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RESUMO

As dificuldades no gerenciamento das informagdes variam muito entre as empresas.
No caso especifico das empresas com sisterna de produgao por encomenda, muitas destas
dificuldades sdo decorrentes das peculiaridades de seu processo produtivo. Muitas vezes,
atomnada de decisio nestas empresas, relativa a custos e pregos, é baseada no julgamento
e na experiéncia profissional dos administradores, estando, desta maneira, sujeita 3 falhas.
Estas decisGes requerem uma participagdo muito intensa dos administradores em termos
de conhecer os fatores (internos e externos) gue afetam o processo de tomada de deciséo.
Umna forma de tornar tais decisdes mais precisas & a utilizagdo de um sisterna de suporte
3 dedisdo (SSD), que permita o acesso as diversas informagoes necessarias ao processo
de tornada de decisio em um Unico “relatério”. Um SSD pode, entdo, permitir o acesso
35 diversas informagdes relevantes de forma "integrada” e dirigida. Além disto, pode-se
representar em um SSD as etapas do processo de tomada de dedisio de estimagio de
custos e de formagio de precos, assim como os diversos fatores que devern ser con-
siderados neste processo. Na pesquisa descrita neste artigo foi desenvolvido um SSD
que tem como objetivo principal auxiliar os profissionais responsaveis pela estimagao de
custos e formagio de pregos na utilizagio das informagdes em empresas com produgio
por encomenda. Este SSD desempenha o papel de integracio entre os diversos sistermas
de informagdes da empresa e fornece o suporte necessario para a tomada de decises
de maneira dirigida, oportuna e eficiente, possibilitando a utilizagio do conhedmento
acumulado na empresa.

Palvras-chave: Sistemas de suporte de decisio; Custos, Pregos

! Uma versdo prévia deste artigo fol publicada no IX Semindrto Latine Iberoamericano de
Gestlon Tecnolégica, em 2001, na Costa Rica.
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1 INTRODUCAO

As empresas, de maneira geral, encontram dificuldades para es-
tabelecer o método mais adequado para precificar seus produtos e ser-
vigos e para realizar a identificagio e distingéo entre custos e despesas.
A implantacao de um sistema de custeio depende da analise criteriosa
das atividades operacionais e administrativas da empresa,

As empresas com produgéo por encomenda (EPEs) enfrentam di-
ficuldades no gerenciamento de informagées devido as peculiaridades
de seu processo produtivo. As especificagdes dos clientes orientam tode
0 processo de estimagao de custos e formacio de precos, dificultando a
implantacéo de um sistema de informagdes eficaz.

Muitas vezes, a tomada de decisdo relativa a custos e precos nas
EPEs baseia-se no julgamento e na experiéncia profissional dos adminis-
tradores, estando, portanto, sujeita a falhas. Um sistema de informacoes
eficiente, fundamentade num método de custeic adequado a realidade
da empresa, pode dar suporte as decisdes, tornando-as mais precisas
e rapidas. Tal sistema foi a énfase da pesquisa descrita neste artigo, ou
seja, uma ferramenta que auxilie os profissionais no processo de esti-
magéo de custos e formacéo de pregos.

Além disso, este sistema visa auxiliar a gestao do conhecimento,
tanto tacito, no que concerne as heuristicas utilizadas, quanto explicito,
quando da sistematizagio e formalizacdo do conhecimento para uso no
processo de tomada de decisdo.

Este sistema, chamado CEPSS - Cost Estimation and Pricing Support
System, foi operacionalizado na forma de um SSD conjugado com técnicas
de sistemas especiallstas, sendo desenvolvido com base em EPEs.

O objetivo principal fol disponibilizar informagdes aos tomadores
de decisdo, para a formacac rapida, precisa e competitiva do preco do
produto.

2 FORMAGAO DE PRECOS

Os métodos para a analise e formacao de pregos tratam, essen-
cialmente, da relag@o entre os interesses daqueles que vendem seus
produtos e os limites de pregos aceitos por seus clientes. Os principais
interesses daqueles que vendem produtos séo:

a) maximizacéo do lucro;
b) retorno sobre o investimento; e
¢} cobertura dos custos envolvidos na producfo e comercializagéo.
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Em contrapartida, os limites de precos (patamares) aceltos pelos
clientes se baseiam nos seguintes aspectos:

a) consumo efetivo;
b) giro de estoque; e
c) comercializacao efetiva.

