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Resumo

O objetivo desse trabalho é a elaboracdo de uma ferramenta que auxilie a
tomada de decisbes de uma indistria téxtil, que passa por processos de
descentralizacdo e implementacdo de um sistema orgamentario.

O trabalho foi desenvolvido da seguinte maneira:

e Cap.1 — Intfroducéo: Neste capitulo é apresentada onde foi realizado o estagio,
e de que maneira ela contribuiu para a realizacdo desse trabalho;

e Cap.2 — A Empresa: Apresentacdo da empresa onde foi realizado e do
mercado onde ela esta inserida;

o Cap.3 — O Projeto. Descrigao da situagdo atual da empresa e dos problemas
encontrados. Definicdo dos objetivo do projeto e atribuicdo das tarefas a cada
um dos membros da equipe de trabalho;

¢ Cap4 — O Modelo: Apresentacdo da ferramenta criada: seus objetivos,
fluxograma e partes que 0 compdem. Os capitulos 5 a 10 sdo dedicados a
cada um dos 6 Mdodulos integrantes do Modelo;

o Cap.5 — Previsao de Vendas: Descricio do processo de previsdo de vendas e
sua utilizacao no Modelo;

e (Cap.6 — Capacidades Producdo e Mix Mensais: Calculo das capacidades de
producéo e criagdo de uma ferramenta que facilita a manipulagédo e a
visualizac&o dos recursos produtivos;

o Cap.7 — Necessidades/PPCPE: Elaboraciao do Plano de Producgao para os
departamentos de fiacdo e tecelagem, e calculo das necessidades de
materiais;

o Cap.8 — Orcamento: Discussdo tedrica sobre a importancia do processo
crcamentario e seu relacionamentc com este trabalho;

e Cap.9 ~ Alocagao dos Custos: Discussao tedrica e criagéo de uma ferramenta
que calcule o custo unitario dos produtos;

e (Cap.10 — Outputs: Apresentacido das ferramentas de simulagdo de cenarios e
analise de resuitados;



o Cap.11 — Prpostas de Melhorias do Modelo: ldentificacdo de potenciais de
melhorias e continuidade;

¢ Cap.12 — Impacto do Modelo nc ambiente da empresa e consideracdes finais.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.4 O ESTAGIO

O estagio foi realizado na Andersen Consulting, onde fui alocado a

um projeto voltado para uma industria téxtil e desenvolvi este trabalho de
formatura.

A Andersen Consulting & a maior empresa de consultoria do Brasil e
do mundo em faturamento. Emprega mais de 45.000 pessoas em todo o
planeta. No Brasil, a AC, como é conhecida, possui mais de 1.000 consultores,

divididos em quatro grandes &reas de especializagdo, denominadas
competéncias:

e Process

s Technology

e Strategy

« Change Mangement/People

A competéncia de Strategy, criada no final de 1996, da qual faco parte, tem
45 consultores. Esta, por sua vez, é subdividida em quatro unidades de
negocios:

e Consumer Products
¢ Financial Services
e Logistics

e Resources

Os estagiarios n3o sdo alocados especificamente em nenhuma destas
unidades de negdcios, podendo participar de projetos em qualquer uma delas.
Durante o processo de contratagdo, entretanto, expus aos meus

entrevistadores a importancia do trabalho de formatura que teria que desenvolver
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ao longo deste meu Ultimo ano e os probiemas que costumam ocorrer quando &
feito um trabalhc em uma empresa de consultoria.

Desta forma, quando fui coniratado, foi acordado que eu participaria de um
projeto que me possibilitasse fazer um trabalho de formatura dentro das normas
do Departamento de Engenharia de Producg&o. Fui assim, alocado a um projeto de
longa duracgdo, diferentemente da média dos projetos da competéncia, que € em
torno de 3 meses, e tive uma participacio bem definida dentro do projeto, cabendo
a mim desenvolver o Modelo que sera aqui apresentado.

Durante o projeto, tive a oportunidade de trocar idéias com consultores da
competéncia de Strategy que foram ex-alunos de Engenharia de Produgao da Poli,
e amigos de professores como Floriano Amaral Gurgel e Marcio Abraham, entre
outros. Este suporte foi muito importante, pois s&o pessoas que sabem, e sentiram
na pele, a importancia do trabalho de formatura na formacédo académica do aluno.

Além disso, cada funcionario de Strategy na AC tem um mentor, uma
pessoa responsavel pelo desenvolvimento de sua carreira e para dar
conselhos e “feedback” sobre sua performance. Meu mentor participou
neste projeto e também teve importante papel durante o desenvolvimento
do trabalho, exercendo o papel de um segundo orientador.

Concluindo, o estagio foi totalmente voltado para a realizagdo deste
trabalho, tendo sido realizado diversos contatos e reunides com o pessoal das
areas industrial, comercial e financeira, além de todos os vice-presidentes e do
proprio presidente da empresa-cliente, o que constituiu numa experiéncia muito
rica, contribuindo para o meu amadurecimento profissional.
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1.2 AS EQUIPES DE TRABALHO

A estrutura hierarquica da AC tem a seguinte configuragao:

Soécio

v

AP

y

Gerente Senior

g

Gerente

'

Consuitor

v

Analista

v

Estagiario

Em geral, ha em cada equipe 1 socio ou AP., 1 Gerente Senior ou
Gerente, 1 Consultor e 1 Analista efou Estagidrio. Do nivel de Gerente Senior
para cima, a alocagdo ¢é feita de acordo com a unidade de negdcios de sua
especialidade; a especializagdo é cada vez menos requerida, conforme se desce
na estrutura.
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CAPIiTULO 2 - AEMPRESA
2.1 APRESENTAGAO DA EMPRESA

O trabalho foi desenvolvido em uma industria do setor téxtil, que figura no
ranking das 500 maiores da Revista Exame.

Esta empresa produz tecidos planos, camisetas e toalhas e possui quatro
fabricas localizadas estrategicamente em varias regides do pais, possuindo um
dos parques industriais tecnologicamente mais avancados do setor téxtil.

Foi combinado que minha permissdo para fazer o trabatho de formatura
neste cliente estava condicionado ao meu compromisso de ndo divulgar o nome
da empresa, de seus funcionarios, a localizagéo de suas fabricas, o nome de seus
produtos e qualquer outra informagdo que tornasse possivel sua identificacao.
Sendo assim, daqui em diante a empresa serd chamada de Cia. XPTO, e os
dados aqui divulgados foram modificados.

E importante ressaltar que essa restricdo naoc afeta de maneira alguma o
contetido do trabalho de formatura, uma vez que o seu é desenvolver um Modelo
de Gestao, sendo mais importante a estruturagédo e os conceitos aplicados.

2.2 A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Presidente
I : ‘
Vice-Presidente Vice-Presidente Vice-Presidente
Comercial Industrial Financeiro/Administrativo
Diretores das
fabricas
Gerente Gerente Gerentes de PCP Gerente Gerente
Tecidos | g Produtos de das fibricas Plangjamento Contabilidade
Planos Consumo
Assistente
Gerente [ Gerente Contabilidade
Marketing "| Exportagfio

Tabela 2.1 — Organograma da XPTO, pessoas com quem mantive contato para realizar o trabalho — Elaborada pelo Autor
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2.3 ANALISE SETORIAL

E importante entender o que se passa na induUstria téxtil para compreender
melhor algumas das preocupagdes e desafios gue a XPTQO fem pela frente. Apos
algumas pesquisas, consegui agrupar o material necessario, que € baseado na
analise setorial da Lafis, Latin America Financial Investment Services. Lafis € uma
empresa brasileira provedora de informacdes e pesquisas de investimentos nos
principais mercados de agfes da América Latina. A integra da andlise setorial se
encontra no Anexo 1.

O setor téxtil vendeu US$ 39,2 bilhdes em 1996, sendo US$ 22,2 bilhdes no
subsetor de vestuario e US$ 17 bilhées no subsetor téxtil.

As principais empresas de capital aberto s&o: Hering, Karsten, Teka,
Cremer, Coteminas, Braspérola, Maridol, Renner, Alpargatas-Santista Téxtil.

O setor pode ser dividido em trés segmentos basicos: Fiagcéo, Tecelagem e
Confecg@o. As empresas que atuam no setor podem ser divididas em seis grupos,
de acordo com ¢ que produzem. A tabela a seguir mostra este agrupamento:
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Tecelagem Confeccgao

Grupo 2; tecelagem

Grupo 4: malharias

Tabela 2.2 - Segmentagio da Indistria Téxtil — Elaborada pela Lafis S.A.

A industria empregava 1,53 milhdes de pessoas em 96 (1,6 % da populagéo
economicamente ativa) e contava com mais 3800 empresas, sendo que a maior
parte delas é de pequeno porte e mao de obra intensiva, com parque industrial
médio de 8 anos. A XPTO tem parque industrial média de apenas 2 anos, 0 que é
uma grande vantagem competitiva.

O setor de fiagdo, tecelagem e acabamento € composto em apenas 3% de
empresas de grande porte (mais de 200 operarios). Os polos téxteis mais
importantes sao os de S&o Paulo, Minas Gerais e Santa Catarina.

O segmento de confecgdes, no qual a XPTO também atua, € composta em
5% de empresas grandes. De modo geral, esse segmento é pouco automatizado e

tem baixa produtividade, decorrente principalmente do mau gerenciamento da
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producdo e distribuigdo, um dos principais problemas da XPTO, diga-se de
passagem, e que &€ uma das razées para este trabalho ser realizado. O maior pélo
de confecgdo téxtil &€ Sdo Paulo, com 57% do segmento.

O grupo das empresas que produzem artigos de cama, mesa e banho,
segmento em que a XPTO comecou a atuar recentemente, faturaram US$ 1 bilhdo
em 92, sendo que 40% da produgido de toalhas foram exportadas. Em média o
setor exporta 28% de sua produgdo. A XPTO exporta seus produtos para a
América do Sul com sucesso, sendo um dos principais “players” em alguns paises.

Entre a produgdo de matéria-prima e o varejo, os impostos representam
cerca de 47% do prego pago pelo consumidor brasileiro. No caso da China, esses
impostos ndo ultrapassam 14%, o que é uma vantagem competitiva consideravel
para os produtos imporiados.

Durante a década de 90, a participagdo do setor téxtii no PIB caiu peia
metade, segundo a Associagdo Brasileira das Industrias Téxteis, € hoje tem uma
fatia de 2,3% {sem considerar as empresas de confecgio).

A industria téxtii é composta por quatro segmentos basicos : fiagdo
(produgdo de fios, naturais ou quimicos), tecelagem e malharia (producédo de
tecidos ou malhas), acabamentos (tingimento, estampagem, ziperes, botbes e
outros acessorios) e finalmente a confecgfio, ou industria de vestuario.

Fiacao

O segmento de fiagdo se utiliza de diversas fibras, classificados como
naturais ou guimicas. As fibras quimicas podem ser divididas entre artificiais e
sintéticas. No Brasil existem 617 empresas de fiagao.

O algoddo é a mais importante matéria prima para a produgéo de fibras
naturais, representando 46% da produgZo mundial de fibras, 57% da produgao
brasileira de fibras, 60% do consumo nacional de fibras e 24% das importacGes
brasileiras de todos os produtos téxteis em 95 . Na tecelagem brasileira
aproximadamente 65% dos tecidos sdo produzidos a partir de aigodao, enquanto
na Europa essa proporcdo € 50%.
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Em comparagéio com os paises desenvolvidos e mesmo com os demais
paises industrializados da América Latina e Asia, o mercado brasileiro tem duas
importantes particularidades: um baixo consumo de per capita de fibras {éxteis
(8.6 kg/ano per capita em 96, enquanto nos paises desenvolvidos chega a 30
kglano, mostrando que ha um grande mercado potencial a ser explorado) e uma
predominancia dos tecidos de algoddo .Isto se deve, em grande parte, ao clima
quente do pais, que permite dispensar roupas de inverno pesadas e torna
desconfortavel o uso de fecidos sintéticos, pouco permedveis a evaporacao
natural do suor. No entanto, com a liberagdo da importagdo e com 0s
investimentos na area de fibras sintéticas e artificiais, a participagéo do consumo
de fibras de algoddo vem diminuindo, passando de 65% em 1989 para 60% em
1995.

Até meados da década de 80, o Brasii era auto-suficiente e importante
exportador de algoddo. De 14 para cé a producgéo de algodao foi caindo e o Brasil
se tornou importador deste insumo fundamental para a indastria téxtil. A XPTO
importa 95 % de sua necessidade anual deste insumo.

Tecelagem

A indGstria de tecelagem era composta por 834 empresas em 96, contra
1,123 empresas em 91, diminuicdo de aproximadamente 35%. Este setor foi
duramente afetado pela abertura extemna, ja que diferente do segmento de fiagao,
a tecelagem se encontrava bastante atrasada em relagdo aos parametros
mundiais antes da abertura, o que estrangulava a producéo téxtil.

Para incentivar a modernizacdo do setor, o imposto sobre importacido de
maquinas foi reduzido de 45% em 1990 para 20% em 1991, sendo 10% para
maquinas a jato de ar a partir de abril de 1992. Em resposta, as importa¢des de
equipamentos cresceram de US$ 269 milhdes em 1989 para US$ 337 milhdes em
1993 e US$ 611 milhdes em 1994 e US$ 738 milhdes em 1995. De 1987 a 1991
foram adguiridos 8,600 novos teares, dos quais 3,600 importados, sendo 770 a
jato de ar.
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Apesar disso, parte da industria brasileira de tecidos ndo conta com
maquinas modernas e a defasagem tecnologica € alta em relagdo aos grandes
exportadores asidticos. Se desde a década de 80 ja se fazia sentir a
impossibilidade de obter uma parcela expressiva do mercado internacional, a
situacdo foi agravada na década de 90 com a redugdo da aliquota para
importac&o de tecidos. Embora o setor estivesse consciente da iminéncia dessa
abertura e da necessidade de investimentos, os anos de recessao, reduzindo o
consumo de téxteis e as oscilagdes da economia inibiram o setor, que continuou
ndo realizando investimentos no ritmo necessario para garantr sua
competitividade internacional. No entanto, a abertura do mercado pos 1980 fez
com que a indUstria brasileira se esforcasse para reduzir seu atraso, o que, no
caso das tecelagens, pode ser verificado pelo grande aumento da utilizacdo de
teares a jato d’agua . A idade média do parque téxtil brasileiro caiu de 12 anos em
1989 para 9 anos em 1995, sendo que nos EU.A esta enfre 7 a 8 anos e na
Alemanha entre 5 a 6 anos. O parque téxtil da XPTO tem idade média de 2 anos e

é considerado um dos mais modernos do mundo.

Confecgao

O setor de confecgio, ou vestudrio, faturou US$ 22.2 bi em 96, distribuidos
entre aproximadamente 35 mil pequenas e micro empresas (grande parte delas
informais) e algumas grandes (Hering, Teka, Artex e etc.). Pela predominancia da
pequena empresa, o setor € mao de obra intensivo, e opera com baixa tecnologia.
Algumas confecgdes, principalmente as afastadas dos grandes centros,
terceirizam a producéo, através de costureiras que fazem o servico em casa com
sua propria maquina. No setor, existem formas de trabalho e produgio bastante
precarias. A informatizagdo e precarizagao das relagbes de trabalho em grande
parte das empresas do setor, apresenta-se como a anica maneira de competir
com a confeccdo chinesa que também tem uma estrutura de producéo bastante
precéria, além do subsidio estatal.
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Nas grandes empresas, a estrutura é diferente, mas a preocupac&o em
abaixar o custo do trabalho ja faz essas empresas migrarem para onde a mao de
obra € mais barata.

O mercado de camisetas no Brasil esta estimado em aproximadamente um
bilhdo de pegas anuais. A Hering, maior confecgéo do pais em nimero de pecas
{7 milhdes de pegas por més), detém entre 6% a 7% desse mercado. Em 1996, o
setor produziu 33 bi de pegas de roupas, néo incluindo cama mesa e banho.

Um dos grandes problemas do setor de confecgdo ¢ a falta de capital de
giro e financiamento. O BNDES tem linha direta de financiamento para o setor,
mas s6 acima de R$3 milhdes . O problema & que 90% deste setor & composto
por micro e pequenas empresas, cujo patrimonio &€ muito menor que essa guantia.
Assim, estas empresas tem que recorrer a bancos comerciais, que cobram um
spread alto para o setor. Outro grande problema para o setor é o contrabando,
principalmente originario da China, que foi estimado em US$ 600 mi em 96. A
XPTO, por se tratar de uma macro empresa, tem maior facilidade de obtencéo de
crédito tendo melhores condi¢des de competir com os produtos importados.

Setor Externo e Competitividade

A industria téxtil, carro-chefe da revolugéo industrial, ainda € um setor de
importancia essencial para a maioria dos paises industrializados e o comercio
téxtil (fios, tecidos e confecgdes) € o terceiro item do comeércio mundial, perdendo
apenas para o petroleo e seus derivados e movimentando anualmente um total da
ordem de US$ 200 bilhdes.

O mercado intermnacional de fios e tecidos é da ordem de US$ 60 bilhdes. O
maior produtor mundial (25% da capacidade instalada mundia) é a China que esta
também, ao lado dos demais paises recém-industrializados da Asia (Taiwan, Hong
Kong, Indonésia, Tailandia e Coréia do Sul), na lideranga em termos de
competitividade internacional.
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Embora grande parte da indGstria téxtil brasileira esteja téo desatualizada em
tecnologia quanto a argentina, existem alguns segmentos modernos e altamente
competitivos (como malharia e artigos de cama, mesa e banho), mais tradicdo em
artigos esportivos e informais e, em geral, uma mé&o-de-obra mais barata e uma
maior escala de produgdo. Assim, as empresas brasileiras tém tido crescentes
oportunidades de participagdo no mercado argentino ao menos nos segmentos de
produtos esportivos e para o lar, tanto através de exportagbes quanto através de
investimentos naquele pais.

O segmento de cama, mesa e banho n&o foi tao atingido pela entrada de
produtos importados, pois foram tomadas algumas medidas para minimizar as
perdas, ou seja, redugdo das margens de lucro para poder acompanhar o
referencial de preco do produto importado; modernizagéo do parque industriaf; e
fusdes de empresas.

O processo de fusdo, utilizado pela XPTO, permitiu as empresas do setor
téxtii reduzir despesas administrativas e operacionais, ganhos de escala,
aumentar o poder de barganha na compra de matérias-primas e baixar precos. A
terceirizagdo da produgdo também tem sido utilizada para reduzir custos e
aumentar competitividade. A Hering, por exemplo, pretende ampliar sua
terceirizagdo dos atuais 12% para 30% até o final de 1997.
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CAPITULO 3 - O PROJETO

3.1 A SITUAGAO ATUAL DA EMPRESA

A Cia. XPTO é uma empresa familiar e de estrutura muito centralizada em
torno do seu presidente. Este faz questio de participar de todas as decisdes,
desde a previsdo de vendas até a autorizagdo para que uma maquina seja
desligada para manutengao.

A centralizagéo é to perceptivel que fica claro, para quem esta de fora, que
os atuais gerentes, diretores, e até mesmo alguns dos vice-presidentes, tem uma
posiura passiva, sem nenhuma iniciativa. Escorando-se no desejo do presidente
de querer tomar todas as decisoes. Durante o projeto cheguei a presenciar cenas
incomuns, como ver o vice-presidente comercial aguardando pacientemente ao
lado da mesa do presidente, enquanto o mesmo assinava cheques...

Como presenciei esta cena? E simples, o préprio arranjo fisico do escritorio
ndo deixa duvidas em relacdo ao funcionamento da empresa. As paredes de todas
as salas sdo de vidro, e a sala do presidente € colocada estrategicamente em uma
posicdo que lhe permite observar o que todos 0s seus subalternos estao fazendo.
Ha duas salas de reunido que ficam fora do seu campo de vis&o, mas um circuito
internc de televisdo instalado em frente & sua sala, permite que ele monitore esies
locais.

Apesar dessas particularidades, a empresa sempre teve um bom
desempenho e vem crescendo acima da média do setor ha alguns anos. Qual &,
entdo, o problema?

Acontece que a XPTO sempre foi reconhecida no mercado por vender
tecidos planos para a industria. Percebendo que havia uma boa oportunidade de
lucrar ainda mais, a empresa partiu para a verticalizagéo, ou seja, adquiriu
algumas fabricas, comprou maquinas — tem um dos parques industriais mais
avancados do setor - e comegou recentemente a produzir toalhas, camisetas e
lencéis.
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-% das Receitas por Canal -

odttos industriais [ Produtos de ConsunloJ

Figura 3.1 Mix de Produtos da XPTO Elaborada pelo Autor
Nesse momento, as dificuldades comegaram.

Apesar do crescimento, a maneira como a empresa vem sendo gerida ao

longo desses anos, agora tem causado problemas, devido a mudangca no

direcionamento dos seus negdcios.
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Em meio a todos estes fatos, além do atual panorama econdmico, que & de
tensdo, e da mobilizagdo da concorréncia, fica evidente que é preciso haver
alguma mudanga estrutural na empresa, para evitar que o atual quadro financeiro
favoravel se inverta.

Resumindo:

e O modelo de gestio atual & centralizado e ndo suporta a crescente
complexidade dos negdcios;

e O modelo ndo direciona e integra 0S processos de gestdo (definicédo e
comunicacdo de estratégias e metas, planos de agdo, orcamentos, papeis e
responsabilidades, indicadores de desempenho etc.);

e Poucas ferramentas sdo disponibilizadas para facilitar a tomada de decisGes

nos diferentes niveis da organizagao.

3.2 OBJETIVOS DO PROJETO

Diante de tudo que foi exposto no item anterior, a equipe de trabalho da AC
se reuniu e fragou os objetivos a serem alcancados.
Os principais objetivos sao:

e Formular uma nova estrutura organizacional na empresa, descentralizando a
tomada de decisdes, delegando responsabilidades aos vice-presidentes €
gerentes, definindo melhor seus papéis, e remunerando-0s pelo desempenho
obtido;

e Criar o sistema de orgamento da empresa, permitindo maior controle dos seus
custos e despesas;

« Desenvolver uma ferramenta que sustente a tomada de decisdes.

Gostaria de salientar que n&o tive participag@o nas etapas de diagnéstico da
empresa e definigio dos objetivos do projeto.
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3.2.1 A EQUIPE DO PROJETO / ORGANOGRAMA
A equipe de trabalho deste projeto é composta por 5 pessoas, excluindo o
sécio da competéncia de Strategy, que acompanha as diretrizes do trabalho, sem

participar efetivamente do projeto.

O fluxograma da equipe é o seguinte:

Equipe de Trabalho

Gerente Senior
Farini

Change Management Strategy

Figura 3.2 Elaborada pelo Autor

Como se pode ver, ha duas frentes neste projeto. A frente de Change
Management sera responsavel pela reestruturacdo da estrutura hierarquica da
empresa, enquanto que a frente de Strategy fica encarregada da criagdo do
sistema de orcamento e da definicdo da ferramenta de auxilio na tomada de
decisdes. O Sr. Farini, Gerente Senior do projeto, é da competéncia de Strategy €
acompantou de perto meu trabalho, dedicando-me varias horas de conversa €
orientacdo. O Sr. Sachin, além de gerente do projeto, € o meu mentor dentro da

empresa.
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3.2.2 MEU PAPEL DENTRO DESTES OBJETIVOS

Como foi dito no item anterior, a frente de Strategy tinha como objetivos a
criago e implementagdo do sistema de orgcamentos da empresa, € O
desenvolvimento de uma ferramenta de auxilio 3 tomada de decisfes. Na verdade
esta ferramenta tinha um diferente objetivo no comeco do projeto.

No inicio seria um Modelo bem mais simplificado, que nao teria tantas
simulagbes e nem entraria em detalhes dos processos produtivos. Porém, a cada
reunido, o interesse do presidente da XPTO foi crescendo, e durante as
conversas, novos caminhos foram sendo tomados, culminando no Modelo que
sera aqui apresentado.

Esse Modelo vem ao encontro das necessidades do cliente, diante de tudo
que foi exposto no capitulo anterior, e tem a incumbéncia de permitir a diretoria da
empresa, em especial ao seu presidente, visualizar a importancia e interferir nas
diversas variaveis que impactam no resultado da empresa ao longo do ano,
através da simulacdo de cendrios e de algumas ferramentas que sédo colocadas a
disposicéo pelo modelo, como a programagcéo da produgao.

Os principais objetivos a serem alcangados pelo modelo s&o:

» Verificar as variaveis de maior impacto no resultado da empresa — por

exemplo: o modelo iré possibilitar identificar qual seria o impacto de um
aumento de 10% no custo do algod&do no demonstrativo de resultados e
no custo dos produtos vendidos;

3 Possibilitar a simulagdo de cendrios futuros, como redugdo de custos,
aumento de vendas, alteragdo no mix dos canais de distribui¢éo,
reducédo do quadro de funcionarios de uma das fabricas efc., e verificar 0
impacfo destas simulagdes no resultado da empresa,

s Elaborar um plano de Produgdo, de acordo com a alocagdo das
méquinas definida pelo cliente, de acordo com a previsdo de vendas,
permitira 0 dimensionamento dos estogues € a identificacdo das
limitacbes de capacidade, alinhando a previsdo de vendas e a
capacidade de produgao;
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» Calcular o custo unitério e a rentabilidade dos produtos da empresa,
inserindo o conceito e utilizacdo das fichas de custo-padrédo, inexistente
na empresa;

> Projetar o demonstrativo de resultados e o fluxo de caixa operacional da
empresa;

» Permitir a comparac8o entre as despesas e a produgdo real e orcada,
também inexistente na empresa;

» Ulilizar alguns indicadores de desempenho que permitam a analise da
empresa em seus diferentes sefores/fabricas, auxifiando no processo de
descentralizag8o e remuneracdo por objetivos;

» Fornecer uma ferramenta de planejamento financeiro a curto e médio
prazo para a diretoria da empresa, auxiliando na indicagdo de novos

investimentos.

Durante os proximos capitulos estara sendo apresentado o medelo, sua
estrutura, o fluxo das informagdes e o alinhamento deste com 0s objetivos a
serem alcangados.
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3.2.3 CONTATOS NA EMPRESA / ORGANOGRAMA DA EMPRESA

Durante o desenvolvimento deste modelo foi de suma importancia a
constante interagdo com os funciondrios da empresa, sem 0S quais a conclus&o
deste projeto ndo seria possivel.

Para iniciar o processo de coleta de dados e entrevistas, 0 presidente da
empresa enviou uma notificagéo acs seus diretores e vice-presidentes explicando
0 escopo e a importancia do modelo e identificando a pessoa que estaria entrando
em contato com elas, permitindo o meu acesso as informagoes.

Durante a fase de coleta de dados das fabricas mantive contato com o vice-
presidente industrial, os diretores e os gerenies de PCP das quatro fabricas. No
inicio, apesar da notificagdo, foi um processo longo e cheio de obstaculos. Em
uma das fabricas, por exemplo, as informagdes eram processadas, passadas ao
diretor, que as analisava e as entregava diretamente ao presidente da empress,
pois por se tratarem de informagtes confidenciais ndo poderiam chegar &s minhas
maos sem o aval do “chefe”. Com isso, perdiam-se alguns dias , pois ndo
raramente eu tinha que pedir que os dados fossem processados novamente,
devido ao ndo atendimento do que eu havia solicitado. Com o passar do tempo ,
no entanto, fui me tornando conhecido na empresa € O fluxo e a qualidade das
informagdbes melhorou consideravelmente, assim como a receptividade ao meu
trabalho.

O gerente de contabilidade e um de seus auxiliares foram muito solicitos
durante todo o projeto, auxiliando-me inclusive nas conversas com o pessoal das
fabricas. Em relacéo aos vice-presidentes comercial, financeiro e administrativo,
apesar de muito ocupados, sempre me reservaram algum tempo para esclarecer
as ddvidas que surgiam.

As reuniées das quais participei com o presidente da empresa foram muito
enriquecedoras. E uma pessoa muito meticulosa, que chegava ao ponto de
discutir comigo algumas formulas de Excel, tal seu interesse. Suas interferéncias
no projeto foram valiosas, pois além de ser o maior interessado no modelo,

discutia e questionava todos os pontos dando diretrizes e sugestoes.
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A reunido mais importante teve a duragdo de 5 horas, e nela estavam
presentes o presidente, o vice-presidente industrial, o vice-presidente financeiro, o
gerente de contabilidade e o senior manager da consultoria. Apresentei uma
preliminar do modelo e discutimos diversos pontos. A reunido foi fundamental para

a conclusao do projeto de acordo com as expectativas do cliente.
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CAPITULO 4 - O MODELO

4.1 INTRODUCAO

A Ciéncia faz uso de Modelos para a interpretacdo de fendmenos da
Natureza.

Entende-se como Modelo uma estrutura logica, abstrata ou concreta,
concebida com o proposito de exibir caracteristicas relevantes de alguma
ocorréncia natural. Os modelos de programagio maternatica inserem-se neste
conceito e nada mais sdo do que uma tentativa de representacéo da realidade.

Seus resultados devem ser usados como uma ferramenta de apoio a
tomada de decisdes, aliados ao questionamento e julgamento dos analistas.

A figura abaixo traz uma classificagao proposta por Bradley (1977) dos tipos
de modelo em funcdo de seus niveis de abstragio, velocidade e custos de
geracao de resultados:

« Aumento do nivel de realismo e custo

Tabela 4.1 Tipos de representagdo de modelos — Fonte: Bradley, 1977

O tomador de decisio humano
parte do processo de modelagem

! ! ! !
I At

—>» Aumento do nivel de abstragio e velocidade

O iomador de decisiio humano laz parte
do processo de modelagem

O Exercicio Operacional se da diretamente no ambiente onde a deciséo sob
estudo acontece e a andlise dos resuitados ocome através de medicdes e
observacdes in loco. Modelos em escala reduzida de embarcactes e automoveis
bem como plantas industriais piloto sdo um bom exemplo desse tipo de
modelagem.
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A Anélise de Experimentos é uma representagdo mais simplificada da
realidade. Este tipo de modelo propicia um mecanismo de avaliagio da efetividade
de alternativas propostas pelo tomador de decisdo de maneira organizada e
seqlencial.

A Simulagéo é similar a Andlise de Experimentos a ndo ser pelo fato de que
todas as intervengdes humanas no processo decisorio s&o removidas do processo
de modelagem. O modelo é capaz de analisar o desempenho através de
indicadores especificos das diversas alternativas propostas pelo tomador de
deciséo.

