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RESUMO

A Positivo Implementos Rodovidrios esta situada na cidade Sdo Cristovao, proximo a um importante polo metal-
mecanico da regido sul do Brasil. Marcio é o diretor comercial da empresa e ha algum tempo tem percebido uma
queda nas vendas da empresa, além de constantes reclamagdes acerca da qualidade e de atrasos nos prazos de
entrega estabelecidos. Marcio verificou que alguns fatores criticos de produg¢ao possuiam impacto direto no setor
comercial da empresa, ja que parte da produgio era terceirizada. Nesse contexto, esse caso de ensino propde uma
reflexdo sobre os problemas vivenciados por uma industria de implementos rodovirios e suas operagdes, com
base na abordagem da verticalizagdo da cadeia de suprimentos, em especial na decisdo: Produzir ou comprar? O
caso foi elaborado para utilizacdo em disciplinas de graduagdo em Administragdo, tais como Gestdo da Produgio,
Administragdo de Materiais e Logistica Empresarial.

Palavras-chave: Gestdo da Cadeia de Suprimentos; Tomada de Decisdo; Verticalizagao.

ABSTRACT

Positivo Implementos Rodovidrios is a road equipment company located in the city of Sdo Cristévdo, near a major metal/
mechanic cluster in southern Brazil. Mdrcio has been the company’s Head of Sales for some time and has noticed a drop
in sales, in addition to a stream of complaints about quality and delivery delays. Mdrcio figured out that some critical
production factors had a direct impact on the company’s sales department, since a part of the production process is
outsourced. This is the context within which this case study proposes a reflection on the problems experienced by a road
equipment company and its operations based on the vertical integration approach to its supply chain, with a focus on
the question: produce or purchase? The case was developed for use in undergraduate management courses, such as in
Operations Management, Materials Management and Business Logistics.

Keywords: Supply Chain Management; Decision Making; Verticalization.
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INTRODUCAO

Marcio é diretor comercial da empresa Positivo Implementos Rodoviarios
ha 15 anos. A Positivo presta servicos de manuten¢ao e reforma em
semirreboques, e fabrica produtos para diversos segmentos de transporte.
Desde a sua origem ¢ reconhecida por seus clientes pela qualidade dos seus
produtos, sendo esta seu principal diferencial diante dos concorrentes. No
entanto, Marcio percebeu que nos tltimos meses as vendas apresentaram
queda. Primeiramente, ele imaginou que pudesse ser algo corriqueiro,
normal do cenario atual, ano dificil com diversos eventos importantes no
pais e a economia um pouco instavel.

Porém, a queda nas vendas se mostrou progressiva e Marcio resolveu
investigar minuciosamente o que estava ocorrendo. Procurou os clientes e
constatou diversas reclamages relacionadas a qualidade e atrasos nos prazos
de entregas estabelecidos. Marcio buscou identificar internamente o que
estava ocorrendo, no entanto, ja havia observado que algumas atividades
da area de producao possuiam um impacto consideravel na area comercial
da empresa, visto que a qualidade e prazo de entregas ndo estavam sendo
cumpridos de maneira satisfatoria.

Isso deixou Marcio muito incomodado. Como a Positivo poderia estar
passando por problemas de qualidade e atrasos de entrega? O principal
diferencial da empresa sempre foi a qualidade de seus produtos e a
pontualidade, entretanto alguns fatores ndo estavam de acordo com os
objetivos da empresa. Marcio verificou que a capacidade produtiva estava
diretamente ligada aos fornecedores, assim, o atraso na entrega por parte
dos fornecedores de chapas de ago comprometia, muitas vezes, toda a
programagdo de producao da fabrica. Diversas tratativas foram realizadas
com os principais fornecedores, sem sucesso. A Positivo, frente aos principais
fornecedores dos servicos de corte e dobra, ndo se encontrava em uma
posi¢ao de barganha competitiva, tendo, desta forma, que se sujeitar aos
prazos estipulados pelos fornecedores.

Marcio também observou que a empresa sempre terceirizou os servigos

de corte e dobra das chapas utilizadas nos produtos fabricados, e a realizacao
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dos servicos de corte e dobra nem sempre estava de acordo com as

conformidades de qualidade que a Positivo exigia, além de haver atrasos
constantes nas entregas.

Marcio decidiu fazer um levantamento inicial de dados. Mensalmente,
estima-se um custo de Rs 800 em deslocamento e Rs 6/kg de chapa
beneficiada, ja estando incluso o servi¢o de corte e dobra. Por meio da
analise das compras de chapas nos ultimos 12 meses, foi possivel calcular
uma média de 7.000 kg adquiridos mensalmente, ou seja, Rs 42.800.

Além disso, Marcio verificou que os precos praticados pela Positivo
estavam superiores aos praticados pela concorréncia, e que isso impactava no
setor de vendas da empresa. No entanto, nao conseguia usar os argumentos
de flexibilidade de entrega e qualidade porque estes estavam ligados a falhas
no processo produtivo da empresa.

