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Resumo: Este artigo descreve o desenvolvimento de um sistema
de suporte a decisdo baseado em conhecimento para a
estimacdo de custos e formacdo de precos em Empresas de
Producdo por Encomenda EPEs). Este artigo apresenta uma
analise do processo de estimacdo de custos e formacdo de
precos, realizada com o objetivo de modelar o conhecimento do
processo e de desenvolver um sistema de suporte a decisao.
Este sistema tem sido desenvolvido com o objetivo de ser usado
como uma ferramenta de suporte para auxiliar os gerentes das
EPEs a tomar melhores decisfes quando estimando custos e
formando o precos.
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Abstract: This article describes the development of a knowledge-
based decision support system for the cost estimation and pricing
process in Make-to-Order (MTO) companies. An analysis of the
cost estimation and pricing decision process is presented. This
analysis is performed in order to model the domain knowledge
and to develop a decision support system. This system has been
designed with the objective of being used as a support tool for
assisting managers in MTO companies to make better decisions
when estimating the cost and setting the price.
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1 Introducao

A globalizacéo da economia tem provocado mudancas e transformacdes
no mercado mundial e também no brasileiro, tornando-o mais competitivo e
exigente. A facilidade de acesso a informacdo, a expansdo de mercados, a
popularizacdo da tecnologia e 0 aumento da competitividade sdo fenbmenos que

trazem consequéncias marcantes para o processo de gestdo empresarial.

Em resposta a esse panorama, as empresas vém repensando e
modificando seus modelos de gestéo, visando a racionalizagdo de recursos e a
maximizacdo da eficiéncia operacional. Dentre os aspectos cruciais da gestdo
empresarial tem-se a capacidade de oferecer o produto certo, a preco certo, no
lugar certo e na hora certa, obtendo lucro. Para obter sucesso nestas questdes,
0s gerentes precisam conhecer o maximo possivel sobre os desejos de seus
clientes e sobre os produtos e servigos oferecidos por seus concorrentes, no
presente e no futuro. Percebe-se que a informacdo constitui-se em uma
ferramenta indispensavel para o gestor, uma vez que € impossivel tomar
decisfes sem informacao sobre questdes tdo essenciais para a empresa.

As decisOes relativas a pre¢cos podem ser consideradas como estando
dentre as mais dificeis enfrentadas pelos gerentes. Segundo Boone & Kurtz
(1998, p. 476), a técnica mais popular de determinacdo de precos na pratica € a
baseada em custos. Tais decisdes somente podem ser tomadas adequadamente
quando suportadas por sistemas de informacdes eficazes, ou seja, sistemas que
disponibilizem informagBes com caracteristicas qualitativas que possibilitem aos
gerentes a tomada de decisdo com seguranca. Sendo assim, a eficiéncia das
decisbes depende, num primeiro momento, de um sistema de informacdes
inteiramente integrado as necessidades informacionais dos gerentes.

As Empresas de Produg¢do por Encomenda (EPEs) possuem a
particularidade de fabricar seus produtos a partir de pedidos de clientes e desta
forma concorrem com outras empresas no sentido de ganhar pedidos para a
fabricacdo de bens ou para o fornecimento de servigos. Assim sendo, quanto
mais precisa for a estimacao dos custos de producdo, melhor sera o preco a ser
repassado para o cliente e, conseqiientemente, maiores as chances da empresa
receber pedidos de fabricagdo. Este processo se torna ainda mais importante em
ambientes de alta competitividade, como no Brasil atual.

A desvalorizacdo cambial ocorrida no inicio de 1999, com agravamento
nos ultimos meses, foi um fato que produziu impactos principalmente nas EPEs e
que tornou o mercado ainda mais competitivo. Este problema esta sendo
intensificado, com a rapida desvalorizacdo do real. A ampla variedade de
produtos que essas empresas fabricam exige uma grande diversidade de
matérias-primas e um maquinario flexivel o suficiente para atender a uma gama
de pedidos. Desta forma, as EPEs sdo obrigadas, muitas vezes, a buscar
insumos e tecnologias de producdo fora do pais. Com a alta do ddlar, estes
recursos produtivos se tornam mais caros, incorrendo em maiores custos para
estas empresas. 3
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Entretanto, torna-se inviavel repassar o aumento dos custos de produgédo
para os clientes finais, jA que estes deixariam de comprar ou passariam a
comprar produtos de outras empresas. Com isso, as empresas tém sua margem
de lucro reduzida.

