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Resumo

Parte da premissa de que fortes evidén
cias de que os métodos tradicionais de apoio a
tomada de decisdo gerencial, ainda largamen-
te utilizados nas empresas, influenciam seu
desempenho de forma negativa, visto que néo
fornecem informactes adequadas sobre o qué
e 0 quanto produzir, além de provocarem um
dimensionamento inadequado do processo
produtivo. Para testar esta hipotese foram
avaliados os incrementos no lucro liquido e
no retorno sobre o investimento em uma em-
presa produtora de polpa de fruta, utilizando
um novo méodo de apoio a tomada de deci-
sd0 gerencial. Os resultados obtidos amparam
a hipotese formulada, tanto que foi obtido
expressivo incremento potencial no desempe-
nho da empresa.

Palavras-chave

Polpa de fruta — producéo, tomada de de-
Cisdo, custos, gestéo, Brasil-Nordeste.
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1 - INTRODUCAO

Favorecido pelo baixo prego das maté-
rias-primas e pela popularizacdo do consumo,
0 negbcio de polpa de fruta no Nordeste do
Brasil apresentou uma rgpida expansdo nos
ultimos anos. N&o obstante 0 espago econd-
mico e social conquistado, sua sustentacdo
competitiva alicercada apenas nos baixos pre-
¢os das matérias-primas deixou de ser sufici-
ente, uma vez que Se presencia uma crescente
concorréncia na compra dessas matérias
primas, além do consideravel surgimento de
produtos substitutos e da ampliacdo da de-
manda por frutas in natura e minimamente
processadas.

Neste novo cenario, € necessario gque as
empresas alavanquem de forma permanente a
gualidade dos seus produtos e a produtividade
dos seus processos produtivos. Neste sentido,
a capacidade de redefinir, criar, adaptar, ante-
cipar e gjustar processos e técnicas de produ
¢ao compativeis com os anseios dos clientes e
consumidores finais constitui a base impres-
cindivel para uma inser¢do duradoura no
mercado (Paula Pessoa & Leite, 1999). Estu-
dos demonstram que € a edtratégia que
tem possibilitado e possibilitard que muitas
empresas construam e renovem suas vanta
gens competitivas no contexto atual, téo tur-
bulento e imprevisivel (Porter, 1991).

A Embrapa-Agroindustria Tropical, em
parceria com empresas privadas, vem desen
volvendo acdes de pesquisa e desenvolvimen
to, visando o aprimoramento dos atributos de
gualidade demandados pelo mercado de polpa
de frutas.

Apesar de melhorias qualitativas subs-
tanciais ja estarem sendo incorporadas, as
pequenas empresas produtoras de polpa de
frutas enfrentam uma concorréncia bastante
acirrada, pois participam de um mercado
congtituido por uma grande variedade de pro-
dutos (refrigerantes, sucos, bebidas lacteas
etc.) que, na maioria dos casos, sdo produzi-

dos por empresas de maior porte, dispondo de
indmeras vantagens competitivas. Dentre e
sas vantagens, merece destague 0 rico acervo
de informagdes sistematizadas que apoiam a
tomada de decisdo gerencial. Nas pequenas
empresas produtoras de polpa de frutas, as
informages basi cas para a tomada de deciséo
s80 0s pregos dos produtos e seus custos. Em-
bora exista uma acentuada dualidade na qua-
lidade e no volume de informagdo, acredita-se
gue, no momento, a principa limitagdo a
competitividade dessas empresas é a forma
como sdo calculados e utilizados os custos na
tomada de deciséo.

Analisando essas questfes, especialistas
(Ching, 1995; Cogan, 1994; Srikanth & Ro-
bertson, 1995; Kaplan & Cooper, 1998) al-
vertem que os métodos tradicionais de rateio
de cugtos indiretos ou despesas operacionais
(despesas que ndo variam diretamente com as
guantidades vendidas), ainda muito utilizados
na tomada decisdo, tém levado muitas empre-
sas a cometerem sérios equivocos, como, por
exemplo, o abandono ou pouca énfase nos
produtos lucrativos, visto que fornecem in
formagdes irreais, subvalorizando ou sobreva-
lorizando alguns produtos.

