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1. INTRODUCAO

Este Projeto tem a finalidade de explorar os conhecimentos e aplicagcdes em
Gestdo Estratégica de Custo e Gestdo da Cadeia de Valor e Desenvolvimento de
Produto.

No decorrer do trabalho ird ser abordado a anélise sobre a estratégia em logistica
e seus impactos relacionados ao custo final dos produtos da empresa Braskem, o que
nos foi proposto.

Apos discutirmos e refletirmos sobre qual empresa iriamos utilizar, optamos pela
Braskem. Empresa brasileira do ramo petroquimico, produtora de resinas
termoplasticas. Assim, comegamos o projeto integrado com a descri¢gdo da empresa,
sequentemente, falaremos sobre a gestdo da cadeia de valor e desenvolvimento dos
produtos, entrando na estratégia de logistica e planejamento, e, controle da capacidade
produtiva. Apds, falaremos sobre gestdo estratégica de custo, envolvendo, terminologia

e classificacdo de custos, e, analise do ponto de equilibrio da empresa.
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2. DESCRICAO DA EMPRESA

A empresa que esta equipe utilizou € da area de industria, e estd inserida no ramo
petroquimico e quimico. Produtora de resinas termoplasticas. Nascida em 2002, a
empresa Braskem, com sede inicialmente no Brasil, tem o propdsito de oferecer
solugdes sustentaveis em quimica e plastico, se estabelecendo no setor petroquimico do
pais. Esta empresa, conta com uma grande participagdo em inumeras cadeias produtivas.
Assim, contribui para a melhoria de vida das pessoas em setores como, moradia,
alimenta¢do e mobilidade.

A razdo social da empresa ¢ “Braskem S/A” e seu CNPJ 42.150.391/0022-03.
Hoje em dia, a Braskem ¢ uma empresa de atuacao global, contando com 40 unidades
industriais, onde 29 delas estdo instaladas no Brasil, nos estados de Alagoas, Bahia, Rio
de Janeiro, Rio Grande do Sul e Sdo Paulo. Cinco estao nos Estados Unidos, duas estao
na Alemanha e quatro no M¢éxico. Possui capacidade de producdo de mais de 16
milhdes de toneladas por ano de resinas termopldasticas e outros produtos quimicos.

A Braskem atua no mercado oferecendo matérias-primas de qualidade para a
industria da transformacgdo, criando aplicagdes que atendem todas as necessidades,
relacionadas a alimentagdo, transporte, constru¢do, entre outras. Estando presente em
todo e qualquer lugar. Com isso, esta empresa possui um portfélio amplo e diversificado
de produtos quimicos e petroquimicos. Sendo, essas matérias primas essenciais para os
processos produtivos dos clientes da empresa, que as transformam em itens
fundamentais para o dia a dia, como, pneus, adesivos, tintas, pecas e acessorios da
industria automotiva, embalagens, entre outros.

Contudo, este empreendimento utiliza o melhor da tecnologia e a inovagao para
alcancar o desenvolvimento sustentdvel. Com o propdsito, a paixdo por transformar,
busca melhorar a vida das pessoas e transformar o mundo através de solugdes

sustentaveis. Tendo como objetivo ser lider mundial da quimica sustentavel.
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3. PROJETO INTEGRADO

