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RESUMO

O processo de formacédo de precos (FP), embora fundamental para as empresas, € de
dificil conducdo, por implicar diversos fatores. Nas empresas de producdo por
encomenda (EPES), o processo é ainda mais complexo, em razao da natureza peculiar
de suas operacdes. Estas empresas oferecem um produto bastante customizado, e as
especificacdes dos clientes orientam todo 0 seu processo produtivo. Usualmente, essas
empresas concorrem pelos pedidos de fabricacdo. A primeira etapa para a FP consiste
na estimacao de custos (EC) para a producgao. Custos estimados incorretamente levam
a precos distorcidos. Alem da EC, muitos fatores, internos e externos as empresas,
devem ser avaliados para que as decisfes sejam tomadas corretamente e para que
possa ser estabelecido um preco competitivo. Portanto, os gerentes das EPEs
necessitam de informagdes acuradas para que tomem suas decisbes com seguranga e
precisdo, levando em consideracdo todos os aspectos relevantes para a FP. Os
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principais objetivos da pesquisa descrita no presente artigo foram: (1) analisar os
processos de tomada de decisdo relacionados com EC e FP em EPEs; e (2) verificar se
0s sistemas de suporte & decisdo usados para auxiliar 0s gerentes nesses processos
sao adequados e se ha necessidades nédo supridas por esses sistemas.

Palavras-chave: Empresas de producdo por encomenda. Formacdo de precos.
Sistemas de suporte a deciséo.

An analysis of the information systems used to support the cost estimation and
pricing processes

ABSTRACT

Despite being crucial to all sorts of companies, the pricing process is difficult to be
performed due to the several factors, which must be considered when defining prices. In
make-to-order (MTO) companies, pricing is even more complex because of the peculiar
nature of the transactions that these companies perform with their customers. The MTO
companies offer highly customized products and usually compete among thenselves for
the client’s orders. The first stage of the pricing process is always the estimation of all
the manufacturing costs. These costs, if incorrectly estimated, lead to inaccurate prices.
Besides the cost estimates, many other factors must be evaluated in order to have the
price decisions carried out correctly. These factors can be internal or external to the
company’s control. The evaluation of these factors is crucial to have prices that are
competitive and compatible to the costs. Therefore, MTO companies need precise
information so their managers can be able to make reliable decisions taking into
consideration all relevant information to the definition of prices. The main objectives of
the research described in this paper were (1) to analyze the decision-making process
related to cost estimation and pricing, and (2) to verify if the decision support systems
used by these companies to aid their managers are adequate and if there are
information needs not fulfilled by such systems.

Key words: Make-to-order companies. Pricing process. Decision support systems.

1 INTRODUCAO

As empresas, de modo geral, encontram dificuldades para estabelecer o preco
de venda de seus produtos. Encontrar o preco certo ndo € uma tarefa simples, pois &
influenciada por diversos fatores, internos e externos a empresa, que, muitas vezes,
sdo de dificil identificacdo e mensuragdo. Assim, ndo raramente, os profissionais

responsaveis pelo processo de formacdo de precos (FP) delegam essa tarefa ao
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mercado, por serem incapazes de identificar e controlar todos os fatores necessarios ao
estabelecimento de seu proprio preco. E também usual empregarem métodos
convencionais simples para realiza-la, os quais geralmente ndo levam em consideragéo
todos os fatores relevantes ao processo.

No presente ambiente empresarial, altamente competitivo, delegar ao mercado a
formacdo de seu preco, da mesma forma que usar métodos falhos para isso €, no
minimo, arriscado para uma empresa. A formacdo de um preco ideal para o produto
aparenta ser imprescindivel. Bruni e Fama (2004) afirmam que um preco equivocado de
um produto ou servico pode causar a ruina da empresa. Diante de afirmacfes como
esta, sustentadas pela crescente agressividade do mercado globalizado, algumas
empresas empenham-se em melhorar as metodologias usadas para a FP.

As empresas de producdo por encomenda (EPEs) tém uma dificuldade ainda
maior para formar seus precos, em razdo das peculiaridades de seu processo
produtivo. Usualmente, trabalham com produtos bastante customizados, e a principal
referéncia para precifica-los sdo os custos no qual a empresa incorre para produzi-los.
Sendo assim, o processo de estimacao de custos (EC) é essencial para as EPEs. Estas
precisam de informacdes acuradas sobre seus custos para uma estimativa correta,
além de outras informag0fes, internas e externas a empresa, para formar o preco ideal.
Porém, essas informacfes sao de dificil obtencédo, e, geralmente, imprecisas, podendo
levar os responsaveis pela EC e FP a duvidas e erros. Uma alternativa que pode
contribuir para a correcéo de tais falhas, consiste em usar um sistema de informacdes
para suporte a decisdo que leve em consideracao todas as peculiaridades do processo
produtivo das EPEs, que forneca informacdes confidveis e que auxilie os responsaveis
pelos processos de EC e FP na tomada de suas decisoes.

Problemas relativos aos processos de EC e FP tendem a ser bastante
desestruturados nas EPEs, fazendo com que o uso de sistemas de informacles
operacionais, tais como os Sistemas de Relatérios Gerenciais (SRGs) e os Sistemas de
Processamento de TransagbOes (SPTSs), que se apresentam eficazes para auxiliar
decisdes referentes a problemas rotineiros e programados (ZWASS, 1992), se mostrem

inapropriados para decisdes referentes a EC e a FP. O uso de um Sistema de Suporte
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a Deciséo (SSD) tem demonstrado ser uma alternativa viavel para o auxilio no processo
de tomada de decisdo nesses casos, uma vez que este tipo de sistema € projetado
para solucionar problemas desestruturados e de longo prazo.

O presente artigo apresenta os resultados de uma pesquisa que teve como
principal objetivo analisar os sistemas de informacdes utilizados para auxiliar nos
complexos processos de EC e FP em EPEs. A pesquisa foi realizada no periodo de
2002 a 2004 em EPEs da regiao noroeste do Parana. A coleta de dados compreendeu
observacdo néo participante e pesquisa documental. A pesquisa de campo possibilitou
reunir dados bastante relevantes para realizar a analise.

Nas secdes 2 a 6, sdo apresentados os fundamentos teoricos de EPEs, FP, EC,
necessidades de informacbes e SSDs, essenciais para a apresentacdo dos resultados
da pesquisa descrita neste artigo. Na secdo 7 destaca-se a metodologia utilizada para a
conducado da pesquisa. Nas sec¢fes 8 a 10, faz-se a analise dos resultados obtidos com
a pesquisa. Na sec¢ao 8, apresenta-se uma caracterizacdo dos processos de EC e FP
em EPEs. Na secdo 9 apresentam-se o0s fatores internos e externos, e a
interdependéncia entre EC e FP. Na secdo 10, apresentam-se 0s sistemas de
informacdes utilizados para suporte a decisao referentes aos processos de EC e FP. Na

secado 11 sao apresentadas as conclusdes da pesquisa.

