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RESUMO

TRONCO, Luiz Fernando. Processo decisério de comprar ou fazer: Um estudo de
caso em uma empresa atuante no mercado de aluminio. 2018. 26 f. Trabalho de
conclusao de curso de especializacdo — Curso de Especializagdo em engenharia de
producao, Universidade Tecnoldgica Federal do Parana. Pato Branco, 2018.

A fim de se manterem competitivas no mercado, as empresas buscam diversas
formas de reduzir seus custos de producdo e otimizar seus recursos. Nesse ambito,
avaliar opg¢oes entre produzir internamente ou transferir para outras empresas a
producao de determinados produtos ou alguns de seus processos podem reduzir o
custo do produto final e apresentar um preco mais atrativo ao cliente. O repasse da
producdo para terceiros também €& uma das estratégias usadas quando ha
necessidade de um aumento de producdao de determinados produtos ou ha
necessidade de investimentos estruturais. A decisdo de comprar ou fazer esta ligada
diretamente a avaliagdo econdémico-financeira da empresa, decorrente do uso de
conceitos da forma de custeio que deve ser integrada a analises quantitativas, com
base na visdo estratégica das empresas, de modo a oferecer um conjunto de
possibilidades para a escolha racional. Este artigo aborda a decisdo de comprar ou
fazer uma parte do processo produtivo de uma empresa atuante no setor de
aluminio situada na regiao sul do Brasil. Como resultado, fora constatado que a
decisdo de comprar ou fazer da empresa esteve diretamente ligada a visao
estratégica em aumentar as vendas e a fatores qualitativos como inseguranca dos
fornecedores e a retengao de sua equipe com know-how no setor analisado.

Palavras-chave: Comprar ou fazer. Processo decisorio. Estudo de caso. Custeio por
absorcéo.



ABSTRACT

TRONCO, Luiz Fernando. Decisive process of buy or make: A case study in a
company acting in the aluminum market. 2018 28p. Trabalho de conclusdo de curso
de especializacdo — Specialization course in production engineering, Technical
University Federal of Parana. Pato Branco, 2018.

In order to remain competitive in the market, companies are looking for ways to
reduce their production costs and optimize their resources. In this context, evaluating
options between producing internally or transferring to other companies the
production of certain products or some of their processes may reduce the cost of the
final product and present a more attractive price to the customer. The transfer of
production to third parties is also one of the strategies used when there is a need to
increase production of certain products or there is a need for structural investments.
The decision to buy or to make is directly linked to the economic-financial evaluation
of the company, resulting from the use of concepts of costing that must be integrated
with quantitative analyzes, based on the strategic vision of the companies, in order to
offer a set of possibilities for rational choice. This article discusses the decision to
buy or make a part of the production process of an aluminum company located in the
southern region of Brazil. As a result, it was found that the decision to buy or make
the company was directly linked to the strategic vision to increase sales and
qualitative factors such as supplier insecurity and the retention of its team with know-
how in the sector analyzed.

Keywords: Buy or make. Decision making process. Case study. Absorption costing.
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1 INTRODUGAO

Nas ultimas décadas, o Brasil tem aumentado sua producéo interna de
aluminio primario, deixando para traz seu histdrico de exportador de bauxita. Em
2008, a industria do aluminio representou 4,5% do produto interno nacional e sua
venda para o comercio exterior responsavel por 3% das exportagbes brasileira,
podendo assim ser compreendido a importadncia do mesmo na economia do pais
(HENRIQUES, 2014).

Em um cenario mundial, os setores de transporte, construgao civil e
embalagens sdao os maiores consumidores de aluminio semiacabado, conforme
Tabela 1:

Tabela 1 - Consumo de aluminio semiacabado, segundo o setor de aplicagdo em 2010 (mil t).

Setor EUA Europa Ocidental Japao
Transporte 2.303 2.292 1.624
Construcao 943 1.705 475
Embalagens 1.725 706 424
Folhas 583 978 130
Fios e cabos condutores 511 707 170
Bens duraveis 392 420 71
Maquinas e equipamentos 526 911 223
Outros 224 482 421
Total 7.207 8.201 3.538

Fonte: adaptado de Cardoso (2011 apud CRU, 2010).

Para a fabricacdo de 1 kg de aluminio, sdo necessarios um pouco mais
de 5 kg de bauxita. Atualmente, as reservas mundiais de bauxita totalizam cerca de
55 a 75 bilhdes de toneladas, sendo que o Brasil conta com cerca de 7% desse total.
Nesse contexto, os principais produtores de bauxita no mundo s&o a Australia,
seguida da China, Guiné e do Brasil (MINERAL COMMODITY SUMMARIES, 2018;
CARDOSO, 2011).