3.1 GESTAO DA CADEIA DE VALOR
E DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS

Com abordagem principal na gestdo de suprimentos de materiais indiretos de
produgdo (MIPs), o objetivo tem a redugdo de custos e melhorias dos niveis de servigo
que a empresa oferece. Da posicdo reativa e focalizada na reducdo de despesas,
empresas tém adotado novas formas de relacionamento com fornecedores dessas
cadeias de suprimento. Os MIPs representam uma quantidade significativa de itens e
exigem demorados e custosos processos de aquisi¢do e suprimento. A gestao dessas
cadeias de suprimento t€ém indicado a necessidade de aproximagao com fornecedores. O
tema abordado com base no método do estudo de caso foi analisado a partir da
caracterizagdo estratégica dos MIPs pela Braskem S/A. Analisou-se sua categorizagao
de materiais e os procedimentos de gestdo de suprimentos. Constatou-se que a empresa,
na busca de relagdes de parceria com seus fornecedores, concluiu pela conveniéncia da
implantacdo de Lojas In- -house, as quais consistem da localiza¢do de fornecedores nos
sitios industriais da Braskem. Conforme identificado pelas pesquisas, resultou exitosa
ao conseguir redugdes de custos para si e para os fornecedores, além de garantia de
colocacdao de produtos, o acesso a outras empresas localizadas nos sitios industriais,
numa relacdo de conveniéncia mutua. Ha que se ressaltar a abordagem restrita a
Braskem, o que indica a conveniéncia de se estender o estudo para as empresas
fornecedoras. Com o objetivo principal analisar a gestdo de MIPs e o estabelecimento
de relagdes de parceria entre compradores e fornecedores, especificamente a partir do
estudo de caso das unidades industriais da Braskem, localizadas nos poélos industriais de
Camacari — BA, Triunfo — RS e Maceié — AL. Além disso, tem-se como objetivos

especificos determinar a importancia dos suprimentos de materiais indiretos no contexto
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da integracdo logistica e da administracdo de cadeias de suprimento (ACS) e apresentar

uma tipologia de categoriza¢do dos MIPs tendo em vista sua criticidade e consumo.

Tendo em vista o atendimento aos objetivos propostos, o suprimento de MIPs foi
também analisado no contexto da Administracio de Cadeia de Suprimentos e de
Logistica Integrada e os MIPs foram abordados com base em sua condi¢do critica para
produgdo e consumo. Assim, abordou-se o modelo Braskem de LIHs em sua
contribuicao para a reducao dos custos logisticos do suprimento desse tipo de materiais.
As caracteristicas dos suprimentos, a recentidade de novas formas de relacionamento
(terceirizagdo) e o processo de adequacdo mutua entre empresas contratantes e
fornecedores indicam a conveniéncia do estabelecimento de formas diferenciadas de
relacionamento entre as empresas. Uma dessas formas seria a do estabelecimento de

parcerias, ou em sua forma mais avancada, de aliangas estratégicas.

A Braskem, empresa de capital brasileiro, ¢ a maior inddstria petroquimica da
América Latina e a terceira maior das Américas, atuando de forma integrada na primeira
e segunda geracdes da cadeia petroquimica em 19 unidades industriais. Em 2007,
apresentou uma receita bruta da ordem de 23,8 bilhdes de reais e exportagdes atingindo
2,3 bilhdes de dolares e um total de efetivo de pessoal de cerca de 5.500 colaboradores.
A empresa produz petroquimicos basicos em duas unidades industriais localizadas em
Camagari — BA e Triunfo — RS, com capacidade total de producdo de 2 milhdes de
toneladas anuais de eteno, propeno e butadieno. Na segunda geracdo, a empresa produz
1,3 milhdo” de toneladas anuais de polietileno (PE), 1,1 milhdo de toneladas anuais de
polipropileno (PP) e 500 mil toneladas anuais de PVC em suas unidades industriais de
Camagcari — BA, Triunfo — RS, Macei6 e Marechal Deodoro — AL, Paulinia ¢ Sao Paulo
— SP. Além disso, a empresa possui seis terminais de distribuicdo nas regides Sul,
Sudeste e Nordeste do Brasil e garante presenca global com escritdrios comerciais na
Argentina, Venezuela, Holanda e Estados Unidos.Em uma industria de capital intensivo
e produgdo continua como a Braskem, a gestdo estratégica de materiais indiretos de
producao ¢ crucial para a manutencdo de altos niveis de produgdo e utilizacdo de
capacidade de suas unidades industriais. O principal objetivo da gestdo estratégica de

MIP ¢ o balanceamento entre o nivel de servigo prestado as unidades industriais
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(confiabilidade e disponibilidade de materiais) e redu¢dao do custo total dos materiais
adquiridos. Conclui-se que a melhoria dos processos de suprimento de MIPs pode se
constituir em importante fonte de reducao de custos e de melhoria dos niveis de servigos

prestados por fornecedores.