2 EMPRESAS DE PRODUCAO POR ENCOMENDA

A pesquisa apresentada neste artigo trata somente das EPEs, ou seja, empresas
com sistema de producéo por ordem. Essas empresas produzem uma ampla variedade
de produtos que geralmente diferem muito entre si, devido ao fato de serem elaborados
sob encomenda dos clientes. Hansen e Mowen (2001) afirmam que a principal
caracteristica das empresas que possuem um sistema de producao por ordem é o fato
dos custos dos produtos elaborados serem distintos para cada encomenda. Ao
contrario das empresas que utilizam um sistema de producdo continua, onde os
produtos sdo bastante similares, elaborados fundamentalmente para estoque e o0s

custos de elaboracéo de cada produto ndo sofrem, praticamente, qualquer alteragéo.
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A proposta de classificacdo dos tipos de processos em operacdes de manufatura
de Slack et al. (2002) mostra-se adequada para entender melhor o processo produtivo
das EPEs. Segundo esses autores, tais processos podem ser divididos em cinco tipos
distintos. Primeiro, Projeto, no qual o periodo para a confeccdo do produto é longo, as
atividades produtivas podem ser alteradas durante o processo, a variedade da
producdo € grande e os recursos de transformacdo utilizados s&o, geralmente,
especificos a producdo de cada produto. Segundo, Processos de jobbing, que também
lidam com alta variedade e baixo volume de producéo, entretanto, produzem mais itens
e, usualmente, menores que 0s processos de projeto, além de seus recursos de
producdo serem compartilhados entre diversos produtos. Terceiro, Processo de lotes ou
bateladas, no qual, apesar de haver grande variedade na producdo, os produtos sao
confeccionados em lotes. Quarto, Processo de producdo em massa, em que ha
produgdo em alto volume e variedade relativamente baixa. Quinto, Processos
continuos, que possuem volume maior e variedade menor que 0S processos de
produg&do em massa.

Os processos das EPEs sao geralmente do tipo projeto ou jobbing, produtos com
alto grau de diferenciacdo e baixo volume de producdo. Como exemplos destes dois
processos, pode-se citar: a) construcdo de navios, tuneis, prédios (projetos); e b)
alfaiates que trabalham por encomenda e gréficas que produzem diferentes ingressos
para eventos sociais distintos (jobbing). Embora o mais comum sejam as EPEs
pertencerem a setores da industria, como o de metais pesados e algumas industrias de
moveis, muitas empresas prestadoras de servigcos também trabalham por encomenda.
Poderiam ser citadas as empresas de auditoria, de segurancga, as organizadoras de
eventos e as produtoras de filmes.

As EPEs trabalham atendendo as especificacdes dos clientes, que orientam todo
0 seu processo produtivo. Estes solicitam orcamentos e, frequentemente, realizam
concorréncias para identificar qual empresa contratardo para realizar o trabalho. Para
ganhar os pedidos de fabricagdo, as EPEs tém de oferecer um preco abaixo do
oferecido pelas concorrentes, porém acima de seus custos de fabricacdo, pois ndo é

desejavel para a empresa incorrer em prejuizos.
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3 FORMACAO DE PRECOS

Em sentido amplo, preco é a soma dos valores que os consumidores trocam pelo
beneficio de possuirem ou usarem um produto ou servico (Kotler e Amstrong, 1999). Os
objetivos dos precos podem ser assim definidos: sustentar a estratégia de
posicionamento, atingir os objetivos financeiros propostos e ajustar a oferta a realidade
de mercado. Dessa forma, as decisdes relacionadas a pre¢o podem ser consideradas
como estratégicas para a empresa, e precisam ser embasadas em informacdes
precisas.

As decisdes relativas a precos podem ser consideradas como uma das mais
dificeis enfrentadas pelos gerentes. Embora ndo seja o Unico aspecto de marketing a
ser analisado, o preco € crucial para a prosperidade de qualquer empresa. Ele esta
intimamente relacionado aos seus lucros ou prejuizos, sucessos ou fracassos. Dolan e
Simon (1998) afirmam que, geralmente, as principais dificuldades encontradas para a
adocdo de uma politica de precos eficiente no atual contexto empresarial sao:
interdependéncia entre os produtos e os mercados; o facil acesso a uma alta gama de
informacBes por parte dos consumidores; e o contexto de crescente diversidade
competitiva.

Kotler e Armstrong (1999) apresentam trés metodologias normalmente utilizadas
para a FP: a partir da concorréncia; a partir dos custos de producéo; e a partir do valor
percebido pelo consumidor. Ressaltam, também, a relevancia de diversos outros fatores
que influenciam a FP e que ndo devem ser colocados a margem nesse processo, tais
como: o tipo de mercado no qual a empresa se insere (concorréncia perfeita,
concorréncia monopolista, concorréncia oligopolista ou monopdélio), e o posicionamento
estratégico para o produto (sobrevivéncia, maximiza¢cdo do lucro, lideranca de
participacdo no mercado ou lideranca de qualidade).

A maioria dos autores concorda que, independentemente da metodologia
utilizada na FP, a analise de trés fatores € condizente para a adequada precificacdo de
um produto: concorréncia, custos e valor percebido pelo consumidor. Kotler (2000)

ressalta que a empresa so estara apta para selecionar o preco de venda de seu produto
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guando terminar a avaliacdo dos 3 Cs: programacdo da demanda de clientes, a funcao
custo e 0s precgos dos concorrentes.

Portanto, € facilmente perceptivel que nao existe uma férmula magica para a FP.
Diversos fatores necessitam ser avaliados no estabelecimento do preco do produto ou
servico. Além disso, varios departamentos, cada um com suas prioridades, devem
participar das decisfes relativas a precificacdo, o que acaba, muitas vezes, gerando
conflitos internos na empresa (Dolan e Simon, 1998).

Oferecendo um produto bastante customizado, que deve atender a uma
demanda especifica e que, muitas vezes, ndo foi anteriormente produzido pela
empresa, as EPEs usam 0s proprios custos como principal referéncia na sua FP. “A
maioria das empresas [de producdo por ordem] calcula suas margens de lucro sobre
cada servico por meio de um mark-up, ou seja, calcula um percentual sobre os custos
incorridos para determinar seu prego” (Atkinson et al., 2000, p. 251). Bruni e Fama
(2004) apresentam o seguinte modelo para representar a relacdo entre gastos
(incluidas as despesas), lucros e preco de venda para as EPEs: gastos somados ao
lucro desejado é igual ao preco de venda do produto.

Verifica-se que nas EPEs 0s custos sdo essenciais para a tomada de deciséo
sobre o preco a ser cobrado pelo produto. Embora ndo seja o Unico fator a ser
analisado, os custos sdo a principal referéncia para a FP. Portanto, estima-los
corretamente é fundamental. Como o processo de EC influencia diretamente a FP, o
custo estimado deve ficar o mais préximo possivel do real. Custos estimados de forma
errada levam a sub ou a superavaliagdo do produto. Nesta, as EPEs perdem clientes
por oferecer um preco maior que o dos concorrentes, e naquela podem incorrer em
prejuizos ao longo da producéo, pois, uma vez fixado o preco em contrato, ndo se pode

mais negocia-lo com o cliente.