Nesse cenario, Marcio decidiu que, antes de apresentar a proposta para a
possibilidade de integralizacao vertical desse processo para os proprietarios,
seria necessario realizar um estudo criterioso sobre a viabilidade financeira e
operacional que iria propor. Marcio tinha receio, também, de que a proposta
dessas mudangas tivesse um retorno negativo por parte dos proprietarios.
Assim, com uma pesquisa sobre investimentos e recursos necessarios para
implantacao dessa mudanga, Marcio sugeriu aos proprietarios que a empresa
deveria modificar os atuais processos, buscando a autossuficiéncia, ja que
era fortemente dependente dos fornecedores.

No entanto, essas mudancas acarretariam, inicialmente, em maiores
investimentos, uma vez que novos maquinarios deveriam seradquiridos. Além
da ampliacao do espaco fisico, contratagdo de funcionarios e treinamentos,
sem contabilizar os empréstimos que seriam necessarios para financiar toda
essanova opera¢do. Mesmo sabendo de todas essas implica¢6es, uma questao
intrigava Marcio: sera que seria viavel financeiramente e operacionalmente,
a internaliza¢do dos processos de corte e dobra de chapas? Ou seja, o que é

melhor fazer, produzir ou comprar?
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BREVE HISTORICO DA POSITIVO IMPLEMENTOS RODOVIARIOS

A Positivo Implementos Rodovidrios é uma empresa familiar especializada
no ramo de implementos rodoviarios, que presta servicos de manuten¢ao
e reforma em semirreboques, e fabrica produtos para diversos segmentos
de transporte. A empresa, fundada em 1974, foi a pioneira no municipio
no segmento de implementos rodovidrios. Esta localizada na cidade de
Sao Cristévao, proximo a um polo metalirgico, na regido sul do Brasil.
Inicialmente, a especialidade da empresa esteve voltada as atividades de
reforma e manuten¢ao de semirreboques, e também no comércio de pecas.

No ano de 2002, durante a transi¢ao da gestdo da empresa dos pais
(fundadores) para os filhos, a empresa construiu uma nova sede, que
comecou a funcionar a partir de 2003. Apds essas mudangas e com o mercado
cada vez mais competitivo, a empresa optou por ingressar como fabricante
de implementos rodoviarios e equipamentos especiais direcionados para os
diversos segmentos do transporte.

Atualmente, além de fabricar implementos, a empresa ainda mantém
suas atividades iniciais para continuar atendendo os clientes mais antigos, e
também agregar valor no faturamento, quando a venda de novos produtos
e servigos sofre algum declinio. O portfolio de produtos da empresa inclui:
carrocerias metalicas para transporte de cargas diversas, plataformas fixas e
hidraulicas para servicos de resgate (autossocorro), cacambas basculantes
para lojas de materiais de construc¢ao e equipamentos especiais, conforme
as necessidades de seus clientes.

A empresa familiar possui em seu quadro funcional 23 colaboradores e trés
socios, e o faturamento médio mensal aproximado no primeiro semestre

de 2013 foi de R$ 144.000.

820 ADMINISTRACAO: ENSINO E PESQUISA RIO DE JANEIRO V.16 N°4 P.817-843 OUT NOV DEZ2015



PRODUZIR OU COMPRAR, EIS A QUESTAO:
O DILEMA DA VERTICALIZAGAO DA PRODUGAO

A BUSCA PELAS INFORMACOES

A primeira tarefa de Marcio em sua busca por informacdes foi verificar
a possibilidade operacional de internalizar o processo de corte e dobra.
Assim, Marcio decidiu conversar com o pessoal da produgio, em especial
o encarregado de producao, senhor Darci, com o qual teve uma conversa
longa, de quase toda a tarde. Marcio indagou Darci o que ele pensava sobre
a ideia de cortar e dobrar as chapas internamente na empresa. De pronto,
Darci sorriu e disse: “O que vocé esta pensando? Nio seria dificil fazermos
internamente, mas o dificil é convencer os seus tios (socios da empresa)”.

Marcio insistiu na conversa e Darci afirmou que seria possivel fazer
internamente. Ha distribuidores de chapas que poderiam estar fornecendo
a empresa, o processo de corte e dobra provém um componente essencial
aos produtos finais da empresa. Seria, para Darci, ja calejado dos atrasos
dos fornecedores, um grande alivio controlar internamente esses processos,
assegurando qualidade e confiabilidade.

Marcio nio conseguiu segurar seu contentamento ao saber que Darci
aprovara a ideia, mas logo veio uma ducha de 4gua fria. Darci enumerou a
Marcos uma série de requisitos que a Positivo deveria dispor para internalizar
os processos e atender a demanda de, em média, 7.000 quilos de chapas
beneficiadas por més. Primeiro, seria necessario um pavilhdo adicional para
acomodar tais processos. Segundo, duas maquinas, uma guilhotina e uma
dobradeira, deveriam ser adquiridas. Terceiro, dois funcionarios deveriam
ser contratados e treinados para esse processo. Ja ao final da tarde, a conversa
com Darci nio saia de sua cabeca, e Marcio refletiu: “nfo é hora de desistir,
amanha mesmo vou levantar as informacées do que é necessario para
fazermos esses componentes em nossa empresa”.