Desta forma, neste trabalho pretende-se
avaliar qual seria o impacto de um novo mé-
todo de apoio a tomada de decisdo gerencial
sobre 0 desempenho de uma empresa produ-
tora de polpa de frutas.

2 - METODOLOGIA

O rateio de custos indiretos, conforme
Paiva (1999), é largamente utilizado pelos
gerentes das empresas que integram a Associ-
acao dos Produtores de Polpa do Estado do
Ceara (Assipolpa) na obtencdo dos custos
unitérios de seus produtos. Portanto, presume-
se que as margens de lucro unitarias (pregos
de venda menos custos unitarios) dos diferen
tes tipos de polpa, tém forte influéncia na
decisdo Lbre o qué e o quanto produzir nes-
sas empresas.
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O processo de rateio consiste em distri-
buir os custos indiretos entre os produtos.
Cogan (1994) afirma que a sistematica con
vencional é distribuir os custos indiretos na
mesma propor¢cdo das horas efetivamente
gastas, ou na mesma propor¢éo do valor dos
materiais diretos (insumos) utilizados nos
produtos.

A sistematica de rateio baseado no tempo
de utilizac8o dos recursos da empresa € esti-
mado da seguinte forma:

a) Calcula o tempo utilizado pela empresa
pararealizar toda a sua producao.

b) Cacula a participacdo percentua do
tempo requerido por produto no tempo
total utilizado pela empresa para reali-
zar toda a sua producao.

¢) Multiplica o percentua de participagéo
de cada produto, obtido no item b, pelo
valor total do custo indireto da empresa.

d) O custo indireto unitario para cada pro-
duto é encontrado mediante a divisdo do
resultado alcancado no item c, pela
quantidade vendida de cada produto.

O critério baseado no valor dos materiais
diretos utilizados é redlizado da seguinte for-
ma:

a) Calcula o custo total da empresa com
material direto para realizar toda a sua
producéo.

b) Cacula a participagdo percentua do
material direto requerido por produto no
custo total da empresa com material di-
reto.

¢) Multiplica o percentua de participacdo
de cada produto, obtio no item b, pelo
valor total do custo indireto da empresa.

d) O custo indireto unitério para cada pro-
duto é encontrado mediante a divisdo do

resultado alcancado no item c, pela
quantidade vendida de cada produto.

O método de apoio a tomada de decisdo
proposto neste trabalho difere dos tradicio-
nais, visto que, em vez da margem de lucro
por unidade produzida, as decisdes com rela-
¢a0 a0 qué e ao quanto produzir sdo baseadas
no ganho monetario do poduto por unidade
de tempo gasto na etapa- gargalo do processo
produtivo.

Este método constitui uma adaptacdo do
método proposto por Srikanth & Robertson
(1995).

A sua implementagéo fundamenta-se em:

a) Calcular os ganhos unitérios dos produ-
tos. Consiste na diferenca entre o preco
de venda por unidade e o custo com ma-
téria-prima por unidade vendida.

b) Verificar se existe gargalo no processo
produtivo (capacidade produtiva < &
manda, ou sgja, a demanda pel os produ-
tos da empresa ndo estd sendo plere
mente atendida) e identificar a etapa-
gargal o do processo produtivo.

¢) Quando o gargalo esta situado no pro-
cesso produtivo, os produtos com mai-
ores ganhos por unidade de recurso uti-
lizado no gargalo devem ser prioriza-
dos. Neste caso, a quantidade total a ser
produzida de cada produto (mix de pro-
ducéo) dependera da capacidade produ-
tiva do gargalo.

d) Se ndo houver gargalo no processo pro-
dutivo, entdo o gargalo pode ser consi-
derado de ordem mercadolgica (capa
cidade produtiva > demanda, ou sga, a
empresa opera com capacidade ociosa).
Neste caso, 0os produtos com maiores
ganhos unitérios devem ser priorizados
e a quantidade a ser produzida de cada
produto (mix de producdo) dependera
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da demanda do mercado pelos produtos
daempresa.