3.1.1 ESTRATEGIA EM LOGISTICA

A petroquimica Braskem avanga em sua estratégia de transformagdo digital por
meio de parceria com a Infosys, empresa lider global em servigos digitais. A cooperagdo
tecnologica suporta o desenvolvimento de uma plataforma digital que transformaréa a
area de transporte de cargas e terd a missdo de conectar, em um ambiente digital,
produtores e fretadores para otimizacdo da entrega aos clientes. Utilizando
aprendizagem de maquina, também conhecido como machine learning, o sistema
explora algoritmos desenvolvidos por profissionais com expertise em ciéncia de dados
da Braskem, que adicionaram ao processo uma camada de inteligéncia para a tomada de
decisdo com base em informagdes instantaneas sobre distancia, percursos e proximas

entregas previstas.

A Braskem conectou a plataforma com seu ERP — programa utilizado pela
companhia para gestdo empresarial. Essa juncdo permitiu ganhos de escala,
flexibilidade e maior automatizagdo, como a consolidacdo de pedidos e remessas e
envios de ordens de transporte correspondentes. O resultado ¢ uma melhora sensivel na
gestdo do tempo e planejamento, assim como a elimina¢do de inconsisténcias. A
digitalizacdo do processo, viabilizada pela plataforma, tem como principal objetivo

otimizar os altos custos logisticos que impactam a cadeia de produgao.

"Para a Infosys, esta plataforma logistica digital foi um projeto estratégico, que abre um
leque de oportunidades no setor. Todo nosso trabalho com a Braskem foi feito em total sinergia e

transparéncia. Ficamos felizes em poder contribuir para entregar uma melhor experiéncia para as
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transportadoras, com maior maleabilidade e eficiéncia", afirma Edward Bagliotto, associate partner

da Infosys Brasil.

A plataforma agrega, ainda, outras fun¢des importantes, como 0 monitoramento
do percurso de ponta a ponta, analisando desde eventos como potencial atraso e nimero
de paradas, até o momento da chegada da mercadoria ao destino e seu descarregamento.
Além disso, por meio de um moddulo adicional, com interface simples, ¢ possivel
realocar, com menor tempo, cargas que foram repassadas por transportadoras. Apods a
primeira fase do projeto, focada em eficiéncia e visibilidade, a Braskem explora a
oportunidade de langar a plataforma ao mercado para que as transportadoras
acompanhem, em uma interface Unica, o trajeto de caminhdes, visualizem cargas
disponiveis e fagam a gestao da sua operacdo com a companhia por meio deste ambiente
digital. A longo prazo e por meio desta plataforma, a petroquimica almeja contribuir
com o transporte colaborativo impactando, positivamente, o mercado ¢ a logistica
brasileira, setor constantemente desafiado por mais eficiéncia € em crescente processo

de digitalizagao.

3.1.2 PLANEJAMENTO E CONTROLE
DA CAPACIDADE PRODUTIVA

A Braskem com sua capacidade de 16 milhdes de toneladas por ano lidera entre
as maiores do mundo no segmento de resinas termoplasticas e outros produtos
quimicos. O ano de 2017 demonstrou que a empresa estava no caminho certo na
implantacao de estratégia de diversificacdo geografica, maior equilibrio no balanco de
matérias-primas e busca continua por ganhos de eficiéncia operacional. A empresa com
sua resiliéncia e capacidade de enfrentar diversos cenarios trouxeram resultados

expressivos a todos os acionistas.
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Em um ano marcado pela superagdo de desafios, a Braskem apresentou robustez
em seus resultados de 2017, registrando lucro liquido recorde de R$ 4 bilhdes atribuivel
a todos os acionistas. O EBITDA consolidado alcangou R$ 12,3 bilhdes no ano passado,
uma alta de 7% sobre o ano anterior. Em doélar, o EBITDA atingiu novo patamar
historico de US$ 3,9 bilhdes, um crescimento de 17%. Em 2017, a Braskem repetiu a
excelente performance industrial apresentando significativos recordes de producdo de

alguns dos seus principais produtos.