Além disso, as EPEs geralmente trabalham com contratos junto a seus
clientes. Uma vez estabelecido o preco no contrato, ndo se pode muda-lo,
mesmo que haja uma alta nos custos dos recursos produtivos. Os contratos de
compra de mercadorias e maquinas assumidos em ddlar com fornecedores, por
exemplo, sdo muitas vezes responsaveis por resultados negativos em diversas
empresas nacionais. Um outro exemplo de problema enfrentado por estas
empresas € o racionamento de energia. Os pregos que estas empresas
apresentaram aos clientes logo antes de saberem do racionamento poderdo
acarretar prejuizos.

Numa situagdo de instabilidade da economia, torna-se dificil e arriscado
para as EPEs estimarem seus custos e definirem seus pregos de venda. Como
foi mencionado anteriormente, uma correta estimacédo de custos e formagédo de
precos € importante para que a empresa ganhe pedidos e ndo incorra em
prejuizos.

Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa, realizada no
periodo de 1996 a 2001, que teve como objetivo desenvolver um sistema de
suporte a decisdo para estimacdo de custos e formacédo de precos em EPEs.
Consistiu, também, em analisar o ambiente operacional das EPEs em termos de
estimagao de custos e formacgéo de precos.

A estrutura deste artigo segue com uma caracterizacdo das EPEs, do
processo de estimagdo de custos e formagdo de precgos, de sua dindmica e dos
fatores internos e externos que o influenciam. Finalmente, é apresentado o
sistema de suporte a decisdo para a estimagédo de custos e formacao de pregos

desenvolvido na pesquisa.
2 Empresas com Producéo por Encomenda

As empresas que fabricam bens por encomenda, ou seja, aquelas com
estilo de producdo por ordem, possuem um sistema de producdo que visa
atender as encomendas dos clientes ou as vendas posteriormente, mas de
acordo com as determinag8es internas especiais. Ao contrario de uma producéo
continua, em que a empresa trabalha produzindo produtos iguais de forma
continua e fundamentalmente para estoque.

As empresas que normalmente trabalham por ordem sdo as industrias
pesadas, fabricantes de equipamentos especiais, algumas industrias de moveis,
empresas de construcdo civil, etc. Diversas empresas prestadoras de servigcos
também trabalham por ordem, como por exemplo: instalacdo de redes elétricas,
servigo de seguranca e de limpeza, organizadores de eventos, etc.
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Uma classificagdo de producdo é proposta por Slack (1999, p. 105),
nesta os tipos de producdo se diferenciam com base em duas variaveis:
variedade e volume, conforme demonstra a figura 1.

Na concepcao deste autor (p. 105-106), os processos em operagdes de
manufatura podem ser divididos em cinco tipos: processos de projeto, processos
de jobbing, processos em lotes ou bateladas, processos de producdo em massa,
e processos continuos.

Volume )
Baixo AlTO

Alta Pr §i'eTO
Jobbing

Lote ou bateladas

Yoriedade —

Ermm massa |
Continuo

Baixa
Figural: tipos de processos em operag8es de manufatura

Os processos de projeto lidam com produtos discretos, usualmente
bastante customizados. Em tais processos, ha uma tendéncia a especificidade
dos recursos de transformacao para cada produto. O tempo é bem definido, com
o0 inicio e o fim do projeto pré-determinados. Também tém alta variedade e baixo
volume. Fazem parte destes processos: a fabricagdo de navios e a maioria das
atividades das companhias de construcéo.

Os processos de jobbing também lidam com variedade muito alta e
baixos volumes. Cada produto deve compartilhar os recursos da operagcdo com
diversos outros. Os recursos de producdo processam uma série de produtos,
mas, embora todos os produtos exijam o mesmo tipo de atencdo, diferirdo entre
si pelas necessidades especificas. Nos processos de jobbing sdo produzidos
mais itens e usualmente menores do que nos processos de projetos, entretanto,
em ambos o grau de repeticdo € baixo.