Buscando criar equilibrio entre a oferta, a procura e o volume de
vendas, torna-se necessario, cada vez mais, atribuir precos que sejam
economicamente vidveis & comercializagido de todo ¢ qualquer bem ou
servigo. A habilidade de saber planificar, classificar, organizar e registrar
os dados disponiveis sobre custos constitui uma tarefa imprescindivel para
se poder gerar informagoes que permitam estabelecer precos adequados.
Tais informagdes permitem andlise rdpida dos resultados das vendas e
permitem posicionamento agressivo frente aos precos dos concorrentes.
A empresa que conhece bem seus custos leva vantagens sobré os seus
competidores, pois pode oferecer precos mais competitivos.

De acordo com Oliveira (2000, p. 73), existem trés elementos fun-
damentais para a formacéo de precos: clientes, concorrentes e cusios.
Estes trés elementos também sdo apresentados por Dolan ¢ Simon (1998,
p. 21), que afirmam que “... decisdes sobre precos exigem fatos sobre 0s
custos decorrentes do negécio, os processos de avaliacio do consumidor
¢ a atividade da concorréncia”.

Como constatado na pesquisa, nas EPEs o processo de formacio
de um prego adequado é muito dificil, devido ao nimero e & variedade
de fatores que devem ser considerados. O QUADRO 1 demonstra alguns
cestes fatores:

Quadro 1
FATORES QUE INFLUENCIAM A ESTIMAGAO DE CUSTOS E A FORMAGAO DE
PRECOS
Fatores Externos Fatores Internos
interesse do cliente no produto Risco de perda na produgio
Tempo de entrega (transporte) Experiéncia com o produto ou servico
Medidas governamentais Disponibilidade de cada setor da empresa
Precos da concorréncia Capacidade produtiva (instalacbes)
Mudangas tecnolégicas Recursos financeiros (or¢camento)
Negdcios potenciais (novos clientes) Maio-de-obra qualificada (know-how)

Fonte: Os autores
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Tal variedade de fatores faz com que o processo de formacio de
pregos demande conhecimento técnico especializado, atualizado e espe-
cifico sobre as condigées operacionais e mercadoldgicas da empresa. Os
métodos de formacao de precos sdo utilizados pelas EPEs de acordo com
a sua situagao no mercado, sendo passiveis de alteracac em funcgéo das
mudangas no seu ambiente. Isto impede a definicao do modelo “perfeito
ou ideal” de formagao de pregos, cabendo a cada empresa avaliar qual
¢ método que supre as suas necessidades de forma mais adequada em
cada momento.

3 CONHECIMENTO PARA FORMACAO DE PRECOS

Nas EPEs as informagées sio geradas nos seus mais diversos seto-
res (departamentos). A todo momento de seu funcionamento, a empresa
gera um fluxo de informagées em seu ambiente interno, influenciado pelo
ambiente externo. Nesse contexto de fluxo informacional, o profissional
responsavel pela estimagéo de custos e formagéao de precos precisa de
todas as informacées possiveis, de forma rapida e concisa, sistematica-
mente organizadas.

Para suprir esta necessidade, o profissional responsdvel pela
estimacéo de custos e formagéo de precos precisa de um sistema de
informagées que o suporte quando decidindo acerca da estimacéao de
custos e formagéo de precos. Este sistema deve integrar todas as dreas
da empresa, permitindo ao profissional responsavel pela estimacao de
custos e formagéo de pregos obter as informacées necessarias no mo-
mento certo, com as caracteristicas desejadas. Para que seja considerada
adequada de acordo com Stair (1998, p. 6), a informagao deve ser:

a) precisa ~ néo ter erros;

b) completa - conter todos os fatos importantes;

c} econdmica ~ ter custo de producio relativamente baixo, que
seja compensado pelos beneficios gerados;

d) flexivel - ser passivel de utilizagio para diversas finalidades:

e} confiavel - ser gerada a partir de dados confidveis (idedignos)
ou ser de fonte confiavel;

) relevante - ser importante para o tomador de decisdes;

g) simples - ndo ser exageradamente complexa, sofisticada e de-
talhada;

h} em tempo - ser disponibilizada para o tomador de decisao no
momento no qual é necessaria; e
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1) verificdvel — ser passivel de verilicagido em termos da fonte dos
dados dos quais se originou e dos procedimentos utilizados para
O processamernto.