Do lado comercial, as vendas de resinas da Braskem totalizaram 3,5 milhdes de
toneladas no mercado brasileiro, uma alta de 4% em relagdo a 2016 com vendas
recordes de polietileno. O market share da Braskem no mercado brasileiro foi de 69%

em 2017.

Do ponto de vista estratégico, o ano foi marcado pela conclusdo do projeto de
flexibilidade de matéria-prima para producdo de até 15% de eteno utilizando etano
como matéria-prima na central petroquimica da Bahia. O etano importado por meio de
navio chegou ao porto de Aratu ao final de novembro, viabilizando a primeira operagao
flex em Camacari. Um importante endosso da nossa estratégia partiu do Conselho de
Administragdo que aprovou em junho a constru¢ao de uma nova planta de polipropileno
(PP) no complexo de La Porte, no Texas. Com um investimento de at¢ US$ 675
milhdes, o projeto adicionou 450 mil toneladas por ano de produgdo, em linha com a
busca por diversificagdo da matriz de matéria-prima e expansdao geografica nas

Américas.

PS: O etano ¢ utilizado na industria quimica para producdo de etamnol, acetaldeido,
acetato de vinila, cloreto de etila, diclorometano, estireno, polietileno, alcoois
superiores, outros etils halogenados, etc. ... Tem sido usado como um gas refrigerante

para produzir temperaturas criogénicas em sistemas de refrigeracao.
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3.2 GESTAO ESTRATEGICA DE
CUSTOS

DINOEs No ano
PRINCIPAIS DESTAQUES DE 2019
BRASKEM — CONSOLIDADO

Eapl] 4T18 Var. Var. 2019

Principais Resultados Ananceiros

(A) (B) (C)  (A)/(B) (A)/(C)
Em RS milhdes
Receita Liquida de Vendas 12640 13368 14.837 5% -15% 52324  58.000 =10%
P (11.065) (11.651) (12.897) 58%  -14% (45.680) (96.553) 2%
EBITDA 1L.47 1.643 1.907 -36%  -45% 7840 11315 -31%
EBITD# Recorrente® 993 1.643 1.456 -40%  -32% 5936 11.080 -46%
Resultado Financeiro Liguido (872) (203%) (1.091) -57% -20% (4.746) (4.651) 2%
Lucro Liguido {Prejuizo)** (2.922) (888) (78) n.a. na (2.798) 2867 n.a.
Geracao Livre de Caina® ** 252 401 438 2% -33%  3.108 7.068 -56%
Em US55 milhdes
Receita Liquida de Vendas 3.071 3.370 3.900 9% =21% 13285 15.874 =168
P (2680) (2938) (3.389) 8%  -21% (11.598) (12.730) E
EBITD#A 254 413 501 -38% =499 2008 3.105 -35%
EBITD# Recorrents 241 413 385 -42%  -37% 1514 3.049 -50%
Resultado Financeiro Liguido {208) {509) (286) -59%  -27%W (1.192) (1.266) 6%
Lucro Liguido {Prejuizo)** (708) (222) (21) n.a. n.a. (662) a6 n.a.
Geragao Livre de Caina®* ** n m 115 0% -38% 789 1.970 -60%
Divida Liquida/EBITDW Recormente (x)**** 4,71x 4,05% 2,18x 16%  116% 4,71x 2,18 116%

Divida Liquida/EBITDAx)* ** * 3,70 2,84 2,06 30% B0 3,70 2 o 80%

No ano, o EBITDA recorrente da Companhia foi de US$ 1.514 milhdes, 50% inferior a
2018 explicado, principalmente, pelos menores spreads no mercado internacional,
resultado do menor crescimento global combinado com entradas de capacidades de PE
nos Estados Unidos, PP ¢ novas refinarias na Asia, compensados parcialmente pelo
maior volume de vendas de PP nos Estados Unidos € de PE do México. Em reais, o
EBITDA recorrente foi de R$ 5.936 milhdes, 46% inferior a 2018. No ano, a
Companhia registrou prejuizo liquido de R$ 2.798 milhdes em fungdo da provisdo
contabil no montante de R$ 3.383 milhdes referente a implementagdo em Alagoas do
Programa de Compensacdo Financeira e Apoio a Realocagdo, de acdes para fechamento
de determinados pogos de sal da Companhia e do Programa para Recuperagdo de
Negocios e Promocao de Atividades Educacionais combinado ao impacto negativo da