Além da fabricagdo do aluminio primario proveniente da extracdo da
bauxita, o aluminio pode ser reciclado infinitamente, em qualquer forma que se
apresente, seja pelas sobras de processo ou pelo retorno de produtos do mercado.
A reciclagem de latas de aluminio gera ganho energético, pois sao necessarios
apenas 5% da energia utilizada para produzir determinada quantidade de aluminio

pelo processo primario para produzir a mesma quantidade de reciclado. O Brasil



ocupa a lideranga na reciclagem mundial de latas de aluminio, sendo que 98,4% das
latas vendidas no mercado voltam para reciclagem, cerca de 289,5 mil toneladas
foram recicladas em 2014 (GAMA, 2016).

A China se destaca como a maior produtora de aluminio, tendo produzido
32,600 milhdes de toneladas em 2017. A Russia foi a segunda maior produtora, com
3,600 milhées de toneladas, e o Canada o terceiro, com 3,210 milhdes de toneladas.
O Brasil, apesar de possuir grandes reservas e ser produtor de alumina, ndo € um
player significativo na produgédo de aluminio. Em 2017, o pais produziu 800 mil de
toneladas, sendo o décimo maior produtor (MINERAL COMMODITY SUMMARIES,
2018).

Nesse cenario, segundo dados da Community Research Unit (CRU) de
outubro de 2010, a United Company Rusal, criada pela fusdo de trés companhias:
Rusal, Sual e Glencore, a Rio Tinto Alcan e a Alcoa foram, nessa ordem, sdo as

maiores produtoras de aluminio primario, conforme mostra a figura 1:
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Figura 1 - Producao de aluminio primario e capacidade instalada dos maiores produtores em
2010.
Fonte: Cardoso (2011, apud CRU, 2010).

Destacam-se pela produgdo de aluminio primario no Brasil as seguintes
empresas produtoras: Albras, com operagdes em Barcarena (PA); CBA, operando
em Aluminio (SP); Alcoa, atuando em Pocgos de Caldas (MG); Alumar (Alcoa/BHP
Billiton), operando em S&o Luis (MA); e Novelis, com operagbées em Ouro Preto
(MG) e Aratu (BA) (CARDOSO, 2011).



10

2 REVISAO DA LITERATURA ESPECIALIZADA

2.1 DEFINICOES CONCEITUAIS E OPERACIONAIS NA GESTAO DE CUSTOS

Nessa segédo destacam-se os principais conceitos relacionados a gestao
de custos, fluxo de processo produtivo e outros assuntos que sustentam a
problematica de estudo.

Segundo Martins (2006, pg. 17-18), a terminologia em custos industriais é
definida como:

Gasto — Compra de um produto ou servigo qualquer, que gera sacrificio financeiro
para a entidade, sacrificio esse representado por entrega ou promessa de entrega de
ativos.

Desembolso — Pagamento resultante da aquisi¢do do bem ou servico.

Investimento — Gasto ativado em funcao de sua vida util ou de beneficios atribuiveis
a futuro(s) periodo(s).

Custo — Gasto relativo a bem ou servigo utilizado na produgdo de outros bens ou
servicos. Despesa — Bem ou servigo consumidos direta ou indiretamente para a
obtencéo de receitas.

Perda — Bem ou servigo consumidos de forma anormal e involuntaria.

Quanto a formacao de preco de venda, € de praxe a ideia de que a
finalidade da contabilidade de custos seja utilizada como base do precgo final de
venda. No entanto, se faz necessario além do custo do produto, analisar o preco dos
concorrentes, mercado atuante da empresa, o tamanho da demanda e a estratégia
de marketing. Levando em conta estes aspectos, os pregos podem ser fixados com
base nos custos, no mercado ou na associagao de ambos (MARTINS, 2006)

Para a composicdo de custos, deve-se observar qual metodologia a
empresa utiliza para que se possa classificar corretamente a gama de gastos que
ocorrem o processo produtivo. Como exemplo, tem-se o sistema de custeio variavel
ou direto, cujas classificacbes necessarias para os custos se dividem em fixos e
variaveis

Os custos fixos sdo aqueles decorrentes da manutencdo da estrutura
produtiva, independentemente da quantidade que venha a ser produzida dentro do
limite da capacidade instalada. Como por exemplo: salario dos operarios da fabrica,
depreciagdo das maquinas da produgdo, aluguel do prédio utilizado para produgao
da fabrica, dentre outros (MEGLORINI, 2001).
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Os custos variaveis sdo aqueles que aumentam ou diminuem conforme
producdo. Como por exemplo a matéria-prima (quanto mais se produz, mais
necessidade havera, entdo, maior o custo) e a energia elétrica (da mesma maneira
que a matéria-prima, maior produ¢ao maior utilizacdo de maquinas e equipamentos
elétricos) (MEGLORINI, 2001).