Os processos em lotes ou bateladas, os de producdo em massa e 0s
continuos, descritos pelo autor, ndo sao levados em consideragdo neste artigo,
devido a repetitividade em seus processos de fabricacdo. Este tipo de producéo
ndo se enquadra na problematica aqui observada, qual seja, a de que os

produtos fabricados por encomenda — em razéo de sua especificidade e da néo
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repetitividade operacional na fabricagdo — tornam mais minucioso e especifico o
processo de estimacado de custos e formacdo de preco. Assim, este processo em
uma EPE é mais complexo do que em uma induastria de produgdo continua,
devido a customizacgdo na fabricagdo de seus produtos e a conseqiiente baixa
repetitividade no processo produtivo.

Desta forma, é possivel verificar que os processos operacionais nestas
empresas sdo bastante diversos. Da mesma forma, os pedidos especificos dos
clientes, também variam fazendo com que este tipo de empresa necessite de um
processo de estimacdo de custos e formacdo de precos, essencialmente
dindmico, que possibilite a empresa trabalhar com tal variedade de pedidos.

3 O Processo de Estimacao de Custos e Formacao de Precos

O processo de estimacédo de custos e formacdo de precos diz respeito a
relacdo existente entre estimacdo de custos e formacao de precos, na medida
que, para se ter a formacgdo acurada do preco, é necessaria uma estimacédo de
custos bem préxima a realidade operacional.

Pode-se afirmar que a estimacdo de custos € uma etapa da formacao de
precos e vice-versa, em um processo interativo entre estas duas etapas. Isso é
justificavel com base na verificagdo de exemplos de métodos de formacdo de
precos, como nos paragrafos que seguem.

As EPEs quando formam o preco para determinado tipo de produto ou
servigo, invariavelmente tém que estimar todos os custos referentes ao produto e
posteriormente calcular a margem de lucro desejada, de acordo com a situacao
que a empresa se encontra em relacdo ao cliente. Neste caso, a estimacédo de
custos é utilizada no inicio do processo, sendo usada como base para a
formacao de preco.

No caso de uma empresa que queira fabricar um novo tipo de produto,
podem ser feitas pesquisas de marketing, relativas a demanda por tal produto, o
valor percebido pelos consumidores e 0s possiveis concorrentes, entdo, com
base nestas informacdes a empresa cria um preco e fixa sua margem de lucro e
entdo, posteriormente, utiliza-se do target cost, objetivando adequar os custos ao
preco pré-fixado. Neste caso, apés o pre¢o ser formado com base em

informagfes provenientes de outros setores da empresa, € usada a estimagéo
dos custos para adequa-los ao prego pré-fixado.

Desta forma, em ambos os casos, a estimagdo de custos e a formacéo
de precos possuem niveis importantes de interatividade e integracdo, que
justificam sua mensuracdo como um Unico processo. Apesar desta integracao,
estas duas etapas sdo separadamente apresentadas a seguir.
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3.1 A Estimacao de Custos

A identificacdo das relagbes entre os custos e os lucros, levando em
conta dados histéricos e fazendo os ajustes de acordo com varios fatores que
influenciam estes custos, tais como localizagdo, pre¢co e méo-de-obra, permite a
empresa obter vantagens competitivas sobre seus concorrentes, ja que esta tera
capacidade de oferecer precos bastante realisticos.

Sendo assim, é de extrema importéncia a estimacdo correta e precisa
dos custos, e deste modo se tornam importantes também a veracidade e a
precisdo dos dados utilizados. O principal objetivo da estimacdo de custos é
observar a relagdo entre os custos e as variaveis que o afetam. Em funcéo disto,
0 custo total pode ser representado pela equagdo: Custo Total= Custo Fixo +

Custo Unitario Variavel x Volume de Atividades.