O Modelo Analitico, finalmente, consiste basicamente em modelos de
programacdo matematica que geram solugbes 6timas e respeitam diversas
restricbes.

Os modelos analiticos podem ser classificados de acordo com a ordem das
relacbes matematicas presentes no modelo (linear, ndo linear), com o numero de
periodos de tempo presentes no modelo (estatico, multi-estagio), com o nivel de
incerteza dos parametros do modelo (deterministico, estocastico) e com a
natureza das variaveis de deciséo do modelo (continuo, inteiro ou misto).

O Modelo desenvolvido neste trabaiho se encaixa methor na definicdo de
Analise de Experimentos, pois permite que o usudario, o tomador de decisées,
visualize 0 impacto dos cendrios desejados no resultado da empresa, além de ser
uma representacio da realidade da XPTO, seguindo uma linha de raciocinio
organizada e seqiencial. Ele pode fazer simulagbes de variages do volume de
vendas, dos preco dos produtos, dos canais de distribuicéo, e até mesmo da
alocac@o das maquinas na producdo de cada tecidoffio.
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4.2 FLUXOGRAMA

[— FLUXOGRAMA DO MODELO |
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4.3 MODULOS DO MODELO

Devido as proporcdes e a complexidade que © modelo adquiriu durante o
projeto, foi necessério sua diviséo em 6 maédulos, com o objetivo de facilitar a
identificagdo de cada uma das partes que 0 compdem, e tornando, destas forma,
mais simples a compreensédo e a interface do modelo com o cliente. Os seis

maédulos sdo os seguintes:

e Plano de Vendas: Input da previséo de vendas e tabela de precos base
dos produtos, fornecidas pela area comercial. Consolidagdo dos dados
por artigo e conversio para Kgs;

e Capacidades de Produgdo e Mix mensais: Input das capacidades e
oficiéncias de fodas as maquinas de tecelagem e fiacado das quatro
fabricas. A alocagdo das maquinas € inserida em cada uma das
planilhas mensais, determinando a capacidade efetiva de producéo de
cada produto em cada més do ano. Display com um resumo do plano de
producio em cada més;

e Necessidades e PPCPE: A partir dos dados dos dois médulos anteriores
e das perdas, que séo inseridas neste modulo, é elaborado o plano de
producdo, com quantidades a serem produzidas em cada més, assim
como o dimensionamento dos estoques e a identificacgo das limitagbes
de capacidade, que dara um feedback a previsdo de vendas;

e Custos dos Produtos. A partir do plano de Producao, dos dados de
alocacdo de maquinas e dos critérios de rateio, serdo calculados 0s
custos de fabricagdo dos produtos e seu breakdown por processo, que
permitirdo o uso das fichas de custo-padrao, inexistentes na empresa,

e Orcamentos: Input do budget das fabricas e do escritério, por centro de
custo;

e Modelo: Simulacdo de cenarios de preco, volume de vendas e canais de
distribuigéo. Outputs do modelo: faturamento, CPV, rentabilidade por
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produto, demonstrativo de resultados, vendas em toneladas e outras

analises.

Uma tabela com as principais atividades e outputs do modelo € mostrada

abaixo:
Processo Entrada de Calculo das Definigdo das Otimizagdo da Entradas de custos e Analise dos
Vendas Necessidades Capacidades programacdoe da despesas Resultados
producgdo
Atividade |- Input da - Input das - Input das - Alocacdo das - Input dos orgamentos - Simulagdo de
previsdo de perdas de capacidades das maquinas de tecelagem | das fabricas e das cendrics de custoes,
vendas processo méquinas de e fiagdo de maneira a | despesas administrativas | despesas, pregos,
- Input da tabela | - DefinicBoda | fecelagem e fiagdo atender a previsdo de | e comerciais vendas e canais de
de pregos politica de - Input da eficiéncia | vendas distribui¢o
estoques de cada uma desias
méquinas
Outputs - Volumes - Capacidades - Master Plan de - Custo dos produtos Andlise dos
consolidados por mensais de produgdo | produgdo para cada Vendidos outputs:
artige por fabrica fabrica contendo: - Breakdown do custo - Faturamento
- Prego Médio por - Producdo de dos produtos vendidos - Cusio dos
artigo tecidosffios POr processo produtos vendidos
- Conversdo m2- - Estoques - Andlise de - Demonstrativo de
>Kg - Necessidade de MP Rentabilidade dos Resultados
produtos

Tabela 4.2 — Atividades e Outputs do Modelo — Elaborada pelo Autor
O Modelo é um programa que ocupa 16 Mb de Hard Disk, em sua versao

completa. As pianilhas sdo grandes e densas, devido ao numero de informagdes .

Nos proximos capitulos cada mdédulo do modelo sera apresentado

detalhadamente. Conceitos, fluxos de informag3o, ligacdes entre os modulos,

premissas adotadas e os outputs seréo apresentados detalhadamente. Porém,

devido ao porte do Modelo, sera dado foco a linha de produtos de lencgdis, o que

sera suficiente para entender a metodologia utilizada no mesmo.
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CAPITULO 5 - PREVISAO DE VENDAS

5.1 Introducao

Os primeiros dados necessarios para o funcionamento do modelo sao a
previsdo de vendas e a tabela de pregos base, informagdes que sao
disponibilizadas pela area comercial da empresa.

Previsdo de Vendas

Segundo Buffa (1972), a previsdo da demanda & uma entrada critica para
alguns dos mais importantes modelos de decisao no ambito da administrag&o de
produgdo, particularmente para aqueles que dizem respeito a estoques,
planejamento e programag&o integrados e controle da produgdo. Na realidade, as
previsdes também representam uma entrada critica para o projeto de sistemas
produtivos, porque sao um fator direto da determinacdo do projeto mais
econdmico de produgdo, processamento, equipamento, ferramental, capacidades
e planos de instalagéo e investimentos.

De acordo com Santoro {1995), a previsdo de demanda é feita para que se
possa planejar e programar a produc&o, além de outras areas, tais como:
marketing, vendas e finangas, entre outras. A previsdo de demanda é o inicio do
planejamento, e desta maneira, & uma ferramenta fundamental de auxilio &
tomada de decisdes.

As previsbes podem ser necessarias, a grosso modo, para trés diferentes
tipos de periodo:

e Longo Prazo, a previsdo serve de base para planos de longo prazo relativos a
localizacdo de fabricas e armazens, capacidades e alteragbes na miscelanea
de linhas de produto ou servigos;

e Meédio Prazo, em gue se consideram um horizonte de trés a cinco anos € no
qual se baseiam os planos de ajustamento das capacidades e recursos; e

e Curto Prazo, no qual se baseiam os planos das operacdes correntes.
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O interesse direto deste Modelo se centraliza nas previsdes de curto prazo
e no planejamento para um horizonte de tempo razoavel no futurc, tempo
suficiente para indicar ao cliente areas de investimento em potencial,
especialmente para ajustamento das capacidades e dos recursos. Mas sempre
tendo em mente que o foco &, portanto, o futuro imediato, devido a atual situagao
da empresa, que, como seré descrito abaixo, tem um processo de previséo de
vendas ultrapassado.

Nos tempos em que a empresa s6 vendia tecidos planos tudo era mais
simples. O que era produzido era absorvido pelo mercado. N&o havia necessidade
de previsdo de vendas e programacao da producgdo: era suficiente apenas
produzir na capacidade maxima..

Em razdo das recentes aquisicbes e da diversificagdo do portfdlio de
produtos produzidos, o quadro se alterou. O que valia para tecidos planos n&o
vale para produtos de bens de consumo. As dificuidades comegaram
simplesmente porque, nas palavras de um executivo da empresa, “Eles n&o tém
cultura para fazer uma previséo de vendas eficaz’. Alguns executivos alegam que
ndo possuem uma base da dados histéricos confiavel que possa ser utilizada para
os novos produtos. De fato, eles ndo costumam utilizar dados historicos, nem com
os tecidos planos, core business da empresa ha anos.

Dentro da empresa ha visdes divergentes em relacdo a como é feito a
previsdo de vendas. Enquanto uns dizem utilizar o “feeling”, outros afirmam utilizar
pesquisas de mercado, sem, no entanto, explicar que tipo de pesquisas sao
essas. Outros ainda dizem que é feita uma previsdo para o ano, € esta previséo é
entdo “mensalizada”, pois, afirmam ndo haver sazonalidade relevante na demanda
de seus produtos. O que se sabe, com certeza, & que a palavra final em relagéo a
previsdo vem do presidente, que ao receber a “previséo” da area comercial faz 0s
acertos necessarios, baseado em sua percepgdo do cenario.

O mais interessante, porém, é que apesar da previsdo de vendas, as
maquinas sempre trabalham em suas capacidades maximas, pois, segundo o

presidente, tudo o que a empresa produz & absorvido pelo mercado. O que era
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verdade com tecidos planos, mas ndoc funciona com produtos de consumo, como
lencois e toalhas. A verdade € que a empresa tem depdsitos enormes e
desorganizados, com grande quantidade de tecidos acabados em estoque, e
mesmo assim mantém um indice de ‘pedidos entregues na data e completos’ de
apenas 45%. Ha produtos que foram encomendados em abril que estdo sendo
entregues em outubro. Isso mosira que a empresa acumula estoques
desnecessarios , empatando capital, € mesmo assim nac consegue enfregar seus
produtos na hora desejada pelo cliente.

N3o serdo discutidos detalhes da situagdo do processo de produgao da
empresa, pois foge do escopo do projeto, e também porque ndo tive a
oportunidade de visitar nenhuma das fabricas da empresa, que se localizam fora
da regido metropolitana de S&o Paulo.

De qualquer forma, esta é a previs&o de vendas existente e, a principio, €

com ela que as primeiras simulagbes do modelo funcionario.
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5.2 Previsao de Vendas no Modelo

A disposicio dos produtos segue uma ordem légica para facilitar a
localizagdio dos diversos produtos da empresa. Sendo assim, os dados estéo

dispostos da seguinte forma:

Hierarquia da Lista de
Produtos

Mercado
Ex: Brasil, Chile

y

Linha de Produtos

Ex: Lengol, Toalha, Tecidos
Planos

Familia
Ex: Mirage, Alure
Artigo
Ex: Jogo Puplo, Jogo Simples
ltem

Ex: Solteiro, Banho

‘Tabela 5.1 Hierarquia da Lista de Produtes —
Elaborada pelo Autor
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A tabela da previséo tem o formato abaixo:

Cia. XPTO
Planejamento operacional - 1999
Volume de produgio

2
Oferta

Fevereiro

Lengois:
Mirage
Jogo Duplo Solteiro 16.540 5.513
Casal 31.706 10.569
King Size 6.764 2.255
Lengol Avulso ¢f ou s/ eldstico Solteiro 8.576 2.859
Casal 8310 2.770
King Size 5.341 1.780
Fronha Avulsa 17.239 5.746
Total 94.476 31.492
Allure
Jogo Duplo Solteiro 13.374 4.458
Casal 20.106 6.702
King Size 4.908 1.636
Total 38.388 12.796

Tabela 5.2 Previsao de Vendas — Elaborado pelo autor

Os valores referentes & previsdo de vendas de toalhas e lengdis sao

expressos em unidades, enquanto os em tecidos planos sdo em metros lineares.
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5.3 Tabela de Precos

A area comercial também é responsavel pela definigdo da politica de pregos
a ser adotada no decorrer do ano. Sendo assim, em conjunto com a tabela de
previsdo de vendas a tabela de precos também é um input vital ao uso do modelo.
A tabela tem o mesmo formato e segue a mesma disposi¢éo da anterior.

E importante ressaltar que esta tabela ¢ liquida de impostos e que sera a
“tabela base” de precos, ou seja, quando forem ser inseridos 0s precos por canal
de distribuicdo levaremos em consideracdo esta tabela de pregos, como no
exemplo abaixo:

Canal de Distribui¢ao Prego (tabela base=1,00)
Atacado 0,98
Auto-atendimento 1,04
Pequeno Varejo 1,08

Tabela 5.3 Prego x Canal de Distribuic&o — Elaborada pelo autor

Como pode se ver, trataremos os pregos dos canais utilizando como base a
tabela de precos fornecida pela érea comercial, e podera se fazer simulagbes de
diferentes pregos para diferentes canais, para verificar, por exemplo, ¢ impacto no

faturamento da empresa.
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Tabela de Pregos

Cia. XPTO
Planejamento operaciomal - 1999

Prego Unitario Liquido de Impostos

BRASIL

Lengois:

Mirage

Joge Duple Solteiro 20,84 20,84
Casal 27,74 27,74
King Size 39,34 39,34

Lencol Avobo of on &/ elastico Soltero 10,80 10,80
Casal 13,99 13,99
King Size 20,49 20,49

Fronha Awilsa 4.00 6,00

Total 19, 4

ABuwre

Jogo Duple Solteiro 18.46 18,46
Casal 24,90 24,90
King Size 35,17 35,17

Total 1397 _]

Tabela 5.4 Tabela de Pregos — Elaborada pelo autor

5.4 Conversao de unidades

Durante as reunides com o cliente, foi definido que seria interessante para
eles que o modelo trabalhasse com a unidade fonelada quando fosse feito o
planejamento da produgdo. Hoje a empresa ndo tem idéia de quantas toneladas
sdo produzidas por més. Esse seria um dado importante para sé fazer benchmark,
uma vez que seus concorrentes estdo habituados a utilizar esta unidade. Esse era
um antigo desejo da empresa, € portanto foi decidido incorporar esta ferramenta
ao modelo.

Para fazer esta conversao, mantive diversas conversas com os gerentes de
PPCPE das fabricas, solicitando a eles o peso unitario de cada produto (item), no
caso de toalhas e lengois, e O peso do metro quadrado dos tecidos planos que,
como ja foi dito, é vendido em metros lineares.

No caso dos lengdis, foi-me explicado que cada um deles passa por um tipo
de tear diferente, com um dos trés tipos de fargura utilizados, ou seja, ha teares
por onde passam tecidos de largura 2,25 metros, outros de largura 2,35, outros de

largura 2,45 e outros 2 55. O que obtive dos gerentes foi uma tabela que mostra
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em qual tipo de tear passa determinado tecido, juntamente com a densidade de

cada tecido. Com estes dados em m&o montei a planitha de converséo abaixo:

TABELA DE CONVERSAO DEME > K | |
p— — — — _ — —-
- - . R N T
Oferta Tipo 235 235 2s| 28| 2 | m2oke | ke | @hid | Lism | (Tas)
BRASII
Lengois
Mirage 0,150
kgul)qvh[l—'mih) Solteiro 136 3.0 048 {176 0,08 06"
Casal 1.8 442 066 | 30.6% 020 1584
Joeo Duplo (Largo) Saligro 1% 55 081 [17.6% 01s| 1194
Casal 350 858 1.29 | 306 039 306
King, Size a1l 1497 225 [9.1% 021| 160°4
Langol Avulso ¢/ cu s’ clistico Salteiro 166 407 061 |90 0,06 43%a
Casal 236 5T 087 |94% 008 4%
Fang Size 275 67 101 |5.3% a0s| 47
Froda Avulsa 038 216 032|157 06| 484
Total 128| 1000°4

Tabela 5.5 Conversao m-->Kg — Elaborada pelo autor

Como pode ser visto, agrupei 0s produtos seguindo o mesmo critério adotado
na planilha de previsdo de vendas, 0 que para esta conversdo é muito Util, pois
como sera feito o calculo de necessidades de producéo de cada tecido para a
tecelagem, tenho que agrupar os produtos que utilizam o mesmo tecido para
calcular a necessidade total de um tecido X em cada més do ano. Calculei entéo o
peso de cada produto, simplesmente multiplicando a area total de cada tecido pela
densidade do tecido, somando as areas das diferentes larguras de cada tecido.

Com estes dados calculei o peso médio de cada familia, numero gue ndo tem

nenhum significado real mas que tem as seguinte vantagens/utilidades no Modelo:

e Facilitar o planejamento e a programacéo da producio, como sera visto no
mdodulo 5.4 ‘Necessidade/PPCPE’;

e As simulacbes de diferentes cenarios de volume de vendas e precos (5.7
médulo ‘Outputs’) serdo feitas por familia de produtos, ja que foi considerado
que as mudangas destas variaveis devem ser as mesmas dentro de cada
familia;

o Facilitar os céiculos ao longo do modelo.
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Para calcular o peso médio por familia tive que utilizar os dados da previséo
de vendas para calcular a média ponderada do peso de cada familia. Os dados da
previs&o serviram para saber qual a participagdo em unidades de cada produto

dentro de sua familia. A formula utilizada foi:

Onde: Vi = Volume do produto i (em unidades)
Pi = Peso do produto i (em Kgs)
Vit = Volume total da familia (em unidades)

Pramiia = Peso médio da familia
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5.5 Consolidagdo do volume por familia

O proximo passo foi a consolidagio da tabela de previsdo de vendas por
familias, tendo como objetivo agrupar todos os itens que utilizam o mesmo tipo de
tecido, com as vantagens ja citadas acima. Esta tabela tem o seguinte formato:

Previsio de Vendas por Familia

1 2
Oferta Jangiro Fevereiro

BRASIL

Lencois:

Mirage 24.476 31.492
Allure 38.388 12.79%
Chamot 75.554 25.185
Corbeille 73.763 24.588
Passion 83.179 27.726
Lorence 279.114 93.038
Matin 211.3%0 70463

Tabela 5.6 Previsao de vendas por familia — Elaborada pelo autor
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5.6 Consolidacao - Prego Médio por familia

Para a utilizacio dos volumes consolidados por familia € necessario que se
calcule um prego médio por familia de produtos, que sera utilizado nos mdbdulos
‘Alocacéo de Custos’ e ‘Outputs’. Para se calcular o prego médio por familia €

necessario fazer uma média ponderada como é mostrado abaixo:

Onde:

Pramiia = Preco

Pramiia = Preco Médio da Familia

P; = Preco do item i da Familia

V; = Previséo de Vendas do item i da Familia

Desta forma, temos o prego médio por familia, que tera seu uso
evidenciado mais adiante, nos modulos “Alocagéo de Custos” e “Outputs”. Esta

tabela tem formato igual ao da previséo de vendas por familia.
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CAPITULO 6 - CAPACIDADES DE PRODUGAO E MIX
MENSAIS

Um dos objetivos deste modelo é elaborar o plano de produgio, com
quantidades a serem produzidas em cada més, assim como o dimensionamento
dos estoques e a identificagdo das limitagdes de capacidade, que dard um
feedback a previsdo de vendas.

Planejamento, Programagéo e Controle da Producgdo e Estoques, portanto,
pode ser entendido como um sistema de informagbes da empresa que orienta
suas decisdes, auxiliando-a a atingir os objetivos da produgéo. Este sistema é
intangivel e & amparada por pessoas, procedimentos e equipamentos de
processamento e comunicacéo dos dados.

As decisbes que sdc tomadas através da orientagdo deste sistema de
informacdo deriva de restricbes e consideragdes de quantidade e escala,
diversidade de itens, prazos e capacidades de produgdo.

Sendo assim, este médulo exerce um importante papel dentro do modelo e
é um dos parametros principais de fabrica para elaborar 0 plano de producéo,e me
causou alguns problemas durante a coleta de dados, pois os gerentes de PCP das
fabricas ndo tinham a informacéo da maneira que eu precisava, sendo necessario
diversas reedicoes das informagdes proveniente deles, e alguns célculos da minha
parte.

As informacbes que serdo utilizadas s&o referentes aos processo de
Tecelagem e Fiagdo, e algumas consideragdes devem ser feitas neste ponto:

e Em relacdo aos processo de Acabamento e Confecgdo s6 coletei os dados de
capacidade total e eficiéncia média, n&o entrando no detalhe de cada maquina.
Fui instruido a nao me aprofundar em detalhes nestes processos, bastando a
eles saber qual a necessidade e a capacidade, para calcular a taxa de
utilizagdo. Fui informado que estas duas areas apresentam capacidade muito
maior do que a demanda atual, € que ndo agregaria muito valor se entrasse
em um detalhe maior, porisso, para estes processos, coletei apenas os dados

de capacidade total para tingimento, estampagem, ou acabamento, e
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confecgdo. A XPTO néo autorizou a divulgagdo desses dados para o trabalho
de formatura. Me permite dizer que a capacidade utilizada gira em tomo de
80%, e a eficiéncia dos processos por volta de 80%.

o Na Fiacédo estou utilizando apenas os filatérios, ndo fiz o levantamento das
outras maquinas do processo. Nos casos em que 0 gargalo da produg&o nao
sdo os filatorios instrui os gerentes a calcuiarem a capacidade tedrica (100%)
ja considerando a veiocidade méaxima que eles podem operar com esta
restricao.

Com a capacidade tedrica, a eficiencia das maquinas e o numero de
maquinas alocadas na producéo de cada tecidofio é possivel calcular a
Capacidade Efetiva de Produgdo de cada tecidoffio em um determinado mes.

Para atingir este objetivo elaborei uma planilha com os dados de
capacidade tedrica de todas as maquinas de todas as fabricas, uma segunda com
a eficiéncia de cada umas destas maquinas, uma planilha para cada més do ano
com as maquinas que serdo alocadas na producdo de determinado tecidoffio e
mais doze planilhas que calculam a capacidade efetiva de producao de um
determinado fio/tecido para cada més do ano.

Todas as planilhas tem 0 mesmo formatoflay-out. Ha planilhas distintas
para fios e tecidos, para facilitar sua utilizagao. Na vertical hé o nome de todos os
tecidos, agrupados por linha de produtos (toalhas, tecidos planos € lengdis), ou
fios e na horizontal ha todas as maquinas (teares ou filatorios), com suas
respectivas quantidades, agrupadas por fabrica.
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6.1 Capacidade Teorica

Como ja foi explicado acima ha uma planilha para tecidos e outra para fios.

No caso de tecidos, cada uma das fabricas produz uma linha de produtos,
porém dentro da fabrica, os teares podem produzir diferentes tecidos. A unidade
utilizada para este input é a de Kg/dia. Dependendo do tecido a ser produzido
cada tear produz uma certa quantidade. Para facilitar a visualizagéo pintei as
células onde o cruzamento tear x tecido é possivel. As células pintadas indicam
que & possivel para o tear X produzir o tecido Y. O lay-out da planilha de
capacidade teérica (100% eficiéncia) € o seguinte:

input - Capacidade de Producdo do Tear p/ cada Tecido (Kg/Dia)
| | |

XPTO 1
Tear| Picanol 280 Zax 280 ZA 205i L5200 280 L5200 250 Projetil 380
Qtde. 32 160 176 32 276 140

i’Tecidos de Lencol
Mirage

Allure

Chamot

Corbeilte
Passion
Lorence
Matin
Printemps

Ociosidade 97,84 109,10 95,19 109,10 119,28 44,01
rabela 6.1 Capacidade de produgao tedrica dos teares — Elaborada pelo autor

A linha Ociosidade é a capacidade média de cada maquina e sera utilizada
no célculo da ociosidade da fabrica em cada més.

No caso dos fios, as diferentes fabricas podem produzir 0 mesmo fio. A
fabrica XPTO Central Fiagdo fornece fios para a XPTO 1 (lengdisftecidos planos),
a XPTO 2 {camisetas) e a XPTO 3 (toalhas), que ndo produz fios. Alguns fios so
s3o produzidos na Central Fiag&o, enquanto outros s6 830 la produzidos quando a
capacidade de produgéo da XPTO 1 e XPTO 2 ndo supre a necessidade.

Na vertical da planilha estdo todos os fios utilizados pela empresa, e na
horizontal estao todos os filatérios, agrupados por fabrica.

A unidade adotada para o input da capacidade dos filatorios é
gramaffusofhora. Esta unidade foi escolhida pois, como sera visto no Médulo
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“Alocagao de Custos”, o rateio dos custo de fiagdo sera feito pelo nimero de fusos
utilizados. Nos casos em que o gargalo de producdo do processo de fiacdo ndo
forem os filatérios, os gerentes foram instruidos a inserirem os dados
considerando esta restrigéo, ou seja, nao adianta o filatorio ter uma capacidade X,
se ele recebe das penteadeiras & uma taxa 0.8 X. E importante deixar esta
premissa bem definida para evitar futuros mal-eniendidos. Os novos filatorios
Open-End dispensam que O algoddo passe por processos preparatorios como a
cardacio e a penteacéo. A planilha tem o seguinte formato:

Input - Capacidade de Produgdo do Fuso p/ cada Fio (g/fuso/hora)
1 1 1 1
- XPTO 1
Maquinal Faza Zinzer | Faza Zinzer | Faza Zinzer Open End MJS
Qtde. 13 8 50 2 25
Fusos 1004 524 528 432 64
36/1-67/33%
3601-50/50%
3I6/1-300T0%
33/1-100% - i il
32/1-57/43%
30/1-6733% T AR L ik T ' ue
3I01-57/43%
30/1-50/50%
30/1-100% e En o ML fe C
28/1-50/50"
28/1-100%
25/1-100%
24/1-100%
Ociosidade 2017 178 178 1123 290,

Tabela 6.2 Capacidade de produgao tedrica dos flatorios — Elaborada pelo autor

6.2 Eficiéncia

As planithas de eficiéncia para fios e tecidos seguem 0s MesSmMos principios
mostrados acima. Para calcular a eficiencia das maquinas destes processos oS
gerentes de producéo utilizam o conceito do Overall Equipment Effectiveness
(OEE), visto nas aulas do Prof. Paulino.

O OEE é um indicador que provem da multiplicagdo de trés outros
indicadores:
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 Availability Index (Al): indica a porcentagem de tempo que a maquina
realmente operou em relagdo ao tempo planejado para sua operacao.
Consideraremos aqui as seguintes nomenciaturas:
T - Tempo Total = 31 dias/més x 24 horas/dia x 60 min/hora;
F - Tempo ndo trabalhado em virtude de feriados e folgas, pesquisa e
desenvolvimento (em min);
PP- Tempo de paradas programadas para manutencao efou limpeza de
equipamentos, teste de novos produtos na linha, almogo/jantar etc (em min);
PNP —Tempo de paradas ndo planejadas por faita de material ou mao-de-
obra, quebra do equipamento etc (em min);
ST - Tempo de parada para Set-Up/Change-Over, Start-Up (em min);
FE- Tempo de parada por falta de energia (em min).
T P = Tempo de Operagéo Planegjado =T ~F - PP
T R = Tempo de Operagéo Real = TP —PNP - ST - FE

O Availability Index (Al) sera dado por: Al=TR/TP

 Efficiency Index (El): indica a porcentagem de tempo realmente produtivo, ou
seja, a eficiéncia da méo-de-obra. E a razdo da quantidade produzida Q
efetivamente pela quantidade que deveria ter sido produzida, considerando-se
o ritmo padréo e o tempo de operag&o real (TR) . Seja R o ritmo de produgao
em unid/min. Tem-se que: El=Q/ (R xTR)

e Quality Index (QI} O Quality Index é calculado com base em
amostragens. S&o coletadas amostras dos produtos acabados e verificada
a qualidade dos mesmos. Sejam B a quantidade de amostras boas ¢ A0
total de amostras. O Quality Index & dado por: QI = B/A

O indicador OEE, como mencionado anteriormente sera dado por :

OEE=Alx El x Ql
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Resumindo, o OEE é o indicador que mede o percentual de tempo que um
equipamento esta preduzindo um produto de qualidade a uma taxa determinada
quando esta programada para operar.

A planilha de eficiéncia dos teares para tecidos de lengol, com os valores

reais, € apreseniada abaixo. O lay-out desta planilha é o mesmo para fios, toalhas,
camisetas e tecidos planos.

Input - Eficiéncia de Producio do Tear p/ cada Tecido
| | | | I

XPTO 1

Tear

Picanol 280

Zax 280

ZA 205i

L5200 280

L5200 250

Projetil 380

Qtde.

45

120

150

25

115

Fecldos de Lencgol
Mirage
Allure

Chamot
Corbeille

Passion
Lorence
Matin
{Fantasia

Tabela 6.3 Eficiéncia dos teares para ca

da tecido de lengol — Elaborada pelo autor
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6.3 Mix Mensal de Maquinas

As pianithas de Mix Mensal de Maquinas déo ao cliente a possibilidade de
modificar més a més 0 mix de maquinas utilizadas na tecelagem e fiagdo de cada
fabrica. Essas planilhas sdo umas das mais importantes do modelo, pois sao
responséveis pelo balanceamento da produgdo, € pela alocagio dos custos.
Como ja foi dito, o critério de alocacdo da fiagio e da tecelagem, sd0 0 namero de
fusositeares utilizados por cada fio/tecido no periodo.

A planilha tem o seguinte formato:

Input - Qtde. de Teares Utilizados na Produgéo p/ cada Tecido

TOTAL ALOCADO: 31 128 101 0 229 140
XPTO 1

Tear| Picanol 280 | Zax 280 ZA 205i 15200280 | 15200250 | Projetil 380
Qtde. 32 160 176 32 276 140

i'-reddos de Lencol
Mirage

Allure

Chamot

Corbeilte

Passion

Lorence

Matin

Printemps

Ociosidade 1,00 32,00 74,60 32,00 47,00 0,@
Tabela 6.4 Teares alocados na produgdo de cada tecido — Elaborado pelo autor

Nas células pintadas o cliente coloca o numero de maquinas que deseja
alocar para produzir um determinado tecidoffio naquele més, € a linha Ociosidade
representa o numero de méaquinas que n&o estdo alocadas. Em uma das linhas
superiores, pode ser visto 0 nimerc total de maquinas disponivel, que funciona
como um alerta, ou seja, um dispositivo para evitar que o cliente aloque mais
maquinas do que existe a disposigdo. Como pode se notar, no tear L5200 250
esta apontado que 276 maguinas estdo alocadas, mas s0 as 50 relativas ao tecido
Matin pode ser visto na tabela. Isto ocorre porque na secao de lencdis da fabrica

XPTO 1 também s&o produzidos dois tipos de tecidos planos, que sao produzidos

nestas maquinas.
Esta planilha trabalha em conjunto com a planitha Resumo de Producao

do Més, que tem o seguinte lay-out:
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Resumo Tecelagem Outubro (com Mix Atual)

| Ton/Més
XPTO 1
TECIDOS NIC VellEfic Necessidade Capacidade Producio Estoques

Mirage Largo 165% 100% 1089 66,2 66,2 :
Aliure Largo 177% 100% 57,5 325 325 239
Mirage Estreito 97% 100% 121 12,4 121 00
Allure Estreito 97% 100% 38 39 38 0,0
Chamot 97% 100% N7 326 N7 0,0
Corbeille 94% 100% 79,7 849 79,7 0,0
Passion 94% 100% 165,2 175,3 165,2 0.0
Lorence 8% 100% 67,1 68,5 67.1 0,0
Matin 98% 100% 146,8 1492 1468 0.0
Printemps 9% 100% 162,9 164,6 162,9 0,0
Tecplani 112% 100% 4422 3938 3938 (34,3)
Tecplan2 115% 100% 476,3 4129 4129 (21,5)
%I‘AL 83% 1.754,3 21117 1.574,7

Tabela 6.5 Resumo de producdo da tecelagem no més de Outubro — Elaborado pelo Autor

Nesta planilha ha todos 0s dados relativos ao planejamento da producéo
daquele més. E um retrato da situagio do més, dadas as condigdes determinadas.