Marcio passou toda a manha fazendo liga¢oes e enviando e-mails para buscar
orcamentos dos requisitos para internalizar o processo. Decidiu nao almogar,
para colocar seu trabalho em dia, em fun¢ao de toda a manha empregada nessa
busca. Ja na manha seguinte, as primeiras informagoes chegaram.

O primeiro or¢amento que recebeu foi o da construgao do pavilhdo, or¢ado

no valor total de Rs 101.684, inclusos a estrutura montada, piso, instalacao
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elétrica e encanamentos de ar. A empreiteira oferece a possibilidade de
construgao via cartdo BNDS, com prazo de 5 anos para pagamento. Dessa
forma, o valor final da obra seria de Rs 123.233.

A localizagdo desse pavilhao, anexo aos demais setores produtivos da
empresa, no requisitaria uma significativa movimenta¢io dos componentes
fabricados ao processo de montagem dos produtos finais, reduzindo a
movimentacao atual, do almoxarifado de recebimento dos componentes dos
fornecedores a area de montagem. A planta do pavilhao foi elaborada com
base nalocaliza¢ao que o mesmo iria ocupar: na ala sul do pavilhdo principal
da empresa existe uma area disponivel, onde atualmente encontram-se
estocados alguns materiais. Esses materiais seriam retirados e organizados
em um novo local, para que a constru¢ao possa ser feita. Além disso, é
importante destacar que o local escolhido para o novo pavilhao favorecera
a movimentag¢do das matérias-primas, devido a proximidade com um dos
setores mais importantes de produg¢do da empresa.

Para verticalizar o processo realizado de maneira terceirizada, torna-se
necessario a aquisi¢do de uma guilhotina e uma dobradeira, que serdo
utilizadas para a realiza¢do dos servicos de corte e dobra das chapas de
ferro. Como atualmente existe uma grande diversidade de fabricantes
dessas maquinas, tanto nacionais como importadas, diferentes modelos
sao oferecidos no mercado, dentre eles, alguns providos de alta tecnologia,
como por exemplo, os modelos cN e cNc. Essas versdes mais completas
e aperfeicoadas disponibilizam comandos e fun¢bes avangadas no que
diz respeito ao corte e dobra de chapas de ferro, porém apresentam um
maior valor agregado e geralmente sao indicadas para empresas que
possuem produg¢ido em grandes quantidades de um mesmo produto, ou
que necessitem maior rapidez nos processos produtivos.

Assim, por meio da analise dos or¢gamentos e dos valores que seriam
financiados e suas referidas parcelas, Marcio verificou que a disponibilidade
financeira atual da empresa para investimento em novas maquinas. Dessa
forma, toma-se por prioridade a aquisi¢ao de maquinas que atendam
somente as necessidades da empresa e ndo comprometam seu capital de

giro com parcelas muito elevadas.
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Com base nessas informagoes, as maquinas foram escolhidas de acordo
com as suas capacidades e especifica¢oes, assisténcia técnica, valor de
aquisi¢ao, custo-beneficio, entre outros requisitos apresentados na proposta
técnica-comercial do fornecedor. O investimento para aquisi¢ao dessas
maquinas é de Rs 119.136 para a compra da guilhotina e Rs 175.536 para
adquirir a dobradeira.

Para adquirir as maquinas apresentadas na presente proposta, é necessario
que a empresa faga um investimento com capital proprio de 20% do valor de
aquisi¢do, adicionando também os custos adicionais de instalagao e entrega
técnica, frete e descarregamento. Com a finalidade de ndo comprometer o caixa
da empresa, ou seja, seu capital de giro, torna-se fundamental a busca por um
financiamento de longo prazo. Por meio da institui¢ao financeira que a empresa
possui relacionamento, fez-se uma simulagio por meio de uma linha de crédito
com subsidios para o setor empresarial. A simula¢ao do valor financiado mostra
que o valor total das maquinas financiadas seria de Rs 121.802,22 para aquisi¢ao
da guilhotina e Rs 181.189,35 para compra da dobradeira.

Com a aquisi¢do das maquinas, a empresa precisara contratar dois novos
colaboradores, sendo que um exercera a funcao de operador de guilhotina
e o outro, por sua vez, operador de dobradeira. A empresa utiliza servico
de contratagdo terceirizada via agéncias de emprego. Conforme contato
realizado com tais empresas, o custo de contratagio e exames médicos é de
Rs 2.000 por colaborador. O primeiro passo apds a contrata¢ao e todos os
procedimentos envolvidos na mesma, sera o treinamento de ambos, para
que os processos realizados com as maquinas sejam seguros e feitos de
maneira correta. Assim, os cursos necessarios para a operac¢ao de guilhotina
e dobradeira serdo realizados por meio de uma modalidade chamada in
company, na qual os colaboradores sdo treinados na propria empresa, em
um modulo exclusivo focado somente nas atividades que os mesmos irdo
desenvolver. E preciso ressaltar que a empresa conta também com o apoio do
Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (sENAT) para fornecer suporte
aos treinamentos. Por meio de um levantamento realizado com a area
contabil, o custo de cada colaborador seria de aproximadamente Rs 3.200 ao

més. Ja o treinamento dos novos funcionarios seria de Rs 11.700. O referido
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treinamento ja contempla as normas de prevencao de acidentes requeridas
para a respectiva atividade. Além disso, a empresa, visando atender as
normas estabelecidas de satide e seguranca do trabalho, deve fornecer e
repor aos colaboradores os equipamentos de prevencao individuais (gp1s)
de forma gratuita. Estima-se um custo variavel de Rs 0,05 por kg de chapa
processada com EpIs para cada colaborador.