Por outro lado, caso a empresa utilize o sistema de custeio por absorcao
ou integral, a empresa devera segmentar inicialmente seus custos (gastos no
produto ou processo produtivo) e despesas (gastos para administrar, vender ou
financiar as operagdes). Em seguida, os custos serdo classificados em diretos e
indiretos.

Segundo Martins (2006, p.22), a metodologia de custeio por absorgao
“consiste na apropriacdo de todos os custos de produgao aos bens elaborados, e s6
os de producao; todos os gastos relativos ao esforgo de produgédo séo distribuidos
para todos os produtos ou servigos feitos”.

Para Megliorini (2001) o método de custeio por absorgdo consiste em
apropriar todos os custos de produgdo, sejam eles fixos e variaveis, aos produtos
fabricados. Assim, todos os custos, sejam eles de forma direta ou indireta, séo
absorvidos pelos produtos, os diretos apropriados conforme medicido de consumo e

os indiretos por meio de rateio.

2.2 PROCESSO DECISORIO ESTRATEGICO

O processo decisorio € a escolha racional que representa a melhor opcao,
dentro das alternativas possiveis. Mintzberg (1976) define o processo decisorio
como o “conjunto de agdes e fatores dindmicos que comega com a identificagéo de
um estimulo para agdo e culmina com um comprometimento especifico para
executar determinada acao”.

Mintzberg (1976) propés um modelo genérico de processo decisoério
estratégico dividido em trés etapas: a identificacdo da necessidade e do problema
(diagndstico da situagao), na sequéncia a etapa de criagao de alternativas e por

final, a selegao.
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Apesar de ser considerado um processo de escolha racional, Simon
(1957) descreve que os tomadores de decisdo, durante o processo, podem nao levar
em consideragao algumas informagdes, em consequéncia disso, a melhor opgao é
substituida pela qual supre as expectativas do tomador de decisdo, chamada
racionalidade limitada. No entanto, March e Simon (1993) apontam que a
racionalidade limitada pode ser dada através da falta ou da indisponibilidade de

informacdes necessarias para o processo decisorio racional.

2.3 DECISAO DE FAZER OU COMPRAR

Segundo Facanha (2009), as decisdes de fazer ou comprar representam
basicamente a possibilidade de uma determinada empresa produzir um produto,
processo ou servigo internamente ou externamente (em outra empresa).

A opcéao pela compra de um servico ou produto de um fornecedor pode
otimizar a estrutura de custos da empresa, pois além de nao utilizar suas proprias
instalacdes, a empresa usufrui de habilidades e tecnologias de especialistas em sua
determinada area em seus préprios produtos. No entanto, ha um longo prazo, a
op¢ao pela compra leva a empresa a ficar cada vez mais dependente de seus
fornecedores (FORD, 1993).

Para Ford (1993), as decisbes de comprar ou fazer a sua atividade
principal de producdo devem ser avaliadas de maneira mais criteriosa do que
aquelas de apoio. Ainda segundo Ford, a razédo para comprar ou fazer parece ser
baseada nos critérios de custo ou eficiéncia, o que reforca a ideia que poucas
empresas tem uma visdo estratégia se suas atividades principais estdo em analise
de compra ou fabricacao, pois as decisoes estao voltadas a um curto prazo baseado
no critério de custo.

A decisdo de comprar ou fazer também é influenciada por questdes
externas a empresa, das quais ela pode ou nao possuir controle, como fatores
sociais, econdmicos, politicos e competicdo. Os agentes para o inicio do processo
podem ser: falta de capacidade produtiva, reducdo de custos, investimentos,

estratégia competitiva, custo de transagcdo, aumento na qualidade, falta de
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habilidade, tempo para desenvolvimento de novos produtos e velocidade no tempo
de resposta (CANEZ, 2000).

Segundo Di Serio (2001 apud Gutwald 1995), os modelos de deciséo
comprar ou fazer podem ser classificados em: a) analise econémica; b) andlise do
custo de transacédo; c) analise estratégica; d) analise multidimensional. A maneira
mais simples de abordar esta questdo € a analise econdmica. Onde consiste em
comparar o custo de produ¢do de um determinado produto com o custo de compra
no mercado. No entanto, a decisado final deve levar em consideracao demais fatores
além do custo do produto.