A coiuna Necessidade mostra quantas toneladas de um certo tecidoffio
precisam ser produzidas para atender a previs&o de vendas. Esta coluna vem do
Modulo “Necessidades/PPCPE’, assim como as colunas Producéo e Estoques.

A coluna Capacidade esta vinculada ao namero de maquinas alocadas no
Mix Mensal, pela férmula::
Capacidade = Capacidade te6rica x Eficiéncia x N° de Maquinas Alocadas

No exemplo dado na tabela 6.5, o tecido Mirage Largo esta em falta (31,72
tons)com a atual alocagao de teares, mostrada na tabela 6.4. £ facil perceber que
o tecido Printemps, por exemplo, esta alocando mais maquinas do que precisa, O
que estd mostrado na coluna N/C, que é a divisdo da necessidade pela
capacidade, apontando 36% de ocupacdo. Para resolver estes dois problemas,
falta do primeiro e ociosidade do segundo, basta entrar na tabela 6.4 e tirar, por
exemplo, 37 maquinas ZA205i alocadas para produzir Printemps € coloca-las para
produzir Mirage. Volte para a tabela 6.6 e verifique o resultado obtido, até

conseguir balancear a produgao.
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Resumindo, a maneira de utilizar as planilhas Mix Mensal de Magquinas €
Resumo de Producdo do Més é a seguinte:

1) Apés a primeira alocacdo de maquinas verificar o resultado obtido na
planilha de Resumo;

2) Verificar se ha desbalanceamento, olhando as colunas N/C e Estoques;

3) Se houver desbalanceamento, voltar a planilha de Mix e retirar
maquinas de tecidos que tenham o indice N/C baixo (<85%) e aloca-las
em tecidos que estejam com problemas na producéo (>95%);

4) Voitar a planilha de Resumo e repetir os passos 2 € 3 até balancear a
producéo.

Neste ponto do Modelo vale a pena fazer dois comentarios importantes:

Primeiro, a otimizacdo da alocac&o das maquinas de acordo com a previsdo de
vendas nio faz parte do escopo do projeto. Este poderia ser tema para um ouiro
trabalho de formatura, ou uma melhoria a ser incorporada ao Modelo no futuro. O
presidente ressaltou que a empresa hoje ndo tem “cultura” para trabalhar com
planejamento da produgdo. Ele ponderou que as mudancgas tém que ser
incorporadas aos poucos, € que um sistema gue otimizasse a alocagao seria visto
com desconfianga dentro da corporagao.

Para ele, este € o primeiro passo. Ele mesmo faz as alocagdes, para ter
uma idéia macro do que ocorre hoje em suas fabricas. Pode também inserir as
alocacdes sugeridas pelos gerentes de PCP, observando o impacto destas no
resultado de sua empresa, 0 que O auxiliara na tomada de decisoes e permitira
que os cobre por isso.

Esses quadros de Resumo também sdo uteis para acompanhar &
capacidade de produgéo da fabrica em um maior horizonte de planejamento.
Tendo uma idéia da ocupagéo de suas maguinas hoje, e com uma estimativa de
crescimento da demanda nos proximos anos, o presidente pode prever quando
ocorrera falta de capacidade, o que pode auxilia-lo na decisdo de quando investir

em novos equipamentos.
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Hoje ele ndo tem idéia de qual seria sua capacidade se produzisse de
acordo com a previsdo de vendas porque ele nao tem previséo e produz sempre
na capacidade maxima, acumulando estoques gigantescos. Agora que percebeu O
custo desta politica de produgao e precisa mudar, esta informagéo Ihe é muito Gtil.

Segundo, se a Necessidade Total for Maior que a Capacidade Total,
podemos estar diante de um problema de superprevisdo de vendas da é&rea
comercial, ou seja, o que foi previsto vender & maior do que a fabrica pode
produzir. A situacao inversa também & preocupante, se vendas estima vender bem
abaixo da capacidade de produgdo da fabrica, tem que ser cobrada por isso. Afinal
h4 toda uma estrutura, que custa muito dinheiro pronta para funcionar, € e
obrigacdo da area comercial se esforgar para atingir estes objetivos. Nesses
casos, deve-se colocar frente a frente o pessoal de vendas e de produgao para
entrar em um denominador comum, O feedback, que é fundamental para um
sistema de produgéo e para considerarmos esta previsdo um plano de produg&o.

Uma ferramenta que desenvolvi para facilitar a avaliagéo de uma previséo
maior que a capacidade foi a pianilha de Resumo de Producdo Anual, que
consolida todos os dados mensais, dando ao cliente uma idéia macro de seus

problemas.

e

Resumo Anual de Tecelagem

TECIDOS Nec.iCap. (%) Necessidade Capacidade Produgao Estoques

Mirage Largo 451% 253,26 56,13 231,67 40,59
Allure Largo 284% 100,92 35,50 75,94 -3,87
Mirage Estreito 24% 55,17 231,67 8517 0,00
Allure Estreito 46% 3476 7594 34,76 0,00
Chamot 94% 135,25 143,80 135,25 0,00
Corbeilte 95% 212,78 22298 21278 0,00
Passion 97% 522,64 538,00 522,64 0,00
Lorence 98% 266,26 271,59 266,26 0,00
Matin 98% 389,18 395,12 389,18 0,00
Printemps 98% 645,01 659,96 645,01 0,00
Tecplani 104% 1.202,04 1.153,55 1153,55 9,96
Tecplan2 105% 1.283,53 1.22011 122011 -128,02
Aoinsidade 450,99

TOTAL 94% 5.100,81 5.455,35 4.942,33

e
Tabela 6.6 Resumo Anual de producao da Tecelagem — Elaborado pelo Autor




CAPITULO 6 - CAPACIDADES DE PRODUCAO E MIX MENSAIS 51

Esta tabela permite verificar que para lengdis a previséo de vendas ndo é
maior do que a capacidade, tendo um indice N/C de 94%, e 451 toneladas de
capacidade néo alocadas na producao de nenhum tecido. Apesar disso os tecidos
Mirage Largo e Lorence estdo com estoques negativos — falta — o0 que ocorre
devido & ma alocagdo das maquinas.

Concluindo, este Médulo cumpre seu objetivo de ser uma importante
ferramenta para a XPTO, pois permite que seu presidente conirole e cobre o
pessoal da fabrica por uma alocacdo inadequada e © pessoal de vendas e
marketing, por n&o utilizar adequadamente a capacidade da fabrica. Além de
poder se balizar pelas tabelas de Resumo, para tomar decisoes de investimento e

ampliagdo de suas capacidades.
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CAPITULO 7 - NECESSIDADES/PPCPE

inicialmente, é necessario dar uma visdo do processo de desenvolvimento
do plano de produgdo, 0 que é esta atividade e como ela se relaciona com a
programac&o e o controle da producao.

7.1 Plano de Producao

O plano de produg&o € um indicador do que sera efetivamente produzido.

Segundo Vollmann (1992), € uma direfriz da produgdo e néo da demanda
do mercado, ou seja, ndo é a previsdo de vendas. A previsdo de vendas é uma
informagao critica no processo de planejamento que é uiilizado para determinar o
plano de produgéo, mas difere da previsdo de maneira significativa. O plano de
producdo leva em consideracdo as limitagbes de capacidade, assim como 0
desejo de se trabalhar com capacidade total, Isso significa que alguns itens podem
ser produzidos para estoque, planejado para venda futura, enquanto outros itens
podem até mesmo n&o ser produzidos apesar de haver mercado para que eles
sejam consumidos, por falta de capacidade produtiva.

O plano de produgéo forma o “ink’ de comunicagdo entre as areas
comercial e de marketing com a manufatura, e para isso precisa falar a mesma
“inguagem” da produgéo, ou seja, na mesma unidade, que no caso do Modelo ¢ a
tonelada.

Um pedido para aumentar & produgo de qualquer item pode significar a
reducdo de produgdo de um outro item. Se nenhum produto puder ter sua
produgdo reduzida, por definicdo, o plano de produgao e 0 orcamento resultante
terdo que ser mudados.

Uma vez que o plano de producao se transforma na base para o orgcamento
da manufatura, fica implicito que o orgamento financeiro deve estar alinhado com
o planejamento da produgo. Quando o plano de produgdo se estender para um
horizonte longo o suficiente para determinar compra de equipamentos, uma
melhor base sera fornecida para o orcamento dos investimentos necessarios.

Numa base diaria, tanto o filuxo de caixa como os lucros podem ser melhor



CAPITULO 7 - NECESSIDADES/PPCPE 54

previstos quando se basearem no plano de produgao, justamente como o Modelo
se propde a fazer.

O natureza do negécio, no que se relaciona com ¢ plano de produgao,
engloba o tipo de produgéo utilizado, a variedade dos produtos produzidos e 0s
mercados servidos pela companhia. Volimann enumera 0s trés tipos classicos de
produgdo: make-to-stock, make-to-order, and assemble-to-order. A escolha
entre estas alternativas é uma das mais importantes decisGes para a elaboragao
do plano de produgdo, ou seja, 0 plano de produgéo € baseado nos produtos
acabados, nos pedidos dos clientes, ou em alguns grupos de produtos acabados e
opgGes de produtos?

7.1.1 Make-to-stock

Uma empresa que adota o make-to-stock produz em lotes, acumulando
estoques da maior parte, sendo todos, de seus itens. O plano de producéo € a
definicdo de quanto e quando cada produto acabado sera produzido. Empresas
que produzem para estocar estéo frequientemente produzindo bens de consumo
ao contrario das que produzem bens de capital. Todas utilizam catalogos para
vender seus produtos, mas muitas tendem a agrupar esses produtos acabados o
méximo possivel dentro da cadeia produtiva. E isso o que acontece com esta
empresa, que no caso de lencois, por exemplo, acumula estoques de tecidos
planos acabados, deixando 0s processos de tingimento, estampagem, corte e
costura para quando houver uma ordem para entregar. A idéia da empresa € boa,
porém mal executada, pois os estoques de tecidos sdo altissimos € mesmo assim
hé atraso de 45% dos pedidos, pois os tecidos em estoque n&o estdo alinhados
com a demanda, ou seja, ha tecidos com muito estogue que tem uma demanda
menor, € ha tecidos com maior demanda e menor estoque. Este problema é
reflexo, entre outras coisas, de um planejamento mal elaborado.
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7.1.2 Make-to-Order

As empresas que adotam o make-to-order, em geral, ndo acumulam
estogues de produtos acabados, e produzem de acordo com 0s pedidos que sdo
encomendados. Esse tipo de produgéo ¢é frequentemente utilizado quando ha uma
combinagdo muito grande de configuragbes que o produto pode ter e, portanto,
uma pequena probabilidade de antecipar a necessidade exata do consumidor. O
plano de produco é tipicamente definido como o produto acabado presente em
um pedido. A definigio é dificil uma vez que parte do trabalho é definir o produto,
o design acontece em conjunto com a producao.

7.1.3 Assemble-to-Order

O Assemblie-to-order é tipicamente definido por um numero praticamente
ilimitado de possiveis configuragdes para um produto, todos feitos a partir de
combinagbes de componentes basicos. O tempo de entrega desejado pelo cliente
é geralmente menor que o lead time de produgdo, entao a producao tem que se
antecipar aos pedidos. Exempios incluem & General Motors e a Hyster, que
produz empilhadeiras.

Qutro ponto importante que devemos considerar Nno ComMego deste capitulo
e a questdo dos estoques, em especial do estoque de seguranga.

O estoque de seguranga fornece protecéo contra irregularidade ou
incerteza na demanda ou fomecimento de cada item, ou seja, quando a demanda
excede o que foi previsto ou quando o tempo de reabastecimento é maior do que
esperado. O estoque de seguranca garante que a demanda sera suprida
imediatamente, e que os clientes ndo terdo que esperar para receber seus
pedidos. Uma importante quest&o gerencial esté ligada a quantidade de estoque
de seguranca necessaria, ou seja, quanta protecéo & desejavel? Esta quest&o
envolve um trade-off entre a incerteza da demanda e o custo do estoque

associado a esta incerteza.
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No caso desta empresa a incerteza da demanda exige atenggo, por tudo
que foi explicado em relagao ao método utilizado para se fazer a previséo de
vendas. Em conversas com o vice-presidenie industrial, foi acordado que
iniciaimente o estoque de seguranga, ou Minimo, sera de 20 dias. Para calcular o
equivalente em toneladas, basta dividir a previsdo mensal de determinada familia
por 30 e multiplicar por 20 e pela taxa de conversdo. Estas informagdes se
encontram no Médulo “Plano de Vendas’.

O lead time de produgéo, desde a entrada do chumaco de algodao até o

saida do produto acabado é de 5 semanas para 0s lencois, divididos da seguinte

maneira:

Processo Lead Time (semanas)
Fiagcdo 2
Tecelagem 1
Acabamento 1
Confecgao 1

Tabela 7.1 Lead Times de Produgo — Elaborado pelo Autor

Portanto, os fios necessarios para que 0s lengois sejam vendidos em margo
devem ser produzidos em fevereiro.

Pela descricdo acima, e tendo em mente que o foco do modelo é fazer o
plano de produgédo para tecidos e fios, fica evidente que ha duas politicas
adequadas para a empresa.

O make-to-stock &€ a politica mais adequada nos processos de fiacdo e
tecelagem, pois a universalidade dos recursos permite que a preocupacao limite-
se a esta politica, ou seja, um determinado tipo de fioftecido pode ser utilizado por
diversos produtos distintos e, devido ao grau de incerteza da demanda é mais
seguro estocar tecidos acabados do que estocar produtos acabados.

O make-to-order é a politica que melhor se encaixa com as caracteristicas
dos processos de estampagemlacabamentolconfecgéo da XPTO, devido as

razbes expostas no paragrafo anterior.
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O plano de produgéo deve, entdo, produzir de acordo com a previséo de
vendas, e acumulando um estoque de seguranca para suprir eventuais distorgdes
da previsao.

Resumindo, as premissas até agora adotadas sao:

Premissa

Tipo de Produgao Make-to-Stock (fiacdo / tecelagem)

Make-to-Order (estampagemlacabamento.’confecgéo)
Estogue de Seguranca 20 dias
Lead Time de Produgdoc 5 semanas

Tabela 7.2 Premissas do Plano de Produgao — Elaborada pelo Autor

Este Modulo tem os seguintes objetivos e atividades:
« Definicdo dos parametros de PPCPE;
e Calculo das Necessidades mensais de tecidos em toneladas;
¢ Plano de Produgéo de Tecidos;
e Calculo das Necessidade Mensais de fios em toneladas;
e Plano de Producéo de Fios;

o Calculo das Necessidades de Aigoddo e Poliéster.

Para facilitar a exposigao destes objetivos e atividades vamos manter ¢ foco
na linha de produtos de lengdis, sendo que a metodologia € os conceitos s&o
analogos para camisetas, toalhas € tecidos planos.

7.2 Parametros de PPCPE

Para esta planilha coletei com os gerentes de produgdo das fabricas as
perdas dos processos de Fiagao, Tecelagem, Acabamento e Confecgao.

Nestes processos separei as perdas em dois tipos:

e Perdas que resuitam em residuo: S&o perdas que podem ser vendidas para

terceiros como estopa e retalho. Para estas perdas, levantei com a area
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comercial o preco médio de venda por Kg de cada um dos residuos com as
quantidades médias. Desta forma pude caicular a receita que os residuos
geram em cada més, e que irdo entrar como Outras Receitas no Demonsirativo
de Resultados, apresentado no Médulo “Outputs™. Apesar de possui a lista dos
residuos de cada fabrica, com seus respectivos precos, ndo poderei divulga-la
por imposigao da XPTO;

e Perdas lrecuperaveis. sdo aquelas com as quais nio se consegue gerar
qualquer receita.

Levantei com os gerentes de PCP das fabricas qual o percentual de perdas
e residuos de cada tecidoffio para cada fabrica e inseri nesta planilha, que tem o
seguinte formato:

~ Processo Perda Residuo ___ Jotal Impacto na:
Acabamento efou Confeccio 0,0% 1,0% 1% Tecelagem
Tecelagem 0,0% 1,0% 1,0% Fiagdo
Fiagdo 0,0% 15% 1,5% MP
Preparo da MP 1,0% 8.0% 9% MP

Processo Produto Estoque Estoque Estoque
Minimo (dias) Inicial |Minimo (tons)

Fios 361-67133%
36/1-50/50%
36M1-30/70%
33/1-100%
30N-67133%
30M1-50/50%
30H1-100%
28/11-100%
25/1-100%
24/1-100%
231-100%

20/1-100%
18/1-100%
Lencois Mirage Largo
Allure Largo
Mirage Estreito
Allure Estreito
Tabela 7.3 Tabela das Perdas de Processo, e estogues minimo e inicial do periodo — Elaborada pelo Autor
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QOutros dois parametros que tem gue ser inseridos sdo relacionados ao
estoque: estoque inicial de cada tecidoffio no inicio do pericdo {(1° de Janeiro, por

exemplo) e o estoque minimo, que ja foi discutido acima.

7.3 Calculo das Necessidades de Tecidos

Para elaborarmos o Piano de Produgédo € necessario que seja feita a
comparagao entre o que vendas e marketing querem vender e o que a manufatura
pode produzir. Para isso temos que transformar os anseios de vendas em
marketing em uma unidade de que seja “‘compreendida’ por manufatura, que para
nossa empresa € a tonelada. Portanto, o primeiro passo é converter a previséo de
vendas para toneladas.

Inicialmente, iremos utilizar as informagdes vindas do Mddulo “Plano de
Vendas”. Temos a previsédo de vendas consolidada por familia e 0 peso média da
familia que calculamos também naquele modulo. Basta, portanto, multiplicar estes
dois valores para obtermos a necessidade em toneladas de cada uma das familias
em cada més do ano, conforme foi feito na planilha abaixo:
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Necessidades de tecidos em Kgs para as familias de produtos
Qutubro Novembro Dezembro
Vendas | Necessidade| Vendas | Necessidade] Vendas | Necessidade
(Unidades) (Kg) (Unidades) (Kg (Unidades) (Kg)
BRASIL
LENCOIS
Mirage Largo 48960 42.086,41 106381 113.823,05 54883 59.956.40
Allure Largo 7242 8.590,79 44783 5856945 24947 32,754,552
Mirage Estreito 48960 11.987,80 106381  27.861,51 54883 1476735
Allure Estrefto 7242 371574 44783  19.696,64 24947  11.001,79
Chamat 26155 31.33548 54375 65.144.96 31232 3741807
Corbeille 54107 78.842,45 58872 85.839,61 31309 4587282
Passion 72448 7477136 103208 103.948,56 69653 68.527.90
Lorence 109940 66.423,16 223862 120.096.82 148754 7707728
Matin 157.237,37
Cortex 1000 1.290,30 37211 47.58489 16737 21.44520
laro 2100 262166 37666 4509505 19557 2345537
Didtopa o - 4] - 1] -
Carmel 2] - [¢] - 0 -
Cortex Enfants 16000  15.952,80 27008 26.928,33 14322  14.279,75

iLescoss o | L 1

Assemble
Chaundon
Printemps
Institucional
Mirage Largo
Allure Largo
Mirage Estreito
Allure Estreito
Chamot
Corbeille
Passion
Lorence

Matin

80424
129610

CO0O0D000OODO0O0

70242
146722

90.698,17
14922573

OO0 OOUDO0OO0D0O

..4
g
N

90.698,17
14922573
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Tabela 7.4 — Necessidades Kgs dos tecidos para lengol por familia de produtos - Elaborada pelo Autor

No caso dos lencois temos diferentes familias que sdo compostas dos
mesmos tecidos e, portanto, precisamos agrupa-los para que a necessidade de
produgdo de cada tecido seja aferida. As familias que s@o compostas pelos
mesmos tecidos sao:
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TECIDO
Mirage Largo
Allure Largo

Mirage Estreito
Allure Estreito

Chamot

Corbeille

Passion

Lorence

Matin

Printemps

FAMILIA
Mirage e Assemble*®
Allure
Mirage e Assemble*
Allure
Chamot e Institucional®
Corbeille
Passion e Chandon*
Lorence e Di6topo
Matin e Carmel
Printemps, Cortex, flaro, Cortex Enfants e
Edredon Chandon™*

Tabela 7.5 - Tabela de tecidos utilizados pelas familias de produtos — Elaborada pelo Autor

As familias indicadas com *asterisco, so exportadas para a América do

Sul. Com esta tabela podemos calcular a necessidade de producio de cada tecido

para cada més, que é exibida na tabela abaixo, lembrando que as perdas do
processo de tecelagem (vide tabela 7.3) ja estdo consideradas:

NECESSIDADE DE TECIDOS (em Ton)

TECIDOS | Outubro | Novembro | Dezembro
Mirage Largo 42,49 132,50 78,18
Allure Largo 8,68 59,16 33,09
Mirage Estrefto 12,11 28,14 14,92
Allure Estreito 3,75 19,90 11,11
Chamot 31,65 65,80 37,80
Corbeille 79,74 86,71 46,34
Passion 165,19 196,61 160,83
Lorence 67,09 121,31 77,86
Matin 146,81 158,83 83.54
Printemps 162,94 271,56 210,51

Tabela 7.6 ~ Necessidade em toneladas dos tecidos para lengol — Elaborada pelo Autor

Agora estamos prontos para elaborar o plano de produg#o de lencéis.
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7.4 Plano de Producao de Tecidos para Lencol

Com a necessidade de producdo dos tecidos para cada més, podemos
fazer a confrontacdo com a capacidade de produgéo da fabrica, e elaborar o plano
de produgéo.

Uma tabela foi criada com o objetivo de mostrar o que acontece com a

produgdo de tecidos para lencol. Esta tabela, que sera seguida de uma discussao,
é apresentada abaixo:

= — — — — — ————— — |
Plane de Produciie - Algoritmo de Producio (em toneladas)
TECIDOS ] Setembro _ Outubro __ Novembro _Dezembro

Mirage Estreito Necessidade | 0,00 12,11 28,14 14,
Capacidade 0,00 61,11 33,83 93,20
Capacidade Utilizada 0% 20% 72% 16%
Producéo Minima 0,00 12,11 28,14 14,92
Velocidade 100% 100% 100% 100%
Déficit
Estoque Minimo 0,00 0,00 0,00 0,00
Estogques 0,00 0,00 0,00 0,00

Allure Estreito Necessidade 0,00 3,75 19,90 1,11
Capacidade 0,00 30,69 28,14 60,97]
Capacidade Utilizada 0% 12% 1% 18%
Produgéo Minima 0,00 3,75 19,90 11,11
Velocidade 100% 100% 100% 100%
Deéficit
Estogue Minimo 0,00 0,00 0,00 0,00
Estogques 0,00 0,00 0,00 0,00

Chamot Necessidade 0,00 31,65 65,80 37,80
Capacidade 0,00 9,97 73,08 110,40
Capacidade Utilizada 0% 75% 90% 34%
Produgéo Minima 0,00 31,65 65,80 37,80
Velocidade 100% 100% 100% 100%)
Déficit
Estogue Minimo 0,00 0,00 0,60 0.00

Estoques 0,00 0,00 0,00 0,008
Tabela 7.7 - Plano de pmaug:ao lnlmai ae Eengcus para o ? Trimestre deste ano — Flaborado pelo Autor

Inicialmente, & interessante saber de onde vem as informagoes necessarias
para gue o aigoritmo funcione.

A Necessidade é proveniente da tabela 7.6, apresentada no item anterior,
lembrando que as perdas ja estéo sendo consideradas.
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A Capacidade vem do Médulo ‘Capacidades’, discutido e apresentado no
capitulo 6, assim como o campo Velocidade, que foi um pedido do presidente da
empresa, para que ele executasse eventuais acertos, como considerar tfempo de
setup ou aumentar a velocidade de alguma maquina.

Os campos esfoque minimo e estogue inicial s&o inseridos na tabela
Parametros PPCPE (tabela 7.3), apresentada neste capitulo.

A Capacidade Utilizada é simplesmente a divis&o entre Produgdo Minima e
Capacidade.

O Déficit é a quantidade, em toneladas, ao final de determinado més que a
produgdo deixou de produzir em relagéo as necessidades da area comercial. A
formula utilizada para calcular o déficit & a seguinte:

Se (Necessidade; + Déficiti.1 ) > Capacidade; entdo

Déficit; = Necessidade; + Déficiti.; — Capacidade;, caso contrario

Déficit; = 0

Onde i € o més corrente.

Lembrando que o estoque tem sempre que se manter ao redor do estogue
minimo, o algoritmo para Estoques € o seguinte:

Estoque; = Produgdo Minima; + Estoque;.s - Necessidade;

Onde i & o més corrente, e a necessidade, o quanto vai ser vendido neste
més. Lembrando que o que é produzido na tecelagem é consumido no mesmo
més, apenas para fiacdo, em que ha um delay de um mes.

A Produgdo recebeu o nome de Produgdo Minima no Modelo porque o
presidente da empresa, como ja foi dito, esta acostumado a produzir sempre a
capacidade maxima, e gostaria que eu fizesse © algoritmo desta forma.
Conversamos um pouco a respeito deste assunto, e chegamos a um consenso.
Eu poderia fazer o algoritmo da maneira que sera mostrada a seguir, mas deixaria
um campo, Velocidade, que lhe permitisse alterar essa producédo, se assim
desejasse. Por essa razdo, a producéo recebeu este nome.

O algoritmo da produgdo leva em consideracao a necessidade de produzir
para manter um estoque minimo, e o déficit que vem do més seguinte. A férmula é

a seguinte:
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Se (Estoquep; — Estoque Minimo) > (Necessidade; + Déficiti:), temos
Producédo = 0, caso contrario,

Se (Necessidade; + Déficiti.; + Estoque Minimo;— Estoquei.1) > Capacidade;,
temos Producdo = Capacidade; * Velocidade, caso confrario Producdo =
(Necessidade; + Déficit;,, + Estoque Minimo;— Estogue;.1) * Velocidade;

Ou seja, o algoritmo sempre busca produzir para suprir a necessidade do
més, manter o estoque no nivel minimo e suprir um eventual déficit, Quando a
capacidade é superada, a producdo é a capacidade e o excedente vai para 0
déficit.

No caso apresentado na Tabela 7.7 pode-se ver, por exemplo, que no més
de novembro o tecidc Chamot estd ocupando 90% da capacidade que lhe foi
destinada, enquanto Mirage e Allure ocupam apenas 70%. A alocacéo das
maquinas é elemento chave para melhorar este plano atual e torna-lo um Plano de
Producdo. Pode ocorrer da necessidade ser realmente maior que a capacidade
total da tecelagem. Ai teremos que fazer o feedback entre area comercial e
producdo para chegar a um consenso.

A planilha de produgdo é muito importante para determinar as guantidades
produzidas e para dar uma visao geral do que esta acontecendc com cada
produto no transcorrer do periodo, mas a melhor maneira de melhorar a alocagao
das méaquinas e verificar se a previsdo de vendas esta coerente com a capacidade
fabril & utilizar as planilhas de Mix Mensal(tabela 6.5) e Resumo Mensal (iabela

6.6) que foram discutidas no capitulo 6.

7.5 Necessidade de Fios

Depois que o Plano de Produgdo estiver validado, precisa-se determinar
qual a necessidade de fios para que o plano seja cumprido. Para isso precisamos
saber a composigdo em fios dos tecidos. Esses dados foram levantados junto aos

diretores das fabricas apos uma série de conversas, pois alguns relutavam em
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passar tal informac&o, pois se frata de um dado altamente confidencial. Por essa

razao, alguns dados tiveram que passar primeiro pelo presidente da empresa, que

apos verificar os documentos, os entregava a mim.

Superado este obstaculo, criei uma tabela que transforma a producdo de

tecidos em necessidade de fios, que € uma demanda dependente da previsdo de

vendas.

A tabela utilizada € a seguinte:

NECESSIDADES DE FIOS
OUTUBRO LOs
36/1-67/33%  [36/1-50/50%  [3301-100%  [30/16733%  [3onsesen [301-100%  [2471-100%
TECIDGS | Produgao Perdas
IMirage 76,65 2% 7781
Allure 37,38 2% 37,95
Chamot 31,65 2% 16,07 18,07
Corbeille 79,7 2% 8095
Passion 165,19 2% 167,71
Lorence 67,09 2% 88,12
Matin 146,81 2% 14004
Prinltemps 162,94{ 2% 16542
TOTAL (Ton 0,00 20566| 158,77 217,16 165,42 16,07 16,07
NOVEMERO — -
B36/1-6733% [36/150/50% [33/1-100% [30n1-67330%  [30n1s0i500  [30r1-1000  [2411-100%
TECIDOS Producgado Perdas
Mirage 94, 2% 96,77
Allure 52, 2% 53,24
Chamot 65, 2% [BA 3340
Corbeille 86,71 2% 88,03
Passion 196,61 2% 192,61
Lorence 121,31 2% 123,16
Matin 158,83 2% 161 24
Printemps 271,56 2% 275,70
TOTAL (Ton) 0,00 252,85 18380 284,40 275,70 33,40 33,40
FIOS
QESEINRG 36/1-67/33%  [36/150/50%  [33/1-100% [30/167/33%  [30/15050%  [30/1-100%  [24/1-100%
TECIDOS | Produgio Perdas
IMirage 81.11 2% 8234
Allure 43, 2% 4432
Charmot 37, 2% 19,1y 19,19
Corbeille 46, 2% 4704
Passion 160,83 2% 163,28
Lorence 77,86 2% 73,04
Matin 83, 2% 8482
Printemps 210,51 2% 213,72
TOTAL (Ton)| 0,00 20761 12030 16386 21372 19.19] 19,19

Tabela 7.8 — Transformagao da producao de tecidos em necessidades de fios — Elaborado pelo Autor

Com excecédo do tecido Chamot, que utiliza dois fios diferentes, todos os

outros tecidos tem apenas um fio em suas composicbes. Para calcular a
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necessidade de fios também devemos considerar as perdas do processo, que vem
dos Parametros PPCPE (Tabela 7.3). Sendo assim, a férmula que calcula a

necessidade dos fios em fungéo da produgéo de tecidos € a seguinte:

> Produgdo _tecido,
(1—- Perdas)

Necessidade do Fio X =

Com a quantidade de fios necessaria para satisfazer o plano de produgéo
de tecidos, podemos elaborar o plano de producéo de fios. Caso a capacidade da
fiagdo nao seja suficiente para produzir iodos os fios necessarios o Plano de
Producéo de tecidos terd que ser revisado. Na pratica, no entanto, esta situagéo
néao ocorrera, uma vez que a capacidade da XPTO Fiacgao Central € muito maior
do que a atual necessidade, e a fabrica tem operado com aproximadamente 60%

de sua capacidade instalada.