4 ESTIMACAO DE CUSTOS

Custos estimados correspondem a aperfeicoamentos, refinamentos e correcoes

nos custos médios passados, em funcdo de expectativas de mudancas. Custos
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estimados correspondem também a levantamentos de precos de materiais, servicos e
dispéndios internos para a realizagdo de trabalhos sem equivalentes historicos. Assim,
estimar os custos significa prever os custos totais que ocorrerdo se um determinado
produto ou servico for produzido. A idéia basica deste processo esta em entender a
relacdo entre 0s custos e as variaveis que os afetam.

A estimativa adequada dos custos € muito importante para as empresas. Maher (2001,
p. 398) afirma que “estimativas precisas melhoram o processo de tomada de decisao;
estimativas imprecisas resultam em ineficiéncias e aumentam a quantidade de decisbes
que nao adicionam valor”. Este autor apresenta as seguintes metodologias comumente
usadas para estimar custos: Método das estimativas de engenharia — envolve a
estimativa de custos com base na mensuracgéo e precificagdo do trabalho associado a
uma tarefa; Analise de contas — exige uma analise de cada conta que compde o custo
gue esta sendo considerado e sua classificacdo em fixo ou variavel, dependendo da
relacdo entre o custo e alguma atividade; Diagrama de estimativas alto-baixo (high-low)
— estima o0s custos com base em duas observacdes de custos, geralmente
correspondentes aos niveis de atividades mais alto e mais baixo; Métodos estatisticos
(analise de regressdo, normalmente) — consiste na aplicacdo de técnicas de regressao
que objetivam gerar uma reta que melhor se ajuste a um conjunto de pontos
representativos de dados sobre certas variaveis.

Outros métodos para EC podem ser citados: Método baseado na intuicdo e na
experiéncia, utilizado pelos tomadores de decisdo quando estdo envolvidos em
situacbes nas quais é relativamente facil identificar o comportamento dos custos;
Sistemas de estimac¢do de custos computadorizados, que sdo, em sintese, sistemas de
informacBes desenvolvidos pelas empresas para prever os custos de forma rapida e
precisa; Sistemas de custeio de processo de multiplos estagios (Atkinson et al., 2000),
utilizados para determinar os custos do produto em industrias de processamento de
multiplos estagios.

Nenhum desses métodos é totalmente eficaz. Todos possuem vantagens e
desvantagens diante dos demais. Nao obstante, alguns sdo melhores que outros,

sendo que a verdadeira utilidade de um método para EC depende muito de quao bem o
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usuario do método conhece o negocio e os custos que estdo sendo analisados. Além
disso, varios fatores devem ser avaliados durante o processo de EC. Os mais
relevantes sdo a curva de aprendizagem (relacdo sistémica entre a experiéncia na
realizacdo de uma tarefa e o tempo necessario para realiza-la) e o sistema de custeio
utilizado pela empresa.

Mesmo diante de véarias metodologias e fatores que devem ser considerados
para se realizar uma estimativa de custos, muitos dos profissionais responsaveis por
esta tarefa, usualmente, dao maior relevancia ao feeling e ao know how do que aos
meétodos cientificos para executa-la. Essa atitude leva a imprecisdes na EC. Sabendo
que uma estimativa, apés ser efetuada, influencia diversas decisbes da empresa,

invariavelmente, essas decisées podem néo ser condizentes com a realidade.

5 A NECESSIDADE DE INFORMACOES DAS EMPRESAS DE PRODUCAO POR
ENCOMENDA

Estipular um preco adequado para cada produto nas EPEs é um processo
bastante complexo. Isto ocorre, primeiramente, por causa da interdependéncia do
processo de FP com o de EC (De Souza, 1995). A complexidade ocorre também devido
a alta gama de fatores, internos e externos a empresa, que precisam ser levados em
consideracdo nesses processos. Muitos deles sdo completamente novos, em
consequéncia do atendimento as variadas especificacbes dos clientes. Para
estabelecer um preco adequado, os tomadores de decisdo nas EPEs precisam de
informagdes precisas sobre todos os fatores relevantes que exercerdo influéncia
durante o processo de producdo. Quanto mais precisas forem estas informacdes,
menor serd a necessidade dos profissionais utilizarem subjetivismo nas decisoes,
tornando-as mais coerentes.

Atualmente, a necessidade de informacgfes adequadas no mundo empresarial &
reconhecida como fundamental para a maioria dos autores, principalmente, no que se
refere & FP. Dolan e Simon (1998) afirmam que um verdadeiro estrategista de precos

dispde de dados mais acurados, relevantes e especificos do que os administradores
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comuns. O profissional responsavel pela EC e FP em EPEs necessita de informacfes
fidedignas e pertinentes de forma rapida, concisa e sistematicamente organizadas, para
tomar decisdes corretas e formar o preco de maneira coerente e condizente com a
realidade da empresa. Em suma, para determinar o preco adequado para seu produto,
as EPEs precisam de informacfes precisas, no momento certo e disponibilizadas para
0s profissionais que as necessitam.

A competitividade e o aproveitamento das oportunidades que o ambiente
proporciona estdo diretamente relacionados a capacidade de captacao,
armazenamento, processamento e distribuicdo de informacfes. Dessa forma, parece
vital a sobrevivéncia das empresas, agilidade e dinamicidade no processo de
adequacao as inovacfes provocadas pela turbuléncia do ambiente. Lawrence e Lorsch
(1972) apresentam uma preocupacdo com o relacionamento das empresas inseridas
num ambiente em rapida e permanente mutacdo. Essa preocupacdo consiste na busca
da capacitacdo para o estabelecimento de um sistema criativo e flexivel de solucdo de
problemas, o que pode vir a facilitar a identificacdo e o aproveitamento de
oportunidades potenciais nos processos de mudanca. Sob esse enfoque, mudar as
empresas parece ser uma questdo de sobrevivéncia empresarial, particularmente no
que se refere a geracdo e ao uso das informacgbes, as quais podem proporcionar
grande parte dessa capacitacao.

Nesse sentido, os sistemas de informacdes computadorizados podem constituir-
se num suporte significativo para auxiliar os administradores no processo de
capacitacao e de tomada de decisao, contribuindo, assim, para facilitar a adaptagcéo das
empresas as constantes mudancgas ambientais, através da disponibilidade e da rapidez
de informacdes. Conforme Antonello (2004), a visdo de mudanca empresarial como
algo planejado e intencional era compreensivel em um contexto de poucas
transformacdes ambientais, mas vivendo em um ambiente turbulento, as empresas
passam a repensar a nocdo de ambiente estatico e, para enfrenta-lo, necessitam criar
sistemas de informacfes ageis, flexiveis, eficientes e eficazes.