€) A existéncia de niveis excessivos de ca
pacidade produtiva em algumas etapas
ndo-gargal os em relacdo a etapa gargalo
resultam em investimentos ociosos que
influenciam negativamente o desempe-
nho da empresa. Assim, aumentar a G
pacidade produtiva da etapa gargalo
e/ou redimensionar os investimentos o-
Ciosos nas etgpas ndo-gargalos podem
constituir estratégias eficazes para da
vancar a competitividade mediante um
lucro maior e um retorno mais significa-
tivo sobre o investimento.

f) O desempenho da empresa com 0 uso
deste método sera avaliado pelo lucro
liguido (Lucro liquido = ganho totad
menos despesa operacional) e pelo e
torno sobre o investimento (Retorno -
bre investimento = lucro liquido / inves-
timento).

O retorno sobre o investimento da em-
presa expressa a eficiéncia globa da adminis-
tracéo na obtencdo de lucros com os investi-
mentos disponiveis (Gitman, 1987). Confor-
me Sardinha (1995) e Kassa et al. (1999), o
retorno sobre o investimento € um importante
indicador de performance gerencia, pois
permite comparar o desempenho da empresa
com a média setorial, bem como avdliar, a
priori e a posteriori, o impacto de decisbes
tomadas na empresa.

No presente trabalho, o redimensiore
mento do investimento em maguinas e equi-
pamentos teve por base o0 nivel de ociosidade
desses recursos nas etapas nao-gargalos. Para
proceder o redimensionamento, adotou-se 0
critério de que as etapas ndo-gargal os deveri-
am ter uma ociosidade de, no maximo, 20%.
Por outro lado, também foi avaliado o impac-
to no lucro liquido com a elevacéo da capaci-
dade produtiva do gargalo em 10%.

3 - ESTUDO DE CASO

Neste trabalho, utilizaramse dados do
ano de 1997, obtidos junto a uma empresa
integrante da Assipolpa. Visando manter o
anonimato, a empresa-objeto deste estudo
seré denominada Empresa Beta.

Os dados bésicos levantados foram os ti-
pos produzidos de polpa e as respectivas
guantidades vendidas, a demanda potencia
para cada tipo de polpa processada pela em
presa, a despesa operacional, o valor do i+
vestimento, a capacidade produtiva de cada
etapa do processamento, 0s pregos de venda,
os rendimentos e 0s precos das matérias
primas.

Na avaliacdo do impacto do método pro-
posto, realizonrse uma andlise comparativa
considerando dois cenarios: o primeiro refere-
se ao desempenho obtido pela Empresa Beta
no ano de 1997; o segundo consiste de uma
avaliacdo das provaveis melhorias no desem-
penho dessa empresa, caso 0 método proposto
tivesse sido utilizado.

4 - RESULTADOS E DISCUSSAO

O vaor do investimento da Empresa Beta
em 1997, expresso em construcdes, maguinas
e equipamentos, moéveis e utensilios, veiculos,
telefones e computadores, foi estimado em R$
105.633,00. Deste total, maguinas e equipa
mentos participaram com R$ 59.750,00
(56,6%).

O valor da despesa operacional anual foi
de R$ 94.818,00, compreendendo despesas
com mao-de-obra, auguel, combustives,
energia, agua, comunicacdo, alimentacao,
depreciacgao, juros sobre investimento e outras
despesas operacionais.

