, p.88), é realizado através de unidades de trabalho
para que, enfim, recaiam exclusivamente sobre os produtos.

De acordo com Trentin (2014), o mesmo autor sintetiza cinco etapas para
implementacdo do método dos centros de custos, a fim de alocar os custos apropriadamente.
Sdo elas:

(i) separacdo dos custos em itens

(1) divisdo da empresa em centro de custos

(iii) identificagdo dos custos com os centros

(iv) distribuicéo dos custos dos centros indiretos até os diretos

(v) distribuicdo dos custos dos centros diretos aos produtos
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4 PROCESSO DECISORIO

Depois de levantar os dados acerca dos custos, € preciso entdo tomar a decisao sobre a
melhor opcdo, no caso comprar ou produzir determinado produto. Porém, é preciso entender
como se da o processo decisorio e quais as variaveis que devem ser levadas em consideracéo
para se chegar a melhor solucéo.

A primeira estratégia, conhecida por terceirizacdo, apesar de menos dispendiosa e de
ndo exigir capacitacdo interna, ndo permite grande vantagem competitiva a empresa, uma vez
que o terceiro tem seu servico disponivel para quaisquer outros interessados. Ja a estratégia de
produzir detém o conhecimento do desenvolvimento e a responsabilidade técnica, dificultando
a acdo concorrente, no entanto, ¢ uma abordagem de alto custo (CRUZ-CAZAREZ et al,
2013).

Para Gomes e Gomes (2012) toda vez que se tem mais de uma op¢ao em uma mesma
situacdo, tém-se uma decisdo a tomar. Por isso é importante focar no problema para que possa

haver direcionamento para a melhor decisao.

Tomar decisdes é algo crucial para as organizacdes. Essa atividade acontece todo o tempo,
em todos os niveis, e influencia diretamente a performance da organizagdo. Sua
importancia é bastante clara e pode ser percebida empiricamente, ao analisar-se a
organizacdo. De fato, é impossivel pensar a organizagdo sem considerar a ocorréncia
constante do processo decisorio (GONTHO; MAIA, 2004, p.14).

De acordo com Robbins (2000) o processo decisorio acontece em etapas e essas
devem ser seguidas para que se consiga analisar a situacdo como um todo. Robbins chama
esse processo de processo racional de decisdo. As etapas propostas pelo autor séo:

e Definir o problema para entender melhor a deciséo a ser tomada, para isso o problema
deve estar claro e com as informacdes completas. E importante ao gerente reunir
dados e informagdes e cumprir metas conhecidas e acordadas, e ter todos os problemas
devidamente formulados e definidos, dentro disto é de grande importancia o consenso
entre os gerentes e todos os envolvidos estarem cientes dos problemas e oportunidades
existentes;

e As informacgdes coletadas devem dar maior certeza e para tanto devem estar
completas, apds isso deve ser usado o processo racional e captar a complexidade real
dos eventos na organizagéo;

e Depois de iniciado o processo, apés a coleta de informacdes, 0 agente precisa entender

que mesmo semelhante ou parecido com outras situa¢@es, todo processo decisério
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deve ser encarado e abordado como uma nova situacdo e diante disto, mesmo
utilizando-se de heuristicas, fazé-lo de modo racional, obedecendo a regras, critérios e
etapas. E importante conhecer todos os critérios de avaliacio das alternativas, e assim
selecionar a melhor, para isso essa busca ndo deve ser limitada, sem restricdes de
recursos, pessoas e informacoes;

e Ao final é preciso tomar uma decisdo, sem acomodacdo, ordenando preferéncias,
avaliando as alternativas e destinando valores o que aumentard o alcance das metas
que pretendem ser alcangadas com sua implementacao.