O custo fixo podera crescer se houver uma expansdo da capacidade
produtiva. Os custos diretos (ou variaveis) mudam de acordo com o nivel de
atividade, como a mao-de-obra e os materiais utilizados. As equagdes lineares
nem sempre representam bem o custo total. Outra forma de representar o custo
total é por meio da seguinte equacao: Custo Total = Custo Fixo + VCA x (X1) +
VCB x (X2).

Onde VCA representa o custo da variavel A, proporcional a variavel
independente X1 (nivel de atividade relacionado ao VCA) e VCB representa o
custo da variavel B, proporcional a variavel independente X2 (nivel de atividade
relacionado ao VCB). Isto no caso de se ter somente duas variaveis
independentes.

A analise de custos nas EPEs seguem diversos métodos, desde métodos
formais como custeio abc e custeio por absor¢do até métodos informais criados
sem nenhuma fundamentacgdo cientifica, mas que, entretanto, fornecem uma
margem de seguranca para as empresas guando estimando seus custos para a
formacdo de precos. Estes métodos e seus resultados finais tem importancia
fundamental na formacéo de precos.

3.2 Formacéo de Precos

O processo de formacdo de um preco correto € muito dificil, devido ao
nimero e a variedade de fatores que devem ser considerados. Existem varios
métodos de estabelecimento de precos, e cada um deles fornecera precgos
diferentes. “Formacao de preco € mais uma arte do que uma ciéncia”, segundo
Needles, Anderson & Caldwell (1994).

Buscando criar estado de harmonia entre a oferta, a procura e o volume
de vendas, cada vez mais torna-se necessario atribuir pregos que sejam
economicamente vidveis a comercializagao de todo e qualquer bem ou servigo. A
habilidade de saber classificar, planificar e organizar os dados disponiveis € uma
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arma poderosa na busca pelo preco ideal, na andlise rapida dos resultados e no
posicionamento agressivo frente aos precos dos concorrentes.

As decisdes de formacédo de precos dependem das caracteristicas do
mercado em que a empresa estd atuando. Se for um mercado de competicdo
perfeita, isto é, quando a empresa vende tudo o que produz, entdo toda a
producdo pode ser vendida por um preco simples de mercado. Se a empresa
cobrar a mais, nenhum cliente comprard o seu produto; se cobrar a menos, seu
lucro sera sacrificado. Em tais condi¢cdes de competicdo perfeita os custos nao
afetam diretamente o0s precos, somente a decisdo de producdo (Horngren &
Sunden, 1993).

Numa situacdo de competicdo imperfeita, isto €, um mercado no qual o
preco praticado pela empresa influenciara a quantidade a ser vendida,
freqlientemente é necessario reduzir os precos para gerar vendas adicionais. A
principal caracteristica do modelo econémico sustenta-se na suposicao de que a
empresa sempre tentara situar o preco em um nivel em que os lucros seréo
maximizados (Drury, 1992). Numa situacdo de competicdo imperfeita o modelo
assume que com um preco mais baixo havera aumento nas vendas. A precisédo
da relacé@o entre o preco e a demanda é muito dificil na pratica. De maneira a
estimar o rendimento marginal, os empresarios devem prever os efeitos das
mudancas de preco no volume de vendas. Isto é chamado de elasticidade do
prego.

Determinar, por estimativa, um numero que fard referéncia ao volume
esperado de vendas e, com base nele, calcular o preco padrdo. Nota-se a
aplicacdo de métodos empiricos e julgamento pessoal. Com base neste nimero
ou volume esperado de vendas, os custos e as despesas envolvidos no processo
também serdo estimados.

“Os produtos e os servigos tém um ciclo de vida, uma duracdo, medida
em unidades de tempo” (Assef, 1997, p. 2). Saber identifica-lo facilita a
atualizacdo e a escolha do melhor preco para se atribuir ao produto. Esses
periodos de tempo podem ser divididos em etapas: lancamento (introducao),
desenvolvimento (crescimento), maturacédo e decadéncia.