O numero de horas requeridas para o
processamento de uma tonelada de cada tipo
de polpa € apresentado na TABELA 1.
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TABELA 1
NUMERO DE HORAS REQUERIDAS EM CADA ETAPA DO PROCESSAMENTO
PARA PRODUZIR UMA TONELADA DE POLPA

TIPO DE ETAPAS DO PROCESSAMENTO
POLPA | Lavagem | Selecdo | Descasgue | Trituracdo | Despolpamento | Envasamento | Congelamento
Acerola 8,89 17,78 0 0 4 571 11,43
Cga 6,67 13,33 0 0 4 571 11,43
Goiaba 8,33 10,00 0 0 4 571 11,43
Graviola 16,67 20,00 0 0 4 571 11,43
Abacaxi 11,42 13,33 8,89 0 4 571 11,43
Manga 9,52 11,43 0 0 4 571 11,43
Cqu 13,33 16,00 0 13,33 4 571 11,43
Sapoti 11,11 13,33 0 0 4 571 11,43
Maracuja 16,67 20,00 0 0 4 571 11,43
Amexa 7,40 8,89 0 0 4 571 11,43
Meléo 13,33 16,00 0 0 4 571 11,43
Tamarindo 8,33 10,00 0 0 4 571 11,43
Morango 7,40 8,89 0 0 4 571 11,43
Maméo 13,33 8,89 0 0 4 571 11,43
Serigida 14,81 17,77 0 0 4 571 11,43

FONTE: Dados da pesquisa.

Na TABELA 2 séo apresentados os pre-
cos de venda, os custos com matéria-prima e
a demanda potencia para os diferentes tipos
de polpa produzidos pela empresa Beta.

Com base nos dados da TABELA 2, to-
dos os tipos de polpa apresentam ganhos uni-
tarios positivos, portanto contribuindo decisi-
vamente para a formagao da receita e, conse-
guentemente, para 0 pagamento das despesas
operacionais. Assim, é de extrema importan
cia para a empresa identificar os tipos de pol-
pa mais lucrativos.

No ano de 1997, conforme demonstra a
TABELA 3, a Empresa Beta produziu e ven
deu os seguintes tipos de polpa: 24 toneladas
de acerola, 30 toneladas de cgja, 27,60 tone-
ladas de goiaba, 12 toneladas de graviola, 12
toneladas de abacaxi, 9,60 toneladas de man-
ga, 3,60 toneladas de caju, 4,80 toreladas de
sapoti, 7,20 toneladas de maracujd, 3,00 tone-
ladas de ameixa, 2,40 toneladas de meléo,
2,40 toneladas de tamarindo, 2,70 toreladas
de morango, 2,40 toneladas de mamé&o e 6,00
toneladas de serigliela.
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Esse mix de producéo possibilitou um [u-
cro liquido de R$ 110.448,00 e um retorno
sobre o investimento de 104%. Na dbtencéo
do mix, foram utilizadas 1.508 horas na etapa
de lavagem, 2.119 horas na selecdo, 107 lo-
ras no descasgque, 48 horas na trituragéo, 599
horas no despolpamento, 855 horas ro enva
samento e 1.711 horas no congelamento. Co-
mo as etapas funcionam simultaneamente, em
1997 a Enmpresa Beta operou durante 2.119
horas.

Para atender a demanda potencial, seriam
necess&rias 3.016 horas na etapa de lavagem,
4.238 horas na selecdo, 213 horas no descas-
gue, 96 horas na trituragdo, 1.208 horas no
despolpamento, 1.724 horas no envase e
3.451 horas no congelamento. Portanto, a
limitacdo da Empresa Beta em atender ple-
namente a demanda por seus produtos € de-
terminada pela etapas de lavagem e de conge-
lamento e, sobretudo, pela etapa de selecéo.

A selecdo é a etapa do processo que im-
pede a realizacdo de um maior volume de
vendas e a consequiente ampliagcdo de receitas.
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Assim, o ganho obtido em cada hora uti-
lizada na etapa de selecdo € o critério mais

PRECOS DE VENDA, CUSTO COM MATERIA-PRIMA E DEMANDA POTENCIAL

TABELA 2

PARA OS DIFE-RENTES TIPOS DE POLPA

adequado para priorizar a producéo dos dife-
rentes tipos de polpa.