Em relac¢ao a matéria-prima, em média, o custo de aquisi¢do das chapas
de a¢o junto aos distribuidores sera de Rs 2,78 ao kg, considerando a
demanda de 7.000 kg, o valor mensal sera de Rs 19.460, inclusos o frete de
recebimento. No entanto, cabe destacar que a Positivo devera manter esse
volume como minimo mensal de aquisi¢do por um periodo de 18 meses.
Para a fabrica¢do das pecas internamente, também ¢é necessario o uso de
ferramentas dedicadas, visando garantir a padroniza¢io da fabrica¢do. As
ferramentas necessarias para iniciar o processo de produgio interna foram
or¢adas junto aos fornecedores, no valor de Rs 50.000 de investimento. A
recuperagao das ferramentas sera realizada junto aos fornecedores, sendo
estimado um custo variavel de recuperacao das ferramentas de Rs o,15 por

kg de chapa processada internamente.

CONSOLIDACAO DAS INFORMACOES

De posse de todas essas informacoes, Marcio sentiu a necessidade de organiza-
las para poder refletir. Em primeiro lugar, Marcio tabulou os investimentos
necessarios para internalizar os processos. A Tabela 1 apresenta o montante

de investimento necessario.

Tabela 1 Montante de Investimento

Ampliacdo da estrutura fisica 123.233
Aquisicdo de maquinas 369.285
Confecgao de ferramentas 50.000
Custo de contratacdo dos colaboradores 4.000
Treinamento dos colaboradores 11.700
Total 558.218
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Em segundo lugar, Marcio tabulou as informages referentes aos custos

fixo e variavel. Atualmente, a empresa ndo possui um custo fixo expressivo

em relagdo ao processo de corte e dobra, uma vez que a empresa se supre

desses componentes via mercado fornecedor. Apenas o custo de transporte,

no valor mensal de Rs 800 é necessario. A Tabela 2 apresenta o levantamento

de custos fixos e variaveis obtidos por Marcio referentes ao processo atual
(terceirizado) e ao processo proposto (verticalizado).

Tabela 2 Custos fixos e variaveis dos processos

Custos mensais atuais - R$ Custos mensais propostos — R$
Custo Fixo Custo Variavel Custo Fixo Custo Variavel
Transporte 800 - - -
Kg chapa - 6 - 2,78
Energia - - 600 -
Pessoal = = 6.400 =
Manuteng¢do maquinas - - 592 0,10
Depreciagao maquinas - - 1.227,80 -
Seguro maquinas - - 176,32 -
EPIs - - = 0,10
Manutengao Predial - - 90 -
Desgaste e recuperacao - = = 0,15
das ferramentas
Seguro predial - - 139,20 -
Total 800 (*) 7000 kg 9.225,32 (¥) 7000 kg

42.000 21.910
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SITUACAO-PROBLEMA

Ha algum tempo Marcio, o diretor comercial, ja havia percebido quedas
nas vendas, além de ouvir diversas reclamacoes relacionadas a qualidade
e atrasos nos prazos de entregas estabelecidos. Devido a esse fato, Marcio
percebeu que a empresa havia reduzido seu faturamento, além de perder
credibilidade com os clientes. Se ndo agisse, até mesmo o seu cargo na
empresa poderia estar comprometido. Nesse cendrio, Marcio visualizou
algumas possibilidades na area de produgdo para contornar a situagdo em
que a empresa se encontrava.

A opgao por verticalizar os processos de corte e dobra das chapas parecia
ser, naquele momento, a ideal, visto que estava gerando aspectos negativos
diretos ao setor de vendas e producdo. A verticalizacdo dessa atividade
poderia ser uma op¢do para reduzir os custos para a empresa, promoveria
uma melhor gestdo de todo o processo produtivo, uma vez que a capacidade
produtiva estava dependente das entregas realizadas pelos fornecedores,
responsaveis pelo corte e dobra das chapas. Assim, a empresa poderia
gerenciar melhor os prazos de entrega e a qualidade, fornecendo maior
suporte a area comercial.