7.6 Plano de Producgao da Fiagao

A Fiacdo da XPTO tem algumas peculiaridades, no que concerne a
produgdo. A XPTO 1, que produz tecidos planos e lengdis, ndo produz todos os
fios que necessita, e sua capacidade algumas vezes ndo € suficiente para suprir a
necessidade dos fios que produz. Nesses casos, a XPTO 1 recorre a XPTO
Fiagcdo Central que tem enorme capacidade produtiva. O mesmo acontece com a
XPTO 2, e a XPTO 3 ndo produz fios, sendo toda a producdo executada pela
Fiagdo Central.

O algoritmo desenvolvido para a fiagdo € muito similar ao da tecelagem,
com a diferenga que o déficit ndo é produzido no més anterior. Todo o déficit que a
XPTO 1 tiver é transferido como necessidade para a Fiacdo Central, como vemos

na tabela abaixo:
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PRODUCAO DE FIOS - XPTO 1 (em toneladas)
[ FIOS | [ Setembro __ Outubro ___Novembro
[36/1 67/33%  Necessidade 441,10 405,42 402,30
Capacidade 0,00 0,00 0,
Capacidade Utilizadz 0% 0% 0%
Producdo Minima 0,00 0,00 0,00
Velocidade 100% 100% 1
Transf. Fiagao Centraf
Estogue Minima 0,00 0.00 G.00
Estogues 0,00 0,00 0,00]
36/1 30/50%  Necessidade 207,90 252,85 207 61
Capacidade 0,00 0,00 0,00
Capacxdade Utilizada 0% 0% 0%
Producao Minima 0,00 0,00 0,
Velocidade 100% 100% 1[!'?"3
Transf. Fiag&o Central
Estoquie Mimmo 0,00 0,00 0,00
Estoques 0,00 0,00 0,00
3311 100% Necessidade 173,73 183,80 129,39
Capacidade 168,61 347,75 347,75
Capacidade Ulilizada 100% 53% 3%
Producao Minima 168,61 183,80 129,39
Velocidade 100% 100% 100%[
Transf Fiagao Ceniral
Estogue Minimo 0,00 0,00 0,00
Estoques 0,00 0,00 0,00
301 67133% Necessidade 633,30 689,33 570,90
Capacidade 635,56 439 81 439,81
Capacidade Utilizada 100% 100% 100%
Producao Minima 633,30 439,81 439,81
Velocidade 100% 100% 1
Transf. Fiagdo Central
Estogue Minme 0,00 0,00 0,00
Estoques 0,00 0,00 0,00
301 50/50%  Necessidade 165,42 275,70 213,72
Capacidade 0,00 0,00 0,00}
Capacidade Utilizada 0% 0% 0%
Producdo Minima 0,00 0,00 0,00
Velocidade 100% 100% 1
Transf. Fiagso Central
Estoque Minimo 000 0,0 0,00
Estoques 0,00 0,00 0,004
30/1 100% Necessidade 16,07 33,40
Capacidade 16,19 53,97
Capacidade Ulilizada 9% 62%
Producio Minima 16,07 33,40
Velocidade 100% 100%
Transf. Fiagdo Central
Estoque Mfnimo 0,00 0,00
Estoques 0,00 0,00
'24:‘1 100% Necessidade 16,07 33,40
Capacidade 16,77 55,80
Capacidade Utilzada 96% 0%
Produgio Minima 16,07 3340
Velocidade 100% 100%
Transf. Fiagio Central
Estoque Minimo 000 0,00
Estoques 0,00 0,00

Tabela 7.9 Plano de Produgao da XP10 1 Fiagao — Elaborado pelo Autor

Pela tabela, pode-se ver que a XPTO 1 nao produz fios 36, nem o 30/
50/50%, que tem suas necessidades transferidas para a Fiagao Central, e que o
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lead time de produgéo estd sendo considerado, para atender a demanda de
outubro, os fios sdo produzidos em setembro.

Pode-se ver também que as maquinas ndo esido devidamente alocadas
neste exemplo, enquanto o fio 36/1 67/33% esta utilizando toda a capacidade
destinada a ele, e tendo que transferir necessidade para a Fiagéo Central, o fio
24/1 100% utiliza em outubro apenas 29% de sua capacidade. Alocando as
maquinas convenientemente, pode-se reduzir a quantidade transferida para a
Central, diminuindo os custos com frete.

Mais uma vez, as ferramentas de alocagéo sdo discutidas no capituio 6, e
sdo0 de extrema importancia para todo o Modelo.

7.7 Necessidade de Matéria-Prima

E preciso também determinar a quantidade de matéria-prima a ser
adquirida para suprir as necessidades estipuladas pelo plano de produgdo. De
maneira analoga ao procedimento adotado no caso de tecidos para fios, uma vez
que temos o Plano de Produgéo de fios validado, podemos determinar a
quantidade de algoddo e poliester necessarios, utilizando a informagdo da
composigéc de cada um dos fios.

A composigéo dos fios utilizados para produzir tecidos para lencol € a

seguinte:
Fio Composicao
Algodao Poliéster

36/1 67/33% 33% 67%
36/1 50/50% 50% 50%
33/1 100% 100% 0%
3011 67/33% 33% 67%
30/1 50/50% 50% 50%
30/1 100% 100% 0%
24{1 100% 100% 0%

Tabela 7.10 - Composigdo dos Fios — Elaberado pelo Autor
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Com esta tabela, o Plano de Produgéo validado dos fios e as perdas do
processo, Parametros PPCPE (tabela 7.3), pode-se caicular a necessidade de

matérias-primas, como é feito na tabela abaixo:

NECESSIDADE DE MATERIA-PRIMA (em Tons)

i MP [ Setembro  Outubro  Novembro Dezembro |
Algod&o 0,00 390,24 395,74 312,39
Poliéster 0.00 404,73 294,67 294 67

Tabela 7.11 — Necessidade de Matéria-Prima a ser processada na XPTO 1, aftimo trimestre 1998 — Elaborada pelo Autor

Esta necessidade de matéria-prima fara parte do orgamento de custos de
produgdo, que é apresentado no Maodulo ‘Orcamentos’, capitulo 9. Esta
informac&o também é importante para a equipe de Compras, pois podem ter um
bom balizamento da quantidade que serd necessaria ao longo do ano, permitindo
que se planejem e comprem algoddo, por exemplo, num periodo de baixa no
mercado externo, ja que mais de 90% deste insumo € importado.

O proximo capitulo apresentara o Médulo ‘Alocacdo de Custos’, que
mostrara a importancia de uma alocagdo adequada das maquinas de tear e fiagao.
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CAPIiTULO 8 - ORGAMENTO

Este & um capitulo muito importante dentro da estrutura do Modelo. Na
verdade, ndo pode ser esquecido que a proposta do projeto € de criar um sistema
de orcamentos para a XPTO. Este Modelo, portanto, tem que estar integrado e
utiizar as informagdes provenientes deste orcamento, pois esta relacéo €
fundamental para uma ferramenta de auxilio a tomada de decisdes.

Inicialmente, é relevante saber as razbes e a importancia de se fazer um
orcamento em uma empresa. Portanto, na primeira parte deste capitulo sera
apresentada uma introdugéo tedrica sobre o assunto, seguida da aplicagéo do

orcamento dentro do Modeio.

8.1 Orcamento: Introducéo Tedrica

Organizagdes de sucesso adotam diversos tipos de planejamenio em
diferentes niveis gerenciais. O mais abrangente e utilizado é chamado de
“Planejamento Estratégico”. O planejamento estratégico trata de quesides
fundamentais como os objetivos de longo prazo e caracteristicas da organizagao.
Tenta dar resposta a questdes como “Qual é o nosso produto ou servico?’ ,
“Quem sdo nossos clientes?”, “Qual tamanho queremos ter?”, e “Por que a
organizagdo deve existir?.

Pela sua prépria natureza, o planejamento estratégico é executado de
maneira irregular pelos mais altos niveis gerenciais. Esse é uma tarefa para ©
presidente e a diretoria. Os niveis mais baixos de gerenciamento nao dispde de
tempo para participarem do planejamento estratégico; eles aceitam o plano
estratégico da empresa como uma restrigao ambiental.

Dentro deste quadro, o planejamento de longo prazo é considerado a
melhor maneira de atingir os objetivos definidos pelo plano estratégico. A andlise
da situagdo socio econdmica, previséo da demanda a longo prazo, avaliagio de
investimento em uma nova planta ou equipamentos, e projegéo de or¢amento por
muitos anos sdo parte do planejamento de longo prazo. Mais uma vez, este

plangjamento é executado pelos mais altos niveis gerenciais na organizac&o.
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Tipicamente, os mais altos niveis de gerenciamento operacional, comoc o0s
gerentes de divisdo e seu “staff’, participam deste planejamento.

O Orgamento Anual é o plano formal da organizag&o para o proximo ano. E
desenvolvido dentro das diretrizes tragadas pelos planos estratégico e de longo
prazo. Parte do principio que variaveis como objetivos da organizagao, clientes,
produtos, planta e equipamentos, e capital a ser investido para uma nova planta
ou equipamentos ja sdo conhecidas. Uma vez que os Orgamento Anual é sempre
expresso em termos quantitativos e inclui alguns previsGes de indicadores
financeiros, o “controller” normalmente coordena este desenvolvimento. No
entanto, enquanto o “controller” coordena o desenvolvimento do Orgcamento, os
gerentes operacionais s&o aqueles que devem produzi-io e implementa-lo.

Isso se encaixa perfeitamente com o objetivo de descentralizar a tomada de
decisdes da XPTO. O processo orgamentdrio estimulara a iniciativa e a
capacidade de andlise das pessoas envolvidas, que se sentirdo mais motivadas
por estarem efetivamente participando de importantes decisoes. Além de permitir
gue seu presidente monitore esta descentralizacdo, como veremos abaixo.

Depois que o Orgamento Anual for validado, os niveis gerenciais mais
baixos participam do processo de programacdo das operagdes. Essa € a
determinagdo semanal, diéria, ou horéria, de quantas maquinas serdo utilizadas
para executar determinada tarefa, quantos vendedores participardo dos contatos
com determinado cliente, quais recursos precisam ser adquiridos e em qual
quantidade etc.

Os gerentes operacionais freqlientemente encaram o orgamento como uma
tarefa que consome muito tempo e lhes desviam a atengdo para problemas atuais.
De fato, o desenvolvimento de um orgamento eficaz € uma tarefa ardua. Mas
também necesséria. Organizacdes privadas que ndo planejam o futuro sdo mais
suscetiveis a perder o foco, o controle e sucumbir. Para ajudar a assegurar 0
sucesso e a sobrevivéncia da empresa, o desenvolvimento formal de um
Orcamente Anual envolve quatro aspectos: Envolve o planejamento; promove a
comunicagdo e a coordenagdo; fornece um guia para as acbes a serem tomadas;
e fornece uma base para avaliagdo da performance.
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e FEnvolve o planejamento. Procedimentos formais para elaborar o
orgamento incita as pessoas a pensar sobre o futuro. Sem
procedimentos formais, muitos gerentes operacionais nao encontrariam
tempo para planejar. Atividades operacionais programadas diariamente
ocupariam © lugar das atividades n&o programadas. Orgar forca os
gerentes a pensar sobre o futuro regularmente colocando esta atividade
dentro das programadas;

e Promove a comunicagdo e a coordenagéo: Quando as
responsabilidades operacionais s8o divididas, & dificil sincronizar as
atividades. A produgdo precisa saber o que marketing pretende vender.
A area de compras e de recursos humanos precisam saber as
necessidades de material e mdo de obra para a fabrica. O tesoureiro
precisa planejar para garantir a disponibilidade de dinheiro necessario
para suportar os estoques, contas a pagar € investimentos. Orcar forca
os gerentes destas diversas fungdes a comunicarem seus planos e
coordenar suas atividades. Ajuda a garaniir que os planos sejam
plausiveis (por exemplo, a producéo pode produzir as unidades que
marketing pretende vender), e sincronizados (por exemplo, o estoque é
produzido antes de uma campanha publicitaria)

e Fornece um guia para as agbes a serem tomadas. Uma vez que ©
orcamento & aprovado, os gerentes operacionais sabem o que € deles
esperado e eles podem se preparar para atingir seus objetivos. Se 0s
funcionarios ndo tem um guia para agir, seus esforgos podem ser
desperdigados em atividades improdutivas. Se a geréncia ndo espera
nada, provavelmente néo tera nada

e Fornece uma base para avaliar a performance: Uma vez que 0S
funcionarios sabem qual é o orcamento € 0 aceitam como um guia para
agir, eles podem ser responsabilizados pelo seu nao cumprimento.
Quando as agbes nao estdo alinhadas com 0s planos, a geréncia deve
esperar explicagdes. A geréncia central da atencdo apenas aquelas
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atividades que néo estdo funcionando de acordo com o plano. Uma
parte importante deste quarto aspecto do Orgamenio & que também
funciona para o bem dos funcionarios, pois eles ndo tem que se justificar
quando suas performances estdo alinhadas com o orgamento. E mais

facil mostrar aos empregados o que deve ser feito do que o que deveria
ser feito.

Um orcamento eficaz é definido como aquele em que haja alta
probabilidade da implementagéo ser um sucesso, levando a empresa em direcao
aos seus objetivos de longo prazo. Ha algumas condicdes que precisam existir
para um orgamento ser eficaz:

1. A organizagdo deve ter seus objetivos giobais bem definidos;

2. Os objetivos da organizagdo devem ser decompostos em sub-
objetivos que fagam sentido;

3. Os sub-objetivos devem estar alinhados com os objetivos globais;
Os sub-objetivos devem estar alinhados entre si;

5 Os funciondrios devem aceitar os sub-objetivos e ndo se sentir
ameacados por eles;

6. O Orcamento deve estar vinculado a algum feedback ou

procedimento de avaliagdo de performance.

O feedback em forma de relatorios de performance € essencial se o
processo orgamentario quiser ser eficaz durante um longo periodo de tempo.
Funcionarios precisam saber como os resultados atuais estdo em comparacao
com o orgamento, com o intuito de fazer ajustes apropriados durante o periodo
atual e melhorar os pianos para os proximos periodos. Eles encararao 0
Orcamento como irrelevante se eles nao receberem feedback destas informagées,
e poderdo entender que a alta geréncia da empresa nao se importa realmente
COM O processc orgamentario.
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O Modelo se encaixa perfeitamente no que Morse (1981) chama de blocos
de construcdo para o Orgamento. Para ele, estes blocos consistem em um namero
de proposigdes e premissas sobre faturamento, restricbes de capacidade, custos,
politica de estoques e fluxos de caixa. As premissas de faturamento estao
relacionadas com as vendas esperadas e os precos unitarios. As restricoes de
capacidade reconhecem a maxima produgao e capacidade de distribuicdo da
planta e dos equipamentos que estardo disponiveis durante o periodo orgado. Os
custos incluem aqueles associados com despesas administrativas e comerciais,
pesquisa e desenvolvimento, assim como de produg&o. Os fluxos de caixa se

relacionam com os tempo de pagamento e recebimento.

Para ilustrar os aspectos mecanicos de desenvoiver um Orcamento Anual,
& apresentada abaixo a sequéncia padréo utilizada para desenvolver um
or¢camento em uma organizagao:

1. Obter a previsao de vendas para o periodo a ser or¢ado;

2. Desenvolver um plano de producdo que se encaixe com & previsdo
de vendas;

3. Desenvolver o orcamento dos custos de produgéo, separado em
diferentes categorias para materiais, mao de obra etc.

4. Desenvolver um orcamento de compras que esteja alinhado com a
necessidade de material da fabrica;

5. Desenvolver um orgamento para despesas administrativas e
comerciais;

6. Resultado operacional esperado.
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Orcamento Anual

[ .
R el | s
== L) . \

Tabela 8.1 Fluxograma Orgamento Anual — Elaborada pelo Autor

8.2 Or¢camento no Modelo

O orgcamento é um input crucial para o funcionamenio do Modelo. As
informagdes que abastecerdo esta ferramenta estéo sob responsabilidade de uma
pessoa confratada recentemente, e especiaimente para cuidar da area de
orcamento da XPTO.

No Modelo, foi decidido que n&o seriam colocadas todas as contas com
seus detalhamentos completos, pois o nimero de contas é muito grande, e
poderia tirar o foco do principal objetivo, que é o auxilio &4 tomada de decistes. Se
houver interesse em checar o detalhamento das contas, basta consultar as
planilhas desenvolvidas pelo gerente de planejamento, nome dado ao cargo da
pessoa encarregada de cuidar do orgamento. Desta forma, o orgamento no
Modelc esta dividido em quatro partes principais: Despesas Administrativas,
Despesas Comerciais, Despesas varidveis de Vendas e Custos de Producéo.
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8.2.1 Despesas Administrativas ¢ Comerciais Fixas

As despesas administrativas estdo agrupadas em

trés contas:

¢ Pessoal: inclui todas as despesas relacionadas a salérios, encargos e

beneficios dos funcionarios do escritoric em Sao Paulo;

¢ Depreciacio: inclui a depreciacdo das maquinas no escritorio;

« Qutros: todas as outras despesas da area administrativa no escritorio,

como energia, material de escritdrio etc.

Na mesma tabela de orcamento das despesas administrativas, também sé&o

inseridos as despesas comerciais fixas. A estrutura € a mesma para ambas, no

que diz respeito a como os dados estdo agrupados no Modelo. O orgamento para

o ultimo trimestre deste ano é proporcional a tabela abaixo:

Despesas Administrativas e Comerciais Fixas

QOutubro Novembro Dezembro
TOTAL 10 11 12
4Trmestre 1998 |  Despesas D/RL Despesas DIRL Despesas DIRL

Despesas D/RL (%) (%) (%) |
— Administrativas 24.272.745 10%] 8.090.915| 10%] 8.090.915| 9% $.000.915] 10%]
Pessoal 7.500.000 3%] 2500000 3% 2500.000] 3% 2500000 3%
- Qide de Funcionanos 2507 25007777 20 50

- Cusio MédiofFunc. 10 000/ 77/ 10 000077 1000007777 100000777
-Depreciagao 1932628 1% 644209] 1% 644208 1% 644200 1%
-Outros 14.840 117 6% 4046706 6% 49046708] 6% 45946 706] 6%
“Comercial Fixa 8.957.876 4% z.gs_’sssa — 4% 2985959 4% 2985950 4%
Pessoal — 2 400 000 1%] 800.000[ 1% 800 000] 1% 800000( 1%l
- Qide de Funciondrnos §) A7/ 77, 10074 1o 1oy
- Custo Médio/Func 8000/ 7777 8 00077 80000/ 800004
-Depreciagio oy op (777 o
-Outros 6557 876 3% 2165950 3% 21850%0] 3% 2185959  3%|
‘endas Liquidas 251.103.454]  100%} 85.114.780] 100% 201.040] 1004 sn.rsrmsi 100%]

Tabela 8.2 Despesas Adminisirativas e Comerciais Fixas — Elaborada pelo autor

Como se pode ver, as despesas com pessoal e outros, com destaque para

energia, telefone e materiais para escritorio, respondem por 91% das despesas

administrativas e 100% das comerciais fixas. A depreciacdo da area comercial &

alocada e absorvida pela area administrativa. Ambas estdo localizadas no mesmo

espaco fisico.
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8.2.2 Custos Variaveis de Vendas

Os custos variaveis de vendas s&o, por defini¢do, aqueles que variam de
acordo com a guantidade vendida no periodo. Na XPTO, os custos que se

encaixam nesta definicdo sdo as despesas com frete e as comissbes dos
vendedores.

Devido a localizagdo das fabricas, esta despesa tem um impacto
consideravel no resultado da empresa pois, além das fabricas serem dispersas,
um dos principais centros de distribuicdo esta localizado em S&o Paulo. No
Modelo, o usuario insere um percentual da fatia destas despesas em relagéo a
receita gerada. Por exemplo, a linha de leng6is gerou uma receita de R$ 10
milhGes em setembro, o cliente insere na planilha que 2% desta receita é gasta
com despesa para os fretes, e o Modelo calcula a despesa.

As comissbes sdo diferentes para cada canal de distribuicdo. Nao ha
autorizacdo para divulgacio dos percentuais de comissdo de cada um desses

canais. As caracteristicas dos canais de distribuicdo da XPTO s&o as seguintes:

Linha de Produtos Canal Caracteristica

Tecidos Planos

Canal1 [Clientes que compram em  grandes
quantidades, fiéis & empresa e pagam sempre
em dia

Canal 2 |Clientes que compram em média quantidade,
com as mesmas caracteristicas acima, ou gue
compram em grande quantidade, porém ha
pouco tempo.

Canal3 |Clientes que compram €m  peguena
quantidade, ou que costumam airasar o0s

pagamentos

Lengois / Toalhas /
Camisetas

Varejo 1 | Clientes de pequenas lojas, que compram em
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pequena quantidade, mas séo clientes ha muito
tempo e pagam em dia

Varejo 2 | igual ao anterior, mas em menor quantidade ou
menor fidelidade

Varejo 3 | lgual ao anterior, porém em menor quantidade,
menor fidelidade, ou mau pagador

Auto Lojas de auto atendimento, de médio para
Servigo 1 | grande porte (C&A, Americanas etc), que sao
fiéis &4 empresa, pagam em dia e compram em
grandes quantidades

Auto |lgual ao anterior, mas nao compram
Servigo 2 | frequentemente, efou atrasam o pagamento,
efou compram em menores quantidades que os
do item anterior.

Atacado |Lojas que compram em grandes quantidades,
1 mais do que em auto-servigo, como Wal-Mart,
Carrefour,  Tecelagem Lorena, Casas
Pernambucanas etc.

Institucio | Vendas para hotéis, motéis, escolas etc.

nal

Tabela 8.3 — Descrigao dos Canais de Distribuigdo — Elaborada pelo Autor

O cliente insere os percentuais de cada canal na coluna destinada para
esta informagdo na planilha do Modelo, que calcula a despesa correspondente.

Para fazer este calculo, duas planithas do Médulo “Output” s&o utilizadas,
as planilhas “Simulagdo — Canais de Distribuicho” e “Share interno”. As
apresentagbes destas planilhas se encontram nos tdpicos 103 e 10.6,
respectivamente. Basicamente, na planilha “Simulacgo...” o cliente insere o
percentual de vendas de cada canal de distribui¢éo para cada linha de produtos,
enqguanto na “Share Interno” aparecem as vendas, em receita e em toneladas, das
linhas de produtos, e a participagdo das mesmas dentro da empresa.

Portanto, o calculo é feito da seguinte forma:

Comissdo{canal x) =

SV, *R,*Cx
i=0
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Onde:
Vi = % de vendas do canal x da linha de produtos i
Ri = Receita da linha de produtos i

Cx = % de comissdo do canal de vendas x

8.2.3 Propaganda e Promogao

Para encerrar este item, temos as despesas com Propaganda e Promog&o.
Este orcamento vem da area de Marketing e serd inseridoc nas linhas
correspondentes, que estdo divididas por marca, institucional e exportagéo.

A planilna Custos Varidveis de Vendas tem o seguinte formato (células

amarelas indicam os lugares onde informagdes sdo inseridas):

CUSTOS VARIAVEIS DE VENDAS
Outabro % Rec.Lig. | Novembro | % Rec.Lig. | Dezembro | % Rec.Liq.
Comissdes Capal de Distribuicdo
Varejo 1 9710 1% 10.780 1% 11.430 1%
Varejo 2 8.0994 1% 9.885 1% 11.160 1%
Varejo 3 10667 1% 11.648 1% 14.810 1%,
Auto Servigo 1 9.424 1% 10.316 1% 13.790 1%
Auto Servigo 2 16503 1% 13.018 1% 24254 1%|
Atacado 1 23560 1% 25789 1% 34.474 1%|
Institucional 6419 1%, 7132 1% 7932 1%
Canal 1 176.802 1% 172276 1% 161.883 1%
Canat 2 77.150 1% 75175 1% 70.552 1%
Canal 3 48.219 1% 46,084 1% 44095 1%
TOTAL 78.868 0% 25436 % 109.918 %
Fretes.
Langois 122183 2%, 140.024 2% 7751 2%
Felpudos 25288 2% 25288 2% 25288 2%
Tecidos Planos 642917 2% 626 457 2% 587.937 2%
Camisetas 34167 2% 34.167 2% 144.112 2%)|
TOTAL 824666 2% 826.936 2% £34.508 2%
Propaganda/Promogao
Marca 1 1.708 583 23% 1.567 876 19% 1.624 5681 28%
Marca 2 567 869 17% 345 687 10% 358.765 13%|
Marca 3 1.708 583 5% 1.710 258 5% 1.624 561 4%
Institucional 80.765 0% 57.889 0% 24 368 0%
Exportasac 456.765 10%| 354678 8% 356421 8%
TOTAL 4.631.666 10% 4036398 % 3.986.676 %
| Receda Liquida 46.578.972 46.647.610 46.056.103
TOTAL CVWV 6434.989 12% 4.948.771 11% 4.931.602} 11%

Tabela 8.4 — Custos Variaveis de Vendas - Elaborada pelo Autor
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Ao lado do orcamento de propaganda/promogdo estdo indicados os
impactos do marketing de cada marca em relacdo a receita gerada. Pode-se
verificar que este item tem grande importancia na empresa, respondendo por 10 %
do faturamento da empresa, 0 que esta coerente, pois a empresa investe muito
em marketing.

8.3 Custos de Producao - Or¢gamento

Para concluir o capitulo de orgamento sera apresentado o orgamento dos
custos de producdo. Assim como acontece com as despesas administrativas e
comerciais, ha um numero imenso de contas que devem ser orcadas para as
fabricas. Porém, pelas mesmas razbes apresentadas acima, as contas foram
condensadas de maneira a facilitar a visualizag8o da situagdo e n&o desviar o foco
do usudrio, o presidente da empresa, que pode solicitar um detalhamento maior
ao gerente de planejamento, se assim desejar.

No Modelo, o Orcamento foi dividido por fabricas e processos, e dentro dos
processos segue a mesma divisdo do item anterior: Pessoal, Depreciagéo e
QOutros.

Ha também um campo separado para as matérias-primas. Neste campo, 0
cliente insere o custo por Kg do algodao e do poliéster e o orcamento de produtos
quimicos e outros materiais. A quantidade necessaria de algoddo e poliéster é
calculada pelo Modelo no Médulo “Necessidades/PPCPE’, conforme ja foi
demonstrado .
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O Orgamento real para o ultimo trimestre de 1998, & proporcional ao

apresentado abaixo:

Cuslo do Algodiie (R&/Eg):

Custo do Poliéger (K5 Kg)

MATERIA-PRIMA

Poliéster
Omutras MP

Quimicos

FIACAO

TECELAGEM

Tabela 8.5 — Orgamento das Fabricas Parte | — Elaborada pelo Autor

- Pessoal
- Qtde de Foncionirios
- Casto Médio/Fonc.

- Depreciagio

- Fretes

- Owiros

- Rateio ESTRUTURA

- Rateio EMBALAGEM

TOTAL

- Pessoal
- Qtde de Fancionirios
- Custo Médio/Fuac.

- Depreciagio

- Outros

- Rateio ESTRUTURA

- Rateio EMBALAGEM

TOTAL

- Pessoal

- Qide de Funcionarios
- Casto Médio/Paac.
- Depreciagio
- Ontros
- Ratejo ESTRUTURA
- Rateio EMBALAGEM
TOTAL

OUTUBRO

XFTO2

XFPTO
Fiagio
Central

XPTO3

106.472

471.38%

1.071.348

240.202

240.202

2781890 47.9354 234.139 16.781
250 2504 250] 250
1113 192) 037l 67

312.256 s4834]  esases] 0
1382} 5.119 28.0754 D

319.958 88274 3800508 3.768|

74,226 21.351 478764
18.098 6875 7447
1.004.109 274888 1.783.052) 20,539

341.757 48.261 4436} 111.266
250 250 2508 250
13670 193 150 445

364.503 15.030 28.014 118.630

170.618; 5.165 177.875,

445.354 0 114.631

38.455 5.194
1.360.687 $30.597

126.792 41.5004 ssi 50.029
250 250! 250} 250
5078 166 off 200

150.739] 21.767 A | 0

349 686] 42138 ol 7.810

445.354 87.404 0 114631

29,633 14,318 2.194
1.102.204 207,127 55 180.665
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OUTUBRO
CUSTOS DE PRODUCAQ XPTO 1 XPTO2 XPTO XPTO 3
Fiagio
Central

Cid. Das Empresas

CONFECCAO

- Pessoal 1522500 sssasf of 31.542
-Qtds de Funciondsios 250 250} of 250
- Custo Médio/Fanc, 609 2anl of 126

- Deprecizgio [ 44288 ol 0

- Outros 11.875 56.501 of 79427

- Rateio ESTRUTURA

- Rateio EMBALAGEM

TOTAL 164.125 655.962 0 110.969

Man. E Uil - Pessoal : 1i7.345) 1385250 225.983
Adm. Da Produgio - Qe de Funciodrios 250]| 250§ 250
Benef, A Foae. - Costo Médio/Fumc. 20708 471 sssil 904
- Depreciagio 200.196] 47.802 85.400 0
- Outros 766901 271371 251539 101535

TOTAL 1.484.512

327.518

EMB./EXP. E FAT.