Essas informagdes disponibilizadas em sistemas de informacgées,
quando da consolidagio do conhecimento sobre formacéo de pregos,
fazem parte do que se define como "conhecimente explicito”, ou seja,
o conhecimento formal ¢ sistematico. Este tipo de conhecimento é fa-
cilmente comunicado e compartithado por meio de especificagdes de
produtos, férmulas cientificas ou “programas de computador” (NONAKA,
2000, p. 338).

“Conhecimento tacito” (informal, gerado a partir da experiéncia),
relativo & estimacao de custos e formacgao de pregos, é gerado continua-
mente no dia a dia pelos profissionais responsaveis por estas tarefas.
Geralmente as empresas contam com mails de wm profissional para
estas tarefas. Ao executarem suas atividades, cada profissional gera
conhecimento tacito. A disseminacao do conhecimento tacito gerado
por um profissional para os demais é dificil e lenta sem o uso de fer-
ramentas.

Com o uso de sistemas de informagdes que possibilitam a criagao
de conhecimento explicito, os profissionais responsaveis pelos processos
de estimagéo de custos e formacéo de precos conseguem conhecer e
acompanhar o conhecimento gerado na empresa.

Os SSDs sao ferramentas que possibilitam a transformacgio de
conhecimento tacito em conhecimento explicito. Isto é possivel se o pro-
cesso de estimacéo de custos e formacao de pregos for representado no
SSD e constantemente atualizado com a representacao do conhecimento
tatico gerado na rotina operacional da empresa.

4 SISTEMAS DE SUPORTE A DECISAO (SSDS)

SSDs sdo sistemas complexos que tém se desenvolvido da inte-
gracéo e desenvolvimento de diversas dreas de pesquisa, como ciéncia
da computacéo, sistemas de informacoées, ciéncias administrativas e
pesquisa operacional. O conceito de SSD tem se desenvolvido ao longo
dos anos, seguindo os avangos destas dreas.

Enquanto os sistemas de suporte operacional dizem respeito a
decisées envolvendo problemas bem estruturados e de curto prazo, os
SS5Ds geralmente se relerem a problemas relativamente ndo estruturados
e de longo prazo e sempre precisam da participacio ativa de um ou mais
gerentes (tomadores de deciséo).
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Segundo Turban (1985, p. 86), os SSDs apresentam as scguintes
caracteristicas e capacidacdes:

L)

suporte a varios niveis gerenciais, desde a ciipula executiva até
a linha gerencial;

suporte tanto para individuos quanto para grupos de trabalho;

a

2

b) suporte para decisées interdependentes e/ou seqiienciais;

c) envolvem todas as fases do processo de tomada de decisdo:
inteligéncia, projeto, escolha e implementacéo;

d) séo capazes de dar suporte a uma ampla variedade de processos
de tomada de decisao e estilos de decisdes.

¢) procuram melhorar a eficacia da tomada de decisdes (acuraci-
dade, tempo e qualidade), tanto quanto sua eficiéncia (o custo
de tomar uma decisio);

f) o tomador de decisdo tem o controle total de todos os passos
no processo de tomada de deciséo para a resolugéao de um pro-
blema; e

g) sdo capazes de aprender num processo continuo de desenvolv-
imento ¢ melhoria.

Além disso, 0s SSDs podem ter seu funcionamento complemen-
tado por outros sistemas, ou seja, podem se tornar sistemas hibridos.
Adiante ¢ descrito um SSD hibrido, desenvolvido durante a pesquisa, o
qual foi denominado CEPSS.

5 CEPSS

O Sistema CEPSS (cost estimation and princing support system) é
um SSD desenvolvido para dar suporte aos profissionais responsaveis
pela estimacéo de custos e formacgéo de precos. Este sistema foi desen-
volvido com base em uma pesquisa realizada em empresas Britanicas,
no periodo de 1991 a 1995 ¢ em empresas brasileiras, no periodo de
1996 a 2000.

Trata-se de um SSD hibrido, que incorpora técnicas de sistemas
especialistas, O sistema CEPSS utiliza técnicas de sistemas baseados em
regras e ¢ composto por quatro moédulos principais: Estimagio, Regras,
Ajustamento ¢ Bases de Conhecimenio. Além destes, contém também trés
bases de dados: Custos Histdricos, Regras Aplicadas e Recomendaces
Aplicadas. Além disto, o sistema compreende também um médulo destinado
a acessar os sistemas de informagdes da empresa. A FIG. 1 mostra um
diagrama dos componentes do CEPSS e suas interconexdes.
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FIGURA 1 — Estrutura do Sistema CEPSS
Fonte: SOUZA, 1995.