A fidelidade com que os precos seguirdo 0s niveis projetados pelo ciclo
de vida do produto depende da estratégia e da agressividade com que o
comerciante ir4 introduzir o seu bem ou servico no mercado. Seus precos
também precisam estar intimamente ligados as atitudes da concorréncia. Sendo
assim, é de fundamental importancia saber informagdes como: “Quais sdo os
principais concorrentes (os diretos e os indiretos)? Quais sdo 0S seus pregos e a
qualidade com que eles trabalham?” (Assef, 1997). Esse controle torna-se mais
facil quando se adotam planilhas que acompanham e demonstram as mudancas
ocorridas.

Independente do método utilizado para a formagdo de precos, este

estard invariavelmente vinculado & estimagcdo de custos, e ambos, estardo
sujeitos a influéncias externas e internas a empresa que deverao ser verificadas
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pelos profissionais responsaveis pela estimacéo de custos e formagédo de precos,
para que possam ser formados pre¢os mais condizentes a realidade operacional
e mercadolégica do produto fabricado.

4 Fatores Internos e Externos e sua Influencia na Anélise de
Custos e na Formacéo de Precos

As informacdes sao geradas nos mais diversos setores (departamentos)
de uma empresa. A todo momento de seu funcionamento, a empresa gera um
fluxo de informagBes em seu ambiente interno, influenciado pelo ambiente
externo. Nesse contexto de fluxo informacional, o profissional responsavel pela
analise de custos e/ou formacdo de precgos precisa de todas as informacdes
possiveis, de forma rapida e concisa, sistematicamente organizadas. Esta
necessidade se faz evidente a medida que pesquisas demonstram os diversos
fatores, externos e internos, desencadeadores desta alta gama de informacdes
(o quadro 1 demonstra alguns destes fatores).

Em EPEs o processo de formagdo de um preco adequado é muito dificil,
devido ao numero e a variedade de fatores que devem ser considerados. Desta
forma, o processo de estimacao de custos e formacdo de precos € influenciado
por diversos fatores internos e externos a empresa, como pode ser visto no
modelo apresentado na figura 2, os quais podem ser percebidos como
propriedades ou condi¢cdes do ambiente que influenciam ou afetam a tomada de
decisdes.

Fatores Externos

- Preco
Pi:'g':tgo Estimacio de .| Formagao de _ |apresentado ao
custos precos cliente

Fatores Internos

Figura 2: Influéncia dos fatores internos e externos na estimacao de custos e a formacgéo
de precos

Basicamente, os fatores internos e externos que devem ser considerados
em decisdes de estimacao de custos e formacdo de precos, de acordo com De
Souza (1995, p. 117), séo descritos no quadro 1.
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Os fatores internos influenciam os custos de determinados produtos,
calculados com base nas informacfes internas da empresa. Embora estas
informagbes afetem as decisGes do profissional responsavel pela analise de
custos e formacdo de pregos, nem sempre sdo confidveis, pois muitas vezes o
sistema de informacdes ndo é integrado ou encontra-se disponivel em todos os
departamentos, contribuindo para retardar e dificultar a tomada de decisdo. De
acordo com Dolan & Simon (1998, p. 336) “0 estrategista de precos exige o
envolvimento de vérios departamentos da empresa com diferentes bases de
informacédo, mas se esse processo de envolvimento ndo for bem sucedido podem
surgir problemas”. Os fatores externos afetam direta e indiretamente a estimacao
de custos e a formacgéo de pregos, e por isso constituem-se em um importante
aspecto a ser considerado pelas empresas.

Quadro 1: Fatores Internos e Externos que influenciam os profissionais responséveis pela
estimacao de custos e formagao de pregos natomada de decisdes.