O uso de um sistema de informacgOes eficiente que auxilie os tomadores de

decisédo nas EPEs é uma alternativa para atenuar a complexidade dos processos de EC
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e FP. Diminui-se, assim, a necessidade de utilizar métodos baseados na intuicdo e na
experiéncia para suprir a falta de informacgdes, os quais sédo passiveis de imprecisdes
que podem trazer problemas para a empresa, devido ao crescente aumento da

competitividade no mercado atual.

6 SISTEMAS DE SUPORTE A DECISAO

Considerando-se que vivemos em uma época de intensa concorréncia, mais do
gue vantagem competitiva, estar bem informado sobre seu ambiente mercadoldgico &
condicdo de sobrevivéncia para as empresas modernas (Parente, 2003). Isso esta
intimamente relacionado ao sistema de informacdes de marketing que a empresa
possui e sua utilizacdo no processo decis6rio da mesma, pois neste sistema
identificam-se as necessidades de informacgdes, e desenvolvem-se informacdes através
dos registros internos, da inteligéncia de marketing, da pesquisa de mercado e da
andlise da informacao, estando sempre em contato com o ambiente de marketing, e, a
partir disso, distribui-se as informacdes para a organizacdo como um todo e seus
dirigentes.

Neste sentido, este sistema de informacdes precisa estar adequadamente
relacionado com todos os sistemas de informagdes da empresa, incluindo o sistema de
informacdes contabeis e o0 sistema de informacdes de producéo. A integracdo destes
sistemas funcionais (setoriais) é necessaria para a gestdo empresarial e, no caso
especifico de EC e FP, é fundamental. As diferentes fontes para a utilizagdo em SSDs
sao importantes em funcédo do tipo de informacdes que sao requeridas pelos tomadores
de decisdes, que esta intimamente relacionado com o nivel de tomada de decisdo
gerencial e o grau de complexidade das situacdes de deciséo que eles enfrentam.

Segundo Zwass (1992), um SSD é desenvolvido para suportar diretamente o
processo de deciséo, estando apto para solucionar problemas, tanto estruturados como
nao estruturados, que podem ser facilmente programados. Seu principal objetivo é
melhorar a efetividade da tomada de decisédo nesses tipos de problemas. Geralmente, é

utilizado quando o problema a ser solucionado € complexo ou quando a informacao
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necessaria para a tomada de decisdo é de dificil obtencdo. Enquanto os sistemas
operacionais (tais como o SRG e o SPT) dizem respeito a decisbes envolvendo
problemas bem estruturados e de curto prazo, os SSDs, usualmente, referem-se a
problemas relativamente ndo-estruturados e de longo prazo, sempre requerendo a
participacdo de um ou mais gerentes (tomadores de decisao).

As seguintes caracteristicas e capacidades dos SSDs sdo representadas por
Turban (2004): a) oferecem suporte a varios niveis gerenciais, desde a cupula
executiva até a linha gerencial; b) oferecem suporte tanto para pessoas individuais
guanto para grupos de trabalho; c) oferecem suporte para decisfes interdependentes e
ou sequenciais; d) envolvem todas as fases do processo de tomada de decisdo
(inteligéncia, design, escolha e implementacgéo); e) com o tempo podem ser adaptados
pelo usuario; f) geralmente, sao faceis de construir e usar; g) promovem o aprendizado;
h) utilizam modelos quantitativos (padréo e/ou sob medida); i) podem ser disseminados
por meio da Web; e j) permitem a realizacdo de analises de sensibilidade.

Como mencionado anteriormente, em EPEs, a peculiaridade do processo
produtivo dificulta os processos de EC e FP. Devido a diversos fatores, os problemas
relativos a esses processos tendem a ser semi-estruturados ou desestruturados. Pode-
se classificar como estruturado um problema rotineiro cuja forma de soluciona-lo é
normalmente a mesma. O problema desestruturado refere-se a situagcdes nas quais 0s
procedimentos de solucdo ndo sdo conhecidos, ou seja, ndo é um problema rotineiro.
Os problemas semi-estruturados tém operagdes bem conhecidas, mas também fatores
incertos, que devem ser levados em consideracao (Shimizu, 2001).

Muitas vezes, devido ao fato de a natureza das informacdes ser desestruturada,
sdo cometidos erros e imprecisdées na tomada de decisdo, logo, a fim de tornar a
tomada de decisao relativa aos processos de EC e FP mais precisa, a utilizagcdo de
SSDs apresenta-se como uma alternativa viavel. Um exemplo disso pode ser
evidenciado na utilizacdo de bancos de dados especializados, desenvolvidos pela
empresa ou ndo, no que se refere a custos de producéo, estabelecimento de preco,

estimativas de custos, dentre outros.
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7 METODOLOGIA

O principal objetivo desta pesquisa foi analisar os sistemas de informagdes
utilizados pelas EPEs para auxiliar nas tomadas de decisdo referentes aos complexos
processos de EC e FP. Para atingir tal objetivo, foi necessario realizar um profundo
estudo das peculiaridades do processo produtivo dessas empresas, das metodologias
usadas para a EC e FP, e dos sistemas de informacdes utilizados pelas empresas.
Diversos profissionais e académicos de diferentes niveis trabalharam na pesquisa,
trocando experiéncias, tentando compreender as peculiaridades das EPEs no que se
refere aos processos de EC e FP, e analisando os sistemas utilizados pelas empresas
para ajudar nas decisdes referentes aos mesmos.

A pesquisa consistiu de estudos de casos de natureza exploratéria e qualitativa.
Foi realizada em EPEs da regido noroeste do Parana, no periodo de 2002 e 2004.
Visou estudar os processos de EC e FP e avaliar os sistemas de informacdes para
suporte as tomadas de deciséo utilizados nesses processos. Para Yin (2005), o estudo
de caso é a forma de se fazer pesquisa empirica, investigando fenémenos
contemporaneos dentro de seu contexto de vida real, em situacbes em que as
fronteiras entre o fendbmeno e o contexto n&o sdo claramente estabelecidas, onde se
utilizam multiplas fontes de evidéncia. De acordo com Malhotra (2003), a pesquisa
exploratéria descritiva qualitativa proporciona melhor visdo e compreensdo do contexto
do problema.

Primeiramente, foi realizada uma intensa pesquisa bibliografica, com o objetivo
de identificar e selecionar as principais publicacdes relacionadas com o tema da
pesquisa, tanto em nivel nacional como internacional, para o seu estudo. Em seguida,
foi realizado um estudo dos mais relevantes e recentes livros, artigos, teses,
dissertacdes e outras publicacfes de areas afins (marketing, microeconomia, producéo,
etc), no sentido de ampliar o conhecimento e identificar resultados de pesquisas nessas
areas.