Finalmente, chega-se a tomada de decisao do caso: se vocé fosse Marcio,
seria viavel a alternativa por ele sugerida? Por qué? Vocé, como consultor
dessa empresa, de que forma realizaria o diagnéstico da situagao atual?
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NOTAS DE ENSINO

OBJETIVOS DIDATICOS

Este caso de ensino pode ser utilizado, preferencialmente, com alunos de
graduagdo em Administracdo e areas correlatas. Ao dispor de situagdes
praticas e reais acerca de uma situa¢ao (dilema) organizacional, pretende-se
envolver os participantes na analise e resolu¢do do problema proposto. O caso
permite explorar a importancia da adequada gestao da cadeia de suprimentos
e operagdes, nos mais variados dambitos organizacionais, por meio da analise
financeira e operacional para verticalizacao de atividades em uma industria
de implementos rodoviarios. O caso foi estruturado com base nas seguintes
tematicas/disciplinas: Gestdo da cadeia de suprimentos; verticalizagio e
internalizacdo de processos; e gestdo de opera¢des. Recomenda-se que
a turma tenha previamente trabalhado em aula os seguintes contetdos:
avaliacdo econdémica da capacidade, analise do ponto de equilibrio e ou
analise custo/volume/lucro. Como alternativa, recomenda-se a leitura
prévia de capitulos de bibliografias de administra¢ao da produgao, Krajewski,
Ritzman e Malhotra (2009, p. 20-14).
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QUESTOES PARA DISCUSSAO

828

Que problemas a Positivo Implementos Rodoviarios enfrentava no
momento do caso em relagdo a tomada de decisdes? Qual o principal
dilema a ser solucionado?

A empresa estava com problemas relacionados a queda nas vendas, além
de constantes reclamagdes por parte dos clientes devido a qualidade e
atrasos nos prazos de entrega estabelecidos. O principal dilema estava
voltado a resolu¢io ou diminui¢ao desse problema.

A alternativa pensada pelo diretor comercial é a mais adequada perante
a situagao do caso? Explique por qué.

Para o diretor comercial, o problema parecia estar relacionado
diretamente a area produtiva da empresa, ja que parte da producao
era terceirizada. Estudando as ac¢des dos terceirizados percebeu que,
durante muitas entregas, o prazo estipulado ja havia extrapolado,
muitas pecas vinham com defeitos para a fabrica e, para nao atrasar
ainda mais a entrega de produtos finais, a empresa acabava utilizando
pecas que ndo estavam em conformidade com o padrio de qualidade
estabelecido. Assim, Marcio apontou a internaliza¢do (verticaliza¢ao)
dos processos ligados a area produtiva.

Como Marcio poderia sustentar seu argumento perante 0s s6Cios?
Marcio poderia realizar uma analise de viabilidade operacional e
financeira para sustentar a proposta perante os sOcios.

Relacione eventuais impactos junto aos clientes e funcionarios, tanto
Ppositivos como negativos:

Impactos positivos: Maior controle de qualidade, maior eficiéncia da
programagao e controle de produ¢ao; menores custos; maior controle
no prazo de entrega.

Impactos Negativos: Investimento em infraestrutura, mao-de-obra,

maquinas e equipamentos.
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. Por fim, como seria a sensibilidade da proposta para um cenario
pessimista e para um cenério otimista. E central a analise de cenarios
para compreender os possiveis impactos da proposta em variacGes
economicas, que em geral, impactam o setor produtivo. Dessa forma,
dois cenarios sdo apresentados:

. Qual seria a decisdo recomendada, em um cenario pessimista de
retragdo da demanda em 50%, aumento de custos de aquisi¢ao de
chapas de 35%, e de aquisi¢do de servigos de corte e dobra de 10%?

. Qual seria a decisao recomendada, em um cenario otimista de aumento
da demanda em 30%, reduc¢ao de custos de aquisi¢ao de chapas de 15%
e de aquisi¢do de servigos de corte e dobra de 5%?
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SUGESTAO PARA O PLANO DE ENSINO

Tempo de Duragao da Aula: 130 minutos

Aquecimento (20 minutos): leitura do caso pelos alunos (individualmente).
O professor fica a disposi¢ao para esclarecer eventuais dividas relativas ao
caso.

Breve exposi¢dao dos conceitos (20 minutos): apresenta¢ao dos conceitos
de gestdo da cadeia de suprimentos, destacando a amplitude e a importancia
da tomada de decisao nesse contexto. Além disso, alguns conceitos ligados
a ponto de equilibrio, composi¢ao dos custos fixos e variaveis e analise
comparativa de investimentos também podem ser enfatizados nessa
discussdo. Vale ressaltar que, se de interesse do professor, ha a possibilidade
de explorar uma alternativa adicional, entre produzir ou comprar, a qual
envolve a formacao de parcerias e aliangas com fornecedores. No entanto,
a analise deste caso se limita a abordar a diade produzir-comprar.

Brainstorming da situagdo-problema (30 minutos): Formacao de grupos de
até 5 alunos, visando a discussao do caso pelos componentes do grupo. Neste
momento, o professor solicita que os alunos identifiquem qual é o dilema
vivenciado pelo personagem (Marcio), e, mediante isso, quais alternativas
ele tém para solucionar essa problematica. Assim, o professor solicita que
o grupo elabore propostas visando a solugdo do dilema vivenciado pelo
personagem.

Apresentacao das propostas (30 minutos): cada grupo apresenta a sua
proposta de solucao aos demais grupos e ao professor, buscando apresentar
os motivos pelos quais essa solucao seria a melhor alternativa.