Fatores Internos

Relacionados aos Experiéncia com o produto a ser fabricado
produtos Potencial de futuros negdcios
Riscos de acidentes
Ciclo de vida do produto

Relacionados a Situacgéo financeira (baseada no orgcamento)
empresa Capacidade produtiva
Participacdo de um dado projeto na producao total

Fatores Externos

Relacionados aos Confiabilidade em termos de especificagdo do produto
clientes Interesse no produto
Principal preferéncia do cliente: preco, qualidade ou tempo de entrega
Confiabilidade do cliente
Relacionamento com clientes antigos
Potencial para futuros neg6cios
Tempo de entrega

Negociagao
Relacionados a Concorréncia para o pedido especifico
competitividade do Potencial de se entrar em um novo setor de mercado
mercado Precos da concorréncia

Para lidar com os fatores internos e externos que influenciam o processo
de estimacado de custos e formacdo de precos, os profissionais responsaveis por
estas tarefas tém de usar macetes ou regras de decisdo, as quais representam
um modo de avaliar essa influéncia, ou seja, elas sdo uma forma de determinar
as incertezas sobre o estado do ambiente. Deve-se levar em consideragcédo a
experiéncia do profissional na hora de filtrar as informac¢des necessérias a
estimacdo dos custos e a formagdo dos pregos, o que requer habilidade para
interpretar a situacdo do mercado e prever a reagdo do cliente quanto ao produto
(qualidade, tempo de entrega, etc) e a seu preco, de modo a entender as
expectativas de ambos os fatores envolvidos: o cliente e a empresa.

A forma como os fatores sao levados em consideracdo pelos
profissionais, consistem em conhecimento tacito e apresenta grande relevancia
no processo de estimacdo de custos e formacgéo de precos, uma vez que servem
para suprir as deficiéncias das ferramentas computacionais. Desta forma, a

precisdo na estimacéo de custos esta diretamente relacionada ao julgamento do
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profissional, estando sujeita a falhas. Em todas as fases do processo de
julgamento/deciséo, o profissional tem de determinar as condi¢cdes de mercado,
as circunstancias da empresa, seus objetivos e interesses sobre o produto.

Além dos fatores apresentados no quadro 1, quatro novos fatores
externos foram identificados na pesquisa como importantes: medidas
governamentais, mudancas tecnoldgicas, precos da concorréncia e alteracdes
nos impostos, assim como dois novos fatores internos foram também
identificados: disponibilidade de cada setor da empresa e mao-de-obra
qualificada (Know-how).

A variedade de fatores faz com que o processo de formacdo de precos
demande conhecimento técnico especializado, atualizado e especifico sobre as
condicdes operacionais e mercadoldgicas da empresa. Os métodos de formacéo
de precos séo utilizados pelas EPEs de acordo com a sua situagdo no mercado,
sendo passiveis de alteragdo em funcdo das mudancas no seu ambiente. Isto
impede a definicho do modelo “perfeito ou ideal” de formagdo de precos,
cabendo a cada empresa avaliar qual o método que supre as suas necessidades
da forma mais adequada em cada momento.

Para solucionar tal problema, o profissional responsavel pela estimacéo
de custos e/ou formacao de precos precisa de um sistema de informacfes que o
suporte quando decidindo. Este sistema deve integrar todas as éareas da
empresa, permitindo ao estimador obter as informac¢des necessarias no momento
certo, com as caracteristicas desejadas. Desta forma, o auxilio de um Sistema
Informacional na tomada de decisdes sobre custos e pregcos torna-se
fundamental.

5 Suporte Informacional para as Decisdes de Custos e
Precos

Para suprir a necessidade de informacdes, de forma rapida e concisa,
sistematicamente organizadas, o profissional precisa de um sistema de
informacdes que o suporte quando decidindo acerca da estimacdo de custos e
formacdo de precos. Este sistema deve integrar todas as areas da empresa,
permitindo ao profissional obter as informac¢des necessarias no momento certo,
com as caracteristicas desejadas.

Essas informacdes disponibilizadas em sistemas de informagdes, quando
da consolidacdo do conhecimento sobre formacgéo de pregos, fazem parte do que
se define como “conhecimento explicito”, ou seja, o conhecimento formal e
sistematico. Este tipo de conhecimento é facilmente comunicado e compartilhado
por meio de especificacdes de produtos, férmulas cientificas ou “programas de
computador” (Nonaka, 2000, p. 33).

“Conhecimento tacito” (informal, gerado a partir da experiéncia), relativo a
estimacédo de custos e formacao de precos, é gerado continuamente no dia a dia
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pelos profissionais responsaveis por estas tarefas. Geralmente as empresas
contam com mais de um profissional para estas tarefas. Ao executarem suas
atividades, cada profissional gera conhecimento tacito. A disseminagdo do
conhecimento técito gerado por um profissional para os demais é dificil e lenta
sem o uso de ferramentas.