depreciagdo do real frente ao dolar sobre a exposicdo liquida da Companhia ndo

10
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designada para hedge accounting. No ano, a Companhia realizou investimentos
operacionais (US$ 470 milhdes) e em projetos estratégicos (US$ 229 milhdes)l que
totalizaram US$ 700 milhdes, US$ 187 milhdes ou 21% inferior ao valor estimado no
inicio do ano, e ultrapassando a meta de redugdo de US$ 100 milhdes estabelecida ao
término do 1S19, como resultado de seu compromisso com a higidez financeira. A
geracdo livre de caixa no ano foi de R$ 3.108 milhdes, 56% inferior a 2018, em fungéo
da queda do EBITDA e do pagamento de juros atrelados a liquidacdo antecipada
total/parcial de alguns bonus da Companhia (breakfund costs), compensados
parcialmente por: (i) queda no contas a receber, resultado de menores volumes de
vendas e de menores precos dos produtos vendidos; (ii) menores estoques de
matérias-primas e de produtos acabados (volume e custos); (iii) maior compra de nafta
importada com prazo de pagamento alongado; (iv) monetizagdo de R$ 281 milhdes do
saldo de PIS/COFINS (exclusao da base de calculo do ICMS); (v) recebimento de
adiantamento de clientes relacionados a venda futura de produtos quimicos no mercado
brasileiro e a exportacao futura de PE e PP; e (vi) menor pagamento de IR/CSLL no
Brasil e nos Estados Unidos. A alavancagem corporativa, medida pela relacdo divida
liquida/EBITDA2 em dolares foi de 4,71x. A taxa de frequéncia de acidentes com e
sem afastamento (taxa CAF+SAF) por milhdo de horas trabalhadas, considerando

integrantes e terceiros, foi de 1,31 no ano, 58% abaixo da média do setor 3.

As demonstragdes financeiras individuais acima referidas apresentam adequadamente,
em todos os aspectos relevantes, a posi¢ao patrimonial e financeira da Braskem S.A. em
31 de dezembro de 2019, o desempenho de suas operacdes ¢ os seus fluxos de caixa
para o exercicio findo nessa data, de acordo com as praticas contibeis adotadas no

Brasil.

As demonstragdes financeiras consolidadas acima referidas apresentam adequadamente,
em todos os aspectos relevantes, a posicdo patrimonial e financeira consolidada da
Braskem S.A. em 31 de dezembro de 2019, o desempenho consolidado de suas
operagdes e os seus fluxos de caixa consolidados para o exercicio findo nessa data, de
acordo com as praticas contabeis adotadas no Brasil e com as normas internacionais de

relatorio financeiro (IFRS) emitidas pelo International Accounting Standards Board

11



ISSN 1983-6767

(IASB). As demonstragdes financeiras foram preparadas considerando o custo histérico
como base de valor e ajustadas, quando requerido, para refletir o valor justo dos ativos e

passivos.

3.2.1 TERMINOLOGIAE
CLASSIFICACOES DE CUSTOS

GERACAO LIQUIDA DE CAIXA R$ 1.276 milhdes 59% inferior a 2019

Variac¢ao justificada por:
* Forte resultado operacional
* Monetizagao de créditos de PIS/COFINS no valor de R$ 1.786 milhdes
* Reducdo dos investimentos inicialmente previstos em 23%

* Impactos parcialmente compensados pelo impacto de capital de giro no fluxo
de caixa no primeiro semestre do ano, em fungdo do consumo de caixa, devido ao

menor volume de compra de nafta importada
PRAZO MEDIO DE ENDIVIDAMENTO 19 anos
* 50% das dividas concentradas apo6s 2030

« Custo médio ponderado da divida de variagdo cambial + 5,3% POSICAO DE
CAIXA USS$ 3.940 milhoes

* Garante a cobertura dos vencimentos de divida nos préximos 84 meses

* Considera a linha de crédito compromissada (Revolving Credit Facility),

disponivel no valor de US§ 1 bilhdo, disponivel até 2023.