Posteriormente, varias empresas foram contatadas e convidadas a colaborar

com a pesquisa. Essa colaboracgéo seria no sentido de permitir (1) entrevistas com seus
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estimadores de custos e tomadores de decisdo das areas de custos, de
estabelecimento de precos de venda e de controle e planejamento da producao; e (2)
andlise dos sistemas de informacdes para suporte a decisdo utilizados por esses
profissionais. Para identificar as empresas que potencialmente poderiam participar da
pesquisa, realizou-se uma consulta na Junta Comercial do Parana (JUCEPAR), e criou-
se um banco de dados das empresas, 0 qual permitiu uma escolha mais objetiva e
eficiente daquelas que, preferencialmente, poderiam ser objeto de estudo na pesquisa.
Foram estudadas 12 EPEs, de diferentes setores, durante a pesquisa.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas e questionarios semi-
estruturados aplicados aos profissionais responsaveis pelos processos de EC e ou FP
nas EPEs selecionadas. Estes questionarios tinham o objetivo de verificar como as
EPEs analisam, obtém e tratam seus custos, e, também, qual a influéncia que eles
exercem na tomada de decisfes de precos de seus produtos. Também objetivava
identificar as ferramentas computacionais usadas por elas para dar suporte aos
processos de EC e de FP e suas necessidades com relacdo aos SSDs nas areas de
EC, estabelecimento de precos de venda e planejamento e controle da producdao.
Foram enviados 70 questionarios para uma amostra de empresas com as quais, nao foi
possivel o encontro direto com os profissionais.

As entrevistas foram realizadas com a finalidade de analisar e compreender as
metodologias usadas pelas empresas nos processos de EC e FP, bem como de
identificar fatores internos e externos que afetam decisbes referentes a esses
processos, coletando o maior nimero de informagfes possivel. Durante as entrevistas,
0s entrevistadores, de posse de um roteiro com questdes abertas, tiveram liberdade
para questionar as razbes e 0s motivos procedimentais, direcionando a conversacao
para 0s assuntos que consideravam mais adequados, sem impor a limitacdo a uma
estrutura formal. Foram realizadas entre 4 e 5 entrevistas com os profissionais de cada
EPE estudada. Os resultados das entrevistas foram analisados qualitativamente com o
objetivo de identificar deficiéncias e dificuldades dos processos de EC e FP.

Algumas entrevistas de complementacédo (follow-up) foram realizadas por e-mail

e por telefone, com o objetivo de suprir a base de dados. Deve-se ressaltar a ocorréncia
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de pesquisa documental, realizada com base em relatérios e documentos das
empresas estudadas.

Para o estudo dos processos cognitivos (aquisi¢cao do conhecimento), empregou-
se a técnica verbal protocol analysis, que consiste em pedir aos entrevistados que
verbalizem seus pensamentos, tais como ocorrem no momento em que formam uma

decisao.

8 OS PROCESSOS DE ESTIMACAO DE CUSTOS E FORMACAO DE PRECOS EM
EMPRESAS DE PRODUCAO POR ENCOMENDA

A literatura disponivel sobre EC e FP é bastante escassa, e comumente
incompleta e esparsa, devido ao carater superficial da maioria dos estudos. A pesquisa
possibilitou mapear os diversos métodos usados para EC e FP nas EPEs, os fatores
internos e externos que devem ser avaliados nesses processos, a difusdo do uso de
sistemas de informacdes para suporte a decisdo nos mesmos e a avaliacdo de suas
eficiéncias e deficiéncias.

A pesquisa teve como objeto de estudo EPEs do noroeste do Parana. Muitas
dessas empresas nao elaboram produtos somente por ordem, pois ja possuem clientes
gue demandam, de modo geral, seus produtos mensalmente. Isso faz com que parte da
capacidade produtiva da empresa ja esteja ocupada e o restante seja utilizado para
atender a encomendas ocasionais.

Constatou-se na pesquisa, que sédo grandes as dificuldades enfrentadas pelas
EPEs quando estimam seus custos e estabelecem o preco de venda de seu produto ou
servico, devido a natureza de suas operacfes. Constatou-se que o processo de
elaboracdo de cada produto é minuciosamente analisado, pois 0s custos dependem
muito do processo especifico, e diferentes fatores precisam ser avaliados, pois,
diversas vezes serdo novos para a empresa, devido as especificacdes dos clientes.
Constatou-se também que as dificuldades das EPEs na EC e na FP independem da

participacdo dessas empresas no mercado e do volume de producdo. Mesmo as
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empresas lideres do mercado tém dificuldades para tomar decisdes corretas nesses
processos.

A pressdo competitiva decorrente da globalizacéo & bastante agressiva e vem
acirrando o mercado das EPEs nos ultimos anos. Esse aumento da competitividade
esta forcando seus gerentes a investir continuamente na melhoria das metodologias de
gestdo utilizadas. Essas melhorias sdo no sentido de tentar tornar as operagdes mais
eficientes, cortar custos desnecessarios e atribuir o maximo de valor possivel aos
produtos.

Embora o mercado esteja cada vez mais competitivo, os gerentes das EPEs
estudadas sédo, em geral, bastante otimistas em relacdo ao seu futuro. A maioria deles
pretende fazer investimentos nas empresas para aumentar o faturamento. Além disso,
expandir o mercado de atuacdo também faz parte das pretensdes desses profissionais.
Devido ao processo de globalizacdo e ao aumento da competitividade no mercado das
EPEs, os clientes exigem, cada vez mais, qualidade dos produtos e precos de venda
compativeis com os da concorréncia. Embora a FP seja essencial para as EPEs
sobreviverem no mercado, esse processo foi considerado demasiadamente complexo
pelas empresas pesquisadas.

Na pesquisa constatou-se que a grande maioria dos profissionais utiliza o mark-
up para estabelecer o preco de venda de seu produto nas EPEs, ou seja, é calculada
uma margem de lucro fixa sobre o custo estimado. A principal diferenciacdo entre as
metodologias utilizadas pelas empresas esta na constituicdo do custo-base usado para
a incidéncia da taxa de mark-up. Enquanto algumas empresas utilizam os custos plenos
(soma dos custos e despesas da empresa) para incidir essa taxa, outras optam por
utilizar apenas os custos marginais (custos acrescidos pelo produto a ser elaborado)
como custo-base. O uso deste permite uma maior flexibilizacdo para que as EPEs
negociem com seus clientes; enquanto o uso dos custos plenos permite que todos os
gastos da empresa sejam certamente recuperados no longo prazo.

Embora seja o método mais comumente usado pelas EPEs, a FP baseada nos
custos apresenta falhas que devem ser ressaltadas. Primeiramente, com raras

excecodes, os custos dependem do volume produzido (economia de escala). Além disso,
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uma empresa hao podera precificar o seu produto acima do valor percebido pelo
consumidor. Ou seja, quem, em Ultima instancia, define o limite maximo do preco é o
consumidor e ndo o0s custos.

Os tomadores de decisdo das EPEs pesquisadas afirmaram que 0 preco varia,
principalmente, em funcdo de trés fatores: custos, concorrentes e clientes. Essa
constatacdo da pesquisa valida a afirmacao da maioria dos autores que constituiram a
base tedrica da mesma, 0s quais ressaltavam esses trés fatores como os mais
importantes para a FP.

Entretanto, observou-se que o grau de importancia para cada um desses fatores
varia muito entre as EPEs pesquisadas.