Robbins (2000) consegue ainda colocar essas etapas em sequenciais, 0 que ajuda
a colocar a teoria na pratica:

1) Percepcéo da situacdo que envolve algum problema;

2) Andlise e defini¢bes do problema;

3) Definicdo dos objetivos;

4) Procura de alternativas de solucdo ou de cursos de acéo;

5) Escolha da alternativa mais adequada ao alcance dos objetivos;

6) Avaliagdo e comparagéo das alternativas;

7) Implementacéo da alternativa escolhida.

O processo denominado de racional, auxilia no entendimento da decisdo a ser tomada
e diminuiu as chances de fracasso. Robbins (2000) considera diversos fatores para que se
possa tomar a decisdo, tornando entdo a decisdo um processo completo. A coleta de

informacdo, auxilia no entendimento do problema a ser resolvido.
Muitos executivos tomam decisdo de modo desestruturado e ndo se preocupam com o lado
pratico — a operacionalizacdo da decisdo e os resultados potenciais alcancaveis. Raros sdo
0s que planejam ou projetam antes de se langar na pratica e na realizacdo. O procedimento
recomendado é elaborar, para cada decisdo relevante, um “projeto” ou, utilizando uma

denominag¢do mercadoldgica, escrever seu “Plano de Decisdes” (uma espécie de “plano de
negocios” para a decisdo, aumentando sua chance de sucesso) (SORTINO, 2005, p.95).

Pode-se pensar que a decisdo ndo € um processo, porém essa serd um erro drastico.
Qualquer decisdo deve levar em conta todas as variaveis a curto prazo e ndo apenas 0
momento em que surge o problema, visando uma decisdo urgente que, muitas vezes vem a ser
um paliativo e ndo uma resolucdo de problemas.

Gontijo e Maia (2004) ressaltam entdo, que deve ser elaborado o Plano de Decisdes
para a tomada de deciséo, nesse plano devem ser levadas em consideracdo 0s seguintes

aspectos:
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Um resumo executivo, sintetizando as principais consideragdes sobre aquela decisdo
em questao;

Uma descricdo da deciséo, especificando sua importancia e seu significado para a
equipe, a area, o departamento, a divisdo ou toda a empresa;

Uma definicdo de taticas e estratégias que podem ser utilizadas ao longo da aplicagédo
de decisao;

Uma analise comparativa com decisfes semelhantes ja tomadas, na empresa ou em
outros lugares;

Um plano qualitativo, onde avaliacdes devem ser feitas sobre o custo e beneficios que
ndo podem ser quantificados;

Um plano financeiro, contendo, tanto quanto possivel quantificados, dados e
informagdes que permitam uma analise de viabilidade financeira.

Mais uma vez nota-se o detalhamento de acGes, dados e informacGes como variaveis

importantes no processo de decisdo. Quanto mais informacdes se tem, mais exata a deciséo

final pode ser.

Gomes e Gomes (2012) salientam que é importante conhecer os atores da decisao, ou

seja, quem serdo os profissionais envolvidos no processo decisério, visto que a ideia é de se

criar um Plano de Decisdo, seria interessante definir os Stakeholders. Os autores definem os

seguintes atores como participantes desse Plano de Deciséo:

Decisor: influencia no processo de decisdo, de acordo com o juizo de valor que
representa ou as relac6es que estabelecem;

Facilitador: é um lider experiente que deve focalizar sua atencdo na resolucdo do
problema coordenando o ponto de vista do decisor. Tem o papel de esclarecer e
modelar o processo de avaliagéo e/ou negociacdo conducente a tomada de deciséo;
Analista: fazem a anélise, auxiliam os facilitadores e 0s decisores na estruturacdo do
problema e identificacdo dos fatores do meio ambiente que influenciam na evolucgéo,

solucdo e configuracdo do problema.

Fica claro que é preciso que o processo de decisdo tenha uma equipe participante. A

troca de ideias, de conceitos e saberes auxilia a chegar em uma solucdo viavel ao problema.