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

6 Sistemas de Suporte a Decisdo (SSDs)

Os SSDs séo ferramentas que possibilitam a “combinacéo”, ou seja, a
passagem do conhecimento explicito em conhecimento explicito (Nonaka, 1997),
. Isto é possivel se o processo de estimacgdo de custos e formacdo de precos for
representado no SSD e constantemente atualizado com a representagcdo do
conhecimento explicito gerado na rotina operacional da empresa. Sao sistemas
complexos que tém se desenvolvido da integracdo e desenvolvimento de
diversas areas de pesquisa, como ciéncia da computacdo, sistemas de
informacg0des, ciéncias administrativas e pesquisa operacional. O conceito de SSD
tem se desenvolvido ao longo dos anos, seguindo os avangos destas areas.

Enquanto os sistemas de suporte operacional dizem respeito a decisdes
envolvendo problemas bem estruturados e de curto prazo, os SSDs geralmente
se referem a problemas relativamente ndo estruturados e de longo prazo e
sempre precisam da participacdo ativa de um ou mais gerentes fomadores de
deciséo).

Segundo Turban (1995, p. 86), os SSDs apresentam as seguintes
caracteristicas e capacidades:

Suporte a varios niveis gerenciais, desde a cuUpula executiva até a linha
gerencial;

Suporte tanto para pessoas individuais quanto para grupos de trabalho;
Suporte para decisfes interdependentes e/ou sequenciais;

Envolvem todas as fases do processo de tomada de decisao: inteligéncia,
projeto, escolha e implementacao;

Sdo capazes de dar suporte a uma ampla variedade de processos de
tomada de deciséo e estilos de decisbes.

Procuram melhorar a eficacia da tomada de decisdes (acuracidade, tempo e
gualidade), tanto quanto sua eficiéncia (o custo de tomar uma deciséo);

O tomador de decisdo tem o controle total de todos 0s passos no processo
de tomada de decisdo para a resolucdo de um problema; e

Sao capazes de aprender num processo continuo de desenvolvimento e
melhoria.
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Além disso, os SSDs podem ter seu funcionamento complementado por
outros sistemas, ou seja, podem se tornar sistemas hibridos. Adiante é descrito
um SSD hibrido, desenvolvido para dar suporte ao processo de estimagdo de
custos e formagéo de precos, o qual foi chamado de CEPSS.

7 O Sistema CEPSS

O Sistema CEPSS (Costing Estimation and Princing Support System) é
um SSD desenvolvido para dar suporte aos profissionais responsaveis pela
estimacéo de custos e formagdo de precos. Este sistema foi desenvolvido com
base na pesquisa realizada em EPEs, no periodo de 1996 a 2001. A primeira
versao deste sistema foi desenvolvida no periodo de 1991 a 1995, com base em
empresas Britdnica, como parte do doutorado do professor Antbnio Artur de
Souza.

Trata-se de um SSD hibrido, que incorpora técnicas de sistemas
especialistas, mais especificamente, o sistema CEPSS utiliza técnicas de
sistemas baseados em regras. O CEPSS é composto por quatro médulos
principais: Estimacdo, Regras, Ajustamento e Bases de Conhecimento. Além
destes, contém também trés bases de dados: Custos Histéricos, Regras
Aplicadas e Recomendagfes Aplicadas. Além disto, o sistema compreende
também um moédulo destinado a acessar os sistemas de informacbes da
empresa. A figura 3 mostra um diagrama dos componentes do CEPSS e suas
interconexdes.
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Figura 3: Estrutura do Sistema CEPSS

O CEPSS tem seu funcionamento com base no seu principal médulo, o
Médulo de Regras. Este médulo foi desenvolvido a partir das heuristicas (regra
de decisdo) levantadas em pesquisas com formadores de pregcos de algumas
EPEs, isto é, foi criado a partir do conhecimento pessoal de cada formador de
preco, no desempenho de sua funcdo. Desta forma, foi possivel agregar a este
moédulo 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 também por meio da aplicacéo de verbal protocol
analysis junto aos formadores de precos nas EPEs. Além do mddulo principal, o
CEPSS tem nos seus demais modulos, varias ferramentas Uteis no processo de
estimacédo de custos e formacado de precos para tornar 0S precos mais precisos e
competitivos.

