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Abstract :

This work shows the development of a methodology using Aggregate Planning procedures, computational process, and cost analysis and the application of the methodology as a decision making tool. Firstly, the production cost elements of the organization were identified. Based on the production level, an adjustable cost data sheet was developed in an appropriate manner. Then the Total Cost equation was found and a demand was estimated; other costs and revenue were calculated to arrive at countable and economic results. Using the data sheet information, two graphs were made to accompany the cost analysis: One containing the conditions of operation, and the other the analysis of results. The new proposal provided efficient and adequate production cost, determined the feasibility zone of the enterprise and ideal level of production that maximizes profit. Through these simulations, critical points of the enterprise were identified, foreseeing and avoiding, in anticipation, situations that can commit the functioning of the enterprise. Through simulations it can identify points critical  of the company, foreseeing and avoiding situations that can commit the operation of the same in advance.  
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1 INTRODUÇÃO

Hoje, devido a crescente complexidade do cenário empresarial, manter um produto no mercado, exige, cada vez mais, que as empresas desenvolvam ferramentas que auxiliem no processo gerencial. A eficiência dessas ferramentas têm sido de grande importância no processo decisório, melhorando o desempenho das organizações.

Neste sentido, a gestão empresarial tende a se manter voltada para as habilidades operacionais, que fundamentam-se em melhoria de resultados de curto prazo, em detrimento do raciocínio e visão de longo prazo, devido a mudanças que afetam direta ou indiretamente o meio empresarial, como: uma profunda recessão; a conquista da economia de mercado sobre a economia planificada; consumidores mais exigentes e a globalização dos mercados.

Na busca de satisfazer os anseios dos consumidores, os empresários estão absorvendo em suas atividades empresariais os conceitos de qualidade, valor percebido, custos e outros, com a finalidade de acompanhar as mudanças econômico-político-sociais que estão ocorrendo no contexto empresarial mundial. 

Os empresários procuram através de seus objetivos empresariais traçar estratégias que possibilitem à empresa uma postura estruturada, a fim de atingir os seus objetivos.  Para tanto é necessário obter informações gerenciais elaboradas em bases concretas de todos os níveis organizacionais, para uma articulação fundamentada na efetiva disponibilidade de recursos financeiros, humanos, tecnológicos, materiais e outros.

2 OBJETIVO


Propor uma metodologia mais eficaz, a partir do método do Planejamento Agregado e Análise de Custos, que sirva de ferramenta para auxiliar a gerência de empresas nos processos decisórios.

3 PLANEJAMENTO AGREGADO

De acordo com BROCKA & BROCKA (1995, p.364-365), Planejamento Agregado é um processo de balanceamento entre a produção e a demanda, projetado para horizontes de tempo em geral de 6 a 12 meses. O equilíbrio pode ser atingido atuando sobre os recursos produtivos (contratação/demissão de funcionários, horas extras ou redução da jornada de trabalho, estocagem e subcontratação) procurando combinar simultaneamente de modo que atenda à demanda, conseguindo um custo mínimo e consequentemente um lucro maior. Outra forma de solucionar o problema, que pode ser usada separadamente ou combinada com a alteração da produção, é influenciar a demanda por meio de certas alternativas como: propaganda, promoção e preços diferenciados, reservas e demoras na liberação dos produtos ou serviços e desenvolvimento de produtos complementares.

Igualmente MONKS (1987, p.228), afirma que o Planejamento Agregado “é o processo de planejar a quantidade a ser produzida a médio prazo (geralmente de 3 meses a 1 ano) por meio de ajustes da cadência de produção, da disponibilidade de mão-de-obra, estoques e outras variáveis controláveis”.

3.1 Objetivo do Planejamento Agregado

O principal objetivo do planejamento agregado é de atender às demandas irregulares de mercados pela efetiva utilização dos recursos da empresa. “É evidente que as demandas nem sempre podem ser atendidas, e os planejadores devem balancear a variabilidade de demanda com a disponibilidade de capacidade produtiva, geralmente mais estável” (MONKS 1987, p.228).

A solução consiste em determinar, em cada período, a combinação de alternativas de produção tal que, ao mesmo tempo em que atende à demanda, o Custo Total de produção tenha o menor valor possível e com isso maximizar o lucro, respeitando sempre as restrições impostas pela empresa.