TIPO DE PRECO DE VENDA |[CUSTO COM MATERIA-PRIMA | DEMANDA POTENCIAL
POLPA (RY/T.) (RH/T.) (T./ANO)
Acerola 1.800,00 666,00 48,00
Caa 4.000,00 3.176,00 60,00
Goiaba 2.300,00 1.000,00 55,20
Graviola 6.500,00 4.500,00 24,00
Abacaxi 2.800,00 1.000,00 24,00
Manga 2.000,00 285,00 19,20
Cau 2.000,00 1.000,00 7,20
Sapoti 3.900,00 2.000,00 9,60
Maracuja 2.800,00 1.300,00 14,40
Ameixa 4.700,00 2.222,00 6,00
Meldo 1.800,00 800,00 4,80
Tamarindo 1.900,00 625,00 4,80
Morango 6.500,00 3.889,00 5,40
Mamao 1.600,00 800,00 4,80
Serigida 3.000,00 1.333,00 12,00
FONTE: Dados da pesquisa.
TABELA 3
MIX DE PRODUCAO BASEADOS NO RATEIO DA DESPESA OPERACIONAL
E NO METODO PROPOSTO
~ MIX DE PRODUCAO COM BASE NO
TFLCP)CL)PI,DAE MIX DE PRODUCAO EM 1997 M ETODCQ): PROPOSTO
(T.) (T)
Acerola 24,00 0,00
Caa 30,00 0,00
Goiaba 27,60 55,20
Graviola 12,00 24,00
Abacaxi 12,00 24,00
Manga 9,60 19,20
Cau 3,60 0,00
Sapoti 4,80 9,60
Maracuja 7,20 0,72
Ameixa 3,00 6,00
Meldo 2,40 0,00
Tamarindo 2,40 4,80
Morango 2,70 5,40
Maméo 2,40 4,80
Serigida 6,00 12,00
Lucro Liquido (R9$) 110.448,00 179.321,00
Retorno sobre o
Investimento (%) 104 169

FONTE: Dados da pesquisa.
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Os canhos obtidos por tipo de polpa em
cada hora utilizada na etapa de selecdo sdo 0s
seguintes:

maquinas e em equipamentos em cada etapa.
Como cada etapa dispde de 2.119 horas/ano,
ha capacidade ociosa superior a 20% nas eta

Acerola= R$ 63,78 Manga = R$ 150,04 Meldo = R$ 6250
Caa= R$ 61,81 Cau= R$ 62,50 Tamarindo= R$ 127,50
Goigba=  R$ 130,00 Maracuja= R$ 75,00 Mamao = R$ 89,99
Graviola= R$ 100,00 Sapoti = R$ 142,54 Morango = R$ 293,70
Abacaxi = R$ 135,03 Ameixa= R$ 278,74 Serigiela= R$ 9381

Considerando que a Empresa Beta dispoe
de 2.119 horas por ano e que o mercado apre-
senta demanda por seus produtos, conforme
apresentado na TABELA 2, o método propos-
to de identificagdo e de priorizacéo dos tipos
de polpa mais lucrativos possibilita um ex-
pressivo incremento no lucro liquido e no
retorno sobre o investimento. Mudando ape-
nas 0 mix de producdo, conforme a TABELA
3, 0 lucro liquido de R$ 179.321,00 e o retor-
no sobre o investimento de 169%, sdo superi-
ores em 62% aos obtidos pela Empresa Beta
em 1997.

A TABELA 4 apresenta a capacidade
produtiva disponivel em cada etapa, a capaci-
dade produtiva utilizada em cada etapa para
processar 0 mix de produc&o obtido pelo me-
todo proposto, bem como o investimento em

pas de descasque, trituracdo, despolpamento e
envasamento.

Com o redimensionamento do investi-
mento em maquinas e em equipamentos —
de R$ 59.750,00 para R$ 42.826,00
(TABELAS 4 e5) —, a empresa passa a apre-
sentar um retorno de 202% sobre o investi-
mento, superior em 94% ao obtido pela em
presa em 1997. Por outro lado, estimou-se
gue a elevacéo em 10% (212 horas) da capa
cidade produtiva do gargalo (etapa de sele-
cdo) teria um impacto positivo de 8% no -
cro liquido da empresa. E importante salientar
que sdo indgnificantes os incrementos na
despesa operacional e no investimento com a
elevacdo de 10% da capacidade produtiva da
etapa de selecdo.