N&o se pode colocar toda decisdo na mdo de uma sé pessoa, pois uma unica visdo tera, na

verdade, uma visdo limitada da situacdo como um todo.
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A Figura 2 mostra como é o perfil do decisor ou tomador de decisdo no processo de
decisdo racional. Muito focado nos objetivos da organizacdo, o decisor é racional, tem uma
lista de alternativas para escolher, auxiliado pelo facilitador e pelo analista e precisa de
informacdes perfeitas e acuradas, geralmente o facilitador e o analista trabalham a informacéo

antes de passar para o decisor. Assim é importante que haja confianca entre os atores.

Figura 2 — Modelo racional

Modelo Racional

1. O tomador de decisdes tem informacdes
perfeitas (relevantes e acuradas).

2. O tomador de decisoes tem uma lista
exaustiva de alternativas dentre as quais
pode escolher.

3. O tomador de decisdes & racional

4. O tomador de decisbes sempre tem em
mente os melhores interesses da

organizacio.

Fonte: adaptado de Gomes e Gomes (2012)

Um conceito de Riehl (1998) faz entender porque o processo precisa de equipe, cada
profissional tera uma capacidade que serd aproveitada durante o Plano de Decisao e a juncéo
dessas capacidades proporcionard um resultado melhor. As capacidades citadas pelo autor
s&o:

e Capacidade de supervisao: refere-se a forma eficiente de controle das atividades, para

a obtencdo dos resultados esperados;

e Capacidade interpessoal: consiste em permitir que as pessoas Se comuniguem e
interajam de forma eficaz, gerando sinergia;

e Capacidade geral de administracdo: consiste em dominar atividades especificas e de
apoio gerencial.

A ideia de se ter decisor, facilitador e analista, se baseia em que cada profissional
podera ter um tipo de capacidade, que podem se complementar. Riehl também coloca

habilidades que devem ser levadas em conta na equipe que ira participar do Plano de Decisao:
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e Habilidade técnica: corresponde a capacidade para um determinado tipo de atividade;
necessita-se, para isso, de conhecimento especializado, aptiddo analitica e facilidade
na utilizacdo de instrumentos e técnicas adequados a realizacdo da tarefa especifica;

e Habilidade humana: compreendida como a capacidade de trabalhar com outras
pessoas, ndo somente como individuo, mas também como membro de um grupo,
motivando-as para que possam desenvolver capacidades de cooperacdo e
solidariedade;

e Habilidade conceitual: caracteriza-se pela capacidade de distingdo dos
relacionamentos entre as diversas atividades da empresa, 0 que permite que ela seja
percebida como um todo e se obtenha 0 maximo de vantagem para a organizacao.
Tendo em vista esses conceitos, deve-se entdo, sempre primar por ter uma equipe que

possa participar de todo Plano de Deciséo, sempre trocando saberes e tentando chegar a uma

decisdo que seja viavel e que resolva o problema.

No processo de tomada de decisdo, E importante ter disponiveis dados,
informacBes e conhecimentos, mas esses normalmente estdo dispersos,
fragmentados e armazenados na cabega dos individuos e sofrem interferéncia de
seus modelos mentais. Nesse momento, 0 processo de comunicacdo e o trabalho em
equipe desempenham papéis relevantes para resolver algumas das dificuldades
essenciais no processo de tomada de decisdo (ANGELONI, 2003, p. 19).

Cabe, nesse momento, ressaltar a importancia dos dados em um processo de decisao,
ter as informagdes corretas é essencial para que se possas chegar a uma conclusao valida para
a solucdo de problemas. Os dados, segundo Angeloni (2003) precisam ser confiaveis e livres
de ruidos, ou seja, quanto mais a equipe estiver entrosada, melhor para a discussdo das
informagdes disponiveis.

E importante, também, entender como se comportam os atores de decisdo frente a
diferentes situacOes e sob diferentes perspectivas e como as decisfes sdo tomadas em um
dado contexto. O entrosamento dos atores € essencial para que o Plano de Decisdo posso ser
colocado em praética.