Assim que recebem um pedido para a fabricagdo de um produto, os gerentes das
EPEs estimam e avaliam todos os custos necessarios a sua fabricacdo. Caso 0s custos
sejam demasiadamente altos para a empresa (caso seja necessario comprar novas
maquinas, por exemplo), ela recusara o pedido, uma vez que o pre¢co que devera ser
estabelecido seréd acima do aceitavel.

Analisar os concorrentes é essencial. Oferecer um preco incompativel com o da
concorréncia fara com que as EPEs percam pedidos de fabricacdo. Avaliar o cliente é
outra tarefa fundamental. Necessita-se levar em consideracdo diversos aspectos, entre
eles: o potencial de futuros negoécios que podem ser gerados com o cliente e 0 seu
interesse no produto.

Independentemente do método a ser utilizado, o processo de FP estara sempre
vinculado ao processo de EC, e ambos estardo sujeitos a fatores, internos e externos a
empresa, que deverdo ser avaliados pelos tomadores de decisao para que possam ser
formados precos mais condizentes possiveis com a realidade operacional e
mercadolégica do produto a ser fabricado.

Conhecer os proprios custos também é crucial para as EPEs. Ignora-los ou
relega-los a segundo plano € ameacar a prosperidade da empresa. Essa importancia
dos custos é reconhecida pelos gerentes das EPEs, nas quais, mais de 80% dos

profissionais entrevistados se preocupam em estimar 0s custos o mais proximo possivel
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do real, sendo que alguns acreditam que a EC é uma das atividades mais importantes a
ser executada por este tipo de empresa.

Essa atencédo dispensada aos custos pelos profissionais nas EPEs € justificavel,
visto que eles influenciam diversas decisbes nessas empresas, muitas delas
extremamente importantes para o seu futuro. Além da FP, como ja foi exaustivamente
avaliado ao longo deste trabalho, os custos influenciam vérias outras decisfes nessas
empresas. As principais identificadas pela pesquisa foram: terceirizagdo de servi¢os ou
segmento da producdo, lancamento de novos produtos, cancelamento
(descontinuidade) de produtos nado rentaveis, ampliacdo da capacidade produtiva,
estabelecimento de parcerias, prorrogacdo de contratos e compra de materiais e
maquinas.

Diversos métodos séo utilizados no processo de EC nas EPEs. A maioria dos
estimadores entrevistados faz uso de sistemas de custeio tradicionais (custeio por
absorcdo, custeio direto e ABC) para estimar seus custos. Porém, uma parte das
empresas pesquisadas ndo utiliza um método formal para a EC. Elas utilizam
metodologias propostas por profissionais que acreditam que sejam mais adaptadas a
realidade de sua empresa especificamente.

Além disso, o know how dos profissionais, principalmente na EC, € visto como de
primordial importancia pelas empresas. E unanime entre os estimadores entrevistados,
a caréncia de ferramentas mais adequadas para conduzirem suas tarefas relativas a EC
e FP.

Os custos fixos (custos que ndo variam de acordo com o volume de producéo)
sdo vistos com bastante preocupacao pelos tomadores de decisdo nas EPEs. Eles
compreendem que a ociosidade é mais prejudicial do que a margem de lucro zero.
Alguns dos profissionais entrevistados afirmaram que, as vezes, quando o volume de
producdo é baixo, sdo aceitos trabalhos sem nenhuma margem de lucro, com a
finalidade de cobrir os custos fixos.

Nas EPEs, a necessidade por informacgdes relativas ao processo de EC mobiliza
os departamentos que detém essas informacdes para que as tornem disponiveis para o

tomador de deciséo. A partir dos dados obtidos na pesquisa, foi possivel mapear os
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departamentos que detém essas informacdes e quem as utilizam: o setor de Producao
€ percebido como a principal fonte de informagfes de custos para os tomadores de
decisédo nas EPEs. Entretanto, estes custos sao relacionados principalmente a materiais
diretos, o que, dentro da problematica observada, ndo contribui de forma significativa,
pois 0s custos diretos sdo alocados diretamente aos produtos. Isso se traduz em
custeamento, sem a necessidade de rateios arbitrarios ou enviesados, que sao
problemas discutidos neste trabalho.

Verificou-se que os setores de Planejamento e Controle fornecem informacdes
sobre custos indiretos de fabricacdo. Nestes setores, deve-se verificar a possibilidade
de vieses ou de arbitrariedades na definicAo de parametros para a estimagdao dos
custos indiretos. Em relacdo a utilizacdo das informagfes, o setor de Planejamento
(31%) € o que mais utiliza dados de custos, seguido pelo de Producéo (27%).

Assim, conhecer os custos e as variaveis que o afetam é fundamental para as
EPEs, principalmente, no atual ambiente instavel e de acirrada competicdo. Portanto, o
primeiro passo para que essas empresas consigam longevidade no mercado consiste
em promover um profundo estudo dos préprios custos.

Durante os processos, tanto de EC como de FP, uma diversidade de fatores que
os influenciam diretamente devem ser avaliados. Eles estdo presentes tanto no
ambiente empresarial quanto fora dele e devem ter sua influéncia estudada
constantemente. Mesmo com o0s dados mais acurados possiveis sobre custos, a

negligéncia da analise desses fatores fard com que a EC e a FP sejam distorcidas.

9 FATORES INTERNOS E EXTERNOS E A INTERDEPENDENCIA ENTRE
ESTIMACAO DE CUSTOS E FORMACAO DE PRECOS

Diversos fatores influenciam os processos de EC e FP em EPEs. Eles devem ser
bem analisados pelos tomadores de deciséo para que ndao sejam cometidos equivocos
durante esses processos. Tais fatores podem ser divididos em internos e externos a

empresa.
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Segundo De Souza et al. (2000), os fatores podem ser vistos como uma série de
propriedades ou condigbes do ambiente que influenciam a tomada de decisdo. Os
fatores internos influenciam os custos de determinados produtos e sao calculados com
base nas informacfes internas da empresa. Os fatores externos afetam direta e
indiretamente a EC e a FP. Eles exigem maior esforco no seu acompanhamento por
parte dos tomadores de deciséo por estarem fora da organizagcdo e ndo no ambiente de
trabalho do profissional.

Durante a pesquisa, foram identificados 40 fatores (17 internos e 23 externos)
que devem ser analisados pelos profissionais nas EPEs, em cada uma de suas
decisbes, para que sejam executadas coerentemente. Para um melhor entendimento
dos fatores e da influéncia que exercem nos processos de EC e FP, optou-se por
separa-los em quatro grupos (Quadro 1): Relacionados aos produtos e Relacionados a

empresa (internos); Relacionados aos clientes e Relacionados ao mercado (externos).