Agregado aos custos, quando a opg¢do € a da compra, adicionam-se 0s
custos de ligagao, que sao os custos quando o um comprador troca de fornecedor,
custos decorrentes das incertezas de volume de produgao e os custos de transagao,
provenientes do comportamento oportunista dos fornecedores, aumentando os
precos de venda quando se sentem indispensaveis ou favorecer demais clientes
atentos as suas contribuicdes. Desta maneira, a razao pela compra ou producao de
uma atividade pode ser explicada pelos custos de transagdo (CRUZ, 2010 apud
WALKER&WEBER, 1987).

Alguns fatores podem inclinar para a decisdo de comprar ou fabricar,
entre eles esta o comportamento dos fornecedores, pois quando existe pouca
competicdo entre os mesmos, ha alteragdes no volume de producdo e esses
influenciam os custos contratuais, que por sua vez nao exista outra condi¢cao de
fornecimento, a empresa leva a optar pela opgao de fabricar. Outro fator € quando
ha mudancas tecnoldgicas e o fornecedor necessite financiamento para custear
estas, os custos de transacao se tornam mais elevados e a op¢éo continua a ser de
fabricar. Em contrapartida, quando a competicdo entre fornecedores ¢é alta a
tendéncia é a opg¢ao de comprar (CRUZ, 2010 apud WALKER&WEBER, 1987).

Finalmente, a decisdo de comprar ou fabricar abrange a analise de
diferentes alternativas, posta a necessidade de considerar aspectos nao financeiros,
como relacionamento com fornecedores e clientes, e questdes como investimento,
visdo estratégica da empresa, custos de transacado, contratos e monitoramento de
fornecedores (PRAZERES, 2015).
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2.4 INDUSTRIA DO ALUMINIO BRASILEIRA

Em escala global e nacional, a cadeia produtiva de aluminio pode ser
dividida nas seguintes etapas: Bauxita; Alumina; Aluminio primario; Manufatura de
produtos intermediarios ou semiacabados; Fabricacdo de produtos finais;
Reciclagem. Estas divisbes nos permite uma melhor visualizacdo e analise de
estrutura de mercado e seus respectivos players. A etapa de manufatura de
produtos intermediarios ou semiacabados da cadeia produtiva do aluminio, s&o
envolvidos os seguintes segmentos: Chapas; Folhas; Extrudados; Vergalhdes;
Fundidos; P6 e destrutivos.

A CBA, Companhia Brasileira de Aluminio, controlada pelo grupo
Votorantim, tem como atividades principais a exploracdo e extragdo de bauxita
prépria, sendo autossuficiente, localizadas em Pocos de Caldas, Itamarati e Mirai,
no estado de Minas Gerais. A empresa produz e comercializa aluminio primario e
transformado, atuando fortemente no mercado interno nos segmentos de construgao
civil, embalagens, transportes e bens de consumo, além de destinar cerca de 40%
para exportacao (CARDOSO, 2011).

As unidades de mineracdo da CBA abastecem a fabrica localizada na
cidade de Aluminio. A empresa € a maior produtora de aluminio primario brasileira,
com capacidade instalada de 475 mil toneladas/ano (CARDOSO, 2011; ABAL,
2018).

A Alcoa, uma das lideres mundiais da produc¢ao de aluminio, possuindo
duas unidades produtoras de aluminio primario, proporcionando uma capacidade
instalada de 365 mil toneladas/ano. A empresa tem o controle de mina de bauxita na
cidade de Juruti, Para, responsavel pela producdo de 446,1 mil toneladas de
bauxita.

Ja em Baracena, no estado do Para, a ALBRAS — Aluminio Brasileiro S.A.
comandada pela associacdo entre as empresas Norsk Hydro e Nippon Amazon
Aluminium, tem a capacidade de produzir 460 mil toneladas/ano de aluminio, sendo
hoje a segunda maior produtora no pais. O grupo Hydro fornece anualmente cerca
de 1 milhdo de toneladas de laminados de aluminio no mundo inteiro, alcancando
destaque no cenario mundial e se firmando como uma das lideres no ramo (HYDRO,
2018).
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Lider mundial na fabricagao de produtos laminados de aluminio, a Novelis
tem suas operagdes no Brasil na cidade de Pindamonhangaba. Abrigando o maior
centro de reciclagem de aluminio na América do Sul, a empresa € conhecida por ser
a lider mundial no comercio de latinhas. Seu parque teve me 2013 investimentos

gue elevou a capacidade para 600 mil toneladas/ano (INVESTE, 2018).