Finaliza¢ao (30 minutos): O professor comenta as solu¢des propostas
pelos grupos, e estimula o grupo a realizar algumas reflexdes (as quais estao
alinhadas com a analise do caso). Neste momento, o professor resolve o
caso com os alunos trabalhando os calculos de ponto de equilibrio e analise

comparativa de investimentos.
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ANALISE DO CASO

Para finalizar a discussao do caso, o professor pode refor¢ar a importancia da
gestdo da cadeia de suprimentos, tanto para as empresas do setor industrial
quanto para as de outros setores, para que eles compreendam a amplitude
e a importancia da tomada de decisdo nesse contexto.

Considerando a situa¢ao atual da empresa, sugere-se como alicerce para
implantag¢do do plano de estruturagao o desenvolvimento de algumas agGes,
conforme apontamentos do diretor comercial. Para isso, foram definidas
algumas etapas que sao indispensaveis para internalizacao dos processos:
a. ampliagdo da estrutura fisica;

b. aquisi¢ao de maquinas;

c. contratacdo e treinamento de colaboradores;

d. aquisi¢do de matéria-prima.
Apos essas etapas, propoem-se uma resoluc¢ao do caso para ensino com base
na proposta real, apresentada pelo diretor comercial aos socios.

Essa primeira etapa do plano de estruturagio ¢é indispensavel, uma vez que
um novo processo sera desenvolvido dentro da organizacao, e atualmente
a mesma nao apresenta espaco coberto disponivel para instala¢ao de novas
maquinas e estocagem de matéria-prima em grande quantidade. Sendo assim,
torna-se necessaria a constru¢ao de um pavilhao, o qual foi or¢ado no valor total
de Rs 101.684, estando inclusos a estrutura montada, piso, instala¢ao elétrica e
encanamentos de ar. Com o financiamento, o valor sera de Rs 123.233,28.

Para verticalizar o processo realizado de maneira terceirizada, torna-se
necessario a aquisi¢do de uma guilhotina e uma dobradeira, as quais serao
utilizadas para a realizagdo dos processos de corte e dobra de chapas. O
investimento para aquisi¢ao dessas maquinas € de Rs 119.136 para compra da
guilhotina e Rs 175.536 para adquirir a dobradeira. Via financiamento, solu¢ao
mais adequada para ndo comprometer o caixa da empresa, o valor total das
maquinas financiadas sera de Rs 121.802,22 para aquisi¢ao da guilhotina e Rs
181.189,35 para compra da dobradeira. A Positivo também precisara investir
R$ 50.000 para aquisi¢do de ferramentas dedicadas junto aos fornecedores,

as quais serdo adquiridas com recursos proprios.
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Com a aquisi¢ao das maquinas, a empresa precisara contratar dois
novos colaboradores, que exercerdo as fun¢des de operador de guilhotina
e de operador de dobradeira. O custo de cada colaborador serd de
aproximadamente Rs 3.200 mensais, incluidos os encargos. Ja o valor
do treinamento sera de Rs 11.700 e R$ 4.000 para contratacao e exames
admissionais.

Por meio de or¢amentos realizados, a empresa podera adquirir chapas de
aco no mercado a um custo aproximado de Rs 2,78 ao kg. Além do custo da
chapa, sdo or¢ados mais Rs 0,35 por kg de chapa processada, para os custos
de manutenc¢ido dos equipamentos, EPIs e recupera¢iao das ferramentas.
Desta forma o custo variavel é de Rs 3,13 por kg de chapa processada. Ja
os custos fixos sdo de Rs 9.225,32. Atualmente, o custo médio da chapa de
aco por meio dos terceirizados ¢ de Rs 6/kg e o custo fixo relacionado ao
transporte é de Rs8oo.

Levando-se em conta os custos fixos e variaveis atuais e da proposta
apresentada, é possivel calcular o ponto de equilibrio e também realizar uma
analise grafica de algumas situagdes relacionadas com os valores gerados. O

célculo do ponto de equilibrio é apresentado na Figura 1.

Figura 1 Calculo do ponto de equilibrio
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Verifica-se que, com base em uma demanda mensal de 2935,65 kg, o custo

dos dois processos de igualam. Seguindo a l6gica da avalia¢do de processos

pela logica do ponto de equilibrio, em caso de demanda abaixo deste valor,

recomenda-se optar pelo processo atual, via fornecedor. Por outro lado, em

caso de demanda superior ao valor identificado, recomenda-se o processo
proposto, via producio interna (vide Grafico 1).