Aplicacdo de Recursos Mercado de Capitais INVESTIMENTOS: US$ 555

milhdes 8% abaixo da meta de US$ 600 milhdes Incluindo:

12
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* Constru¢do da nova planta de PP nos Estados Unidos (Projeto Delta), que

totalizou R$ 802 milhdes (US$ 162 milhdes)

* Investimentos realizados para retomada da produgdo de cloro-soda, em
Macei6, através da aquisicio de sal marinho DEMONSTRACAO DO VALOR
ADICIONADO (DVA) R$ 9.599 milhoes 38% superior a 2019 Visamos distribuir nosso
capital financeiro com o objetivo de adicionar valor a todos os nossos stakeholders.
Assim, todo recurso provido, seja por terceiros ou pelo proprio caixa da companhia, €

aplicado e retorna com valor adicionado para toda a sociedade.
MERCADO DE CAPITAIS

BRKM3 R$ 25,22 por agdo (- 20,04% ante 2019) BRKMS5 RS 23,57 por agao (-
21,04% ante 2019)

* Cenario de incerteza decorrente da pandemia de Covid-19
* Atualizagdes sobre o evento geoldgico de Alagoas
* Perda do grau de investimento pelas agéncias de rating

* Problemas operacionais de sua controlada Braskem Idesa referente ao servigo

de transporte de gés natural e fornecimento de etano.
Capital Manufaturado
DIMENSAO 2: Resultados financeiros e econdmicos
DIMENSAO 3: Eliminagdo de residuo plastico

Por meio do nosso ativo imobilizado, que encerrou 2020 em aproximadamente
R$ 36 bilhdes, produzimos um amplo e diversificado portfolio composto por centenas
de produtos, com destaque para resinas termoplasticas, em especial o polietileno (PE),
polipropileno (PP) e policloreto de vinila (PVC), implementando iniciativas que visam

aumentar a produtividade e a competitividade das nossas operagdes. Nossa capacidade

13
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de producdo global, em 2020, foi de aproximadamente 21,4 milhdes de toneladas de

produtos quimicos e resinas termoplasticas.

CAPACIDADE, VOLUME DE PR
E TAXAS DE UTILIZACAD 2020 |

Brasil 9468

{quimicos e especialidades) 7636 il
Brasil (eteno verde) 200 175 BE%
Brasil (PE) 3.055 2577 B4%
Brasil (PP) 1850 1569 85%
Brasil (PVC) 710 449 63%
Brasil (soda caustica) 460 g 2%
Brasil (clora) 400 6 2%
Brasil (EDC) 520 0 0%
Estados Unidos (PP) 2.020 1.547 77%
Alemanha (PF) B25 493 799%
México (etenao) 1.050 87 75%
México (PE) 1050 780 74%
Total 21.408 16.023 755%
“Encerramento das atividades da planta de cloro-sads -:.-,-. Bahia, em razdo do fim do prazo

o n aloli o o it o o [l sk
o2 vida Ut dessa unidade

INVESTIMENTO SOCIAL PRIVADO

A prioridade das nossas agdes € gerir praticas de consumo e pos-consumo de

plasticos e fomentar a inovagdo, o empreendedorismo e o desenvolvimento local em

todas as regides onde atuamos. Em 2020, tivemos um aumento de aproximadamente

40% no valor investido em projetos socioambientais e doagdes, incluindo as

relacionadas ao enfrentamento da Covid-19. Ainda assim, devido as restricdoes de

atividades presenciais em decorréncia da pandemia,

a maioria dos projetos

socioambientais apoiados pela Braskem tiveram suas operagdes completamente
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paralisadas, resultando em uma queda no nimero de pessoas beneficiadas em relacdo a

2019.