2.5 ESTUDOS PRECEDENTES

As decisoes relativas a fazer ou comprar tem sido estudas em diversos
trabalhos académicos, abordando pontos de vista tedricos, metodologias para
avaliacdo, quanto pratico, observando estudos de casos e analisando as
circunstancias que levaram a optar pela decisao final.

No campo pratico, podemos citar os trabalhos de Oliveira (2015), Lucena
(2016) e Filho (2014) que constituiram suas pesquisas baseando-se unicamente em
analises econémicas como forma de apoio a decisao de fazer ou comprar. Oliveira
(2015) chegou a concluséo de terceirizar atividades meio, pois economicamente
foram melhores que as de producgao prépria. Lucena (2016) avaliou a compra ou
producao de lengdis em uma empresa téxtil, chegando a quantidades de produgao
ou compra validas para as duas opg¢des e o ponto de equilibrio entre as duas
operacgoes. Filho (2014) constituiu sua pesquisa na oportunidade de terceirizagdo ou
producao de uma de uma célula de manufatura, ao final optou-se pela producéao, por
apresentarem custos inferiores a terceirizacdo. Dos trés estudos de casos, os dois
primeiros autores consideraram o custeio variavel como principal ferramenta para a
tomada de decisdo, enquanto o ultimo considerou o custeio RKW.

Outros autores apontam nao apenas para analises econbmicas, pelas
formas de custeio das empresas, mas também envolvem o processo decisorio
racional, constituido de um conjunto de variaveis que por vezes nido podem ser
avaliadas de forma quantitativa. Tais variaveis sao constituidas de incertezas de
fornecedores, como continuidade, pontualidade, fidelidade, prego praticado, além de
competéncia, niveis de controle, estoque, tecnologias, aspectos fiscais, analise
financeira e do plano estratégico da empresa. Esses quando bem definidos e

mensurados aumentam o grau de certeza sobre a decisao.
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Nessa linha, podem ser apresentados os estudos de caso realizados por
Faganha (2009) e Prazeres (2015). Faganha analisou a consisténcia dos métodos
utilizados por empresas automobilisticas e eletroeletrénicas em duas empresas do
setor quimico, como critério principal o retorno sobre o investimento (ROI). Na
primeira empresa realizou-se o processo decisério estratégico de investir em uma
nova planta de producao, optando ao final pela construgdo da mesma. Para a
segunda empresa estudou-se a aquisicdo total de uma unidade produtora, até o
momento detentora parcial desta unidade. Foram realizadas anadlises de
benchmarking externo, gestao de riscos, SWOT entre outros para ao final optar pela
aquisicao, ou seja, fazer. Prazeres (2015) estudou a alternativa entre produzir ou
terceirizar a matéria-prima utilizada na linha de bolos congelados de uma empresa
de panificagdo. Nesse estudo foram levados em consideragao riscos dos atuais
fornecedores, que por problemas logisticos, a empresa passou a enfrentar atrasos
na fabricacdo e consequentemente na entrega dos produtos aos seus clientes.
Também foram analisados os aspectos econdmicos nesta transacio, por custeio
variavel, e constatou-se que a producdo da matéria-prima contribui para aumentos
na margem de contribuigdo para a linha de produgao analisada. No entanto, a opgéo
pela fabricagdo da matéria-prima nao foi tomada de forma racional, por ter sido
direcionado a aspectos sociais e politicos, relacionados ao relacionamento entre
clientes e fornecedores.

No campo conceitual, alguns autores se dedicaram a realizarem analises
dos principais fatores que levam aos gestores a optar pelas decisdes entre fazer ou
comprar e quais os critérios mais relevantes que suportam essa decisao, podemos
citar nessa linha Correia (2004), Basic (2002) e Da Cruz (2010). Correia (2004)
estudou os custos relevantes para tomada de decisbes gerenciais e situacbes em
que se aplicam. Basic (2002) explica que além da analise econémica por custeio
variavel, a decisdo de produzir ou terceirizar deve levar em consideracao aspectos
relacionados a estratégia da empresa, custos de coordenacédo e de transagado. Da
Cruz (2010) explanou as razbes que levam a uma empresa de manufatura
externelizar suas operagdes ao invés de as realizarem de forma internalizada,
modos de governancga e coordenacgao de atividades externelizadas afim de que os
fornecedores atendam ao seu planejamento e programagao, com o auxilio da
econdmica de custos de transagao (ETC) e a compreensao da mudanga do modo de

coordenagao através da Hierarquia.
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Outros estudos contemplam as decisdes entre comprar ou fazer, a saber
Di Serio (2001), Rodrigues (2016), Anjos (2016), Bajec (2010), Seyedhosseini
(2012), Shorten (2006), Katikar (2014), Probert (1993) e Sarkandi (2013).