3.2  Etapas do Planejamento Agregado

Para que o Planejamento Agregado tenha o resultado esperado deve-se seguir algumas etapas:

a) previsão da demanda que deve ser no máximo de 6 a 12 meses, podendo ser estimada através dos métodos tradicionais da estatística ou com um enfoque mais direcionado como sugerem os autores BUFFA (1975, p.455-613), BOX & JENKINS (1976) e BEDWORTH & BAILEY (1982, p.424-432);

b) escolha do conjunto possível de alternativas que serão usadas para influenciar a demanda e/ou níveis de produção, entre as quais manter baixo estoque, evitar demissões, trabalhar em horário extra;

c) determinar, a cada período, quais alternativas, dentro das já selecionadas que serão usadas para influenciar a demanda e/ou os níveis de produção. Essa escolha deve seguir o critério de minimização de custos de produção ou maximização de lucros.

3.3 Formulação do modelo

O modelo a ser considerado para resolver o problema de Planejamento Agregado pode ser decomposto em conjuntos.

Variáveis de decisão: são valores desconhecidos e que representam a solução do problema de Programação Linear. As mais utilizadas são os estoques, as quantidades produzidas em regime regular e horas extras, subcontratações e as variação na produção por contratação/demissão de funcionários.

Constantes: são grandezas que assumem valores bem definidos em um ou mais período.

Restrições : são equações ou inequações que ligam as variáveis de decisão e as constantes, para qualquer período t.

Função Objetiva: é uma função composta com os custos e as variáveis de decisão. Trata-se de uma função que maximiza o lucro, definida como Receita Total (RT) subtraído do Custo Total (CT) igual ao Lucro Total (LT).

4 ANÁLISE DE CUSTOS


Além da análise Contábil e Econômica utilizou-se gráficos, montados a partir da planilha do Planejamento Agregado, para auxiliar na análise de custos. Os gráficos gerados maximizam o lucro através de duas abordagem: custo marginal igual a receita marginal e receita total menos custo total (ver BYRNS & STONE,1996, p.196-201).

4.1 O Mercado

O mercado em que a empresa em questão atua é considerado oligopolístico. Segundo PINDYCK & RUBINFELD (1994, p.560), “...um mercado oligopolístico o produto pode ou não ser diferenciado. Que importa é que apenas algumas poucas empresas sejam responsáveis pela maior parte ou pela totalidade da produção”.


Da mesma maneira FERGUSON (1985, p.369) caracteriza a existência de  um mercado oligopolístico quando mais de um vendedor estiver atuando no mercado, porém quando o número não for tão grande a ponto de se poder ignorar a contribuição de cada um. No mercado oligopolístico surgem barreiras naturais à entrada, tais como: as patentes ou o acesso à tecnologia poderão servir para excluir potenciais concorrentes; o investimento para tornar uma marca conhecida ganhando reputação no mercado. Além das barreiras naturais as empresas já atuantes no mercado poderão tomar medidas estratégicas para desestimular a entrada de novas empresas, como por exemplo, instalar um excesso de produção fazendo o preço cair no mercado. 


  O oligopolístico determina seu preço e nível de produção com base em considerações estratégicas relativas ao comportamento de suas concorrentes, assim como a decisão de seus concorrentes dependerão da estratégia seguida pela empresa. Assim sendo, cada uma deve refletir sobre a forma pela qual suas ações podem afetar as rivais e que reações as concorrentes poderão apresentar, já que existem poucas concorrentes interagindo no mercado (PINDYCK & RUBINFELD, 1994, p.560-561).

5 METODOLOGIA


De posse das informações dos elementos que compõe o custo de produção da empresa, elaborou-se a planilha a partir da metodologia do Planejamento Agregado. Na primeira etapa, calcula-se o custo com pessoal (mão-de-obra direta e indireta) seguido dos custos diretos e indiretos formando o Custo Total e consequentemente o Custo Unitário. Após essa etapa, estima-se a partir do Custo Total computado, uma equação que o represente, podendo calcular o Custo Unitário e Custo Marginal. Através dos dados fornecidos pela empresa, encontra-se outra equação que represente a previsão da demanda em relação ao preço. A partir daí calcula-se a Receita Total, o valor dos impostos, a Receita Líquida , a Receita Média, a Receita Marginal, o Resultado Contábil e o Resultado Econômico (resultado contábil menos a remuneração do capital investido).

A planilha foi desenvolvida em um aplicativo, o software Excel 97, por proporcionar flexibilidade e rapidez na resolução dos cálculos. Nela simulou-se níveis de produção, iniciando com a produção mínima até a máxima, esgotando a capacidade física da empresa. Todos os custos relacionados na planilha são incrementados automaticamente, de acordo com o número de unidades produzidas, aliados ou não, a um índice proposto.