Griafico 1 Ponto de equilibrio

Com base nos orgamentos para os investimentos relacionados a implanta¢io do
projeto, tem-se um custo total de Rs 558.218, conforme apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 Analise do investimento

Investimento Valor em R$

Ampliacdo da estrutura fisica 123.233
Aquisicdo de maquinas 369.285
Confecgao de ferramentas 50.000
Custo de contratacdo dos colaboradores 4.000
Treinamento dos colaboradores 11.700
Total 558.218
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Dessa forma, com base na avaliacdo do processo proposto, torna-se
possivel a andlise da viabilidade. Por meio do levantamento de dados sobre
a situagdo atual, obteve-se a média de 7.000 kg de chapas adquiridos pela
empresa, mensalmente, ao custo total de Rs 42.800. A proposta de melhoria
sugerida torna-se viavel quando a analise do ponto de equilibrio apresenta
o resultado de quantidade de 2.936 kg, quantidade esta correspondente a
demanda mensal de chapas necessaria para que os custos fixos e variaveis da
internalizagdo sejam supridos, e desse modo, a empresa nao tenha prejuizo.

A analise realizada sobre a situa¢do proposta mostra que, ao adquirir as
chapas sem os servicos de corte e de dobra agregados pela terceirizagao, o
custo passa a ser de Rs 3,13 ao kg, proporcionando assim, a economia Rs
2,87 ao kg. O custo total mensal da proposta, seguindo a demanda de 7.000
kg de chapas, é de Rs 31.135,32. Assim sendo estimado um custo médio de
aproximadamente Rs 4,45 por kg de chapa.

Sendo assim, o montante de investimentos necessarios totaliza Rs
558.218,55. Por meio da economia mensal de Rs 11.664,68 verifica-se que a
empresa precisara de 47,86 meses, ou aproximadamente 4 anos, para que
todos os gastos envolvidos na implanta¢io da proposta sejam pagos. Assim,
considerando-se o prazo de retorno’, este investimento tera retorno a partir

do 48° més.

1 Para o célculo do Prazo de Retorno foi utilizado o valor do investimento/economia mensal estimada.
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ANALISE PARA UM CENARIO PESSIMISTA

Tendo em vista um cenario pessimista, de reduc¢ao de demanda e inflagdo de custos, a
analise realizada anteriormente deve ser refeita. No cenario pessimista, estima-se uma
demanda 50% menor, de no maximo 3.500 kg de chapas/més. Além disso, o cenario
pessimista é composto pelo aumento de precos praticados pelos fornecedores de
servigos de 10%, passando dos atuais Rs 6/kg para Rs 6,60/kg. Ja o valor praticado
pelos fornecedores de chapas também seria reajustado, na ordem de 35%, passando
dos atuais Rs 2,78/ kg para Rs 3,76/kg. Com base nesse cenario pessimista, a Tabela
4, compara os custos atuais e da proposta, a seguir. Também ¢é possivel verificar que
o custo total atual € de Rs 23.900, enquanto o custo da proposta é de Rs 23.610,32.
Assim, o custo médio atual por kg de chapa é de aproximadamente Rs 6,83. Ja o custo
médio da proposta € de Rs 6,75.

Tabela 4 Custos fixos e variaveis dos processos — Cenario Pessimista

Custos mensais atual em R$ Custos mensais proposta em R$

Custo Fixo  Custo Variavel Custo Fixo Custo Variavel
Transporte 800 - - -
Kg chapa = 6,6 = 3,76
Energia - - 600 -
Pessoal = - 6.400 -
Manuteng¢do maquinas - - 592 0,10
Depreciagao maquinas - - 1.227,80 -
Seguro maquinas - - 176,32 -
EPIs - - - 0,10
Manutencéo Predial - - 20 -
Desgaste e recuperacao das - - - 0,15
ferramentas
Seguro predial - - 139,2 -
Total 800 (*) 3.500 kg 9.225,32 (*) 3.500 kg

23.100 14.385

Custo Total 23.900 23.610,32
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Na Tabela 4 é possivel verificar que o custo total atual é de Rs 23.900, enquanto o
custo da proposta é de Rs 23.610,32. Assim, o custo médio atual por kg de chapa
¢ de aproximadamente Rs 6,83. Ja, o custo médio da proposta é de Rs 6,75.
Levando-se em conta os custos fixos e varidveis atuais e da proposta
apresentada para o cenario pessimista, ¢ possivel calcular o ponto de
equilibrio e também realizar uma analise grafica de algumas situagdes
relacionadas com os valores gerados. O célculo do ponto de equilibrio é

apresentado na Figura 2.

Figura 2 Calculo do ponto de equilibrio para o Cenario Pessimista

CFa — CFb

CVb — CVa
_9.225,32 - 800

6,60 — 4,11

842532 2383 66
249 ’

Q = Quantidade do Ponto de Equilibrio

CFa = Custo fixo processo A (proposto)
CFDb = Custo fixo processo B (atual)

CVa = Custo variavel processo A (proposto)
CVb = Custo variavel processo B (atual)

Com base nos dados para o cenario pessimista, a Figura 2 mostra que o ponto
de equilibrio entre o processo atual e a internaliza¢do é de 3.384 kg de chapas
processadas ao més, correspondendo a praticamente 97% da demanda prevista
para esse cenario. Essa proximidade do ponto de equilibrio com a demanda induz
que mesmo a internalizac¢io apresentando reducao mensal de custos, torna-se
arriscado optar pela mesma em um cenério de retra¢do. Com esses dados, a
economia mensal com a implantacio da proposta seria de Rs 289,68, sendo esta
a diferenca entre o custo total atual e o custo total da proposta (Rs 23.900 — Rs
23.610,32). Dessa forma, o prazo estimado para retorno do investimento seria
de 1.927 meses, ou 160 anos (Rs 558.218,55/Rs 289,68), inviabilizando a proposta.
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ANALISE PARA UM CENARIO OTIMISTA