3 METODOLOGIA

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Segundo Gil (2002), este trabalho se enquadra como pesquisa
exploratéria, pois tém-se seu planejamento envolvido em pesquisa bibliografica,
entrevista com pessoas com experiéncia no caso e analise de exemplos que
estimulem a compreensdo. Quanto ao seu procedimento técnico como estudo de
caso, pois preserva o carater unitario do objeto estudado e investiga um fenbmeno
contemporaneo dentro de um contexto real, onde os limites deste fenbmeno e do
contexto ndo sao claramente percebidos.

Para Martins (2008), o estudo de caso é apontado como um método para
apreender a totalidade de uma situacao, descrevendo, compreendendo, discutindo e
analisando a complexidade de um caso concreto. O estudo de caso contribui para a
compreensdao de fenOmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos
constituida de observacao direta, série sistematica de entrevistas e analise de dados
(Yin, 2001).

Esse estudo descreve o processo de decisdo entre fazer ou comprar em
uma empresa atuante no mercado de aluminio, realizada através da técnica de
analise diferencial, comparando duas ou mais alternativas do negdcio na tentativa de
optar pela melhor solugdo. A pesquisa é caracterizada pelo seu objetivo essencial de
proporcionar maior conhecimento sobre a particularidade do fendmeno estudado,

através da descricdo do processo decisorio.
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3.2 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

A selecdo dos estudos de casos que compdem a pesquisa foi realizada
através de busca em banco de dados do google académico, capes, scielo e em
demais portais, visando identificar processos decisérios entre comprar ou fazer,
utilizando o apoio da contabilidade de custos.

A coleta de dados foi dada por entrevistas com os colaboradores e
gerentes envolvidos no processo, nas areas de planejamento, controladoria,
engenharia e comércio exterior, e a observacdo de documentos. Marconi e Lakatos
(2003) definem a observagdo como "técnica de coleta de dados para conseguir
informacbdes e utiliza os sentidos na obtencdo de determinados aspectos da
realidade. Nao consiste apenas em ver e ouvir, mas também em examinar fatos ou
fendmenos que se deseja estudar”.

O processo tem por funcao o esclarecimento de duvidas e acréscimo de
detalhes necessarios para verificagdo dos fatores determinantes do fendmeno
estudado, para um melhor entendimento do processo decisério.

Na empresa, foi analisado o processo de fabricacdo de bobinas de
aluminio durante os ultimos quatro meses, correspondente aos meses de maio de
2018 até agosto de 2018, suas quantidades e custos finais de produgéo pela forma
de custeio por absorcao, considerando todos os custos incorridos no processo de
fabricagdo no periodo. Realizado levantamento dos valores referente a importagéao
de matéria-prima lingote para a fabricagdo das bobinas de aluminio versus os
valores referente a compra das bobinas de aluminio. Analisado a diferenga entre os
custos financeiros das duas operacdes, necessidade de captagao de recurso para

investimento e mudancas na logistica.

4 ESTUDO DE CASO

O estudo de caso foi realizado em uma empresa atuante no mercado de
laminacdo de aluminio, situada na regido sul do pais, atuando no setor de bobinas e

chapas ha mais de 10 anos, com capacidade fabril atual de 14 mil toneladas de
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aluminio por ano e projeto para 24 mil toneladas, atualmente emprega mais de 250
colaboradores.

A empresa conta com uma linha de produtos de laminados de aluminio
para atender a fabricacdo de bauls, o6nibus e carrocerias para transportes
rodoviarios, além de bobinas diversas para a construgao civil, transformadores de
eletricidade, telhas de cobertura e discos de aluminio natural e em revestimento
antiaderente. Seus principais clientes sdo pequenos e médios distribuidores de
aluminio, fabricantes de utensilios domésticos e carrocerias.

A matéria-prima principal e primordial para a empresa € o lingote de
aluminio, proveniente de importacbes de paises como Argentina (Aluar), China,
Holanda e Russia (Rusal), com parceiros nesse processo a Schott, Concord,
Glencore e Campo Verde. A empresa estudou a viabilidade de comprar bobinas de

aluminio de fornecedores chineses.

4.1 COLETA DE DADOS E RESULTADOS

O custo de produgao da bobina de aluminio na empresa se da pela soma
dos custos de matéria prima, lingote e elementos de liga, e fundicdo com custos
fixos e variaveis, abordado pela empresa pelo custeio por absorcao.