S80 muitos os elementos que fazem parte de um processo decisorio, que €, por sua
vez, um processo complexo, que leva em conta diversas variaveis, que podem ser internas ou
externas a empresa. Os atores e seus saberes também fazer parte da variavel, assim como o
proprio problema a ser resolvido. Por isso, quanto mais detalhado for o Plano de Decisdo,
melhor sera para a resolucéo do problema.

Deve-se levar o ambiente organizacional, como um todo, no processo decisorio, pois

cada decisdo ird influenciar estratégia e objetivos da empresa. No caso especifico a ser
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estudado, a decisdo ird influenciar diretamente a producdo e deve-se levar em conta a
viabilidade de se produzir um determinado produto. Assim cada ponto precisa ser estudado
com cautela, pois uma méa decisdo pode culminar na producdo de um produto que ndo ird

gerar lucro e podera atrapalhar o alcance dos objetivos.
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5 ESTUDO DE CASO

Este capitulo é destinado a aplicacdo da abordagem metodoldgica proposta anteriormente
através do estudo de um caso ocorrido em uma empresa multinacional alemd, do setor de
maquinas industriais e guindastes.

Apos uma série de manobras estratégicas para se adequar ao mercado de petrdleo e gas,
tal empresa observou uma oportunidade a ser explorada junto de uma de suas células de
manufatura. Tratava-se da célula de manufatura de mangueiras, que fora adquirida para
atender certo percentual de contetdo local na composicdo de um dos produtos finais que a
utilizava. Porém sua solicitacdo pontual revelou, no decorrer do projeto, ociosidade produtiva
na ordem de 50%, que poderia ser explorada.

Estudos realizados na época revelaram que a linha de produto mais propicia para receber
mangueiras oriundas dessa célula de manufatura era a linha de caminhdes betoneira por néo
necessitar de nenhum investimento adicional e por proporcionar vantagens logisticas quanto
ao tempo de entrega. Sendo assim, 0 objetivo do estudo de caso seria a tomada de decisdo
quanto fabricar (making) ou comprar/adquirir (buying).

O fator definitivo na tomada de decisdo seria o custo unitario de fabricacdo de cada uma
das mangueiras internalizadas, que deveria se manter 10% abaixo do custo de aquisi¢do junto
aos fornecedores da linha de betoneiras. Definiu-se também que cada rodada de producdo
produziria 16 mangueiras, nUmero necessario para atender um caminhdo betoneira.

Para tanto o primeiro passo a ser executado foi o levantamento das atividades necessarias
no processo de fabricacdo. Com as atividades definidas, seguimos para a tomada de tempo
necessario para a execucdo de cada uma dessas atividades. Uma série de 10 tomadas de tempo
foram realizadas resultando na tabela de tempos médios abaixo.

Porém devemos atentar que nem todas as atividades listadas anteriormente serdo
executadas para cada uma das 16 mangueiras manufaturadas. Por exemplo, as atividades de
Setup da Méaquina de prensagem (item 5) e Setup da Maquina de Testes e Retirada de Ar
(item 9), serdo executadas apenas uma vez durante a manufatura da primeira mangueira.
Outro exemplo é a atividade 10 — Teste da Mangueira e Despressurizacdo que, para atender
normas internas de qualidade que exigem teste pressurizado para 25% das mangueiras, sera

executada para 4 mangueiras.
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Tabela 1 — Atividades e tempo de execucao

Sequéncia Atividade Tempo Médio (s)
1 Preparacdo e Corte 39,5
2 Identificacdo via Etiqueta 35
3 Limpeza via ar comprimido 21,5
4 Busca de Terminais adequados 13,5
5 Setup da Méquina de Prensagem 40
6 Montagem dos Terminais e Conferéncia 87
7 Desligamento das Maquinas 11
8 Pré conexdo das Mangueiras na Maquina 52,5
9 Setup da Méaquina de Testes e Retirada de Ar 148

10 Teste da Mangueira e Despressurizagao 897
11 Finalizacdo 40

Sendo assim, fez-se necessaria a criagdo de classes de mangueiras. As mangueiras da
classe S1 passam por todas as atividades. Do lote de 16 mangueiras fabricadas, apenas uma
unidade pertence a classe S1. As mangueiras da classe S2 — total de 3 unidades — passam por
todas as atividades com excecdo das n°5 e n°9. A Gltima classe, S3, é representada por 12
mangueiras que ndo passam por testes, tdo pouco pelo setup inicial, representado pelas
atividades n°5, 9 e 10.