Emb_Exp. E Fat. - Pessoal 48.52 40.557) 862 14,673
- Qtde do Funciondrios 250 250} 2s0] 250

- Custo Médio/Func. 194 162 B | 59

- Depreciagio 13.692) 5.146) 2691 0

- Outros 53.556) 1.103} 3894 8.910

TOTAL

TOTAL CUSTOS DE PRODUCAO POR B.U. 6.226.034)
TOTAL GERAL | 15.619.384] |

Tabela 8.6 — Orcamento das Fébricas Parte Il — Elaborada pelo Autor

Como se pode ver as informagGes sdo facilmente visualizadas, separadas
por processos e fabricas. Alguns comentarios sdo interessantes neste ponto:

o Pelas proprias caracteristicas da XPTO, que se frata de uma empresa
de capital intensivo, que investe muito em tecnologia, com parque
industrial médio de 2 anos, contra 87 do setor no pais, a participacdo da

depreciacdo ¢ alta no custo do produto como pode ser verificada pela
tabela abaixo:
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Item Participacdo no Total dos custos
Material 20%
Pessoal 24%
Depreciacao 22%
Outros (especiaimente Energia) 34%

Tabela 8.7 — Participa¢do nos Custos de Produgio — Elaborada pelo Autor

Nos processos mais automatizados, como fiagdo, tecelagem e
acabamento, a depreciacéo tem participagdo ainda maior nos custos,
enquanio nos outros processos a depreciacdo ndo ftem grande
importancia;

Na XPTO os custos com pessoal sdo considerados fixos pois, de acordo
com eles, terdo esses custos produzindo ou ndo. Sendo assim, pode-se
concluir que os custos variaveis respondem por algo em torno de 20%,
ou seja, uma ma administracdo gera maiores custos. Essa é mais uma
justificativa para a descentralizacdo e para a implantacio de um
processo or¢camentario na empresa;

O Centro de Custo, C.C., ‘Estrutura’ engloba todos os custos relativos a
manutenc¢do e utilidades, administragdo da produgdo e beneficios a
funcionarios, como areas de recreacfo. Seus custos sao realocados
para os C.C. dos processos produtivos, de acordo com uma chave de
rateio determinada pela contabilidade e que néo é divulgada. Como néo
sabia o critério adotado, elaborei uma tabela onde © gerenie da

contabilidade inserirg os percentuais relativos a cada processo. A tabela

& a seguinte:

CHAVE DE RATEIO DOS CENTROS DE CUSTOS

Man E Util (701/713), Adm. Da Prod (801/806) e

Benef. A Fune. (901/905) para os Macro-Processos

1 2 Fiagiio 3

FIACAO 5% 5% 100%
TECELAGEM 30% 15% 35%
ACABAMENTO 30% 35% 35%
ESTAMPARIA
CONFECCAO 35% 45% 30%
[TOTAL 1.00 1.00 1,00 1.00

Tabeia 8.8 - Chave de rateio do Centro de Custos ‘Estrutura’ — Elaborado pelo Autor
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e O outro C.C. que tem seus custos realocados para 0s processos
produtivos & 0 ‘Embalagem, Expedi¢cdo e Faturamento’, que tem como
criterio de rateio as toneladas produzidas em cada processo. Desta
forma, usei as informacdes vindas do Méddulo ‘Alocacdo de Custos’
referentes & produgdo por processo e elaborei a seguinte chave de
rateio, que é atualizada automaticamente:

CHAVE DE RATEIO PO CENTRO DE CUSTO
Embalagens, Expedigiio e Faturamento (601/604)
para 05 Macro-Processos

1 2 Fiagdo 3
FIACAO 6% Po 100%
TECELAGEM 35% 30% 33%
ACABAMENTO 30% 30% 33%
CONFECCAO 28% 30% 33%
TOTAL 100% 100% 100% 100°0
Tabela 8.9 — Chave de Rateio do Centro de Custo ‘Embalagem, Expedicdo e Faturamento’

Pode-se perceber que na XPTO 3 os custos sac repartidos de maneira
igual entre tecelagem, acabamento e confecgéo, pois todos os tecidos que séo
produzidos passam por acabamento e confeccdo. Na XPTO 1 tecelagem é a que
absorve a maior parte dos custos pois, parte dos fios sé@o provenientes da XPTO

Central Fiagao, e alguns tecidos plancs sdo vendidos crus.

e Os custos por Kg de poliester e algodac sio inseridos nas células
amarelas, no canto superior esquerdo da tabela. Vale comentar que

95% do algodéo & importado.
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8.4 Conclusédo do Capitulo

O Orgamento eficaz é fundamental para o bom funcionamento do Modelo,
como pode ser visto acima. Para que as informacdes colocadas sejam as
melhores possiveis o gerente de plangjamento recentemente viajou pelas fabricas
da empresa explicando 0 conceito e a importancia de orgar, provavelmente
utilizando argumentos parecidos com os expostos no comeco do capitulo. Nao
acompanhei nenhuma destas reunides in Joco, pois néo tinha disponibilidade para
viajar com esta pessoa. No entanto, uma reunid3o com todos os diretores da
fabrica, os vice-presidentes industrial, comercial e financeiro, o diretor de
marketing e o presidente estd marcada para o fim de novembro, quando seréo
discutidos os orgamentos e a previsao de vendas para o préximo ano e participarei
desta reunido, acompanhando o gerente sénior do projeto. Posso adiantar, no
entanto, que a pessoa responsavel pelo orcamento elaborou uma planilha com
todas as contas de todos os centros de custos, que foi apresentada durante sua
viagem, e recebeu um orgcamento para o ultimo trimestre deste ano, que foi
apresentada no transcorrer deste capitulo e que esta funcionando como um
exercicio para 0 ano que vem.
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CAPITULO 9 - ALOCAGAO DOS CUSTOS

9.1 Introducao

Neste capitulo é abordada a maneira que sera utilizada na alocacdo de
custos de producdo e é proposta a forma de se calcular o custo unitario dos
produtos, mostrando-se o impacto de cada processo nesse valor. O orgamento
dos custos de produgéo, apresentado no capitulo anterior, sera fundamental para
alcancar este objetivo.

Essa € uma informagéo muito valiosa para a XPTO, tendo em vista que
hoje a mesma néo dispde desses dados. O que a sua contabilidade fomece hoje
sdo custos dos macro-processos, ou seja, sabe-se quanto o setor de tecelagem
da XPTO 1 gastou em outubro, mas nao se apropriam esses custos aos produtos.
A alocacdo destes custos possibilitara, entre outras coisas, o célculo da
rentabilidade dos produtos, informagéo que auxiliard o presidente na tomada de
decisées de investir mais no marketing de algum produto, suspender a produgao
de um outro, enfim, obter maior conhecimento sobre seu portfolio.

Serdo apresentados no proximo item os conceitos de contabilidade de
custos utilizados no transcorrer deste capitulo, que seré seguido pela aplicagdo
desses conceito nos processos de fiagio, tecelagem, acabamento e confecgéo
das fabricas da XPTO.

9.1 Conceitos Gerais sobre Sistemas de Custeio

A Contabilidade de Custos permite a medi¢o dos custos de acordo com as
necessidades de cada empresa. Essas necessidades exigem que o custo adotado
se baseie em fatos pertinentes, de modo que a administragho possa tomar
decisdes validas com base neles. Os custos podem ser calculados sob diferentes
condicdes, para diferentes propositos, por pessocas diferentes. Economistas,
contadores, engenheiros e outras pessoas que se defrontam com os problemas de
custo criaram conceitos e terminologias de custos conforme suas necessidades.
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Um sistema de custeio é uma estrutura capaz de selecionar os dados
relativos aos custos relevantes dos produtos da empresa, realizar a composicao
destes custos e dar como resultado os custos dos produtos e da empresa no nivel
de desagregacao desejado pela administragao.

Nas dltimas decadas, a Contabilidade de Custos deixou de exercer um
papel de mera auxiliar na avaliagéo de estoques e lucros globais para se tornar
uma importante arma de controle e decisdo gerencial. Este novo papel consiste na
alimentacdo de informagbes sobre valores relevantes que dizem respeito as
conseqiéncias de curto e longo prazo sobre medidas de corte de produtos,

fixag&o de precos de venda, opcdo de compra, fabricacao etc.

9.1.1 Classificacao dos Custos

9.1.1.1 Custos Diretos x Indiretos

Custos Diretos s3o aqueles que podem ser diretamente apropriados aos
produtos, bastando haver uma medida de consumo, como quilogramas de material
consumido ou horas de mao-de-cbra utilizadas.

Custos indiretos sao custos que n&o estao relacionados diretamente com os
produtos. Sempre que um critério de rateio ou estimativas sdo utilizados para a
apropriagao, o custo é considerado indireto.

Entdo, o custo de matéria-prima € um custo direto de producio enquanto o
gasto com o pessoal de chefia e supervisdo s&o custos indiretos de producao.

9.1.1.2 Custos Fixos x Variaveis

Custos fixos sdo os custos que ndo variam com a oscilacdo do volume de
bens e produtos fabricados.

Custos varidveis sdo agueles que variam proporcionalmente ao volume de
fabricados.
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A quantidade de algoddc é um exemplo de custo variavel, enquanto
iluminacdo é um exemplo de custo fixo (seu valor ndo varia em fungdo do volume
de produco).

9.1.2 Sistemas de Custeio

9.1.2.1 Custeio por Absorcao

Custeio por Absorgcdo é o método derivado da aplicacéo dos principios de
contabilidade geralmente aceitos. Consiste na apropriagéo de todos os custos de
produgdo aos bens elaborados, e s6 os de produgdo; todos os gastos relativos ao
esforco de fabricagéo so distribuidos para todos os produtos feitos. Desta forma,
custos de mao-de-obra indireta, materiais indiretos, energia e depreciacéo relativa
ao setor de produgio sdo absorvidos pelos produtos produzidos.

Apesar de poder apresentar algumas injusticas, dependendo do critério de
rateio utilizado, pode ser Gtil na tomada de decisdes quando € bem empregado em

situactes particulares.

9.1.3 Método de Acumulagido de Custos

9.1.3.1 Departamentalizag¢édo

Segundo Martins (1996), a Departamentalizacio € obrigatoria em custos
para uma racional distribuigio dos Custos Indiretos. Cada departamento pode ser
dividido em mais de um Centro de Custos. Dividem-se os Departamentos em
Producgdo e Servigcos.

Para a apropriagdo dos Custos Indiretos aos produtos, é necessario que
todos esses custos estejam, na pendiltima fase, nos Departamentos de ProdugZo.
Para isso, & necessario que todos os Custos dos Departamentos de Servigos seja
rateados de tal forma que recaiam, depois da seqiéncia de distribuigdes, sobre os
de Producéo.
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Centro de Custos é a unidade minima administrativa para a Contabilidade
de Custos, representada por homens e maquinas, que desenvolvem atividades
homogéneas.

Os Departamentos podem se dividir em dois grandes grupos: os que
promovem qualquer tipo de modificagio sobre o produto diretamente e os que nao
atuam sobre o produto. Os primeiros séo denominados Departamentos de
Producdo, enquanto os segundos, Departamento de Servigos.

Os Departamentos de Producéo tém seus custos apropriados aos produtos,
ja que estes passam inciusive fisicamente por eles.

Os Departamentos de Servicos geralmente ndo tém seus custos
apropriados diretamente aos produtos, pois estes ndo passam por eles. Por
viverem esses Departamentos para a prestacdo de servicos a outros

Departamentos, tém seus custos transferidos para os que deles se beneficiam.

9.2 Sistema de Custeio no Modelo

Na industria téxtil, na XPTO em particular, com o avanco tecnoldgico, os
custos indiretos tém grande fatia dos custos de produgdo, tanto em valores
absolutos, quanto em termos relativos, comparativamente aos custos diretos.
Outra importante caracteristica de nosso cliente é a grande diversidade de
produtos e modelos fabricados na mesma planta. Dai a importancia de um
tratamento adequado na alocagéo dos CIF (Custos Indiretos de Fabricacdo) aos
produtos, pois 0S mMesmos graus de arbitrariedade e de subjetividade
eventualmente tolerados no passado podem provocar hoje enormes distor¢Ges.

Na empresa XPTO foi decidido utilizar um sistema de custeio por absorcao,
com departamentalizagao.

O custeio por absorgio parece ser indicado para a XPTO, uma empresa de
capital intensivo, que estd continuamente crescendo e se renovando. Com
excegio dos custos de matéria-prima, todos os outros custos sdo considerados
fixos, incluindo o de mao-de-obra direta. O presidente alega que 0s custos com

pessoal sdo pagos, ndo variandc com o volume de producéo. Esta premissa pode
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ser adotada, até mesmo porque nas atividades menos automatizadas, como na
confeccdo, por exemplo, nao ha tempo padréo das operagbes envolvidas,
dificultando a apropriagao devida dos custos.

Este fato aumenta a necessidade de se adotar a departamentalizagao, para
uma apropriagéo mais adequada destes custos fixos.

Além disso, os custos dos varios setores podem ser melhor controlados e
comparadas com aqueles previstos em orcamento, possibilitando investigar o
procedimento dos departamentos que apresentam custos fora dos padroes
normais, a fim de apurar as causas de tal anormalidade. Isso poderia acarretar
uma reestruturacéo dos departamentos deficientes, tanto na sua organizagao
administrativa, quanto nos processos de produc&o.

No capitulo 8, durante a apresentagdio do Modulo ‘Orgamentos’, foi
mostrado como o Orgamento dos Custos de Produgéo foi organizado, o que sera
relembrado abaixo:

Departamentos Classificacao
Fiacao Producéo
Tecelagem Producéao
Acabamento Producdo
Confeccéo Produgéo
Estrutura — Manutencao e Utilidades, Servicos 1
Administracéo da Producgéo e Beneficios
a Funcionarios
Embalagens, Expedicéo e Faturamento Servicos

Tabela 9.1 — Classificagao dos Departamentos considerados no Orcamento das fabricas — Elaborada pelo Autor

Como foi explicado no capitulo 8, ha uma chave de rateio que aloca os
custos dos Departamentos de Servicos (‘Estrutura’ e ‘Embalagens,...’) para 0s
Departamentos de Produggo (Fiag&o, Tecelagem, Acabamento e Confecgio), que
se beneficiam dos anteriores.
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Esta € a penultima fase da Departamentalizagdo, a (ltima, que envolve a
alocagdo dos custos dos Departamentos de Producéo aos produtos fabricados &

apresentada a seguir.

9.2.1 Fiagao

O primeiro passo para calcularmos os custos dos produtos acabados é
calcular o custo de suas matérias-primas, o fio. Em uma das reunibes com a
cupula da empresa, o presidente manifestou seu interesse de utilizar como critério
de rateio dos custos fixos na fiacdo o nimero de fusos utilizados na produgao de
cada fio, num determinado més. E um critério muito razoavel, pois cada fio esta
apropriando o que utilizou dos recursos produtivos da area durante aquele
periodo.

Neste ponto esta a importancia de uma alocacgdo eficiente das maquinas,
discutida nos capitulo 6 e 7. Se uma maquina tiver mais filatérios do que precisa
para suprir a demanda, estar4 absorvendo mais cusios.

Uma planilha foi criada para calcular o custo por Kg dos fios. Esta planilha
calcuta o custo de produgio de cada uma das fabricas que produz fios, XPTO 1,2
e Central Fiagdo. A planilha da XPTO 1 é a seguinte:

AR TR R R e S e QR  ETEL

Custo (RSlKg_} dos Fios
CUSTO DA MP
XPTO 1
TOTAL CUSTO RS
FUSOS 38.481 TOTAL 3.972.179
FUSOS CUSTO MATERIA CUSTO CUSTO
R$/Kg I R$/Kg [UTILIZADOS ALOCADO PRODUGAO PRIMA E)_'[AL Pf KG
1,80 2,50 R$ tons R$ R$ R$
POLIESTER JALGODAO
36/1-6753% 61% 33%) 0 0 0 1] 0 0,00
36/1-50/50%% 507 500 Q0 0 0 1) 0| 0,00
33/1-100% 0o 1000 15.840 1.635.083 159 396.919 2.032.003 12,80
30/1-67/33% 61% 33% 20.956 2.163.182 604 1.226.861 3.390.043 5,61
30/1-50/50%% 5078 509} [} 0 0 ] 0 0,00
30/1-100% 0% 10074 1.426 147 158 16 40.168 187.325 11,66
2R11-S0/50% S0 S0P 0 0 0 a 0 0,00
2471-100%% 0P 10004 259 26.756 16 40.168 66.923 417
23/1-100% 0% 100°%) 0 0 0 0 0 0,00

Tabela 9.2 — Calculo de custo dos fios produzidas ha XPTO 1 — Elaborada pelo Autor
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Nesta planilha temos as seguintes informagoes:

e Custo Total — Orcamento do més de outubro para fiagdo da‘t XPTO1,
incluindo gastos com pessoal, depreciacéo e outros;

» Total Fusos — a soma dos fusos utilizados na produgéo de todos os fios
no més de Outubro;

e Fusos utilizados — fusos alocados para a produgéo de cada fio no més
de outubro;

o Custo Alocado — custo rateado de acordo com o critério de fusos
utilizados. A formula é:

Custo Alocado = (N° de Fusos Utilizados * Custo Total) * N° Total de
Fusos

e Producéo — producéo de fios no més de Qutubro, em toneladas;

e Matéria — Prima — custo de algod&o efou poliéster utilizado na producao
do més de outubro dos fios. O preco das matérias-primas esta a direita
na tabela, assim comc a composicéo dos fios. A formula utilizada neste
calculo é a seguinte:

Custo de Matéria-Prima = Producdo * 1000 * (% P *Cp + %A * Cs)

Onde:

%P e % A s&o os percentuais de poliéster e algoddo na composigao do fio

Cp e Ca 580 0s custos por Kg de poliéster e algodéo

e Custo Total — Soma dos custos alocados e dos custos variaveis, de
matéria-prima;

e Custo por Kg — Divisao do Custo Total pela Producéo do més.

Vale mencionar em relagdo aos custos por Kg mostrados na tabela, que
estio visivelmente desbalanceados devido a ma alocagéao dos filatorios nas
planilhas de mix mensal. Esse exemplo é bom para ilustrar os efeitos dessa
alocagao inadequada.
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9.2.2 Tecelagem

Apos calcular o custo por Kg dos fios, podemos seguir ao proximo passo
que é o custo por Kg dos tecidos.

Na mesma reunido em que decidimos fazer o rateio do processo de fiacao
de acordo com os fusos utilizados na produgao, foi acordado que o critério de
rateio para a teceiagem seria o nimero de teares utilizados na produgéo dos
tecidos.

Assim como foi feito no célculo do custo dos fics, 0s dados de Orgcamento
da Tecelagem e as alocacdes de maquinas, definidas nas planilhas de Mix
Mensais, séo informagdes necessarios para esta etapa.

No caso da Tecelagem temos mais um detalhe. O custo de produgéo do fio,
matéria-prima do tecido, pode variar dependendo do local onde foi produzido.
Além disso, os fios provenientes da Fiagao Central tem seus custos acrescidos
das despesas de fretes.

Antes de alocar os custos do processo de Tecelagem é preciso identificar a
quantidade de fios vindos da Fiacdo Central utilizada por cada tecido e calcular 0
custo por quilo de tecido desta matéria-prima, ou seja, calcular o custo do fio
dentro do custo total do tecido.

Para fazer esse calculo, elaborei a seguinte tabela:

ALOCACAO DOS FIOS PARA OS TECIDOS

FI0S
Ta1e7AT Pe1sse [331-100%  |301-6733% [so1-s0i50% [301-100%

LENGOIS

[241-100%

PROVENIENCIA DO FIO
CUSTO/KG DO FIO —>

FC.
2,15

XPTO 1
1258

FC/XPTOL FLO

3,66

215

XPTO

XPTO &

1257 433

3,00%

207,50

495

16542

0,00

Produgio)
91,39
39,59
31,65
79,74

165,19
67,09

146,81

162,94

Perdas Custo - Fio
1,50%}] 1.167.043,75
1,50%)  89.000,35
1,50%) 271.601,13
1,50%) 1.018.203,37
1,50%| 371.384,02
1,50%| 249.301,40
150%| 54549311

1,50%| 355.670,56

40,18

167,71

g2,

0,85

56,12
145,04
16542

1807

16,07

TOTAL (Ton)

0,00

207,90

173,73

Tabela 9.3 — Calculo do custo de fios em 1 Kg de tecido — Elaborada pelo Autor

217,16 165,42

16,07

16,07
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Nesta tabela sdo mostrados todos os tecidos para lencol com suas
respectivas produgbes, vindas do Plano de Preducdo, e perdas, vindas dos
Parametros PPCPE.

De maneira andloga ao que foi feito no Modulo ‘Necessidades/PPCPE’
quando foi feita a quebra da produgdo de tecidos em necessidade de fios, as
células em cinza apontam quantas toneladas de fios s&o utilizadas para que a
producéo apontada seja possivel, ja considerando as perdas do processo.

Quantidade utilizada de Fio =

> Produgdo _tecido,
(1— Perdas)

A linha ‘Proveniéncia do Fio' mostra a fonte dos fios utilizados, que no caso
de lengdis pode ser ou XPTO 1 ou Fiacdo Central, F.C.. Logo abaixo o custo de
um quilo de fio esta indicado. No caso do fio vir de mais de uma fabrica, como
acontece com o fio 30/1 67/33%, é feita uma média ponderada, que leva em

considerac&o a quantidade utilizada de cada unidade.
2.C.0,
— 1=1
2.0
i=1

C

médio

Onde:
Cmedio = Custo médio do fio
C; = custo do fio na fabrica i

Q; = quantidade proveniente da fabrica i

Na linha ‘Fretes’ a célula em amarelo serve para que o percentual, em
relacéo ao custo do fio, das despesas com frete seja inserido. A quantidade de fios
que &€ proveniente da Fiagdo Central € mostrada na mesma linha, logo abaixo da
proveniéncia de cada fio, facilitando o célculo da média ponderada, descrito no
paragrafo acima.
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O calculo do custo do fio € calculado da seguinte maneira:

Custo do fio/Kg de Tecido = (Q:*C+*1000)+(Q>*C2*1000%(1+F))
Onde:

Q = quantidade de fios, em toneladas

C = custo dos fios, em R$/Kg

F = percentual do frete, em relago ao custo do fio

O segundo termo so existe se houver fios provenientes da Fiacdo Central.
O custo do fio em um quilo de tecido ¢ a divisdo do custo do fio pelas toneladas de
tecido produzidas.

A proxima etapa € calcular o custo do processo de tecelagem, e apenas do
processo, sem considerar o custo da matéria-prima, o fio, calculado acima.

Utilizando o critério de rateio de numero de teares utilizados na producéo de
cada tecido e o Orgamento do més para a area, foi elaborada a seguinte tabela:

Custo (R$/Kqg) dos Tecidos
XPTO 1 =
TOTAL CUSTO R$
TEARES 521| PRODUCAQ 5.361.377,54
TEARES CUSTO CUSTOIKG
TECIDOS UTILIZADOS ALOCADO PRODUCAQ
| R$ ton R$
LENGOIS
Mirage 45 45972295 5567 8,26}
Allure 14  139.870,97 12,47 11,21
Chamot 10 102.846,30 31,65 325
Corbeille 27 2Z77.68501 79,74 348
JPassion 70  719.92409 165,19 436
Lorence 26 267.400,38 67,09 3,99
Matin 41  421.669,82 146,81 287
Printemps 42  431.954,45 162,94 265
PLANOS
Tecplani 136 1.398.709,66 432,87 323
Tecplan2 11 1.141.593.91 409,90 2,79
Tabela 9.4 — Calculo do Kg de tecido, sem considerar o custo dos fios — Elaborada pelo Autor
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0O método e as formulas sao iguais aos do célculo do kg do fio. Pode-se
perceber uma distor¢do nos precos dos tecidos Mirage e Allure, que pode ser
ocasionado ou por uma ma alocacdo das maquinas ou por informagdes incorretas
de capacidade de maquinas. Essa hipdtese & possivel pois os tecidos Mirage e
Allure tem dois comprimentos diferentes, largo e estreito, e os tecidos largos so
podem ser produzidos em um tipo de tear, que tem capacidade muito menor do
que 0s outros.

Em relagao aos resultados obtidos, com excegao das distor¢des apontadas,
pode-se considerar gue o sistema e o critério adotado no calculo do custo de
tecidos e fios forneceram valores muito razoaveis, estando na faixa do que era
esperado pela dire¢do da XPTO.

Com mais esta etapa cumprida, deve-se agora calcular 0 custo de

acabamento dos lencgbis.

9.2.3 Acabamento

No processo de acabamento ha dois sub-processos basicos que estdo
sendo considerados: a estamparia e a tinturaria.

ApoOs conversar com o gerente de vendas fui informado que nos jogos de
lengol, a fronha e os lengdis de cima sdo estampados, enquanto os de baixo s&o
tingidos. Precisava, entdo, saber quantas pecas de cada tipo de lencol
compunham cada jogo, dados gue coletei com o proprio gerente, onde FR é

fronha, LB & lencol de baixo e LC, lencol de cima.
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Mirage Fronha 49.237 FR 2
|Mirage Lengol C/ elastico Casal 20997 LB 1
lMlmge Lencol C/f elastico Solteiro 10.870 LB 1
JMirage Lengol ef elastico King 18.623 LB 1
[Mirage Jogo Duplo Casat 54562 LC 1

[ - 1

FR 1

Mirage Jogo Duplo King 20.443 Lc 1
- | 1B | 1

FR 1

Mirage Jogo Duplo Solteiro 35.492 LC 1
| - LB 1

FR 1

Tabela 95 — Composiao dos itens — Elaborada pelo Autor

O critério de rateio para o acabamento de iencbis € a quantidade de metros
lineares que passam pelas maquinas. Desta forma, levantei com o gerente de
PCP da fabrica da XPTO 1 quantos metros lineares tinham cada pega.

De posse dessas informagbes foi possivel elaborar a tabela mostrada
abaixo, que permite calcular o custo do acabamento dos lengdis por unidade

produzida.
Micage Fronha 49237 0,90 10% 97.450 50,55 T 133.932,99
Mtirage Lengol CF ebdstico Casal 20997 1,87 10% 43.191 10,78 T 50.338,56
Mirage Lengol C/ eldstico Solteiro 10.870 220 10% 26305 558 T 38.138,97
Mirage Lengol of eldstico King 18.623 1,36 10% 28475 9,56 T 3911902
[Mirage Jogo Duplo Casal i 54 562 166 | 10% 99630 56,02 E 31467984
138 0% 83425 T | 11481180
045 10% 27.008 E 85.304,78
rirage Jogo Dupio King 20.443 1,66 10% 37.329 20,99 E 117.802.57
1,39 10% 31.257 T 4294208
- 045 | 10% 10.119 o E | 316154
[Nirage Jogo Duplo Solteiro _ 35 482 1,66 10% 64.808 BT “E_ | 20469588
) 139 10% | 54287 1T 74.553,63 |
- 0,45 10% 17.560 E 56.489,55

Tabela 8.6 — Calculo do custo do Acabamento para lengéis — Elaborada pelo Autor

Nessa tabela temos o nome de todos os itens, com suas respectivas
produgdes.

Para fazer o calculo dessa produgdo por item, & necessério que seja
utilizado a produgdc de tecidos, em toneladas. Ou seja, como na Tecelagem néo
ha quebra por itens, temos que realizar esta quebra.

O primeiro passo é fazer a quebra por familia. Diferentes familias podem

utilizar o mesmo tecido (vide Tabela 7.5). Precisamos calcular o percentual relativo
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em cada uma destas familias e para isso utilizamos os dados vindos da Previsdo
de Vendas. O Modelo soma a estimativa de cada familia e calcula seu percentual.
Com este numero sabemos quantas toneladas de determinado tecido foram
produzidos para uma determinada familia.

O segundo passo consiste em utilizar uma tabela que foi criada para
mostrar qual o percentual de cada item dentro de uma familia. Esta tabela sera dtil
ndo apenas nesse calculo, mas também no Médulo ‘Outputs’. A tabela tem o
seguinte formato:

Companhia de Tecides Norte de Minas - Coteminas

Flanejamento operacional - 1999

BRASIL

Lengois:

Mirage
Jogo Duplo Softciro 19% 19% 18% 18%
Casaj 47% 40% 41% 41%
King Size 6% 21% 21% 18%
Lengol Avulso ¢ on &/ elastico Solteiro 3% 5% 4% 4%,
Casal 7% 7% 7% %0
King Size 6% 4% 4% 4
Fronha Avulsa 11% 5% 5% 6%
Total 100% 10% 100% 100%

Tabela 9.7 — Mix da Familia, em toneladas — Elaborada pelo Autor

Esta tabela é calculada a partir da seguinte formula:
V.*P

S*F,

%P, =

Onde:

%Py = Valor percentual do peso de um item x dentro de sua familia.
Vy = Previsdo de vendas do item x.

Px = Peso unitario do item x.

Voltando ao nosso célculo principal temos, entdo, a produgdo, em
toneladas, de cada tecido para cada familia, e agora temos a quebra desta
producdo por item.
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O terceiro passo é a conversao da produgdo em toneladas para unidades, o
que € um célculo simples e que utiliza o fator de conversdo m? para Kg, explicado
no Mdédulo ‘Previsao de Vendas'.

Na tabela 9.6 também temos também o consumo de cada peca em metros,
dado fornecido pelo gerente de PCP da XPTQ 1, e o Coeficiente, que é a atual
perda no processo de Acabamento e gira em tomo de 10%. O tipo de
acabamento, tingido ou estampado, também é mostrado na tabela 8.5. Lencol de
baixo & tingido e lencol de cima e fronha sdo estampadas.

Com estas informagdes e o custo do acabamento, por metro, calculamos o
custo deste processo por unidade.

O custo do acabamento é muito simples. Primeiro é preciso somar a
produgdo em metros da tabela 9.6, separando em estampados e tingidos, utilizar o
Orgcamento de Acabamento (ndo ha no Modelo or¢gamento distinto para estamparia
e tinturaria) para a XPTO 1, tabela 8.5, e calcular os custos por metro, o que é
mostrado na tabela abaixo:

Acabamento e Confecgédo - Rateio de Custos

Estamparia 5.410.606
Tinturaria 4.664.706
10.075.312 23.497.761

‘ 3.446.625 ‘ 0,20 |

Tabela 9.8 — Custo por metro de acabamento e confecgdo para lengdis — Elaborada pelo Autor

A férmula utilizada para o célculo do m linear do Acabamento é a seguinte:

C _ (Oacabamento *Cap paria * P ;a)

¥

estamparia ~ (C@ estamparia+ + Cap t int uraria )

Onde:
C = custo; O = Orgamento; Cap = Capacidade; P = Producdo
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9.2.4 Confecgao

O ultimo processo € o0 de confecgao. A fonte de informagdes para o calculo do
custo por metro deste processo é a mesma do item anterior: Orcamento da
confecgdo da XPTO 1, a composicio dos itens, o consumo em metros por peca €
as conversdes de toneladas de um tecido para unidades de um item de uma
familia.