Através das regras os profissionais responsaveis pela estimagdo de
custos e formacdo de precos sdo capazes de analisar os fatores que, caso
conhecidos, dificultariam e tornariam imprecisa tanto a estimacdo quanto a
formagédo de precos.
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8 Conclusao

Sao grandes as dificuldades enfrentadas pelas EPEs quando estimam
seus custos e formam seus prec¢os, devido a natureza de suas operacdes. A
estimacdo de custos varia em fungdo da elaboragdo do projeto e da fabricacdo
do produto. Nas EPEs, a variagdo é bastante significativa, razdo pela qual
estabelecer precos competitivos torna-se uma tarefa dificil.

Nessas empresas, 0s custos sdo estimados e os precos sdo formados
levando-se em consideracdo os diferentes fatores que influenciam o processo
como um todo. A concorréncia (fator externo) e o know-how da empresa em
executar determinado servico (fator interno) constituem exemplos de fatores
importantes no processo de estimacdo de custos e formagdo de precos.
Dependendo do julgamento dos profissionais, os custos sdo estimados de
maneira mais ou menos precisa. O preco, por sua vez, pode variar de acordo
com as decisfes relativas a estimacdes de custos, que podem estar vinculadas a
variag6es mercadologicas e a estratégias de gestao.

E também necessario que as diversas divisdes (setores) da empresa
estejam interligadas, de forma a possibilitar a reunido dos dados provenientes
dos diversos niveis em um Unico sistema de informacdo, o qual deve permitir a
distribuicdo multiforme de informag6es aos tomadores de decisdo. A geracao de
informacdes relativas a custos e precos nas empresas depende da forma de
organizacao de equipes e da disponibilidade de recursos.

Respondendo a tais necessidades, o desenvolvimento de um sistema de
suporte a decisdo baseado no uso de técnicas de sistemas especialistas
representa uma possivel solu¢do, na medida em que, sistematicamente, organiza
as informacdes e, eficazmente, faz com que estas estejam a disposicao dos
decisores, guiando-os no processo de estimacdo de custos e formacdo de
precos. Tal sistema permite aos tomadores de decisdo sobreviverem a
competitividade do mercado e proporciona a formagdo de precos mais
competitivos e mais adequados a realidade operacional em todo o processo de

producéo até a venda final do produto.

No que concerne as decisdes tomadas pelos profissionais em questéo, é
importante ressaltar duas principais: o estabelecimento do preco final, incluindo a
decis@do da margem de lucro necessaria; e a decisdo de langamento de novos
produtos. O estabelecimento do preco final é fundamental quando condiz com as
estratégias da empresa para o alcance dos seus objetivos de longo prazo. Por se
tratar de empresas de fabricacdo por encomenda, o lancamento de novos
produtos assume caracteristica de decisdo estratégica, ja que cada ordem de
producdo difere das demais, de acordo com as especificagcdes dos diferentes
clientes.

A estimacao de custos e a formacao de precos em EPEs sdo tarefas que
estdo em estreita relacdo. A formagdo de pregos é crucial para que este tipo de
empresa seja bem-sucedida no mercado e vai depender diretamente de uma
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adequada estimacdo de custos. Para isso, a utilizagdo de sistemas de
informacdes vem trazer agilidade e credibilidade a este processo. A utilizagdo de
ferramentas computacionais tem seu valor realgado se for levado em
consideracdo o ambiente instavel e imprevisivel no qual as empresas competem
atualmente. Desta forma, em EPEs a utilizacdo de sistemas de informagdo para
a estimacéo de custos e formagdo de precos deixa de ser apenas uma vantagem
competitiva e passa a ser um fator de sobrevivéncia no mercado atual.
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