Tabela 2 — Atividades e tempo médio em minutos para execugdo por classe

Sequéncia Atividade Classe S1 Classe S2 Classe S3
1 Preparacao e Corte 39,5min  39,5min 39,5 min
2 Identificacdo via Etiqueta 35 min 35 min 35 min
3 Limpeza via ar comprimido 21,5min  21,5min 21,5 min
4 Busca de Terminais adequados 13,5min  13,5min 13,5 min
5 Setup da Méaquina de Prensagem 40 min - -

6 Montagem dos Terminais e Conferéncia 87 min 87 min 87 min
7 Desligamento das Maquinas 11 min - -
8 Pré conexdo das Mangueiras na Maquina 52,5 min 52,5 min -
9 Setup da Maquina de Testes e Retirada de Ar 148 min - -
10 Teste da Mangueira e Despressurizagao 897 min 897 min -
11 Finalizacdo 40 min 40 min 40 min

A partir dos tempos calculados para cada uma das classes, é possivel estimar os
tempos médios de fabricacdo para cada um dos pacotes de classe, e através desses, calcular o
valor médio de tempo final para a fabricacdo de mangueiras a serem utilizadas na linha de

betoneiras. Os tempos médios se encontram na Tabela 3, abaixo.
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Tabela 3 - Tempo de fabricacdo do pacote de classes

Classe de Mangueiras Quantidade Tempo fabricagio do pacote (h)
S1 1 0,38
S2 3 1,11
S3 12 0,79
Total 16 2,28

Para questdes de célculo, consideraremos que o tempo de fabricacdo unitario, levando
como base pacote de 16 mangueiras observado € de 0,14 horas.

A companhia do estudo em questdo utiliza como método de custeio o sistema RKW,
que divide sua estrutura em centros de custos homogéneos e, portanto, este trabalho foi
direcionado da mesma forma. A célula de manufatura de mangueiras, por ser um setor
produtivo, é classificada como um centro de custo direto, recebendo, portanto, repasse de
custos e despesas de centros indiretos, ou seja, que prestam suporte a célula de manufatura.

A locacdo de custos e despesas como, por exemplo: i) manutencdo de equipamentos,
i) materiais de seguranca, iii) viagens, iv) encargos trabalhistas e folha de pagamento, v)
comunicacdo e marketing e vi) depreciacao do ativo fixo tangivel, gera no centro de custos da
célula de manufatura de mangueiras um indice definido como taxa-hora, definido como a
razao entre o custo total apurado e a quantidade de horas produtivas executadas no centro de
custo.

O baixo numero de horas produtivas em certos meses, devido a sazonalidade da
utilizacdo da célula de manufatura de mangueiras, resultava em alta taxa-hora, sendo
necessaria sua adequacao, considerando-se o incremento de producdo oriundo da demanda
produtiva a atender a linha de produto de betoneiras.

Levando-se em consideracdo o planejamento mestre de producdo daquele ano para o
setor de betoneiras, constatou-se que o incremento de producdo seria de 326 horas anuais ou
28 horas mensais. A incorporacdo de tal valor no memorial de calculo, considerando-se
produtividade de 85%, resultou na taxa-hora média de R$ 197,79. A partir deste valor,
calculou-se em R$ 27,69 o custo da m&o de obra necessaria ao processo de fabricagdo de uma
mangueira para atendimento da linha de betoneiras. Levantar-se-d0 ainda 0s custos dos
insumos de producdo e todos 0s custos e despesas adicionais atrelados a esse processo de
aquisicao.