Na FIG. 2, que apresenta a tela inicial do sistema, s&o apresen-
tadas quatro janelas. Uma delas apresenta as opg¢des de acesso nos
componentes principais do sistema. Duas outras janelas destinam-se a
apresentar a situagéo das hases de dados e das bases de conhecimento,
A Ultima destina-se a apresentar as questoes pendente¥&los contratos
que ainda nao foram completamente analisados no sistema.

O CEPSS tem seu funcionamento centrado no seu maodulo prin-
cipal, 0 Médulo de Regras. Este médulo foi desenvolvido a partir das
heuristicas {regra de deciséo) levantadas em pesquisas com formadores
de precos de algumas EPEs, isto €, fol criado a partir do conhecimento
pessoal de cada formador de prego, no desempenho de sua fungdo. Des-
ta forma, foi possivel agregar a este médulo o “conhecimento tacito” de
cada formador de preco, ou seja, as habilidades técnicas, incorporadas
ao termo “know-how" (NONAKA, 2000, p.33). O levantamento deste tipo
de conhecimento foi possivel mediante entrevistas semi-estruturadas e
andlise de protocolos verbais junto aos profissionais responsaveis pela
estimacao de custos e formagao de precos nas EPEs.
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FIGURA 2 - Tela inicial do Sistema CEPSS (interface gréfica, visdo externa).
Fonte: Os autores
Além do mddulo principal, o CEPSS apresenta nos seus demais
modulos vérias ferramentas Gteis para o processo de estimacéo de custos
e formagdo de precos. Essas ferramentas visam tornar os precos mais

precisos € competitivos. O médulo de estimagdo permite o registro das
estimativas de custos dos produtes. Mais especificamente permite:

a) a distribuicéo das tarefas de preparacao dos custos estimados
aos departamentos apropriados;

b} o registro dos tempos estimados por diferentes estimadores de
custos;

¢} manter registrado quem elabora cada estimativa;
d

—

o regdistro dos custos dos materiais necessarios a fabricagio dos
produtos;

e) oregistro do fator de conflanga do estimador (quao seguro esta
sobre a precisio da estimatival);

1) oregistro do fator de similaridade (tamanho, funcéo operacional,
processo de manufatura e uso de materiais diretos) do compo-
nente ou servigo sendo estimacdo; e;
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g) oregistro do fator de experiéncia,

O mddulo de ajustamento permite a analise dos custos histéricos
e dos custos atuais. Esta andlise leva em consideragéo todos os dados
registrados na estimagdo de custos. Assim, € possivel identificar os
motivos das variagdes/discrepancias entre os custos estimados e os
custos reais.

O moddulo bases de conhecimento é composto por duas bases de
conhecimento: concorrentes e consumidores. O objetivo deste médulo
¢ manter informacées cruciais para futuras tarefas de estimacéo de
custos e formacio de precos. Este é o motivo pelo qual € utilizado o
termo “bases de conhecimento”, ac invés de "bases de dados”. A prer-
rogativa € que esse conhecimento seja atualizado constantemente e
novas regras sobre competidores e clientes sejam incluidas a medida
que forem surgindo na préatica.

O Sistema CEPSS funciona de forma integrada, através cla interco-
nexao entre os modulos, as bases de dados e as bases de conhecimento
(ver FIG. 1). O sistema conta com uma interface na forma de questoes,
conforme apresentado na FIG. 3.

ESTAG]O Relacionado ao Cliente !
P\EGRAS Malor preiaréncm. do Cllen(e Prego Ouailclade ou Tempo c|e Enlrega t

O cliente deseja um praduto de alts qualidade?

& Sim " Nio ™ M3o sei
0 cliente e51d pieosupado com a 1apidez da entiega?
& Sim " Nao ™ Mo sei

0 cliente prefeie qualidade em relagde a tempo de entrega?
& Sim " M3o (* M3o sei

0 cliente deseja urn prego bairo?
& Sim ¢ HNao " M3o sei

0 clienle prefere prago baika em 1elagio a alta qualidads?
¢ Sim ~ Nio ™ tlao sei

0 cliente prefere prew baixo em telag3o a yapndez de enlrega?
 Sim ™ MN3e

Voc# confima as 1espostas das questdes?
ax Cancelar

FIGURA 3 Funcionamento do sistema.