Tendo em vista um cenario otimista, com aumento de demanda e redu¢io
de custos, a andlise realizada anteriormente deve ser refeita. No cenario
otimista, estima-se uma demanda 30% maior, de 9.100 kg de chapas/més.
Além disso, o cenario otimista é composto pela reducao de pregos praticados
pelos fornecedores de servigos de 5%, passando dos atuais Rs 6/kg para Rs
5,70/kg. Ja o valor praticado pelos fornecedores de chapas também seria
reduzido, na ordem de 15%, passando dos atuais Rs 2,78/kg para Rs 2,36/ kg.
Com base no cenario otimista o comparativo dos custos atuais e da proposta
esta apresentado na Tabela s.

Tabela 5 Custos fixos e variaveis dos processos — Cenario Otimista

Custos mensais atual em R$ Custos mensais proposta em R$
Custo Fixo Custo Variavel Custo Fixo Custo Variavel
Transporte 800 - - -
Kg chapa - 5,7 - 2,36
Energia - - 600 -
Pessoal = = 6.400 =
Manutengdo maquinas - - 592 0,10
Depreciacdo maquinas - = 1.227,80 =
Seguro maquinas - - 176,32 -
EPIs - - - 0,10
Manutencéo Predial - - 90 -
Desgaste e recuperagéo - = = 0,15
das ferramentas
Seguro predial - - 139,2 -
Total 800 (*)9.100 kg 9.225,32 (*) 9.100 kg
51.870 24.661
Custo Total 52.670 33.886,32

Na Tabela 5 é possivel verificar que o custo total atual é de Rs 52.670, enquanto
o custo da proposta ¢ de Rs 33.886,32. Assim, o custo médio atual por kg de
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chapa é de aproximadamente Rs 5,79. Ja o custo médio da proposta é de
Rs 3,72.

Levando-se em conta os custos fixos e variaveis atuais e da proposta
apresentada para o cendrio otimista, € possivel calcular o ponto de equilibrio
e também realizar uma analise grafica de algumas situa¢des relacionadas
com os valores gerados. O calculo do ponto de equilibrio est4 apresentado
na Figura 3.

Figura 3 Calculo do ponto de equilibrio para o Cenario Otimista

CFa — CFb

~ CVb— CVa
~9.22532-800

- 570-271

_ 842532 281783

299 TV
Q = Quantidade do Ponto de Equilibrio
CFa = Custo fixo processo A (proposto)
CFb = Custo fixo processo B (atual)
CVa = Custo variavel processo A (proposto)
CVb = Custo variavel processo B (atual)

Com base nos dados para o cendrio otimista, a Figura 3 mostra que o ponto
de equilibrio entre o processo atual e a internalizagdo ¢ de 2.817,83 kg de
chapas processadas ao més, correspondendo a praticamente 31% da demanda
prevista para esse cendrio. Essa distancia entre o ponto de equilibrio e a
demanda indica que a internaliza¢do do processo € viavel, tornando-se
uma opg¢ao de investimento para a empresa. Com esses dados, a economia
mensal com a implanta¢do da proposta seria de Rs 18.783,68, sendo esta a
diferenca entre o custo total atual e o custo total da proposta (Rs 52.670 — Rs
33.886,32). Dessa forma, o prazo de retorno do investimento seria de 29,72
meses, ou menos de 2 anos e meio (Rs$ 558.218,55/Rs 18.783,68), tornando-se,

como apresentado uma proposta atrativa para o cenario otimista.
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FONTES DOS DADOS

Foi realizada uma entrevista semiestruturada pessoal com o diretor
comercial da empresa Positivo Implementos Rodoviarios, além de visita in
loco na empresa. O plano proposto na analise do caso ¢é real e foi realizado
pelo proprio diretor comercial para sustentar os argumentos na resolu¢ao
do problema em discussao.
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NOTAS

Os nomes da cidade, empresa e dos gestores sdo ficticios visando preservar
as fontes do caso real.
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Areas de interesse em pesquisa: Estratégia e Operacdes.

JANIELEN PISSOLATTO DELIBERAL janielenpissolatto@gmail.com
Mestre em Administracao pela Universidade de Caxias do Sul

Institui¢do de vinculac¢do: Faculdade de Administragio da Associacdo Brasiliense de
Educacio - FABE

Marau/RS — Brasil

Areas de interesse em pesquisa: Estratégia e Operacdes.

ROSANA DA ROSA PORTELLA TONDOLO rosanatondolo@gmail.com
Doutor em Administra¢io pela Universidade do Vale do Rio dos Sinos
Institui¢do de vinculac¢do: Faculdade Meridional (IMED)

Passo Fundo/RS — Brasil

Areas de interesse em pesquisa: Estratégia e Estudos Organizacionais.
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