Com base no planejamento mestre de producdo, levantou-se a necessidade de se
fabricar total de 2261 unidades, divididas em 7 tipos de mangueiras diferenciados pela
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metragem e pelos insumos de producdo. A lista dos insumos de producdo, separados por
fornecedor e pre¢o de aquisicéo, encontra-se na Tabela 5 abaixo.

Tabela 5 - Tabela de pregos de insumo de producao

Descricao Fornecedor Unidade de Medida Preco de aquisicdo
Mangueira 100R12 A metro R$ 38,08
Terminal flange reto A unidade R$ 25,28
Terminal fémea boleada A unidade R$ 31,25
Terminal flange 90 A unidade R$ 28,83
1/2 Flange A unidade R$ 32,23
Mangueira 100R12 B metro R$ 22,64
Terminal flange reto B unidade R$ 27,69
Terminal fémea boleada B unidade R$ 31,78
Terminal flange 90 B unidade R$ 44,15
1/2 Flange B unidade R$ 32,23

Dada a constituicdo de cada mangueira, obteve-se o custo total do item, a partir do
valor fracionado entre corpo e terminal de cada tipo de mangueira. Os dados sao ilustrados de
acordo com o fornecedor nas tabelas 6 e 7.

Tabela 6 - Custo de insumo de producéo - Fornecedor A

Descricao Comprimento (mm) Custo corpo Custo terminal  Custo total

Mangueira 01 830 R$ 31,61 R$ 57,66 R$ 89,27
Mangueira 02 750 R$ 28,56 R$ 57,66 R$ 86,22
Mangueira 03 720 R$ 27,42 R$ 54,11 R$ 81,53
Mangueira 04 350 R$ 13,33 R$ 60,08 R$ 73,41
Mangueira 05 700 R$ 26,66 R$ 60,08 R$ 86,74
Mangueira 06 650 R$ 24,75 R$ 56,53 R$ 81,28
Mangueira 07 780 R$ 29,70 R$ 54,11 R$ 83,81

Tabela 7 - Custo de insumo de producéo - Fornecedor B

Descricao Comprimento (mm) Custo corpo  Custo terminal ~ Custo total
Mangueira 01 830 R$ 18,79 R$ 88,30 R$ 107,09
Mangueira 02 750 R$ 16,98 R$ 88,30 R$ 105,28
Mangueira 03 720 R$ 16,30 R$ 71,84 R$ 88,14

Mangeira 04 350 R$ 7,92 R$ 75,93 R$ 83,85
Mangueira 05 700 R$ 15,85 R$ 75,93 R$ 91,78
Mangeira 06 650 R$ 14,72 R$ 59,47 R$ 74,19

Mangueira 07 780 R$ 17,66 R$ 71,84 R$ 89,50
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Analisando a tabela de precos de aquisicdo, constatou-se que a opcao que oferece o
melhor custo total é a utilizacdo do Fornecedo B como fornecedor de borracha para o corpo, e
a utilizagé@o do Fornecedor A como fornecedor de terminais. O departamento de qualidade da
companhia em questdo constatou que ndo existem problemas estruturais em fazer uso de
fornecedores distintos para cada parte do produto. O custo total de matéria-prima otimizado,
calculado a partir da estratégia de diversificacdo de fornecimento por custo beneficio, é
ilustrado na tabela 8.