A primeira tabela utilizada € a 9.8, que mostra o custo do metro da confecgzo.
Este valor € calculado dividinde o Orgamento da area pelo total de metros
processados, que é o critério adotado.

A Segunda tabela necessaria € apresentada abaixo:

Mirage Fronha 49237 FR 2 98.474 0,80 0,18
Ierage Lengol C/ elastico Casal 20897 LB 1 20.997 _'Léz_ 037
|Mirage Lengol C etastico Sotteiro 10.870 LB 1 10870 | 220 | 043
|Mirage Lencol o elastico King 18.623 LB 1 18.623 1,39 0,27
|Mirage Jogo Duplo Casal 54.562 LCc 1 54.562 1,66 0,32

LB 1 54562 | 139 027

FR 1 54,562 0,45 0,09

Mirage Jogo Dupio King 20.443 LC - 1 20.443 1,66 032
LB B 1 | 20443 1,39 027

FR 1 20.443 0,45 0,09

[Mirage Jogo Duplo Solteiro 35.492 LC 1 35.492 1,66 0,32
LB 1 35492 1,39 0,27

FR J_ 1 35.492 0,45 0,09

Tabela 99 Caiculo do custo da confecgdo para cada lengois — Elaborada pelo Autor

Nesta tabela é mostrada novamente a composigdo de cada item desta vez,
porém, com a quantidade de cada peca. Com o consumo em metros de cada pega
e o custo por metro, mostrado na tabela acima, pode-se calcular o custo unitario
de cada componente e, por conseqléncia, de cada item.

Com o célculo desse processo finalizamos esta importante etapa do Modelo
que mostra ao cliente o custo unitario de seus produtos. Quando este Modulo foi
apresentado ao presidente da empresa, este se mostrou impressionado, pois nao
ha nenhuma informacgé&o similar hoje na XPTO. O que mais o agradou foi a tabela

de Resumo de Custos, que foi criada com o objetivo de facilitar a visualizagéo do
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custo de cada um de seus produtos e o impacto de cada processo no custo total.
Esta tabela & mostrada abaixo, e conclui o capitulo:

CUSTOS UNITARIOS

Supercal 100 Fronha Avulsa \ 0,18 232 88%

Supercal 100 Lencol Avulso [Casal 9,81 051 5% 6,69 68% 1,00 10% 1,61 16%

s/ elastico King Size 12,02 0,63 5% 834 69% 1,17 10% 1,88 16%
Solteiro 6,95 0,36 5% 4,75 68% 0,71 10% 1,13 16%

Supercal 100 Jogo Duplo  [Casal 16,27 0,73 5% 9,64 59% 227 14% 3,63 2%
King Size 17,27 0,74 4% 9,68 56% 264 15% 422 24%
Solteiro 14,19 0,72 5% 9,44 67% 1,55 11% 248 17%

|Total Supercal 100 10,70 0,50 5% 6,64 62% 1,37 13% 219 20%

Tabela ©.10 — Tabela Resumo dos Custos de Produgdo — Elaborada pelo Autor

Com esse quadro de Resumo de Custos é possivel fazer a comparacéo entre
os custos-padro e os custos reais de fabricagio. No anexo 3 ha uma discusséo
tedrica sobre 0s objetivos, utilizagio e a implementacdo do custo-padr&o, assim
como seu relacionamento com o orgamento.

O Modulo, portanto, cumpriu seus objetivos iniciais de calcular o custo unitario
dos produtos, mostrando o impacto de cada processo neste valor, fornecendo
mais uma imporiante ferramenta para auxiliar a tomada de decisGes do presidente
da XPTO.
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CAPITULO 10 - OUTPUTS

Chegamos ao ultimo Modulo do Modelo. Este capitulo apresentara os
‘Outputs’ gerados por todas as informagdes inseridas e trabalhadas nos itens
anteriores.

ApoOs a definicdo dos Planos de Produgdo dos processos de fiacdo e
tecelagem, e a alocagao dos custos de produgéo aos produtos produzidos, chega-
se aos resultados obtidos.

No inicio do capitulo serdo explicadas as ferramentas de simulagéo de
diferentes cenarios, que possibilitara a direcdo da XPTO verificar o impacto que
uma mudanga da politica de pregos, de uma campanha publicitaria de um
determinado produto, efou o maior foco em um determinado canal de distribuicao
poderiam trazer a sua empresa.

Em seguida pode-se verificar qual o faturamento esperado, qual a
rentabilidade de cada um de seus produtos, qual a participagdo de cada um de
seus produtos no resultado da empresa e o demonstrative de resultados da XPTO.

10.1 Simulacgao de variag¢do do volume de vendas

Imagine-se que durante o més de abril sera feita uma campanha publicitaria
para os lengbis da familia Mirage, e o gerente de marketing acredite que as
vendas aumentardo em 10% a partir daquele més, ou entdo que uma promogao
especial sera realizada para a familia Allure, a partir de Junho, e que se estendera
até o final de ano, resultando, de acordo com o mesmo gerente, em um aumento
de 3% nas vendas a cada més.

Esta ferramenta de simulagéo permite que essas altera¢des sejam testadas
sem haver necessidade de alterar a previsdo de vendas inserida no primeiro
madulo.

Em primeiro lugar, é preciso explicar que foi adotado como premissa que as
eventuais variagdes de vendas seriam as mesmas, percentualmente, para todos

os itens de uma mesma familia, ou seja, a ferramenta considera que todos os
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itens da familia Passion teriam aumento de 10% nas vendas no caso de uma
campanha publicitéria, e ndo apenas o item Jogo Dupio Casal.

Em segundo lugar, ha dois tipos de simulago: a linear e a exponencial.

A linear considera, por exempio, um aumento de x% nas previsdo de
vendas em todos os meses a partir de um més i determinado pelo cliente. Cada
familia pode sofrer dois tipos de alteragdo por ano, isso quer dizer que € possivel
simular um aumento de 2% a partir de marco, e de mais 4% (sobre os 2%), a partir
de setembro.

A exponencial considera um aumento de x% na previsdo de vendas a partir
de um més i, que sera um aumento de x% (sobre o x% anterior) em um més i+1, e
assim por diante.

A planilha tem o seguinte formato (células de fundo amarelo sdo de input):

[ Linear Gradual

| Reajuste 1 Reajuste 2

10

Oferta Més Reajuste Més Reajuste Més Reajuste Qutubro

BRASIL

LENCOIS

Mirage
| Allure

T
48.960
7.242

Tabela 10.1 Simulagdo de Vendas - Elaborada pelo Autor

10.2 Simulacgao de politica de precos

Assim como na simulacdo de vendas, a diregdo da XPTO pode querer
simular o impacto que um desconto numa determinada famitia, ou um acréscimo
de precos no més de julho, poderia causar nos resultados da empresa.

Desta forma, desenvolvi uma planilha muito similar & anterior, que dé essa
possibilidade a empresa. Esta planilha difere da outra apenas por nao ter a
simulagdo exponencial, que ndo faz sentido para precos. Na verdade, duas
alteracbes de preco no mesmo ano podem ser consideradas excessivas diante do
atual panorama econdmico, mas o presidente da empresa considera que quanto

mais flexibilidade o Modelo tiver, melhor.
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Nessa questdo de politica de pregos, € importante ressaltar que pelas
curvas de oferta e demanda um aumento de pregos implicaria em menor
quantidade procurada.

O Modelo, porém, nao leva isso em consideragdo porque:

a) descobrir o impacto do aumento de preco na guantidade procurada do
produto exige um estudo que poderia perfeitamente ser tema de um
trabatho de formatura na area de economia, fugindo do escopo de um
trabalho de engenharia de producao;

b) podemos considerar essas eventuais alteragbes no precc como um

ajuste em relagcéo ao mercado.

10.3 Simulacao dos Canais de Distribuicédo

A XPTO vende seus produtos em diferentes canais de distribuicéo, e cada
um desses canais tem uma tabela de pregos distinta. Seria interessante para a
empresa verificar o impacto que uma mudanca no mix de canais causaria nc
resultado da empresa. Além disso, para calcular o faturamento da empresa €
imprescindivel que se saiba qual a participagdo de cada canal.

Antes de mais nada, é preciso lembrar que a descri¢ido de cada canal de
distribuicio esta na tabela 8.3, e que a tabela de pregos inserida no Mddulo
‘Previsdo de Vendas’ € liquida de impostos e é a tabela-base. Isso quer dizer que
nessa pianilha os pregos de venda de cada canal sao funcéo desta tabela.

H& na lista de canais um item chamado 2% qualidade. Esse item representa
os produtos que apresentaram algum problema durante o processo de confecgéo,
ndo foram aprovados pelo conirole de qualidade e serdo vendidos por precos
menores para quem tiver interesse. Em lencgdis, esses produtos chegam a
representar 10% da producéo.

Além disso, ha na planitha um outro parametro chamado prémio. O prémio
é um desconto exira oferecido pela XPTO se seus clientes cumprirem alguns

quesitos. Esses quesitos ndo foram explicados. Fui informado, através de algumas



CAPITULO 10 - OUTPUTS 108

fontes, que o prémio esta relacionado a pontos como propaganda institucional que

mostre os produtos da empresa, lugar de destaque nas gondolas etc.

Sendo assim, a planilha tem o seguinte formato:

Canais de Distribuicao

Importancia do Canal

Canal Prémio Preco Mix
Varejo 1 1,05 12%
Varejo 2 1,08 10%
Varejo 3 1,1 11%
Auto Servico 1 1,02 10%
Auto Servigo 2 1,04 17%
Atacado 1 1 25%
Institucional 1,05 8%
2a Qualidade 0,74 7%
TOTAL 1,0196 100%

Exportacao/Lencois
Canal Prémio Prego
Exportagio 0% 1
TOTAL 1

Tabela 10.2 - Simulagdo dos Canais de Distribuicdo - Elaborada pelo Autor

10.4 Faturamento por Produto

Com a definicdo do mix dos canais de distribuicdo, e as simulagbes de

preco e venda, € possivel determinar o faturamento do periodo.

Um ponto merece atengdo, no entanto. E preciso colocar uma restrigdo no

caso da previsdo de vendas ser maior do que a capacidade, pois poderemos ter

um faturamento que n&o corresponda a realidade se nao calculado esse eventual

déficit.

Esse problema pode ser evitado se as recomendagfes anteriores de

didlogo entre produgdo e vendas para um consenso em relagdo & previsdo de

vendas forem seguidas para a elaboragdo de um Plano de Produgéo viavel. Esta

restricdo servird como uma protegéo contra uma eventual fatha.
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10.4.1 Calculo da quantidade produzida

Para se chegar até o plano de produgéo utilizamos a previsdo de vendas,
cuja necessidade é transformada em toneladas de tecidos. Ja s&o consideradas
as perdas da confecgdo e do acabamento. Essa necessidade de tecidos €
confrontada com a capacidade de produgio da tecelagem. Um Plano de Produgéo
da Tecelagem é gerado, calcula-se a necessidade de fios, com as perdas
incluidas e confronta-se com a capacidade de fiaggo para elaborar ¢ Plano de
Produgéo da Fiacao.

O céleulo da quantidade produzida de produtos acabados utilizara como
base a producéio de tecidos. Como se sabe, um tipo de tecido pode ser utilizado
por mais de uma familia. A primeira informagéo importante, portanto, ¢ saber qual
a previsdo de vendas das familias que utilizam cada tecido e calcutar o percentual

de cada uma em relagdo ao total. Para isso, foi criada uma tabela que agrupa as

familias por tecidos que utilizam:

Cia. XPTO
Plancjauenio eperacional - 199%
DISTRIBUICAO DA PRODUCAO DE TECIDOS PELOS PRODUTOS QUE OS UTILIZAM

Ouubro | Novemdro | Derembro

BRASIL
TECIDOS Lencois:
Mirage 12,07 131,27 17,40 250,73
Mirage 100,007 86.71% T 46%% 86,09%
Assentble 0.00% 13,20% 22,54% 13.91%
Mirage Exportagio 0,00% 0,00% 0,00 0,00%

Tabela 10.3 - Producao dos tecidos e apropriagao de cada familia - Efaborada pelo Autor

Esse calculo utiliza a necessidade de cada familia em toneladas, dado
disponivel no Médulo ‘Necessidades/PPCPE’. De posse desses percentuais temos
a producéo em toneladas de tecido para cada familia. Para chegarmos a
quantidade de produto acabado precisamos considerar as perdas do acabamento
e confecgdo ( Parametros PPCPE) e, desta forma, conseguimos a informacgao
desejada.

Uma vez que temos a producio de cada familia em toneladas, utilizaremos
uma tabela chamada 'Mix Toneladas’, que tem o percentual de cada item dentro
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da familia e considera o peso unitario e o volume previsto de vendas de cada item.
Por exemplo, para cada 1Kg de Mirage sabemos que 19%, ou 190 gramas, s&o de
Jogo Duplo Solteiro, conforme vemos na tabela ‘Mix Toneladas’, disponivel no
Anexo 2.

Com essa composigéo, basta utilizar a produgdo de produtos acabados de
cada familia e os percentuais da tabela citada acima para calcularmos a producgéo
de cada item em toneladas.

A informagdo da produgéo e das vendas em toneladas foi um dos pontos
que o presidente da empresa demonstrou interesse em saber, pois 0 mercado
utiliza essa unidade como padréo e sua empresa até hoje néo tem esse parametro
de comparacéo. As tabela de produggo e vendas em toneladas da familia Mirage
se encontram no anexo 2.

Finaimente, utilizamos as taxas de conversdo, apresentadas no Modulo
‘Previsdo de Vendas', tabela 5.5, e convertemos esta produgdo em unidades,
gerando a tabela abaixo:

Cia.XPTO
Planejamento operacicnal - 1999
Produgio de Acabados - em toneladas

Oferta

Novembro
BRASIL

Lengois:

ﬂ]

Mirage
Jogo Duplo Solteiro 10.334 10.756
Casal 17.797 15.606
King Size 1.899 7.089
Lengol Awvulso ¢/ ou s/ elastico Solteiro 5.662 5718
Casal 5.765 6.373
King Size 4.268 2.958
Fronha Avulsa 24.488 12.303
Total 70.213 60.804

11.097
17.403
7.872
5475
6.830
3.186
12.465
64.328

Tabela 10.4 - Produgio de Produtos Acabados, em unidades - Elaborada pelo Autor
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Com a producio de produtos acabados calculada pode-se fazer a
confrontagao com a previsdo de vendas e verificar se a producgéo esta atendendo
o pedido da area comercial.

Uma planilha foi criada para mostrar o resultado dessa comparagéo. O valor
apresentado corresponde a subtracio enire a produgdo € a previsao, portanto se
o valor foi positivo a produgo produziu para estoque e, se for negativo, ndo supriu
a demanda estimada. O resultado € o seguinte:

Cia. XPTO ‘
Comparacio Produgiio x Previsio _ |
Oferta Tipo Outubro Novembro Dezembro
BRASIL
Lengois:
Mirage
Jogo Duplo Solteiro 3.128 {8.062) 1.629 |
Casal 5387 1.698) 2.555
King Size 575 5.314 1.156
Lengol Avuiso ¢/ on s/ elastico Solteiro 1.714 4.28 804
Casal 1.745 4, 1.003
King Size 1.292 {2.218) 468
Fronha Avulsa T7.412 223) 1.830
i - Total 21.253 (45.577) 9.445 |

Tabela 10.5 - Comparagio entre a Produgio e a Previsao de Vendas - Elaborada pelo Autor

Como podemos ver no més de novembro a capacidade da fabrica n&o foi
suficiente para atender a previs&o, enquanto no més de outubro houve producao
para estoque, que sera consumido no més seguinte, € mesmo assim néo sera
suficiente para compensar o déficit existente.

Agora pode-se calcular o faturamento da XPTO nesse periodo. A planilha
leva em consideracdo as simulagGes e essa comparagao.

Faturamento = (P, *D,*(V, - F, + E,)
i=1

Onde:

P; = Simulagdo de Preco do Produto i

D, = Coeficiente dos Canais de Distribuigdo do Produto i ( Média Ponderada
da Participagdo do Canal pelo Prego de cada um dos Canais)

V,; = Simulagéo de Vendas do Produto i
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F; = Falta de capacidade de Produgéo em relagéo ao volume solicitado)
E; = Estoque do Produto i

A planilha de faturamento para a familia Mirage no ultimo trimestre se
encontra nc anexo 2.

E importante destacar nesse tpico que a premissa adotada foi que a
produgdo destinada a cada familia respeitara a proporcao calculada na tabela
10.3.

Martins (1996) propde que nos casos onde ha limitacdo de capacidade,
como na XPTO, o critério de decis&o de qual produto utilizaria o tecido levaria em
consideracgo a Margem de Contribuigio Total dividido pelo fator limitante, no caso
a capacidade de producéo da tecelagem.

10.5 Custo dos produtos vendidos

Apés calcular o faturamento € preciso caicular o custo dos produtos
vendidos no mesmo periodo. Uma vez que temos os custos unitarios de cada
produto, realizado no Médulo ‘Alocagéo de Custos’, basta multiplicar a quantidade
vendida pelo custo unitario para termos o custo total dos produtos vendidos. Essa
planilha também se encontra no anexo 2.

10.6 Participacio das linhas de Produtos no Resultado da XPTO -
Share Interno

Um outro Output muito interessante para a empresa € ter a percepgio da
participagdo de cada uma de suas linhas de produtos no resultado.

Sendo assim, uma planilha foi elaborada para mostrar essa informagéo. Ela
mostra a participagio das linhas em relagéo a receita gerada e ao peso vendido.
Além da funcao ébvia de mostrar a fatia de cada linha no resultado, a planilha
também permite observar que nem sempre os produtos que geram as maiores
receitas sdo os que venderam mais em peso, mostrando que o valor agregado por

alguns produtos € maior, ou seja, produtos com menor peso (menor custo de
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matéria-prima, por exemplo) geram receitas maiores que alguns produtos de maicr

peso.
As linhas de produtos foram subdivididas em Brasil e América do Sul, para

que a participagao do mercado externo também seja avaliado.

A planilha elaborada € a seguinte:

SHARE INTERNO
___ OUTUBRO
VOLUME RECEITA
Oferta Toneladas % R$ %
BRASIL
LENGOIS - BRASIL 463 16,6% 5.035.129 21,8%
EDREDONS - BRASIL 20 0,7% 394.529 1,7%
TOTAL CAMA - BRASIL 483 17,3% 5.429.658 23,5%
Total de tecidos planos crus 3.005.442 13,0%
Total de tecidos planos Acabados 1,348 48,3% 11.469.526 49,7%
TOTAL TECIDOS PLANOS 14.474.968 62, 7%
CAMISETAS 216 7.8% 1.912.297 8,3%
TOALHAS - BRASIL 202 7.3% 1.277.290 5,5%
ROUPOES - BRASIL 0 0,0% 0 0,0%
FELPUDOS- BRASIL 202 7,3% 1.277.290 5,5%
TOTAL - BRASIL 2.786 100,0% 23.094.213 100,0%
AMERICA DO SUL |
LENCOIS - AM. DO SUL 230 62,9% 2.851.145 68,3%
EDREDONS - AM. DO SUL 0 0,0% 0 0,0%
TOTAL CAMA - AM. DO SUL 230 62,9% 2.851.145 68,3%
FELPUDOS - AM. DO SUL 136 37,1% 1.325.045 31,7%
TOTAL AM. DO SUL 366 100,0% 4.176.190 100,0%
TOTAL CONSOLIDADO 3.152 100,0% 27.270.404 100,0%
CAMA 713 22,6% §.280.803 30,4%
FELPUDOS 338 10,7% 2.602.336 9,5%
TECIDOS PLANOS 1.885 59,8% 14.474.968 53,1%
CAMISETAS 216 6,8% 1.912.297 7,0%

Tabela 10.6 - Share Intemo - Elaborada pelo Autor

Através dessa tabela pode-se perceber que a linha de tecidos planos ainda
exerce grande importancia no resuitado da empresa, como foi mostrado no
comeco do trabalho, a tendéncia é que essa participag&o caia substancialmente a

partir do préximo ano.
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10.7 Rentabilidade

A rentabilidade de cada produto também é um importante indicador para
qualquer empresa. Ela pode mostrar 8 XPTO que n&o vale mais a pena investir
em determinada familia de produtos, ou num particular item. Por outro ado, pode
mostrar que um produto com alta rentabilidade deve receber mais investimentos
em marketing para alavancar suas vendas.

Recentemente, perguntei ao gerente de planejamento se havia alguma
informagéo desse tipo disponivel na empresa. Ele me respondeu que como n&o
calculavam o custo unitario dos produtos ndo tinham como fazer tal andlise,
utitizando o “feeling” do presidente como indicador. Esta planiiha, portanto, tera
grande utilidade para auxiliar a tomada de decisdes.

O custo unitario dos produtos que foi realizado no Médulo ‘Alocacio de
Custos’ inclui todos os custos de producgdo, variaveis e fixos. Ao subtrair o prego
unitario do produto por esse custo teriamos sua margem. Essa margem, segundo
Martins (1996), ao considerar-se os custos fixos de producédo é chamada de
Margem Semi Bruta de Contribuicdio (MSBC). A rentabilidade é a divisdo da
MSBC pelo preco unitario do produto, e a tabela desenvolvida é a seguinte:

Rentabilidade
EM RS 40 TRIMETRE / 1998
Oferta | Tipo [Rec Lig.] COGS] MSBC | MSBC Total | Vendas (und) | Rent (%)

Jogo Duplo Solteiro 18,38 14,76 3,62 116.749,00 35.492
Casal 2431 1774 6,56 32577583 54.562

King Size 36,58 1859 17,99 334.590,94 20.443

Lengol Avulso ¢/ ou &/ elastico Solteiro 10,09 95 0,54 2.137,76 18.623
Casal 1266 1225 o041 7.802,36 20.997

; King Size 19,14 11,69 745 73.660,48 10.870
| Fronha Avulsa 5.54 804 (2.51) (112.377,25) 49.237

BRASIL
Lengois:
Mirage
20%

27%
9%
5%
3%
39%
45% |

Tabela 10.7 - Rentabilidade de uma familia de produtos ~ Elaborada pelo Autor
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Pelos nameros, seria mais interessante para a XPTO vender Jogos King
Size, que apresentam aita rentabilidade, enquanto vender fronhas € um mau
negécio. Apesar de ter menos quantidades vendidas do que o Jogo Duplo Casal e
o Solteiro, os King Size tem uma Margem Semi Bruta Total maior do que os
outros. Uma campanha publicitaria para alavancar as vendas nesse segmento
pode ser interessante para a empresa.

Mais uma vez voltamos ao problema apresentado no final do tépico sobre
Faturamento (10.4). Qual produto deixar de produzir?

Pela andlise acima, seria mais interessante forgar as vendas no Jogo Duplo
King Size e deixar de lado a Fronha e 0s Lengdis Avulsos Solteiro e Casal.
Entretanto, a XPTO néo pode escolher apenas esse modelo para comercializacao,
precisando oferecer todos eles ao mercado.

Se possivel, a XPTO tentara forgar as vendas no Jogo Duplo King Size,
mas o mercado mostra-se disposto a consumir as quantidades previstas. Além
disso ha outro problema: sua capacidade pode ndo ser suficiente para fornecer
esse volume, como ocorre em novembro. Nesse caso, Martins afirma que ©
critério utilizado para decidir quais ser@o produzidos leva em consideracéo
aqueles que possuem maior Margem de Contribuicdo, pelo fator limitante de
capacidade. Nos casos em que néo ha limitacdo, leva-se em consideracdo a maior
margem de contribuigdo por unidade.

O vice-presidente comercial disse-me que esse é um ponto muito delicado
porque seus clientes querem comprar o mix completo de produtos e se eles
deixarem de produzir alguns itens por terem rentabilidade menor do que outros,
poderiam perder a venda.

Realmente esse & um ponto que exige um estudo mais detalhado. Haveria
que verificar-se qual o impacto que uma politica de produgdo baseada nos
critérios acima teria nas vendas e na relagao com 0s consumidores. De qualquer
maneira, me comprometi a desenvolver uma planilha que utilize © critério acima e
dé uma sugestdo de quais produtos fabricar ou nédo nas condigdes de capacidade

insuficiente. Essa planilha sera desenvolvida durante o més de dezembro e sera
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uma melhoria incorporada ao Modelo tdo logo seja realizada, com o cuidado de

ndo se perder de vista as restricdes de mix apontadas.

10.8 Demonstrativo de Resultados

N3o ha ddvida de que o objetivo de uma Entidade econdmica é o Lucro. Na
administracio dos recursos escassos disponiveis na empresa, a geréncia pcde ou
ndo ser eficiente. Parte do sucesso dessa gestdo pode ser medido pelo
Demonstrativo de Resultados, que serd mostrado abaixo. A outra parte € medida
através da comparagdo do resultado do exercicio (obtido pelo proprio
Demonstrativo), com ¢ montante aplicado no Ativo e/ou com o capital investido
pelos proprietarios (Patrimdnio Liquido). Gerar o Balango Patrimonial, no entanto,
néo faz parte desse trabalho.

Com o objetivo de adotar uma linguagem comum durante essa exposi¢do a
palavra Lucro sera utilizada em substituicac a Resultado, ressaltando, no entanto,
n&o se tratar da expressdo mais adequada..

O Lucro é uma terminologia bastante ampla. No Demonstrativo de
Resultados encontramos varios tipos de lucro. S8o eles:

1. Lucro Operacionai Bruto

2. Lucro Operacional Ligquido

3. Lucro antes do Imposto de Renda

4. Lucro depois do Imposto de Renda

5. Lucro Liquido

No Modelo serdo calculados os Lucros Operacionais Bruto e Liquido, uma
vez que as informagdes necessdrias para calcular os outros Lucros fogem do
escopo do trabalho efou sdo aleatorias.

Pode-se citar os Ganhos ou Perdas de Capital, que s8o os lucros ou
prejuizos na venda de itens do ativo permanente, como venda de equipamentos,
agbes etc.; Perdas ou Ganhos anormais como perdas com geadas, chuvas de

granizo na agricultura.; Imposto de Renda.
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Antes de apresentar 0 Demonstrativo de Resultados, é importante ressaltar
que nessa versdo do Modelo ndo foram considerados impostos de qualquer
natureza. Pela andlise setorial apresentada sabe-se que estes t&ém grande impacto
no resultado da empresa e no capital de giro. No aperfeicoamento do Modelo, a
ser realizado durante o més de dezembro, os impostos seréo incorporados. Esta
sera a Ultima etapa de refinamento antes da entrega, prevista para o final do ano.

Ha um outro ponto que merece ser exposto. No Moduio ‘Alocagbo dos
Custo’ estdo sendo calculados os custos unitdrios médios anuais. Essa média
resulta em distor¢éo dos custos reais mensais, por exemplo: Se no més de janeiro
a producdo for muito maior do que em abril, seria natural que os custos unitarios
fossem menores em janeiro. Ha, no entanto, uma razdo para até agora esse
calculo mensal ndo ter sido incorporado ao Modelo: Os computadores da XPTO ja
estdo lentos com a atual versdo deste e temo sobrecarregé-los ainda mais com
essas novas planilhas. Ja sugeri que fosse comprado um micro mais potente para
evitar esse problema.

Desta forma, o Demonstrativo de Resultados do Modelo € exibido na pagina

seguinte:
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P & LXPTO

Demonstrativo de Resultados
RS 4o Trimestre Ouif98

Nov/98 Dez/98

Faturamento Liquido 92.130.567 27.270.404 34.639.730 30.220.434
Vendas Brasil 79.088,348 23.004.213 30.445.275 25.548.860
Vendas Expertagio 13.042.219 4.176.190 4.194.455 4.671.574
Devolugdes (2.372.650) (692.826) 313.358) (766.466)
Receita Operacional Liquida 89.757.917 26.577.578 33.726.371 29.453.968
Custo dos Produtos Vendidos (52.889.611) (15.715.460) (20.552.397) 21.754
Brasil (44.456.181 {13.142.023) 17.733,279) 3.580.&
Exportagio (8.433.430 (2.573.438) (2.819.118) 3.04

Lucro Bruto 36.868.306 10.862.117 13.173.974 12.832.214
Lucro Bruto/ Ree. Oper. Liq, (%) 1% 1% 39% 44%
Despesas administrativas (6.949.699) (2.316.5660) (2.316.566, (2.316.566)
Despesas comerciais (9.812.205) (3.077.781) (3.506.579) 3.227.846)
- Despesas Comerciais Fixas (1.784.108) (594.7(3) (59%4.708) (594.703)
- Custos Varidveis de Vendas (4.014.048) (1.241.539) (1.455.938) (1.316.572)

- Comissdes (318.466) (75.050) (142.427) (100.98¢
- Fretes (1.581.767) 161.884) (608.905 (510.977)
- Propaganda/MKTG (2.113.815) (704.600) {(704.605) (704.605)

Receitas/Despesas Financeiras
Outras Receitas/Despesas 0 0 0 o
Residuos 19.241 5976 6.277 6.988
Resultado Operagoes no Exterior 0 0 0 0
Despesas ¢/ Royalties 12.097) (87.832) (161.452)

Lucao Operacional Liquido 19.783.545 5.385.914 7.195.655 7.2001.977
| Luco Oper. Lig. / Rec. Oper. Lig: (%) 2% 20% 21% 24%

Tabela 10.8 - Demonstrativo de Resultados - Elaborada pelo Autor

Vamos agora explicar cada item desse Demonstrativo de Resuitados:

e Faturamento Liquido: Receita dos produtos vendidos com base em tabela
de pregos liquida de impostos e nio excluindo as devolucdes de mercadoria. 0
objetivo em informar a Receita Bruta € que este dado é um indicador de eficiéncia
dos departamentos de producéo e venda;
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o Devolugdes: Sao mercadorias em desacordo com o pedido (prego,
qualidade, tipo, avaria, condigbes de pagamento etc.), cujo comprador, sentindo-
se prejudicado, efetua a devolugéo parcial ou total das mercadorias. Foi adotado
como valor médic de devolugGes na XPTO o indice de 3%, fornecido pela area
comercial;

» Custo dos Produtos vendidos: dado proveniente da tabela de custo total
dos produtos vendidos, discutida nesse capitulo. Esse custo é liquido de impostos;

« Lucro Bruto: E a diferenga entre a Venda de Mercadorias e o Custo desta
Mercadoria Vendida, sem considerar despesas administrativas, de vendas e
financeiras.;

o Despesas Administrativas, de Vendas, e Variaveis de Venda: essas
despesas foram explicadas no Mdédulo ‘Orgamento’;

¢ Despesas Financeiras: Sao as remuneracdes aos capitais de terceiros
como juros pagos ou incorridos, comissdes bancérias, descontos concedidos etc.
Esses valores serdo inseridos pela area financeira da empresa;

« Qutras Receitas/Despesas. sdo despesas operacionais ndo enquadradas
no grupo de vendas, administrativas e financeiras, e que na XPTO s&o as
seguintes:

e Receita com Residuos: sdo os subprodutos dos processos de
preparacdo da matéria-prima, fiacdo, tecelagem, confecgdo e acabamento,
que podem ser estopas, retalhos etc.