Fatores Internos Fatores Externos

Relacionados aos produtos Relacionados aos clientes

Existéncia do produto a ser fabricado, potencial de
futuros negécios, risco de acidentes, ciclo de vida
do produto, complexidade do produto, matéria- | forma de selecdo de fornecedores, principal
prima utilizada, problemas de setup, know how e | preferéncia do cliente (preco, qualidade ou prazo
feeling. de entrega), confiabilidade do cliente,
relacionamentos com clientes antigos, potencial
para futuros negécios, data e prazo de entrega,
negociacdo e poder aquisitivo dos clientes.

Confiabilidade em termos das especificacbes
apresentadas pelos clientes, interesse no produto,

Relacionados a empresa

Relacionados ao mercado

Situagdo financeira (baseada no orgcamento),
capacidade produtiva, participacdo de um dado
projeto na producdo total, dependéncia do
fornecedor, estratégia de negécios, espaco fisico,
disponibilidade de cada setor da empresa e méo-
de-obra qualificada.

Concorréncia do pedido, potencial de se entrar em
um novo setor de mercado, expansao do mercado,
frete, local de instalacdo, juros, globalizacéo,
variagdo cambial, greves, intempéries climéticas,
mudancas na tecnologia, parcerias, operacionais e
medidas governamentais.

Quadro 1. Fatores internos e externos que influenciam os processos de EC e FP

A pesquisa nas EPEs evidenciou a interdependéncia entre a EC e FP, uma vez
que utilizando o mark-up para estabelecer seu preco final a EC serve de referéncia e
base de calculo para a FP. Porém, a EC também sofre influéncia direta da FP, pois
alguns fatores, como a concorréncia do pedido, exigem que a EC seja a mais real

possivel, de modo a tracar os limites de preco que a empresa poderd utilizar para
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conquistar o cliente sem incorrer em prejuizos, uma vez que o principal objetivo da EC &
estabelecer a relagdo entre os custos e os fatores que os afetam. Pode-se observar que
os fatores internos e externos incidem igualmente tanto sobre a EC como sobre a FP.
Contudo, seu grau de importancia vai variar de empresa para empresa, segundo a
maneira como consideram mais relevantes ou os fatores internos ou externos ao seu
negdécio/ramo de atividade.

Uma vez que os fatores internos e externos afetam diretamente os processos de
EC e FP e, consequentemente, a tomada de decisdo, o tratamento e a analise desses
fatores visando prever suas consequéncias nas atividades da empresa sera
responsavel em grande parte por seu desempenho no mercado. Esse
acompanhamento/mapeamento dos fatores € uma tarefa complexa, devido ao nimero
e a variedade de fatores que devem ser considerados. Essa variedade descarta a
possibilidade de um modelo perfeito ou ideal de EC e FP, cabendo a cada empresa
avaliar qual € o método que supre as suas necessidades de forma mais adequada em

cada momento.

10 SISTEMAS DE INFORMACOES UTILIZADOS PARA SUPORTE A DECISOES
REFERENTES AOS PROCESSOS DE ESTIMACAO DE CUSTOS E FORMACAO DE
PRECOS

Como ja& foi avaliado ao longo deste trabalho, as EPEs necessitam de
informacgdes confiaveis continuamente, para que seus gerentes possam tomar decisdes
coerentes e possam manté-las competitivas. Assim, o uso de um bom sistema de
informacBes nessas empresas é fundamental. O principal objetivo da pesquisa foi
analisar os sistemas de informacoes utilizados pelas EPEs, para ajudar nas tomadas de
deciséo nos processos de EC e FP.

Na pesquisa constatou-se que a maioria das empresas utiliza algum sistema de
informagdes computadorizado para auxiliar nas tomadas de decisdo nos processos de
EC e FP. O uso desse sistema tem por finalidade dar mais velocidade e credibilidade a

esses processos. O porte da empresa é o principal fator influente na escolha do sistema
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de informacfes para suporte a decisdo a ser utilizado. As grandes empresas utilizam
sistemas especificos para auxiliar nesses processos. Por outro lado, as pequenas
adaptam sistemas de baixo custo ja existentes no mercado, tais como o Microsoft
Access (MS-Access) e o Microsoft Excel (MSExcel).

Nas EPEs de grande porte séo utilizados programas especificos para a EC e FP,
e que integram toda a empresa. Devido a esta integracdo, € possivel que cada centro
de custo ou de atividades lance diretamente no sistema 0s seus gastos com producao.
De maneira analoga, cada setor da empresa podera coletar no sistema as informacoes
gue lhe convém no que diz respeito a EC e a FP. Assim, os diferentes departamentos
poderdo consultar o sistema da mesma forma que a diretoria e os centros de atividades
poderdo requisitar as informacdes de que necessitam. Esses sistemas, em sua maioria,
permitem a realizacdo de anadlises histéricas que sao feitas com o intuito de comparar
0os resultados. Essas analises também sdo utilizadas para controle entre o custo
estimado e o realmente incorrido na linha de producéo.

Alguns sistemas utilizados pelas grandes empresas sao corporativos, ou seja,
para a manipulacdo dos dados deve-se migra-los para outros sistemas, o que se faz
com certa facilidade. Para isso, séo utilizados alguns sistemas como o MS-Excel e o
Microsoft Word.

Ao contrario das grandes empresas, as de pequeno porte utilizam programas
mais simples, que sédo adaptados para servir as suas necessidades. Geralmente, sao
utilizadas planilhas do MS-Excel e banco de dados do MS-Access, 0s quais tém baixo
custo de implantacdo, condizentemente com a disponibilidade financeira dessas
empresas, e sao adaptados internamente por elas proprias, de acordo com suas
necessidades especificas.

Os dados nas pequenas empresas sado coletados de forma manual pelos
proprios funcionarios, pelo gerente de producdo ou pelo gerente administrativo. Depois,
sao repassados para uma sO pessoa, geralmente a secretaria, que fara a sua insergao
no sistema. As informacgdes geradas pelo sistema sao transmitidas para uma pessoa
que, sozinha, encarrega-se de tomar as decisfées cabiveis no que se refere a EC e a
FP.
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Embora a maioria das empresas utilize algum tipo de sistema de informacdes
para auxiliar nas tomadas de deciséo, seus gerentes, de modo geral, ndo ddo muita
relevancia as informacdes geradas pelo sistema. Esse descrédito deve-se,
possivelmente, as deficiéncias encontradas nesses sistemas, quando sao utilizados
para auxiliar nas tomadas de decisdes referentes a EC e a FP nas EPEs. Usualmente,
eles fornecem informagBes desnecessarias; outras vezes, ndo fornecem relatérios e
informacgdes relevantes para essas empresas, que devem ser conseguidos por meio de
empresas terceirizadas. Isso ocorre devido ao fato de os sistemas utilizados ndo serem
adequados para as EPEs, dada a flexibilidade que os processos de EC e FP
demandam destes sistemas, em decorréncia da particularidade do pedido de cada
cliente.