Tabela 8 - Custo de insumo de producédo - Melhores valores entre Fornecedor A e B

Descricédo Comprimento (mm) Custo corpo  Custo terminal Custo total
Mangueira 01 830 R$ 18,79 R$ 57,66 R$ 76,45
Mangueira 02 750 R$ 16,98 R$ 57,66 R$ 74,64
Mangueira 03 720 R$ 16,30 R$ 54,11 R$ 70,41
Mangueira 04 350 R$ 7,92 R$ 60,08 R$ 68,00
Mangueira 05 700 R$ 15,85 R$ 60,08 R$ 75,93
Mangueira 06 650 R$ 14,72 R$ 56,53 R$ 71,25
Mangueira 07 780 R$ 17,66 R$ 54,11 R$ 71,77

Considerando-se o valor de R$ 27,69, encontrado anteriormente para 0 custo da mao
de obra necessaria ao processo de fabricagdo de uma mangueira, independente do tipo, e,
somando-se esse valor ao custo total de insumo da tabela 8, acima, determinou-se o custo total

da producéo final, ilustrado na tabela 9, abaixo.

Tabela 9 — Custo final para producéo in loco de cada tipo de mangueira

Descricao Unidades Custo unitario Custo final
Mangueira 01 7 R$ 104,14 R$ 728,98
Mangueira 02 139 R$ 102,33 R$ 14.223,87
Mangueira 03 1230 R$ 98,10 R$ 120.663,00
Mangueira 04 54 R$ 95,69 R$5.167,26
Mangueira 05 107 R$ 103,62 R$ 11.087,34
Mangueira 06 54 R$ 98,94 R$ 5.342,76
Mangueira 07 486 R$ 99,46 R$ 48.337,56

De acordo com a empresa, 0s 7 tipos de mangueira sdo adquiridos, prontos, do

fornecedor C, cujos precos sdo dados na tabela 10.

Os valores para produgéo total in loco (Custo Making) foram comparados com o preco
total pago ao Fornecedor C (Custo Buying). O painel de comparacdo destes valores e o
calculo da economia gerada sdo dados na tabela 11, abaixo.



27

Tabela 10 - Preco de venda mangueira acabada Fornecedor C

Descricao Unidades Preco unitario Preco final
Mangueira 01 7 R$ 106,34 R$ 744,38
Mangueira 02 139 R$ 104,87 R$ 14.576,93
Mangueira 03 1230 R$ 105,55 R$ 129.826,50
Mangueira 04 54 R$ 96,60 R$5.216,40
Mangueira 05 107 R$ 104,75 R$ 11.208,25
Mangueira 06 54 R$ 105,27 R$ 5.684,58
Mangueira 07 486 R$ 108,01 R$ 52.492,86

Tabela 11 — Painel comparativo Custo Buying versus Custo Making

Descricao Custo Buying Custo Making  Desvio Economia
Mangueira 01 R$ 744,38 R$ 728,98 2% R$ 15,40
Mangueira 02 R$14.576,93 R$ 14.223,87 2% R$ 353,06
Mangueira 03 R$129.826,50 R$ 120.663,00 7% R$9.163,50
Mangueira04 R$5.216,40 R$5.167,26 1% R$ 49,14
Mangueira05 R$11.208,25 R$11.087,34 1% R$ 120,91
Mangueira06  R$ 5.684,58 R$5.342,76 6% R$ 341,82
Mangueira 07 R$52.492,86 R$ 48.337,56 8% R$ 4.155,30

Economia total R$ 14.199,13

A diferenca entre os valores de compra e de producéo, observada na coluna de desvio,
é inferior ao desejado de 10%, no entanto, gera economia de R$ 14.199,13.

Estudos demonstram que a demanda atual ajustada ndo gerara a necessidade de
contratacdo de mais funcionarios, visto que esta demanda preencherd o tempo 0cioso
apresentado. Taxas administrativas e de transporte relacionadas com o processo de aquisi¢ao
de materiais ndo se alterardo, uma vez que a rotina ja& é empregada pelos departamentos
correlacionados, sendo apenas substituidas.

Apensar do desvio encontrado, a companhia decidiu implementar a manufatura das
mangueiras internas, partindo da premissa que o projeto offshore teria apenas mais 01 ano de
execucdo, da possibilidade de reducdo dos tempos de manufatura de cada mangueira e do

possivel desenvolvimento de novos fornecedores mais competitivos.
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