TABELA 4

CAPACIDADE PRODUTIVA E INVESTIMENTO EM MAQUINAS E EM

EQUIPAMENTOS EM CADA ETAPA DO PROCESSAMENTO

CAPACIDADE CAPACIDADE INVESTIMENTO EM
ETAPAS PRODUTIVA ATUAL PRODUTIVA MAQUINASE EM OCIOSIDADE
DISPONIVEL UTILIZADA EQUIPAMENTOS (%)
(MINUTOYS) (MINUTOYS) (R$)
Lavagem 2.119 1.801 800,00 15
Selecéo 2.119 2.119 800,00 0
Descasque 2119 213 100,00 90
Trituragéo 2119 0 200,00 100
Despolpamento 2119 663 27.000,00 69
Envasamento 2119 946 450,00 55
Congelamento 2119 1.894 30.400,00 11
Total - - 59.750,00 -

FONTE: Dados da pesquisa.
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TABELA 5
REDIMENSIONAMENTO DA CAPACIDADE PRODUTIVA E DOS
INVESTIMENTOS EM MAQUINAS E EM EQUIPAMENTOS

REDIMENSIONAMENTO | CAPACIDADE %%D|lk|ﬂ\/E|I5\lsSTIRAN|EANI\4(E)N|ETI\?
ETAPAS DA CAPACIDADE PRODUTIVA MAQUINAS E EM OCIOSIDADE
PRODUTIVA DISPONIVEL | UTILIZADA EQUIPAMENTOS (%)
(MINUTOS) (MINUTOS) R9)
Lavagem 2.119 1.801 800,00 15
Selecdo 2.119 2.119 800,00 0
Descasgue 266 213 12,00 20
Trituragdo 0 0 0 -
Despol pamento 829 663 10.563,00 20
Envasamento 1.182 A6 251,00 20
Congelamento 2119 1.894 30.400,00 11
Total - - 42.826,00 -
FONTE: Dados da pesquisa.
5 - CONCLUSAO Abstract

Com base nos resultados obtidos, pode-se
afirmar que os métodos tradicionais de apoio
a tomada de decisdo gerencial, baseados em
técnicas de rateio de custos indiretos e fun-
damentados na suposi¢ao de que a otimizagao
pontual resulta na otimizacdo globa do sis-
tema, influenciam de forma negativa o de-
sempenho da empresa de polpa de frutas es-
tudada neste trabaho, visto que ndo fornecem
informacfes adequadas sobre o0 qué e o quar+

to produzir e provocaram um
dimensioramento  inadequado do  seu
processo produtivo, resultando em

investimentos ociosos em dgumas etapas do
processo. Esta evidéncia foi comprovada com
0 incremento potencia de 94% sobre a
lucratividade, obtidko com o0 re
dimensionamento do seu processo produtivo e
a adocdo do método proposto para apoio a
tomada de deciséo.

Acredita-se que 0 método tradicional de
tomada de decisdo gerencia adotado pela
empresa estudada neste trabalho é também
largamente utilizado por muitas outras empre-
sas dos diversos ramos da atividade economi-
ca. Portanto, supde-se que sdo amplas as pos-
gbilidades de alavancar o desempenho dessas
empresas.
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There are theoretical and empirica
proposals that traditional methods of support
to decison making in firms undermine their
performance, since they do not provide
reliable information about what and how
much to produce. This hypothesis was tested
through evaluation of changes in net margin
and rate of return of assets in a firm producer
of fruit pulp, after implementation of an
aternative method of support to decision
making. The results achieved suggest the
confirmation of the hypothesis.

Key-words

Fruit pulp-production, making decision,
costs, administration, Brazil-Northeast.
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