O descrédito dos gerentes das EPEs em relacdo aos sistemas de informacdes
utilizados para suportar decisdes referentes aos processos de EC e FP provoca uma
série de implicacbes nocivas a essas empresas. Uma vez que as informacdes geradas
pelo sistema séo relegadas a segundo plano, os profissionais utilizam o know how e o
feeling para tomar suas decisdes, descartando a possibilidade de usar métodos mais
cientificamente fundamentados para isso. Além disso, diversos profissionais, devido ao
descrédito em seus sistemas, permitem que estes sejam alimentados com informacdes
e dados imprecisos, tornando-os falhos e aumentando sua deficiéncia no auxilio as
tomadas de deciséo.

Assim, uma ferramenta que poderia ser utilizada para aumentar a
competitividade das EPEs, tem quase todo o seu potencial inexplorado. Essa afirmativa
€ comprovada pelos dados obtidos nas EPEs, que demonstram que tanto as empresas
gue utilizam algum sistema de informacfes, como aquelas que ndo fazem uso desse
recurso, competem igualmente no mercado. Embora a tecnologia dos sistemas de
informacgdes tenha evoluido bastante nos ultimos anos, as EPEs ndo tém utilizado o seu
potencial para beneficio proprio.

Neste sentido, Dazzi e Angeloni (2004) apresentam conclusbes similares,
afirmando que a comunicagdo, permitindo esclarecer os objetivos e as vantagens

inerentes ao novo sistema, aplicaveis a organizacdo e aos recursos humanos em
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particular. No entanto, a transparéncia dos processos comunicativos dentro das
organizacdes pode ser prejudicada por causa das redes informais de comunicacao, que

s&o mais velozes e eficazes que as redes formais de comunicagao.

11 CONCLUSAO

Na pesquisa apresentada neste artigo, constatou-se a grande dificuldade
enfrentada pelas EPEs no que se refere aos processos de EC e FP, devido ao peculiar
processo produtivo que possuem, totalmente orientado pelas especificacbes dos
clientes. Diante de toda a problemética enfrentada pelas EPES nesses processos,
questdo crucial a sua sobrevivéncia, evidencia-se a necessidade do desenvolvimento
de pesquisas que tratem desse tema especifico. Ainda que os trabalhos néo
solucionem por completo a complexidade enfrentada pelas EPEs na EC e FP, qualquer
avanco nesta area assume grande importancia, diante da escassez de fundamentacao
cientifica, na qual os profissionais dessas empresas tém que tomar decisdes.

O processo de FP nas EPEs é ainda mais complexo que nas demais empresas,
devido a natureza de suas operacdes. Essas empresas tém de avaliar diversos fatores
para estabelecer o preco de venda de seu produto, dentre os quais se destacam:
custos, concorrentes e clientes. A FP nessas empresas é totalmente influenciada pelo
processo de EC. Muitos dos produtos elaborados pelas EPEs séo totalmente novos, e a
principal referéncia para precifica-los sdo 0s custos necessarios para a sua elaboracao.
Uma estimacao imprecisa dos custos implica, necessariamente, um preco distorcido. O
método normalmente utilizado por essas empresas para estabelecer o preco de venda
de seus produtos € o da utilizacdo da taxa de mark-up. Este método ndo pode ser
usado arbitrariamente sem a andlise do volume de producdo e do mercado no qual a
EPE se insere.

Alem de ser fundamental para o processo de FP, uma correta EC é essencial
para as EPEs, uma vez que, estimados, os custos influenciam diversas decisoes,
muitas delas vitais para a longevidade dessas empresas, tais como: aumento da

capacidade produtiva, lancamento de novos produtos e terceirizacdo. Mesmo sendo
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essenciais para as EPEs, existem diversos empecilhos para uma correta EC, dentre os
quais podem ser citados: o aumento dos custos indiretos nas industrias (devido a
mecanizacao da maioria dos processos) e a falta de implementagdo de novos sistemas
depende de um processo claro e transparente de clareza nas informacdes disponiveis
para o estimador, devido a deficiéncias nos sistemas de informacdes das empresas.

O atual processo de EC nas EPEs requer do estimador um profundo
conhecimento do processo industrial e do trabalho especifico a ser realizado para a
fabricacdo do produto, assim como conhecimento pratico das discrepancias entre os
custos estimados e os efetivamente ocorridos, devido aos diferentes fatores que afetam
a elaboracao do produto.

Uma EC imprecisa levara a empresa a tomar decisdes que nao adicionam valor.

Foi possivel identificar, com bastante acuracia, uma série de fatores que
precisam ser avaliados durante o processo de tomada de decisdo, por influenciarem
decisivamente os processos de EC e FP. Esses fatores se dividem em fatores internos
e externos a empresa, 0s quais devem ser analisados na elaboracdo de cada produto.
Os fatores internos, embora estejam dentro do ambiente empresarial e sejam
calculados com base em informacBes da propria empresa, sdo, diversas vezes, de
dificil identificagdo e mensuracao, devido a deficiéncias dos sistemas utilizados nessas
empresas. Os fatores internos mais relevantes, segundo as empresas pesquisadas,
foram: capacidade produtiva; disponibilidade de cada setor; riscos de acidentes; e
situacdo financeira.

Os fatores externos exigem um esforco ainda maior no seu acompanhamento
por parte dos gerentes, uma vez que nao se encontram no ambiente de trabalho desses
profissionais, mas possuem influéncia avassaladora sobre o mesmo. Dentre esses
fatores, os apontados como mais importantes pelas EPEs analisadas foram:
concorréncia do pedido; medidas governamentais; interesse no produto; o potencial
para futuros negocios; o tempo de entrega; mudancas na tecnologia; e o potencial de
se entrar em um novo mercado.

Durante a EC e a FP, cada um dos fatores, tanto 0s internos como 0s externos a

empresa, devem ter sua influéncia rigorosamente avaliada pelos tomadores de deciséo
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em cada analise, ja que, muitas vezes, S0 nhovos ou apresentam incertezas devido as
especificacdes dos clientes.

Na andlise dos sistemas de informacdes utilizados para auxiliar as tomadas de
decisdo nos processos de EC e FP, constatou-se uma deficiéncia dos mesmos em
auxiliar os tomadores de decisdo. Eles ndo sdo suficientemente dinamicos para se
adaptarem as necessidades exigidas pelo peculiar processo produtivo dessas
empresas. As EPEs de menor porte utilizam sistemas simples adaptados para auxiliar
nos processos de EC e FP nessas empresas, enquanto as empresas de maior porte
utilizam sistemas especificos para esses processos. Em ambos o0s casos ha
deficiéncias nos sistemas, que nao fornecem todas as informacdes necessarias.

A principal causa da deficiéncia desses sistemas de informagdes é o fato de eles
nao terem sido elaborados especificamente para lidar com as operacfes tdo peculiares
das EPEs. Os sistemas utilizados sdo adaptados. Mesmos nas empresas de grande
porte, que utilizam sistemas especificos para EC e FP, estes ndo sao flexiveis o
suficiente para suprir as necessidades informacionais demandadas pelo peculiar
processo produtivo dessas empresas. Portanto, mesmo constituindo-se em uma
poderosa arma competitiva, 0os sistemas de informacdes nao tém seu potencial utilizado

pelas EPEs.
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