A entrevista com o responsavel pelas compras de produtos importados
identificou que o setor, sempre buscando novas formas de reduzir custos e
aumentar a competitividade da empresa no mercado, avaliou, inicialmente, a
possibilidade de comprar bobinas de aluminio ao invés de fabrica-las. Na sequéncia,
em reunides com controladoria e geréncia industrial identificou-se que haveria um
potencial, nao explorado até o momento, para aumentar a producdo e
consequentemente as vendas, ja que o aumento da producdo estava limitado a
operacao de fundicdo. Uma vez identificado o segundo ponto de gargalo, foram
definidas quantidades de producdo que a empresa conseguiria atender
mensalmente caso tivesse bobinas de aluminio em abundancia, ou que nao fosse

mais a restricdo para as vendas.



20

Nesse momento, foram levantados trés cenarios possiveis na compra de
matéria prima e bobinas de aluminio para a obtengcdo da producdo desejada,

identificadas na Tabela 2:

Tabela 2 - Cenarios para o processo decisorio de comprar ou fazer.

Cenario Producio Fundic¢io Compra de bobinas de aluminio
Fundigéo + Compra I 790 Toneladas 758 Toneladas
Fundicéo + Compra II 1000 Toneladas 548 Toneladas
Compra + Venda de sucata 0 Toneladas 1548 Toneladas

Fonte: documentagao interna da empresa.

Com essas quantidades a empresa passaria de 700 toneladas para 1056
toneladas de aluminio faturadas dentro do seu mix de producdo. Em seguida sao

demonstradas as cotagdes de lingote e bobinas de aluminio em R$/kg na Tabela 3.

Tabela 3 - Cotagbes de lingote e bobinas de aluminio por kg.

Cotacio Maio Junho Julho Agosto
Bobina de aluminio R$ 9,75 R$ 9,84 R$ 9,62 R$ 9,63
Lingote R$ 9,48 R$ 9,25 R$ 8,84 R$ 8,39

Fonte: documentacgao interna da empresa.

Os custos totais de operagao, lingote e matéria-prima, somados ao de
fundicdo, levantado pelo setor de custos de R$0,77/kg para a producdo de 1000
toneladas e de R$0,90/kg para a producdo de 790 toneladas, sdo apresentados na
Tabela 4. Obtendo o comparativo dos cenarios referente aos meses de maio a

agosto de 2018 entre a compra e a fabricagao de bobinas de aluminio.

Tabela 4 - Custo dos cenarios apresentados por kg.

Cotacio Maio Junho Julho Agosto
Bobina de aluminio R$ 9,75 R$ 9,84 R$ 9,62 R$ 9,63
Fundigdo 790T + Lingote R$ 10,25 R$ 10,15 R$ 9,74 R$ 9,29
Fundigdo 1000T + Lingote R$ 10,14 R$ 10,02 R$ 9,61 R$ 9,16

Fonte: documentacgao interna da empresa.

Fora identificado que ha uma diferenca na operacao financeira entre a
compra de lingote, atual modelo da empresa, para a de bobinas de aluminio. Fixada

a compra de lingote de aluminio, seja pela importagdo europeia ou argentina, o
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pagamento se da no prazo de 90 dias apdés chegada no porto de destino,
aproximadamente 30 dias apdés o pedido. Portanto, do ato da compra até o
pagamento da importagéo, tem-se o total de noventa 120 dias de prazo. Conquanto,
para a operagdao de compra de bobinas de aluminio, tem-se a imposi¢gao dos
fornecedores de se realizar o pagamento no ato da compra, gerando a necessidade
de um adiantamento de capital de 4 meses. Capital que para tal investimento foi
necessario parceria juntamente ao BNDES a taxa de juros de 11,88% ao ano a
serem inseridos no custo final da bobina de aluminio. O fator logistico n&o interfere
nessa operacgao, pois os valores praticados para transportar as mesmas quantidades
de lingote e bobinas de aluminios sao irrelevantes na alteragao dos custos finais,

apresentados na Tabela 5.

Tabela 5 - Custo final dos cenarios apresentados por kg.

Cotacio Maio Junho Julho Agosto
Bobina de aluminio R$ 9,85 R$ 9,94 R$ 9,71 R$ 9,73
Fundigdo 790T + Lingote R$ 10,25 R$ 10,15 R$ 9,74 R$ 9,29
Fundig¢io 1000T + Lingote R$ 10,14 R$ 10,02 R$ 9,61 R$ 9,16

Fonte: documentagao interna da empresa.