 Despesas com Royalties: sdo as despesas que a XPTO tem com o
uso de marcas conhecidas usadas em seus produtos, o Modelo calcula
automaticamente esse valor com base nos contratos de concessdo dessas
marcas. N&o foi permitido que desse qualquer informacéo extra a respeito
de como calcular esse vaior,

» Resultado/Prejuizo das Operagdes no Exterior: A XPTO possui um
escritorio em um pais da América do Sul, e os resultados dessa operagéo
entram como oufras receitas/despesas. Da mesma forma que no item
anterior, ndo foi permitida qualgquer informagdo adicional a respeito desse

escritorio;



CAPITULQ 10 - OUTPUTS 120

e Lucro Operacional Liquido: E o Lucro resultante da atividade
operacional da empresa. As despesas operacionais s&0 as necessarias
para vender os produtos, administrar a empresas e financiar as operagoes.
Enfim, sdo todas as despesas que coniribuem para a manutengio da
atividade operacional da empresa.

10.9 Demonstrativo de Resultados das Linha de Produtos

Um diferente enfoque para o Demonstrativo de Resultados da XPTQ foi
elaborar diferentes demonstrativos para cada uma das linhas de produios da
empresa. Esta planilha agradou muito o presidente da empresa que passou a ter
uma visdo global do desempenho de suas linhas como se fossem empresas
distintas.

As despesas operacionais foram alocadas de maneira direta, no caso de
comissdes e fretes, ou rateadas, sendo que nesse caso foi utilizada a receita
gerada por cada linha como critério de rateio. Esse Demonstrativo pode ser visto
no anexo 2.

Desta forma, as solugdes de output cumpriram seu objetivo de auxiliar o
presidente da XPTO na tomada de decisdes, simulando diferentes cenarios,
verificando o impacto de todas as variaveis e parametros definidos ao longo do
Modelo no resultado da empresa.

No anexo 2 encontram-se as tabelas citadas mas ndo mostradas no

transcorrer desse capitulo.
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CAPITULO 11 - PROPOSTAS DE MELHORIA DO MODELO

Assim como em qualquer outro software, sempre ha algo que pode ser feito
para melhorar ainda mais. Neste Modelo, como ndo poderia deixar de ser, ha
alguns pontos que podem ser melhorados.

Para facilitar a visualizagdo destas propostas, elas serdo separadas pelos
Médulos do Modelo.

11.1 Previsao de Vendas

Pode ser incorporada uma planilha gue armazene os dados historicos reais
de vendas dos produtos e fornega previsdes de demanda. Dependendo do modeio
que se desejar utilizar (com sazonalidade e tendéncia, por exemplo), ndo havera
grandes problemas em criar esta ferramenta, que sera similar a alguns exercicios
dados na disciplina PRO-177, Planejamento, Programacio e Controle da
Produgéo e Estoques, ministrada pelo Professor Santoro.

11.2 Necessidades/PPCPE

A alocacdo de maquinas, que tem grande importancia neste Modelo, e esta
sendo feita empiricamente, poderia utilizar algum modelo matematico, que
buscasse a otimizacdo dos recursos, sugerindo uma determinada configuragao.

O detalhamento dos processos de acabamento e confecgdo poderia ser
feito de maneira analoga ao feito para fiagdo e tecelagem, com a abertura por
maquinas e a elaboracdo de um Plano de Producao.

Nas situacdes em que a capacidade ndo for suficiente para atender a
demanda o Modelo dara uma possibilidade extra ante a alternativa anterior de
diminuir a previsdo de modo a se encaixar a capacidade. Baseado na margem
semi bruta de contribuigdo dos produtos pelo fator limitante de capacidade na
Tecelagem, o Modelo sugeriria quais produtos deixariam de ser produzidos,
segundo os critérios discutidos no topico 10.7.
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11.3 Alocacao dos Custos

Para uma primeira solucdo, visto que a XPTO nao tinha nada similar, o
atual método trouxe valores satisfatérios. Novos critérios poderiam ser utilizados
com o objetivo de apropriar ainda methor 0os custos, em especial nos processos de
acabamento e confecgao.

Em relagcdo aos critérios adotados para Fiacdo e Tecelagem, o nimero de
fusos e teares utilizados na producio, acredito que numa futura revisdo deveria
ser levada em consideragao a capacidade de cada maquina, pois ha diferencas
bem consideraveis entre as mesmas. Com isso, produtos que estejam utilizando
equipamentos de maior capacidade seriam beneficiados, pois necessitam de um

namerc menor de teares, ou fusos, e, por conseqiéncia, absorvem menos custos.

11.4 Outputs

No aperfeicoamento do Modelo devera ser realizado um estudo do impacto
da tributac&o nos resultados, sem o qual os outputs perderdo o sentido. Esse
estudo sera realizado durante os meses de dezembro e janeiro e n&o foi ainda
incorporado por solicitagdo da XPTO.

11.5 Geral

Uma alternativa interessante seria transportar parte deste modelo para um
banco de dados, como o Access.

O Modelo tem uma estrutura muito “engessada’, que dificulta a inser¢&o de
novos produtos e maquinas, e a criacdo de um banco de dados poderia reduzir
sensivelmente este problema.

Para finalizar, recomendo a compra de um novo computador, mais potente,

para solucionar o problema de lentiddo apresentado atulamente.
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CAPITULO 12 - CONCLUSAO

O Modelo conseguiu atingir seu objetivo principal de ser uma feframenta
que auxiliara o presidente da XPTO na tomada de decisdes.

Simular cenérios, controlar a produgéo, visualizar novas oportunidades de
investimento e expansdo, prever o resultado da empresa, delegar
responsabilidades com a possibilidade de acompanhar, e até controlar, as
decisdes tomadas pelos vice-presidentes, diretores e gerentes.

E importante ressaltar que a precisdo absoluta dos dados nao € o objetivo
do Modelo A idéia é que ele sirva como um indicador, que aliado a percepgao do
presidente sobre determinada situagdo, mostre a melhor alternativa a ser seguida.

Além disso, o Modelo cumpre seu objetivo de mostrar a importancia do
Orgamento dentro de uma empresa, alinhando a parte do projeto atribuida a mim,
com a outra parte do projeto da AC, que inclui a criagdo do processo
or¢camentario.

O aspecto psicolégico também deve ser considerado. Desde a coleta dos
dados, até a apresentagéio do Modelo para os altos escaldes da empresa, 0 que
pude perceber foi a mobilizagéio e o interesse das pessoas, talvez pelo fato de
sentirem estar participando de maneira ativa deste processo de transformacéo que
envolve toda a empresa.

Alguns conflitos tém surgido na empresa com todas essas mudancgas. O
gerente de planejamento me confidenciou que tem se sentido acuado, pois, de
acordo com o proprio, ele é visto como um delator e um corpo estranho a
organizagdo. Com excecgdo do presidente e do vice-presidente financeiro, que € o
seu braco direito, as outras pessoas de alto cargo na XPTO n&o o vé com bons
olhos.

Para citar um exemplo, ele vem pedindo ha mais de um més que a area
comercial fomega a previsdo de vendas para o proximo ano e sempre que ele
cobra os responsaveis pela tarefa recebe alguma desculpa em troca. No comego
de novembro ele disse que o presidente o convocou a sua sala e perguntou como

andavam as coisas. O gerente explicou que estava enfrentando dificuldades para
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obter algumas informagdes. No mesmo momento o vice-presidente comerciai foi
chamado e repreendido por ndo cumprir suas obrigaces. A partir desse momento
suas relacbes ficaram estremecidas com o mesmo. Situagcbes como essa vem
ocorrendo, porque aqueles que ocupam cargos de diretoria ha anos estao se
sentindo ameacados com esse processo de mudanga por quai passa a XPTO.

O Modelo se encontra atualmente no processo de refinamento dos dados
inseridos, validagdo de alguns dados, e eventual incorporacdo de algumas
propostas comp as sugeridas no capitulo anterior. O projeto sera finalizado
apenas em dezembro, apds a entrega do trabalho de formatura. Durante o atual
més de novembro tenho ido com frequéncia ao cliente, onde me reuno ccm 0
gerente de pianejamento e o vice-presidente financeiro e discutimos as propostas
de melhorias, os valores fornecidos e a expectativa do presidente da empresa em
relagcdo a esse trabaiho.

Os resultados tem se mostrado muito satisfatérios para a empresa, que
teve acesso a informacdes até entdo desconhecidas, como a ocupacdo de suas
maquinas, o cusio unitario dos produtos, o custo por Departamentos, a
rentabilidade de seus produtos.

O estagio neste projeto contribuiu muito para complementar minha
formacdo e colocar em pratica alguns conceitos aprendidos durante estes anos de
vida académica. E ndo foram s6 os conceitos que se mostraram Gteis: acredito
que um dos maiores legados que o curso nos deixa € a capacidade de enfrentar
novas situagdes e desafios, a facilidade em assimilar novas informagdes e
transforma-las em solugdes. Afinal, isso é o que se espera de um engenheiro.
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ANEXOS

ANEXO 1
ANALISE SETORIAL

Fios, Tecidos e Confecgao

» Vendas do subsetor; US$ 22,2 bilndes (vestuario 1996) e US$ 17 bithGes (textil
1996).

e Principais empresas de capital aberto: Hering, Karsten, Teka, Artex, Cremer,
Coteminas, Braspérola, Marisol, Petienati, Schlosser, Alpargatas-Santista
Teéxtil.

e Volume negociado em boisa: US$ 180 milhGes (1996)

Fontes; ABRAFAS (Associacdo Brasileira de Produtores de Fibras Artificiais e

Sintéticas), ABRAVEST (Associagdo Brasileira de Vestuario), ABIT (Associagao

Brasileira das Industrias Téxteis), Carta Téxtil, Revista da Industria, Conjuntura

Econdmica, Secretaria de Comércio Exterior, Folha de S&o Paulo e Gazeta

Mercantil.
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Estrutura da Inddistria

Segmentacdo

Tecelagem Confecgao

Grupo 2: tecelagem

Grupo 4: malharias

Tabela A.1.1 Segmentacdo da Industria Téxtil — Elaborada pela Lafis S.A.
e Grupo 1: Finobrasa, Campo Belo, Cotece, Tebassa, TBM, Bezerra de

Menezes, Nova Odessa, Norfil, S30 Bento, Sdo Bernardo; faturamento
das 16 maiores empresas: US$ 539 milhdes (1995).

e Grupo 2: Vicunha Nordeste, Elizabeth, Karsten, Pritefisa, Nova América,
Feltrin, Jacyra, Maria Candida, Brasilana, Manufatora, Cachoeira
Velonorte; faturamento das 12 maiores empresas: US$ 692 milhdes
(1995).

e Grupo 3: Alpargatas Santista, Cedro e Cachoeira, Braspérola,

Santanense, Cremer, Vicunha, Maeda, Ferreira Guimardes, Jauense,
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Kanebo, ltaunense, Cotene; faturamento das 41 maiores empresas: US$
1.8 bilhdes (1995).

¢ Grupo 4: Hering Téxtil, Malwee, Sul Fabril Malhas, Marisol, Pettenati,
Dou Tex, Unido Manufatora, Marco Polo, Franco Matos: faturamento das
9 maiores empresas: US$ 653 milhdes (1995).

e Grupo 5: Teka, Artex, Déhler, Probel, Toalia, Lepper, Sisa, Orthocrin,
Benevides, S&o Carlos; faturamento das 10 maiores empresas: US$ 579
milhdes (1995).

e Grupo 6: Alpargatas, Buettner, Schiosser, Filobel, Guilherme Giorgi,
Karibé, Buddemeyer; faturamento destas 7 empresas: US$ 234 milhdes
(1995, excluido o faturamento da Alpargatas com calgados).

» Grupo 7: Fibrasil, Sellinvest, Guararapes, Levi Strauss, Lee, Guadalajara,
Lee Nordeste, Staroup, Dudalina, Comask; faturamento das 24 maiores
empresas: US$ 487milhdes (1995).

Existem ainda outros segmentos, menos importantes: finhas (principais
empresas, US$ 108 milhGes); seda (US$ 81 milhGes); meias (US$ 108 milhdes);
roupas intimas e maios (US$ 222 milhdes); tapetes, carpetes e cortinas (US$
71 milhdes); lanificios (US$ 149 milhdes); juta e sisal (US$ 63 milhdes); rendas
e bordados (US$ 45 milhdes);, estamparia/tintura e acabamentos (US$ 65
milhdes);, aviamentos (US$ 90 milhdes); e confecgdes diversas (US$ 72
milhdes). Dentro do segmento de toldos e lonas, destacam-se s encerados para
caminhGes, (incluindo PVC e lona de algodédo) destacando-se a Sansuy com
faturamento total de US$ 53 milhdes e a Sdo Paulo Alpargatas com faturamento
de US$ 25 milhdes para este segmento.

Dentro do segmento de tecidos, destacam-se o mercado de brim - 200
milhGes de metros/ano divididos entre Alpargatas/Santista (20%), Cedro e
Cachoeira (10%), Jauense (10%), Renaux (10%) e inUmeras outras empresas
menores; e o de indigo (brim especial, considerado a parte) - 150 milhdes de
metros/ano (no mercado interno) divididos entre Alpargatas/Santista (35%),
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Vicunha (30%), Sudamtex (10%) e oufras dez empresas menores. Além das
vendas internas, sdo exportados mais 50 milhdes de metros/ano de indigo, 60%
dos quais pela Alpargatas. Seu produto é considerado, ao lado do produto da
Cone Mills, como um dos de methor qualidade no mundo (apesar de ter perdido
mercado para os produtos asiaticos, de menor preco).

Dentro do segmento de vestudrio, vale destacar os jeans “de marca’,
mercado de US$ 400 milhdes cujos principais fabricantes s8o a Alpargatas
(marcas USTop e Jeaneration, com 25% do mercado), Levi's (9%), Lee (8%) e

Staroup (8%). Os jeans “de marca” representam, em volume fisico, 25% dos jeans
vendidos no pais.
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Empresas e Empregados

Principais Empresas

Indastria Téxtil
Alpargatas Santista
Téxtil

Vicunha Nordeste SA
Hering Téxtil SA

Cia Fiacao Cedro
Cachoeira

Elizabeth SA
Cremer

Karsten

Cia Tecidos
Santanense

Fiagdo Nordeste
Coteminas do ND
Braspérola

Cotenor

Campo Belo
|Inddstria Vestuario
Teka

Artex

De Millus

[Marisol

Dohler

Fibrasil

Receita

Operacional

Liquida-R$

mil

420,046

310,100
254,370
142,820

137,162
111,384
107,691
104,070

96,688
88,307
79,380
74,133
62,242

251,616
183,399
171,868|
145,936
130,964

92,065

Fonte: Conj. Econbmica

Em 96, existiam 3,814 empresas no
setor téxtit, segundo os dados da Abit, que
englobam as empresas de fiagdo (617),
(834), malharia(2,891) e
acabamento (472). A maioria destas empresas

tecelagem
sdo de pequeno porte e mao de obra
intensiva. O ndmero de empregados somou
1.53 mi em 96. O numero de empresas ¢
empregados diminuiu muito desde a abertura
econdmica em 92, quando o setor contava
com 4,584 empresas, que empregavam 1.97

mi de funcionarios.

A indastfria de vestuario empregava 1.2
mi de funcionarios em 96, para a produgdo de
3.3 bi de pecas de roupa. Este setor esta
sendo bastante prejudicado pela importacéo
de confeccbes chinesas, principalmente apds
94. S6 em 96, 30 mil empregados foram
dispensados devido as importagdes, segundo
a Abravest.

O setor brasileiro de fiag&o, tecelagem e
acabamento € composto em 3% de empresas
de grande porte (mais de 200 operarios), 43%
médias (51 a 200), 36% pequenas (11 a50) e
18% microempresas (até 10 operarios). Os
pblos téxteis mais importantes séo os de Séo
Paulo (fiagdo e tecidos para vestuario), Minas

Gerais (fiagdo e tecidos mais simples e leves) e Santa Catarina (90% da producéo
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nacional de roupa de cama, mesa e banho; e 80% da produciao de malhas). Neste
terceiro podlo, mais especificamenie no Vale do ltajai, utiliza-se a tecnologia mais

moderna, comparavel as industrias de Taiwan, Hong Kong e Coréia.

O segmento de confecgbes € composto em 80% por pequenas empresas,
15% meédias e 5% grandes. Tem aproximadamente 15 mil empresas registradas e
20 mil ndo oficializadas (economia informal) e as micro e pequenas empresas
respondem por 95% da producdo de vestuario (ndo incluidos artigos de cama,
mesa e banho). De modo geral, esse segmenio & pouco moderno € com baixa
produtividade decorrente de varios fatores entre eles, métodos ineficazes de
gerenciamento da producédo e distribuicdo. O maior pdlo de confecgao téxtil € So
Paulo - 57% da industria - estando o restante pulverizado entre Rio de Janeiro,
Minas Gerais, Ceara, Pernambuco, Santa Catarina, Parana, Goidas e Espirito
Santo.

O grupo das empresas que produzem artigos de
Indastria Téxtil HER P 988 P :
cama, mesa e banho corresponde a um faturamento de
US$ 1 bilhdo e produziu, em 1992, 70 milhdes de toalhas
de banho (40% exportadas), 62 milhdes de toalhas de

mesa, 56 milhoes de toalhas de rosto, 35 milhdes de

Anos Num. Funciona
rios -

milhdes

Empresa
= lengéis, 28 milnGes de panos de copalpratos, 24 miihdes

1892 4,584 197 de cobertores, 23 milhdes de fronhas, 6 milhdes de
1993 4,430 1.82| roupbes (81% exportados) e 1.3 milhGes de saidas-de-
1994 4,470 1.89| banho. Gragas a aita produtividade do pdlo téxtil do Vale

1995 4,103 1.80| do ltajai (Santa Catarina), & boa qualidade dos produtos
1996 3,814 1.53

Fonte:Rev. Inddstria

e ao sucesso internacional dos padrées de cores

utilizados pela indastria brasileira, algumas empresas
deste segmento obtém do mercado externo a maior parte de sua receita e, em
média, o setor exporta 28% de sua produgao.



ANEXOS 136

Custos

Entre a produgdo de matéria-prima e o varejo, 0s impostos representam
cerca de 47% do preco pago pelo consumidor brasileiro. No caso da China, esses
impostos ndo ultrapassam 14%.

) , Custos em Fiagéo e Tecelagem
Dos tecidos consumidos pelo

segmento de confecgdo em 1994

43.7% R fornecidos por matéria-prima (principalmente algoddo) 30%

) : B mao-de-obra 20%

atacadistas, 5.2% por importacdes o

) produtos quimicos 17%

diretas, 31.5% por fabricantes ] . .
gastos gerais  (energia, oleo, 26%

. o =

nacionais e 19.2% por fabricacdo | utencao)

prépria (principalmente fios de matha). | gtros 7%

Segundo a Abit, em julho/95 a média salarial do setor de iecelagem,
incluindo encargos sociais, era de US$ 700 por més. No setor de confecgdes, 0
saldrio médio mensal nas mesmas bases seria de US$ 560, mas grande parte
dessa industria opera na “economia informal” sem pagar encargos sociais, 0 que
reduz o salario a US$ 250.

Participacdo na economia

A inddstria téxtil (considerando o processo de fiacdo, tecelagem e malharia e
acabamento) obteve um faturamento de US$17 bi em 96, 0 que representa 2.3%
do PIB (US$749.1 bi). Ja o setor de vestuario (empresas de confeccéo), com um
faturamento de US$22.3 bi em 96, tem uma participacéo de 3.0% no PIB. No
entanto, ndo podemos somar a participacdo no PIB do setor téxti e de
confecgdes, ja que nos precos do setor de vestuério ja estdo incluidos os insumos
téxteis. Durante a década de 90, a participagdo do setor téxtil no PIB caiu pela
metade, segundo a Abit.

Os 1.53 mi de funciondrios da indlstria téxtil representavam 1.6% da
Populagdo Economicamente Ativa-PEA em 96 (98.98 mi), e aproximadamente 1%
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da populacéo total do pais. Ja a populagdo empregada no setor de vestuario
representa 1.2% da PEA.

A indGstria téxtili € composta por quatro segmentos basicos @ fiagéo
{(produc@o de fios, naturais ou quimicos), tecelagem e malharia (producéo de
tecidos ou malhas), acabamentos (ziperes, botdes e outros acessorios) e
finalmente a confecgéo, ou industria de vestuario.

Fiacao
O segmento de fiagdo se utiliza de diversas fibras, classificados como

naturais ou quimicas. As fibras quimicas podem ser divididas entre artificiais e

sintéticas. No Brasil existem 617 empresas de fiagao.

. Em 96, o
PRODUGCAO BRASILEIRA DE FIBRAS TEXTHES- . )
BRASIL | Brasil produziu

1,400 .
1.200 4554 mii ton de
1,000 | fibras naturais, das
s 80 | ) _
S 60 quais 414.6 mil ton
o | de algod3o, 34.3
200 |
0 . ] ton de fibras
O N X L o2 AFITS8ERY S
I T T < e B - R artificiais, e 332.1
Algodéo lT.é |:|ou_tras naturais @ Artificiais |:|Sin!éticas. miI ton de fibras
Fonte: Abit sintéticas, num

total de 821.8 mil ton de fibras. O consumo brasileiro foi de 859.2 mil ton de fibras
naturais, sendo 826.1 de algodéo, 34.8 mit ton de fibras artificiais, e 427.9 mil ton
de fibras sintéticas, num total de 1,321.9 mil ton de fibras. A diferenca de
aproximadamente 500 mil ton de fibras entre a produgéo e o consumo deixa um
espaco para a importacio de fibras.
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As fibras naturais podem ser de origem animal (L& e Seda), ou de origem

vegetal como o linho, o rami, a juta, o sisal e o algoddo. O aigoddo € a mais

importante
I B 1 matéria prima
CONSUMO DE FIBRAS TEXTEIS - BRASIL para a produgéo
14000 - _ l de fibras
_ 1000 A l naturais,
[*]
£ 8000 g representando
g 600.0 4+
v 4000 45% da
200.0 ]
0.0 producéo
' B 8 8 Q PR K I B B 3 & .
¢ § 8 3 3 5 & » & 3 & & | mundal de
@ Algodio | L3 Coutras naturais 0 Artificiais @ Sintéticas | fibras, 57% da
" T ' o roducéo
Fonte: Abit p Qa

brasileira de
fibras, 60% do consumo nacional de fibras e 24% das importacbes brasileiras de
todos os produtos téxteis em 95 . Na tecelagem brasileira aproximadamente 65%
dos tecidos sZo produzidos a partir de algoddo, enquanto na Europa essa
proporgcdo € 50%.

Em comparagdc com os paises desenvolvidos e mesmo com oS demais
paises industrializados da América Latina e Asia, o mercado brasileiro tem duas
importantes particularidades: um baixo consumo de per capita de fibras téxieis
(8.6 kg/ano per capita em 96, enquanto nos paises desenvolvidos chega a 30
kg/ano) e uma predominancia dos tecidos de algodéo .Isto se deve, em grande
parte, ao clima quente do pais, que permite dispensar roupas de inverno pesadas
e torna desconfortavel o uso de tecidos sintéticos, pouco permeaveis a
evaporagao natural do suor. No entanto, com a liberagao da importag&o e com 0s
investimentos na drea de fibras sintéticas e artificiais, a participacdo do consumo
de fibras de algoddo vem diminuindo, passando de 65% em 1989 para 60% em
1995.
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Até meados da década de 80, o Brasil era auto-suficiente e importante

— I

exportador de aigoddo. O algod&o serido (de

CONSUMO BRASILERO DE

FIBRAS TEXTHS
Sintélicas
32%

Fonte: Abit

maior qualidade) era produzido no Nordeste

| Brasileiro. A partir da década de 80, a

cotonicultura passou a produzir quase que
exclusivamente o algodao de fibras curtas, pois
o algodéo serid6 foi praticamente exiinto devido

a uma praga. A producao de algodéo foi caindo

e o Brasil se tornou importador deste insumo

fundamental para a industria téxtil. O algodao

tinha uma aliquota de 55% até 88, passando a 3% e com cronograma de convergir
para a Tarifa Externa Comum - TEC (6%) até 99.

A industria de fibras quimicas é capital intensiva, caracterizada

internacionalmente por constituir-se de poucas e grandes multinacionais. Os

maiores produtores mundiais sdo EUA, Europa Ocidental e Extremo Oriente. A

Fibras de Algodao

1000 ton

790 |

1988 1

]

1992

| m Produggio @ Consumo |

Fonte:Abit

Poliéster

Nailon

oufras fibras
sinteticas

capacidade

(mil t/ano)
170| fibras quimicas, que geram 11.5 mil

partir dos anos 90 se verificou a fusao
de empresas do setor no intuito de
ganhar  escala, aumentando a
concentracdo. Essa indUstria tem se
expandido para paises em
desenvolvimento como Brasil, México
e paises asidticos. A estrutura
brasileira possui uma organizagao
muito proxima & do mercado mundial :

poucos ofertantes, sendo as principais

empresas filiais de multinacionais. S&o 13
empresas voltadas para a producédo de

go| empregos com uma receita bruta de US$1.5

100/ mi em 95. A produgdo é voltada para o

Total (fibras
sintéticas)

360

Fnnta-Ahit
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mercado interno. Com a reducgdc das tarifas de importacéo de fios e fibras, o
mercado nacional foi invadido por produtos chineses e coreanos, cujos precos
menores, prazos de pagamento mais longos e produgdo subsidiada pelo estado
favoreceram o aumento da importagdo e redugdo da producdc nacional. Esse é
um segmento da industria téxtil que depende de protecdo, ndo pela falta de
qualidade (ja4 que absorvem tecnologia de suas matrizes), mas pelo custo brasil,
altos juros e pratica de dumping de alguns paises asiaticos. Em 85 e 96, o

governo tomou medidas para proteger este setor.

As fibras artificiais tiveram um crescimento muito expressivo na década de 70
e 80, mas com o crescimento na utilizagdc de fibras sintéticas e por serem obtidas
por um processo muito poluente, sua producéo se encontra estagnada. As fibras
sintéticas sdo fabricadas a partir de produtos e derivados petroquimicos. A
producdo de fibras sintéticas vem aumentando desde a década de 70, e € um

mercado em expanséo mundial.

A industria de fiagéo ja era bastante moderna, de acordo com os padroes
internacionais, antes da abertura econdmica, e os investimentos no segmento
sempre foram altos, principalmente no setor de fibras quimicas. A quantidade de
fusos diminuiu 22.4% de 92 a 96, a de passadeiras diminuiu 28.9%, a de
limpadores diminuiu 18.4%. Entre as poucas maquinas que aumentaram na
indastria de fiacdo estdo o filatorio a rotor (30.7%) e rotores (26.8%).

Entre as fibras em processo de extingdo estdc a juta (substituicdo pelo
polipropilenc), o rami, o linho (qualidade inferior do linho brasileiro e baixo
consumo) e o acetato. As fibras que apresentam estabilidade de consumo séo 13,
o acrilico, seda. As demais fibras, sintéticas e algoddo, devem apresentar
crescimento. No entanto, as fibras sintéticas devem substituir parte da demanda
atual de fibras de algodao.
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No Brasil, o mercado de elastanos — ufilizados na confecgido de roupas
esportivas, maios, meias femininas e similares — gira em torno de 4 mil t por ano
(0.02 kgfano per capita) o que representa negoécios da ordem de US$ 160 milhGes,
segundo informacdes de seus fabricantes Fairway e Bayer.

Tecelagem

A indlstria de tecelagem era composta por 834 empresas em 96, contra
1,123 empresas em 91, diminuigdo de aproximadamente 35%. Este setor foi
duramente afetado pela abertura externa, ja que diferente do segmento de fiag&o,
a tecelagem se enconirava bastante atrasada em relacdo aos parametros
mundiais antes da abertura, o que estrangulava a producao téxtil.

Em 93, cerca de 80% dos teares em atividade eram da primeira geracao, de
lancadeiras. Sao relativamente obsoletos, com velocidade de 130 a 180 rpm e 3
metros de tecido por hora. Os teares de segunda geragdo sdo os tipo pinga, com
capacidade maior, e representavam cerca de 14% dos teares em 93. A terceira
geracdo, que inclui os equipamentos mais modernos no mercado internacional,
sdo os teares a jalo de ar ou agua (apenas 3% dos teares em 1993), com
velocidade de 750 a 850 rpm; fazem 18 a 20 metros por hora e tém prego unitario
de US$ 45 a 50 mil. Para incentivar a modernizagdo do setor, o imposto sobre
importagdo de maquinas foi reduzido de 45% em 1990 para 20% em 1991, sendo
10% para méaquinas a jato de ar a partir de abril de 1992. Em resposta, as
importacoes de equipamentos cresceram de US$ 269 milhGes em 1989 para Us$
337 milhdes em 1993 e US$ 611 milhdes em 1994 e US$ 738 milhdes em 1993.
De 1987 a 1991 foram adquiridos 8,600 novos teares, dos quais 3,600 importados,
sendo 770 a jato de ar.

Apesar disso, parte da indistria brasileira de tecidos nac conta com
maquinas modemas e a defasagem tecnolégica é alta em relagéo aos grandes
exportadores asidticos. Se desde a década de 80 ja se fazia seniir a
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impossibilidade de obter uma parcela expressiva do mercado internacional, a
situacdo foi agravada na década de 90 com a reducdo da aliquota para
importacdo de tecidos. Embora o setor estivesse consciente da iminéncia dessa
aberiura e da necessidade de investimentos, os anos de recessao, reduzindo o
consumo de téxteis e as oscilagbes da economia inibiram o setor, que continuou
nao realizando investimentos no ritmo necessario para garantr sua
competitividade internacional. No entanto, a abertura do mercado pds 1990 fez
com que a industria brasileira se esforgasse para reduzir seu atraso, o gue, no
caso das tecelagens, pode ser verificado pelo grande aumento da utilizacdo de
teares a jato d'agua . A idade média do parque téxtil brasileiro caiu de 12 anos em
1989 para 9 anos em 1995, sendo que nos E.UA esta enfre 7 a 8 anos e na
Alemanha entre 5 a 6 anos.