Concluída a planilha foi possível gerar 2 gráficos: um contendo as condições de operação e o outro os resultados da empresa, de onde pode-se juntamente com a planilha analisar a empresa nos diversos níveis de operação.
6 RESULTADOS

A partir da estrutura apresentada pela empresa, simulam-se situações de redução e expansão dos níveis de produção, procurando encontrar a faixa de operação ideal da empresa, bem como o ponto ótimo de operação. 

Nessas condições de operação, a maximização do lucro se dá,  pela abordagem da Receita Marginal igual ao Custo Marginal (CMg = RMg) no ponto “a” (Figura 1) com uma produção de 22.600 unidades. O mesmo ponto é encontrado na Figura 2 (“e” menos “h”) pela maior diferença entre a Receita Total e o Custo Total, vendidas a R$5,56 (ponto “P0” na Figura 1) com um Custo Unitário de R$ 3,26 (ver Figura 1 ponto “d”), o faturamento mensal líquido soma R$ 95.574,10 (Figura 2 ponto “e”) com um Custo Total de R$ 73.784,88 (Figura 2 ponto “h”) assim distribuídos: pessoal R$ 17.068,24 (mão-de-obra direta e indireta); matéria-prima R$ 43.185,47; depreciações R$ 1.304,49 (máquinas, prédio e carro);  manutenção prédio, máquina e equipamentos  R$ 232.14; despesa bancária, material de limpeza e escritório R$ 174,73; água e telefone R$ 390,00; energia elétrica R$ 122,31; combustível, marketing e honorários R$ 1.390,00; seguro R$233,45; frete produto R$ 881,40; comissão R$ 3.014,16; outros R$ 127,13; custo ineficiência R$ 6.275,20 (“retrabalho”, área e mão-de-obra ociosa).
A estrutura necessária para o funcionamento é: prédio R$ 76.000,00; terreno R$15.000,00; veículo R$ 23.000,00; móveis e utensílios R$ 1.000,00; máquinas e equipamentos R$ 42.070,00 (4 máquinas bobinadeira, 1 máquina de solda, 1 máquina performadora, 1 máquina cortadeira, 1 furadeira elétrica, 1 máquina de cortar resistência).

O pessoal necessário por setor e o número de horas extras são: 1 gerente;1 administrador; 3  compra/venda/marketing; 0,5 funcionário no estoque; 7 funcionários na montagem da placa ; 8 funcionários no transformador; 1 funcionário na solda; 5 funcionários na revisão; 1 funcionário fabricação da membrana (44 horas extras); 2 funcionários na montagem piezo; 2 funcionários no circuito no piezo; 2 funcionários no teste circuito (58,50 horas extras); 3 funcionários no circuito no caneco; 1 funcionário no teste volume e conserto; 4 funcionários na montagem final; 0,5 funcionário na expedição.

O total é de 42 funcionários, sendo que os números fracionados indicam meio turno em cada atividade ou contrato por meio turno.

Através da Figura 1 e 2 verifica-se que a empresa é economicamente viável entre os pontos “b” e “c”, ou seja, 8.200 e 35.800 unidades respectivamente. Pontos onde a Receita Média RM é maior do que o Custo Médio CM (Figura 1) ou Receita Total (líquida) RT é maior que a Custo Total CT (Figura 2).
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FIGURA 1 – Representação gráfica da abordagem do Custo Marginal igual a Receita Marginal (CMg = RMg).
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FIGURA 2 – Representação gráfica da abordagem Receita Total menos Custo Total (RT–CT).

O Lucro Contábil LC para a produção de 22.600 unidades é de R$ 21.789,22 (ponto “k” Figura 2) e o Lucro Econômico LE (lucro contábil menos remuneração do capital investido, R$ 3.101,40) de R$ 18.687,82 (Figura 2 ponto “m”). Este ponto de operação é dito ponto ótimo, ou seja, onde ocorre maior lucro.

A empresa (caracterizada como oligopolísta) pode praticar preços, com retornos positivo (levando-se em consideração o Resultado Contábil), entre R$ 6,38 (ponto “P1” na Figura 1) para 8.200 unidades e R$ 4,42 (ponto “P2” na Figura 1) para 35.800 unidades, podendo aumentar seus lucros através da discriminação de preços. 

6.1 Simulações

Como o principal objetivo deste trabalho é analisar o método como ferramenta  no auxilio a gerência nas tomadas de decisões, será simulada a seguir uma situação de queda nas vendas.