Fonte: Os autores
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Através destas regras, os profissionais responsaveis pela estimacao
de custos e formacéo de pregos sio capazes de analisar o impacto os
fatores quec dificultariam e tornariam imprecisa tanto a estimacac de
custos quanto a formacéio de pregos.

6 CONCLUSAO

O referencial tedrico que apdia este estudo, as observagoes rea-
lizadas em-etapas anteriores da pesquisa e as informacdes coletadas
até o momento junto as EPEs evidenciam o quadro de fragilidade destas
empresas frente & problematica da estimacéo de custos e formagao de
precos.

S40 grandes as dificuldades enfrentadas pelas empresas estudadas
quando estimam seus custos e formam seus precos, devide & natureza
de suas operagdces. A estimacgéao de custos varia em funcio da elaboragéo
do projeto e da fabricacdo do produto. Nas EPEs a variacdo € bastante
significativa, e por causa disso, estabelecer pregos competitivos é uma
tarefa dificil. '

Nessas empresas, os custos sfo estimados e os pregos estabelecidos
levando-se em consideragéo diferentes fatores que influenciam o processo
como wm todo. A concorréncia (fator externo) e o know-how da empresa
em executar determinado servigo {fator interno) constituem exemplos
de fatores importantes neste processo. Dependendo do julgamento dos
profissionais, os custos sdo estimados de maneira mais ou mengcs precisa.
Q prego, por sua vez, pode variar de acordo com as decisfes tomadas
durante a estimacéao de custos, que podem estar vinculadas &s variagoes
mercadolégicas e a estratégia de gestio.

Nesse quadro, torna-se imprescindivel a realizacéo de pesquisas
sobre o tema. Mesmo que os estudos realizados nio venham a solucionar
por completo tal problematica, ao menos poderdo fornecer subsidios
aos tomadores de decisdo nas EPEs, possibilitando-lhes lidar com as
dificuldades concernentes a estimacéo de custos e & formacao de precos
de forma mais sistematica, cientiicamente fundamentada e metodolo-
gicamente dirigida.

E também necessario que as diversas divisoes (setores) da empresa
estejam interligadas, de forma a possibilitar a integracio dos dados pro-
venientes dos diversos niveis gerenciais e das diversas areas funcionais
em um Unicoe sistema, o qual deve permitir a distribuicac multiforme de
informagées aos tomadores de decisao. A geragio de informacdes relativas
a custos e precos nas empresas depende da forma de organizacio de
equipes ¢ da disponibilidade de recursos de tecnologia da informacéo.
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Respondendo a tais necessidades, o desenvolvimento de um
sistema de suporte a decisdo baseado no uso de técnicas de sistemas
especialistas representa uma possivel solugao, na medida em que, siste-
maticamente, organiza as informagdes e, eficazmente, faz com que estas
estejam a disposicao dos decisores, guiando-os no processo de estimagéo
de custos e formacao de pregos. Tal sistema permite aos tomadores de
decisio sobreviverem a competitividade do mercado e proporciona a
formacao de precos mais competitivos e mais adequados a realidade.

No que concerne as decisdes tomadas pelos profissionais em ques-
tao, é importante ressaltar duas principais decisoes: o estabelecimento
do preco final, incluindo a deciséo da margem de lucro; € a deciséo de
langamento de novos produtes. O estabelecimento do prego final, além
de ser importante para o sucesso da empresa nos processos de licitagao
{pablica ou privada), ¢ fundamental quando condiz com as estratégias da
empresa para o alcance dos seus objetivos de longo prazo. Enrse tratan-
do de EPEs, o lancamento de novos produtos assume caracteristicas de
decisao estratégica, ja que cada ordem de produgéo difere das demais,
de acordo com as especificacées dos diferentes clientes.

A estimacao de custos e a formacdo de precos em EPEs sao duas
tarefas de estreita relacio. A formacao de pregos € crucial para que
este tipo de empresa seja bem sucedida no mercado e vai depender
diretamente de uma adequada estimagio de custos. Para isso, a utili-
zacao de sistemas de informagdes possibilita agilidade e credibilidade
a este processo. A utilizagao de ferramentas computacionais tem seu
valor realcado se for levado em consideragdo o ambiente instavel e
imprevisivel no qual as empresas competem atualmente. Desta ferma,
em EPEs a utilizacao de sistemas de informagdes para a estimagao
de custos e formacgdo de pregos deixa de ser apenas uma vantagem
competitiva e passa a ser um fator de sobrevivéncia destas empresas
no mercado atual,
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