4.2 CONCLUSOES

Diante dos dados apresentados a diretoria juntamente com a geréncia
industrial e controladoria decidiram pelo cenario de fabricacdo de 790 toneladas e
compra de 758 toneladas de bobinas de aluminio até dezembro de 2018, data
programada para uma segunda reavaliagdo do cenario comercial, fornecedores e
planejamento estratégico da empresa.

A opgao mais barata, cenario de compra de bobinas de aluminio e venda
dos refugos gerados, fora descartada diante do fato do aumento de producao
proposto e consequentemente o aumento de sucata gerada pela fabrica, haver uma
busca no mercado de compradores em massa de sucata de aluminio, da
inseguranga dos fornecedores manterem o padrao de qualidade estabelecido, uma

vez que como fornecedor de discos de panela de pressao para a unidade filial, ha
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ranges de elementos de ligas mais estreitos, que garantem o processo da empresa,
do estabelecido por normas nacionais e internacionais, da incerteza dos cenarios do
dolar e LME (cotagdo da bolsa de metais nao-ferrosos de Londres), que dita os
valores mundiais de metais nao-ferrosos, e como consequéncia a demissao do
know-how de um processo ndo comum nas industrias brasileiras, que por ventura
volte a se destacar como cenario com custos inferiores, dificultara no processo de
contratacbes e aprendizado para reestabelecer o patamar de produgédo e qualidade
hoje alcangado pela empresa.

A decisdao por uma produgcdo mais baixa de 790 toneladas/més em
relacdo a de 1000 toneladas/més, mesmo sendo mais custosa para a empresa, se
deu pela inseguranca do atendimento dos prazos dos fornecedores de bobinas de
aluminio, uma vez que a empresa ja realizou a compra desse material no passado e
houve atrasos, consequentemente complicagdes com a pontualidade na entrega
para os clientes da empresa, gerando reclamagdes e planos de recuperacdo dos
mesmos. Como plano de contensdo, a empresa decidiu deixar o setor de fundicio
com uma margem de 210 toneladas para quando haver contratempos com os
fornecedores de bobina de aluminio.

Em suma, os fatores importantes para a decisdo da empresa pela
continuidade na fabricagao, entretanto de forma reduzida, e pela compra de bobinas
de aluminio para aumento de producado e consequentemente vendas foram dadas
pela incerteza dos fornecedores de bobinas de aluminio em relacdo a pontualidade e
qualidade, ja que a empresa mantém padrbes mais estreitos aos nacionais e
internacionais em relacdo a fabricacdo de discos voltados para a fabricacdo de
panelas de presséo, levando a ser conservadora com sua conjuntura atual.

Como sugestdo para trabalhos futuros dentro do ambito das decisdes
racionais de comprar ou fazer recomenda-se um estudo sobre uma politica de
estoque minimo de bobinas de aluminio afim de conter as incertezas dos
fornecedores, assim como estudo da cadeia de fornecimento e desperdicios gerados

por problemas de transporte, oxidacao e qualidade.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo principal deste trabalho foi descrever o processo de decisdo
entre fazer ou comprar em uma empresa atuante no mercado de aluminio,
apresentando cenarios realizados através da técnica de analise diferencial,
realizando levantamento de custos e descrevendo questdes qualitativas que levaram
a empresa a optar pela melhor solugdo. Como resultado fora proporcionado aos
diretores, gerentes e demais, cenarios possiveis para a escolha racional.

Foi identificado também critérios relevantes que influenciam o processo
decisorio das empresas, como 0 momento em que a decisdo € tomada e a duragao
da opcédo, pois mediante a alteracdo do cenario econémico a opgdo que neste
momento € considerada a melhor, pode, ao passar do tempo, ndo ser mais. Ha
também o aspecto financeiro dentre os cenarios estudados, neste caso, a
necessidade de investimento imediato para a compra de bobinas de aluminio, tendo
que superar os quatro meses de prazo da compra de lingote.

Observou que o plano estratégico da empresa, projetado para aumentar a
sua producao de 14 para 24 mil toneladas por ano, vai de encontro a oportunidade
de se desenvolver um projeto de escolha racional entre comprar ou fazer,
anteriormente a realizagéo de investimentos na estrutura da empresa.

Como sugestao para pesquisas futuras, recomenda-se outros casos que
envolvam o aumento das vendas e producgao pela terceirizacido de uma das etapas
do processo de fabricagado, sob a abordagem da escolha racional, com o intuito de

comparar esse estudo com 0s demais.
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