Namero de Maquinas da Indastria de Tecelagem

Maquina 1991 1992 1993 %90/96
Atadora de 987 999 1,074 1157 1,252 1,356 1,474 493
urdume

Bobinadeira 1487 1623 1644 1675 1,711 1,748 1,794 20.6
Engomadeira de 795 1,000 1036 1,083 1,138 1,198 1,263 58.9]
urdume

Espuladeira 13,537 13,345 12,976 12,508 11,813 11,159 10,488 -22.5
Remetedeira 381 395 414 438 466 494 531 394
Tear — Jato de 53 58 66 74 87 103 130 1453
agua

Tear — Jato de ar 1610 1,860 2,709 3,686 4,140 4650 5250 2261
Tear — Lancadeira 141,100 138,940 136,079 132,997 129,585 126,260 122,408 -13.2

Tear — Manual 726 727 728 731 737 743 749 3.2
Tear — Pinga 17,541 18,111 19,339 20,238 21,042 21,879 22,816 30.1
Tear — Projétil 4163 4246 4380 4528 4678 4,831 5,000 201

Urdideira 7492 7695 8326 9,012 9756 10563 11,381 51.9
Fonte: Abit
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O setor nacional de maquinas téxteis foi duramente afetado com a queda da
aliquota de importacdo para bens de capital. Em 96, o setor operou com uma
ociosidade de 60%. Apesar de algumas maquinas ndo terem similar nacional e
serem importadas com aliquota 0%, muitas possuem similar nacional que ndo sio
reconhecidas pelos técnicos da Receita, permitindo importagao com aliquota 0%.
A preferencia pelo importado, geralmente, é devido ao financiamento mais barato
e extenso, menor custo fiscal para a produgao de maquinas e etc.

Confecgao

Q setor de confecgio, ou

vestuario, faturou US$ 22.2 bi em
Producio de Confeccionados

Texteis - Bi unidades 96, distribuidos entre
aproximadamente 35 mil pequenas

39 .
€ micro empresas (grande parte
o 33 delas informais) e algumas

30

= _j_jﬂ grandes (Hering, Teka, Artex e
1990 1992 1994 1996 etc.). Pela predominancia da

pequena empresa, o setor & mao
Fonte: Abravest
de obra intensivo, e opera com

baixa tecnologia. Algumas confecgbes, principalmente as afastadas dos grandes
centros, terceirizam a producéo, afravés de costureiras que fazem o servigo em
casa com sua propria maquina. No setor, existem formas de trabalho e producéao
bastante precarias. A informatizacéo e precarizag&o das relagbes de trabalhc em
grande parte das empresas do sefor, apresenta-se como a unica maneira de
competir com a confecgdo chinesa que também tem uma estrutura de producao
bastante precaria, além do subsidio estatal.

Nas grandes empresas, a estrutura é diferente, mas a preocupacac em
abaixar o custo do trabalho ja faz essas empresas migrarem para onde a méo de
obra € mais barata.
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O mercado de camisetas no Brasil esta estimado em aproximadamente um
bilhdo de pecas anuais. A Hering, maior confec¢do do pais em nimerc de pegas
(7 milhdes de pegas por més), detém entre 6% a 7% desse mercado. Em 1996, o

setor produziu 33 bi de pecgas de roupas, nao incluindo cama mesa e banho.

Um dos grandes problemas do setor de confecgéo ¢ a faita de capital de giro
e financiamento. O BNDES tem linha direta de financiamento para o setor, mas s6
acima de R$3 mi . O problema é que 90% deste setor € composto por micro e
pequenas empresas, cujo patrimonio € muito menor que R$ 3 mi. Assim, estas
empresas tem que recorrer a bancos comerciais, que cobram um spread alto para
o setor. OQutro grande problema para o setor € o contrabando, principaimente
originario da China, que foi estimado em US$ 600 mi em 96.

Setor Externo e Competitividade

A indudstria téxtil, carro-chefe da revolugdo industrial, ainda € um setor de
importancia essencial para a maioria dos paises industrializados e o comércio
téxtil (fios, tecidos e confecgdes) € o terceiro item do comércio mundial, perdendo
apenas para o petrolec e seus derivados e movimentando anualmente um total da
ordem de US$ 200 bilhdes. Por isso, embora exista uma tendéncia a liberagéo do
mercado, a maior parte dos paises industrializados, notadamente os EUA e a
Unido Européia, ainda impbdem limites bastante estritos as importacdes e, o
comércio internacional de téxteis como um todo é, desde 1974, regulamentado
pelo Acordo Multifibras, que funciona dentro do ambito da OMC (Organizacéo
Mundial do Comércio), onde se negociam quotas de exportagcdo; e dentro do
Multifibras funcionam acordos bilaterais.

O mercado internacionat de fios e tecidos € da ordem de US$ 60 bilhdes. O
maior produtor mundial (25% da capacidade instalada mundial) é a China que est4
também, ao lado dos demais paises recém-industrializados da Asia (Taiwan, Hong
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Kong, Indonésia, Tailandia e Coréia do Sul), na liderangca em termos de
competitividade internacional.

O Brasil tem um bom potencial para a producéo téxtil, pelas boas condigbes
para produczo de algodao, pelo desenvolvimento da indUstria de fibras artificiais e
sintéticas e pela disponibilidade de mao-de-obra. Entretanto, embora a inddstria
de fiag&o esteja relativamente atualizada, a maior parte da industria de tecelagem
encontra-se obsoleta em termos de competitividade internacional, mas com a
abertura do mercado e a globalizag@o da economia, as empresas que perceberam
em tempo habil a necessidade de mudangas, estdo investindo tanto em
magquinario quanto na modemizacio dos produtos. De acordo com um trabalho do
Instituto de Estudos e Marketing (IEMI), entre 1990 e 1995, 20% das tecelagens
brasileiras, responsaveis por cerca de 60% da produc¢éo nacional, passaram por
um processo de modernizacio entre 1990 e 1995.

As exportacdes brasileiras sdo da ordem de US$ 1.2 bilhdesfano (1996),
sendo 15.3% de fios e 20.3% de tecidos, 44.3% de confeccdes e 20.2% de outros
produtos téxteis. As exportacdes do ano de 96 tiveram como principais destinos, o
Mercosul com 31.5% (destacando-se a Argentina com 21.6%), a Unido Européia
com 18.8% e os EUA com 17.6% . No caso especifico do indigo brasileiro, as
vendas externas poderiam ser maiores se ndo houvesse tantas barreiras impostas
pelos E.U.A., Europa e Asia. O governo norte-americano, por exemplo, impde uma
cota de 1 milhdo de metros para a importacéo desse produto brasileiro.

O mercado internacional de confecgdo movimenta US$ 120 bilhdes por ano,
dos quais US$ 20 bilhdes pertencem aos paises recém-industrializados da Asia
(China, Taiwan, Hong Kong, Indonésia, Tailandia e Coréia do Sul). Embora a
indUstria brasileira de confecgbes corresponda a 3.2% da industria mundial, suas
exportacoes detém apenas 0.5% do comércio internacional. Das exportacdes
brasileiras, 38% refere-se a roupas de cama, mesa e banho e 36% a malharia.
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Nas negociagdes para o detalhamento das condigbes para 0 Mercosul, que
enfrou em vigor em 1/1/95, a maioria dos produtos téxteis foi incluido pela

Argentina no regime de adequag&o, de forma que os impostos de importagdo

continuaram na faixa de 30 a 35% em 1995 (para imporia¢des além das quotas

estabelecidas) mas cairdo gradualmente para zero até 1999. Embora grande parte

Participagao das Importagées no Consumo de Fibras Téxteis

em 1000 t

A

consumo  importagioc %

Naturais 779.40

algodao

juta
Artificiais

Sintéticas

(o]

1991

consumo importacao %

116.29 14.92 868.63

13 bruta 17.40
rami 18.40
seds 0.30

1.24 274

298| 4470 1.44
0.00 7.20 4.44

nailon
poliéster 128.50
acrilico 29.30

polipropilen 87.60

Fonte: Abit, elaboracdo Lafis

da indastria téxtil
brasileira esteja tdo
desatuatizada em
tecnologia quanto a
argentina, existem
alguns segmentos
modernos e

altamente
competitivos {como
malharia e artigos
de cama, mesa e
banho), mais
tradicao em artigos
esportivos e
informais e, em
geral, uma mao-de-
obra mais barata e

uma maior escala

de producéao.
Assim, as
empresas

brasileiras terdo crescentes oportunidades de participagédo no mercado argentino

ao menos nos segmentos de produtos esportivos e para o lar, tanto através de

exportagbes quanto através de investimentos naquele pais.

Em mar/97, o Brasil € a Argentina estavam negociando as controvérsias

entre os dois paises, entre elas, a exigéncia de um selo de importagdo em cada
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peca de roupa que entra na Argentina, até mesmo vinda do Mercosul,
transformando-se numa barreira nao-tarifaria. O Brasil alega que isto encarece
muito as pecas de pequeno valor unitario. A Argentina garantiu que vai ceder para
produtos originarios do Mercosul.

Com a abertura do mercado interno, iniciada em 86 e intensificada a partir de
92, o quadro das importagdes brasileiras do setor sofreu algumas alteragbes. Em
primeiro lugar, passou de US$ 556 milhSes em 1991, para cerca de US$ 2.29
bilhdes em 1995, cresceram nada menos que 310%. Nesses cinco anos, as fibras
téxteis (especiaimente o algoddo} que representam cerca de 50% das importagbes
totais, tiveram sua participagéo reduzida a favor do aumento das importagbes de
tecidos (principalmente os artificiais e os sintéticos) e de confecgdes. Em 1995, a
participacdo desses dos produtos foi de respectivamente 25% e 15%, mas o
algodao continua sendo o principal produto importado.

F_ _— _—

Balan¢a Comercial da Indastria Textil
2,500
2,000 +
1,500 +
1.000 +

1985
1980
1991 -
1992
1993

| 1994 4
1995
1996

Exportagges == importagtes !

Fonte: Abit
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Os efeitos da abertura do mercado foi menos perverso para aquelas
empresas que, antes mesmo da abertura do mercado interno, j& vinham se
reestruturando e modernizando-se visando a competitividade mundial. O que nao
foi 0 caso da Sul Fabril. Em funcéo da redugéo da demanda, a empresa cortou
producdo. Saiu do patamar de 750 t mensais (3.6 milhdes de pecas) para menos
de 400 t (1.5 milhdo de pecas). O segmento de cama, mesa e banho também nio
foi tao atingido pela entrada de produtos importados, mas teve que reduzir
margens de lucro para poder acompanhar o referencial de preco do produto
importado, ainda que de qualidade inferior. Além disso, o setor ja vinha se
modernizando ha algum tempo. No caso da Teka, aumentaram a velocidade de
reducdo de custos, e uma das consequéncias desse processo foi a reducdo de
mao-de-obra. Dos mais de 7,400 funcionarios que a empresa tinha em dezembro
de 1994, passou para os atuais 4,200, mantendo o volume de produgdo. A
exportacdo, que representa 40% de sua produgao, teve que adaptar-se a situagdo
de cambio estavel, que encarecia seus prec¢os la fora. Para tanto, terceirizou o que
foi possivel, cortou

processos da producdo e

Descrigao Aliquota de Importagao

adotou politica comercial

i ) 0% 10% 20%
mais agressiva. Algumas

empresas se beneficiaram | 6% FOB

com a abertura do mercado. |Frete(10% s/ FOB) 10 10, 10|

No caso especifico da [Seguro(1% s/FOB) 1 1 1

Braspérola, nos ultimos seis |Preco CIF 111 111 111

anos (1990-95) a produga@c |Desp.Fecham.Cambio(1.2% 1.2 1.2 1.2

de 400 mil metros |s/FOB)

quadrados mensais de |Adicional Frete(25%s/ Frete) 2.5 25 25

tecido de linho puro e misto |Comissédo Despachante 0.7 07 0.7

passou para cerca de 2 |(0.7%s/FOB)

milhdes. Segundo a |'mp.Importacéo (s/ CIF) of 111l 222

empresa, além dos [Custo s/ ICMS 115.4| 126.5| 137.6

investimentos na ampliagédo |ICMS (18%s/ CIF + Imp. 19.98| 21.98| 23.98
Import.)

Custo Total ¢/ ICMS 135.38 148.4 161.5

8 8

Fonte: Abit
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da capacidade produtiva, este saldo deve-se também ao aumento da importagdo
do linho proveniente da Franga, Bélgica e Holanda.

Segundo levantamento do Instituto de Estudos e Marketing Industrial (IEM),
que faz levantamentos estatisticos para entidades do setor, o numero de
industrias foi reduzido em 22.8% no pericdo de 1990 a 1996. As principais
atingidas foram as pequenas e médias industrias que nao conseguiram adaptar-se
aos padroes de competitividade mundial.

Além da medernizagdo do parque industrial, as fusdes também estio entre
as estratégias utilizadas na competicdo com os importados. Esse processo
permitiu as empresas reduzir despesas administrativas e operacionais, ganhos de
escala, aumentar o poder de barganha na compra de matérias-primas e baixar
precos. Foi no segmento de fios e fibras que essas fusdes realizaram-se em maior
escala. Por exemplo, em junho/95, a Rhodia e a Hoechst uniram-se para formar a
Fairway Filamentos S.A. (50% de participacio de cada uma), para competir no
mercado de filamentos sintéticos. Qutro exemplo trata-se da Fibra DuPont
Sudamérica S.A., nascida da fusdo entre o grupo Vicunha e a DuPont América do
Sul, para incrementar a produgao de nailon téxtil. Segundo empresarios do setor,
o mercado de nailon tem-se expandido rapidamente, principalmente puxado pelas
vendas de roupas de ginastica.Ja no segmento de tecelagens e malharias, essas
fusbes ocorreram em menor escala. Neste caso a estratégia tem sido a compra de
pequenas unidades fabris por grandes conglomerados. Excecéo faz-se a4 compra
da Hering Nordeste pelo grupo Vicunha. O melhor exempio de fusdo ocorrida
nesse segmento € o da Alpargatas Santista Téxtil que foi fruto da associagéo, em
abril/94, entre a Sdo Paulo Alpargatas e a Serrana, do grupo Bunge. Atuaimente é
o maior produtor de brim e denim do hemisfério sul, tem 4% do mercado mundial,
e € a maior exportadora téxtil do Brasil (US$ 100 milh&ées por ano, segundo diretor
de marketing da empresa). A terceirizagdo da produgdo também tem sido utilizada
para reduzir custos e aumentar competitividade. A Hering, por exemplo, pretende
ampliar sua terceirizacédo dos atuais 12% para 30% ateé o final de 1997.
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Anexo 2

Tabelas Complementares

Cia. XPTO
Mix de Unidades do Artigo
Oferta
BRASIL
Lengois:
———— e e
Mirage
Jogo Duplo Solteiro 14,72% 17,69% 17,25% 16,88%
Casal 2535% 2567 27,05% 25.95%
King Size 2,70% 11,66% 12,24% 9.72%
Lengol Avulso ¢/ ou s/ elastico Solteiro 8.06% 9.40%% 8,51% 8.86%
Casal 8.21% 10,48% 10,62% 9.99%
King Size 6,08% 4,87% 4.95% 5.17%
Fronha Awvulsa 34,88% 20,23% 19,38% 23.42%
Total 100,002 100,00% 100,00% 100,00%

Tabela A.2.1 — Mix de Unidades do Artigo — Elaborada pelo Autor

Cia. XPTO
BRASIL
Lencois:
e s SR S|
Mirage
Jogo Duplo Solteiro 19% 19% 18% 18%
Casal 47% 40% 4i% 41%
King Size 6% 21% 21% 18%
Lencoi Avulso ¢ ou s/ eldstico Solteiro 5% 5% 4% 4%
Casal T o T T
King Size 6% 4% 4% 4%
Fronha Avulsa 11% %% 3% 6%
Total 100% 100% 100% 100%

Tabela A.2.2 — Mix de Peso do Artigo — Elaborada pelo Autor



ANEXOS 151

Mirage
Jogo Daplo Solteiro 14.51 15,10 15,58 45,33
Casal 36,57 32,07 35,76 162,01
King Size 4,54 16,94 18.81 44,46
Lengol Avulso ¢ ou s/ elastico Solteiro 3,62 3,66 3,50 10,84
Casal 5,24 5,80 6,21 17.38
King Size 4,54 315 3,39 10,52
Fronha Avulsa 8,50 427 432 15,54
Total 77,52 80,98 87,58 246,08

Tahela A 2.3 — Produgdo de produtos acabados em toneladas — Elaborada pelo Autor

Cia. XPTO -

Vendas em Toneladas
Qutubro
BRASIL
LENSOIS
Mirage 215,85 14% 42,07 1382 5996
Jogo Duplo Solteiro 36.44 7.87 2122 10,66
Casal 56,02 19,85 4507 24.48
King Size 20,99 246 2381 12,88
Lengol Avulso ¢/ on s/ eldstico Solteiro 19,12 1,97 5,14 2,40
Casal 21,56 2,85 8,15 425
King Size 1L.16 2,46 4,42 232
Fronha Awvulsa 50,55 4.61 6,00 2.9
Tabela A.2.4 — Vendas em toneladas — Elaborada pelo Autor
Cia. XPTO
Custo dos Produtos Vendidos
Custo 10 11 12
Oferta Ti (RS/unid) Outubro Novembro Dezembro Total
BRASIL
Lengois: —
Mirage 48.960 106.381 54,883
Jogo Duplo Sdlteiro i343 96.791 252763 127.174 476,728
Casal 16,14 200.352 440.806 239.712 880.870
King Size 16,91 22392 200.769 113.5%6 345,747
Lengol Avulso ¢ ou s/ elistico Solteiro 8,69 34.291 86.892 40.571 161.754
Casal 1115 44823 124321 64.970 234114
King Size 10,64 31.650 55.048 289507 115.605
Fronha Awnlsa 732 124.983 157.553 71.340 360.375
Tatal (RS) 555.282 1L327.152 692,759 2.575.193

Tabela A.2.5 — Custo dos Produtos Vendidos — Elaborada pelo Autor
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Cia. XPTO

Receita dos Produtos Vendidos (RS)

BRASIL
T
Mirage 646.791 L716.433 3375
Jogo Dugo Sdltairo 582.069 17.8% 118178 308615 155275
Casal 1.183.450 6% 269.173 592 224 322,053
King Size 667.260 20,4% 43215 24834 219210
Lengd Avulso o/ ou s distico Solterre 167,607 5,1% 35532 90.036 12039
Casal 237266 7,3% 45.426 125995 65.845
King Size 185627 5,7% 50.821 88391 46.415
Fronha Awilsa 243.231 7,4% 84355 106338 52537
Total (RS) 3.266.509 100.0% 15,1% 646.703 1.716.433 903375
Tabela A.2.6 — Receita dos Produtos Vendidos — Elaborada pelo Autor
Modelo de Avaliacio P & L Linha de Produtos
Demonsirativo de Resultados 40 Trimestre / 1998
RS Lengois Dﬁl[ (%)| Tecidos Planos DYRL (%)] Camisetas DfRL (%)] Felpudos D/RL (%)
Produgio (toneladas) 2580 5627 om 1.047
Faturamento Liguido 30.532.452 m% 42.584.849 1% 10451211 1m% 8.134.907 101%
Vendas Brasil 21.793.269 42.554.849 10.451.211 3.831.571
Vendas Exportagio 2730183 4.303.03a
Devolugdes -653.708 -1.277545 313,536 ~114.856
IReceita Operacional Liguida 29.873.654 41307304 10.137.674 8.019.951
[Custo dos Produtos Yendidos -25.243.957 -84% -17563.5%94 -43% 5482011 -64% -3.600.050 45%)
Brasil -18.344577 £3% -17.563.594 -43% -0.482.011 4% -1.565.700 -20%.
Exportagio -6.399.080 21% 0% 0% 2.004.350 -25%
Margem Bruta 4.634.69 16%) 28,743,710 57% 2.655.603 6% 4.419.901 55%
Reveitas ¢/ Residuos 6.502 L] 0 1273
3
Despesas administrativas -2.953.474 -10%! -1 119330 -10% -1.010.909 -10% -1.182.492 -15%
Despesas comerciais -3.113.449 -10% -2172.817 -5% -525,.581 5% -T28.449 0%
- Despesas Comerciais Fixas 3 3% 1175918 3% 288,595 3% -10.045 0%
- Custos Variavess de Vendas -2.200.79% 7% 997,899 2% -236.980 2% 717808 0%
Despesas ¢/ Royalties Aleagz 1% 0 0% 0 0% 10514 0%
Margem Liquida -1.742.100 6% 17.450.563 42% 2119113 21% 2502185 31%
Tabela A.2.7 -- Demonstrativo de Resultados por Linha de Produtos - Elaborada pelo Autor
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ANEXO 3
Conceitos de Custo-Padrao

A mais eficaz forma de se controlar custo &€ a partir da
institucionalizacdo do Custo-Padrao, que tanto pode ser usado com o
Absorcdo como com o Viavel (Direto).

Existem diversas acepc¢des de Custo-Padrao. Segundo Eliseu Martins
(1996), muitas vezes este é entendido como sendo o custo ideal de
fabricacdo de um determinado item. Seria, entdo o valor conseguido como
uso das melhores matérias-primas possiveis, com a mais eficiente mao-de-
obra viavel, a 100% da capacidade da empresa, sem nenhuma parada por
qualquer motivo, a ndo ser as ja programadas em funcao de uma perfeita
manuten¢do preventiva etc. Esta idéia de Custo-Padrao Ideal, em franco
desuso, nasceu da tentativa de se fabricar um custo “em laboratorio™. Isto &,
os calculos relativos a tempo de fabricacdo (de homem ou maquina), por
exemplo, seriam feitos com base em estudos minuciosos de Tempos e
Movimentos, com experiéncias usando o operario mais bem habilitado, sem
se considerar sua produtividade oscilante durante o dia, mas aquela medida
num intervalo de tempo observado no tempo. As perdas de material seriam
apenas as minimas admitidas como impossiveis de serem eliminadas pela
Engenharia de Producao, e assim por diante. No fim das contas, o Custo-
padrao Ideal seria um objetivo da empresa a longo prazo, € ndo a meta
fixada para o préximo ano ou para um determinado més.

O uso do Custo-Padrao Ideal é extremamente restrito, ja que serviria

apenas para comparacbes realizadas no maximo uma vez por ano, por
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exemplo, para se Ter uma idéia de quanto se evoluiu com relacdo a anos
anteriores.

Ha um outro conceito de Custo-Padrao muito mais valido e pratico.
Trata-se do Custo-Padrdo Corrente. Este diz respeito ao valor que a
empresa fixa como meta para o proximo periodo para um determinado
produto ou servigo, mas com a diferenca de levar em conta as deficiéncias
sabidamente existentes em termos de qualidade de materiais, mao-de-obra,
equipamentos, fornecimento de energia etc. E um valor que a empresa
considera dificil de ser alcancado, mas ndo impossivel.

Ainda segundo Martins, diferencia-se o Padrdo Corrente do Ideal em
diversos pontos. O Corrente considera algumas ineficiéncias da empresa,
sO excluindo aquelas que a empresa julga que possam de fato ser sanadas;
o ldeal s6 exclui as que “cientificamente” ndo podem ser eliminadas. O
Corrente é levantado com base nao s6 em estudos tedricos, mas também
em “pesquisas e testes praticos”, mediante estudos e calculos muitas vezes
distanciados da realidade. O Corrente leva em conta os fatores de produgéo
que a empresa realmente tem a sua disposi¢cdo, como maguina que possuli,
mao-de-obra na qualidade que detém ou pode recrutar no periodo etc.; o
Ideal considera os melhores fatores de producdo que a empresa deveria
Ter, mesmo que isso ndo fosse viavel para ela de imediato. O Corrente é
uma meta de curto e médio prazos, enquanto o Ideal € de longo. Aquele fixa
um montante que a empresa devera empenhar-se para alcangar no préximo
periodo, e este um valor do qual devera aproximar-se ao longo de varios

anos, sem provavelmente jamais alcanca-lo.
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Portanto, o Padrdo Corrente, que daqui por diante sera chamado
apenas de Custo Padrdo, é aquele que a empresa deveria alcancar, se
conseguisse atingir certos niveis de desempenho.

Finalidades e Utilidades do Custo-Padrao

E facil notarmos que o Custo Padréo é melhor que o Custo Estimado
ja que, para sua fixacédo, obriga a levantamentos que irdo, em confronto
posterior com a realidade, apontar ineficiéncias e defeitos na linha de
producdo. Seu grande objetivo, portanto, € o de fixar uma base de
comparacao entre o que ocorreu de custo e o que deveria Ter ocorrido. E
isso nos leva a conclusao de que o Custo-Padrdao ndo € uma outra forma de
contabilizacdo de custos (como Absorcdo e Variavel), mas sim uma técnica
auxiliar. A instalacdo do Custo-Padrao néo significa a eliminagao de Custos
e Valores Reais Incorridos (Custo Real); pelo contrario, s6 se torna eficaz
na medida em que exista um Custo Real, para se extrair, da comparacao de
ambos, as divergéncias existentes.

E é exatamente isto o que acontece no Modelo. Uma vez calculado o
Custo-Padrao, poderemos compara-lo com o Custo Real calculado pelo
Modelo neste capitulo . Por esta razdo é extremamente importante que o
conceito e a utilizacdo do Custo-Padrdo estejam bem claros para o cliente,
para utilizar esta ferramenta da maneira mais adequada.

Atualmente o cliente ndo sabe ao certo qual € o custo unitario real de
seus produtos, e quando o Médulo ‘Alocacdo de Custos’ Ihes foi
apresentado foi muito apreciado por todos pois, de acordo com eles, € muito
melhor do que eles tem a disposicdo hoje. E sempre importante ressaltar
que um dos maiores objetivos deste Modelo é permitir a descentralizacéo
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das responsabilidades, permitindo ao presidente da empresa manter o
controle sobre a situacdo. Portanto, a comparacao entre o Real e 0 Padrdo
€ mais uma forma de controlar o desempenho das fabricas.

O Custo-Padrdao nunca foi uma forma de simplificar a vida da
empresa. Essa é uma idéia errdnea, nascida de uma visdo parcial do que
seja esse Sistema. Custo-Padrao implica sempre a ado¢ao de mais trabalho
por parte da empresa do que se nao o tivesse. Ha, realmente, alguns
pontos de simplificacdo dos estoques por valores ja fixados, sem
necessidade da apuracido do Custo Real para seu registro, o que facilita e
agiliza a elaboracao dos relatérios mensais, importantes no processo de
delegacao de responsabilidades.

Uma outra grande finalidade do Custo-Padrao, que foge do escopo do
Modelo, é o efeito psicolégico sobre o pessoal. E este pode ser positivo ou
negativo, dependendo da forma de tratamento dispensada a implantacao.
Se o Padrao for fixado considerando-se metas dificeis, mas nao impossiveis
de ser alcangadas, acabara por funcionar como alvo e desafio realmente de
todo o pessoal.

As pessoas responsaveis pela andlise das diferencas entre Padrio e real,
conscientes de que aquele é passivel de ser obtido, estarado provavelmente
interessadas na averiguacao das divergéncias e sua eliminacao.

Para a administragdo da empresa, que viu uma diferenca de 13% ha
dois meses, 9% no més anterior e que neste més tenha uma diferenca de
12 % , ha certamente algo de importante a ser analisado e pesquisado.
Portanto, esses aspectos reforcam ainda mais a fixacdo dos Padroes
Correntes, que, pela sua propria natureza, precisam de revisao anual.
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O sucesso do Custo-Padrdo ndo vai depender apenas das novas
possibilidades oferecidas pelo Modelo, mas também da disposicdo em
aceitar as mudangas e¢ do grau de seriedade que a empresa der a
localizagéo e saneamento das diferengas entre o Padrdo e o Real. E disso
precisa 0 mais alto escaldo estar consciente e disposto a disseminar aos
niveis inferiores. De pouca ou nenhuma utilidade seréd o Sistema se
dezenas de relatorios forem feitos a respeito das variagcdes e ninguém se
interessar por sua reducdo e eliminagdo, culminando na desmoralizagdo do
Sistema. Perdida a grande funcdo de controle, desaparece a razédo de ser
do Custo-Padrao.

Ao se fixar o Padrdo, deve ser isso feito com base em quantidade e
valor (por exemplo, quilogramas de material e preco por quilograma), para
se poder, depois, avaliar onde estéo as diferencas. E para a comparacio, 0
Modelo calcula o Custo Real, com quantidades e valores consumidos. E
esse fato ira realmente possibilitar melhores controles e analises por parte
da empresa.

Custo-Padrao e Orgamento

Ja foi comentado que o orcamento € a grande arma global de controle
de uma empresa. Martins (1996) afirma que o Custo-Padrdo ndo deixa de
ser uma espécie de or¢camento, apenas que tende a for¢ar o desempenho
da produgdo por ser normalmente fixado com base na suposicdo de
meilhoria de aproveitamento dos fatores de producgao.

Essa caracteristica de servir também como instrumento psicolégico
de motivagdo pode estender-se ao préprio Orcamento global; podem-se
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encontrar exemplos até em que a grande finalidade de sua elaboracéo é
exatamente a definicio de metas a atingir.

Por essa razdo, Custo-Padrdo e Orgamento estéo intimamente
ligados. Inclusive, existente o Custo-Padréo, facil se torna a elaboracao do
Orgcamento da parte relativa a produggo, bastando apenas a definicao dos
volumes de vendas. Assim, vemos que acaba o Custo-Padrao podendo
servir também como elemento de base para a elaboragdo daquela peca de
controle global tdo importante; simplificando-the sobremaneira a propria
construgdo.

Cabe, entretanto, a ressalva de que essa validade existe na hipbtese de se
usar o Custo-Padrio Corrente, ja que o Ideal ndo se presta a esse tipo de
ligagdo. Cabe também o alerta de que & necessario nao se tomar o valor do
Custo-Padrdo como totaimente valido para elaboragdo de orgamentos de
precos de venda, ja que ele tende a ser sempre um pouco rigoroso; as
naturais imperfeicdes, ineficiéncias e fatos imprevistos do processo
produtivo provavelmente sempre farao com que © Custo Real seja superior
ao Padrao fixado.