A simulação será comparada com a situação inicial da empresa, ou seja, aquela analisada acima. Para esta simulação usou-se as seguintes convenções: as curvas de cor preta representam a situação inicial e as curvas em vermelho representam a nova situação da empresa.

Supondo que a expectativa de venda inicial não se confirme, havendo uma queda nas vendas de 30%. As novas quantidades vendidas em relação ao preço podem ser vistos na Tabela 1.

Preço (R$)
Venda

Normal (unidades)
Venda

- 30% (unidades)

6,50
5.000
3.5000

5,60
22.000
15.400

4,50
35.000
24.500

TABELA 1 – Quantidade vendida em relação ao preço.

Se esta situação se confirmasse a faixa de operação se reduziria, ficando entre 8.500 e 26.500 unidades, (ver Figuras 3 e 4 pontos “b’” e “c’” ) e levando o ponto ideal de funcionamento para as 18.100 unidades (ponto “a’”). 
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FIGURA 3 – Condições de operação da empresa .

O Lucro Contábil LC’ máximo seria de R$ 12.503,41(Figura 4 ponto “k’”) com um Lucro Econômico LE’ de R$ 9.402,01 Nestas condições, o preço de venda do produto é de R$5,31 (figura 3 ponto “P0’”) com o Custo Médio de  R$ 3,35 a unidade.
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FIGURA 4 – Análise dos resultados da empresa.

7 CONCLUSÕES

7.1 Referentes aos resultados da empresa

Atualmente a empresa está obtendo um lucro menor em relação ao que o método propõe. Com a atual estrutura ela poderia passar a produzir 22.600 unidades por mês (atualmente produz 19.800 unidades) utilizando melhor seus elementos de custos. O elemento que poderia ter um rendimento melhor é a mão-de-obra, basta para isso, distribuir de forma adequada os funcionários nos setores produtivos, evitando excesso de pessoal e conseqüentemente uma alta ociosidade. Outro elemento de custo que merece uma atenção especial é o “retrabalho”. Ele pode ser reduzido treinando o pessoal dos setores onde ocorre os defeitos, ou, se for o caso, substituindo componentes de baixa qualidade por outros de melhor qualidade.

Analisando os resultados da empresa, obtidos através do método proposto, pode-se observar que ela é viável  sob muitos aspectos. Nas condições que a planilha (Planejamento Agregado)  sugere, a faixa de viabilidade de produção é relativamente grande, tornando a empresa flexível às variações econômicas. A mudança mais significativa foi exatamente onde ocorriam custos desnecessários, ou seja, na mão-de-obra. 

Quanto a simulação, queda de 30% nas vendas, a empresa ainda seria viável. Esta contração no mercado pode ser ocasionada por vários fatores, como: queda nas vendas pela saturação do setor ou perda de mercado devido ao alto preço de venda do produto. As prováveis soluções seriam a modificação do produto agregando valor, lançamento de um novo produto, redução de custos aplicando em tecnologia e treinamento contínuo. 

7.2 Referentes ao método proposto

Considerando o ambiente altamente competitivo dos dias atuais, onde a flexibilidade, a rapidez de resposta e a inovação são alicerces de sustentação da vantagem competitiva, torna-se imprescindível para as empresas que pretendem permanecer nos negócios, possuir ferramentas de apoio à tomada de decisões e acompanhamento dos progressos obtidos com a introdução de melhoria de processos.


O método proposto apresentado e analisado neste trabalho, montado a partir  da metodologia do Planejamento Agregado e Análise de Custos, mostrou-se eficiente quando da tomada de decisões. Nesta nova proposta todos os custos são relacionados e automaticamente incrementados conforme o nível de produção. Através de uma análise econômica, auxiliada por gráficos, encontra-se o melhor ponto de operação da organização, bem como a faixa de viabilidade com todos os custos, receitas e o demonstrativo de resultados.


O método quando utilizado como ferramenta nos processos decisórios,  mostrou-se de grande utilidade para a gerência, possibilitando criar simulações de operação da empresa, prevendo com antecedência situações desastrosas ou ainda, ajustando os custos para um melhor desempenho econômico.

Hoje, mais importante do que encontrar o ponto de melhor eficiência na utilização da estrutura de custos, é a identificação da faixa de viabilidade econômica da empresa. Esta faixa mostra o ponto mínimo e o ponto máximo que a empresa pode operar mediante oscilações do mercado.
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