MNamero de pessoas

i { 195.281 533.447 236.944
beneficiadas

Valor doado R$ 121418761 R$8886.49261 2544055598°

Valor investido em ISP R$9.570.478.67 R$14570068,26° R$7278.54878

3.2.2 ANALISE DO PONTO DE
EQUILIBRIO

Definicdo Um Demonstrativo de Resultado do Exercicio (DRE) consiste
basicamente na montagem de um resumo das receitas ¢ despesas da empresa em
determinado periodo. E apresentada, conforme MARION (2004), de forma dedutiva de
modo que as receitas e despesas sdo visualizadas no sentido vertical e, subtraindo-se as

receitas das despesas incorridas no periodo,

Receita Sentido vertical
(-) Despesa {dedutivo)

Lucro ou prejuizo

Equacio 1: Formula do luero ou prejuizo do DRE (Fonte: MARION — 2004)

Obtém-se o resultado operacional (lucro ou prejuizo) da empresa naquele
periodo.
A receita liquida ¢ definida como a receita bruta descontada das devolugdes e

dos impostos recolhidos
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Receita Bruta
Vendas
Servicos prestados
(-) Dedugbes
Abatimentos e Devolucdes
Impostos

=Receita Liquida

Equacio 2: Receita liguida, adaptado de MARION (2004)

A receita bruta por sua vez, na definigdo de MARION (1998), constitui o valor
adquirido da venda dos produtos, subprodutos, mercadorias e servigos oferecidos pela
empresa sem a exclusdo dos impostos recolhidos junto ao comprador e as devolucdes
realizadas pelo mesmo. Vale destacar que a receita obtida pela venda de produtos ou
servicos que ndo fazem parte da finalidade da empresa como, por exemplo, a venda de
iméveis, moveis, equipamentos industriais em empresas cujo ramo nao seja destinado
para estes tipos de venda, isto ndo se constitui como uma receita bruta obtida e sim sao
chamados de outras receitas e despesas ndo operacionais. Os impostos, taxas e
contribui¢des sdo recolhidos imediatamente no ato da venda de um produto ou servigo
de modo a serem caracterizados, em sua maioria, como um a aliquota a ser multiplicada
ao preco liquido unitario do produto ou servico oferecido. Tais impostos devem ser
recolhidos e entregues apds um periodo pré estabelecido (normalmente mensal) aos
governos, locais, estaduais e da unido conforme detalhado abaixo a partir de MARION
(2004): % IPI — Imposto sobre Produtos Industrializados (governo federal) — de 0% a
quase 400% (no caso dos cigarros). % ICMS — Imposto sobre Circulagdo de
Mercadorias e Servigos (governo estadual) — Estado de Sao Paulo: 18%. % ISS —
Imposto Sobre Servicos de Qualquer Natureza (governo municipal) — Municipio de Sao
Paulo: de 0 a 10%. % PIS — Programa de Integragdo Social — calculado a partir da
(Receita Bruta — IPI) x Aliquota PIS (governo federal); sendo a aliquota de 0,65% até
janeiro de 2004 e 1,65% a partir desta data. % Cofins — Contribui¢do para a Seguridade
Social — calculado a partir da (Receita Bruta — IPI) x Aliquota Cofins (governo federal);
sendo a aliquota de 3% até janeiro de 2004 e 7,6% a partir desta data.

Lucro bruto ¢ definido por MARION (2004) como a diferenca entre a receita

liquida e o custo dos produtos vendidos (CPV) na obtenc¢ao da receita liquida adquirida.
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Receita Bruta
(-) Deducdes
=Receita Liquida
(-) Custo de Vendas

Lucro Bruto

Equacio 3: Lucro brutoe, adaptado de MARION (2004)

E importante salientar que este indicador ¢ diferente do indicador margem de
contribuicao de modo que considera tanto os custos variaveis como fixos enquanto que
o calculo da margem de contribui¢ao considera apenas a diferenca entre a receita liquida
e os custos varidveis das vendas.

O custo dos produtos vendidos (CPV) e as despesas operacionais da empresa
contém componentes de custos operacionais fixos e varidveis. Em alguns casos, os
custos especificos podem ser tanto elementos fixos como variaveis. GITMAN (1984)
define os trés tipos de custos resultantes como:

Custos Fixos: custos incorridos em fungdo do tempo e ndo das quantidades
vendidas de modo a constar de valores fixos a cada periodo contabil. Ex: aluguel. %
Custos Variaveis: variam diretamente com as vendas da empresa. Estdo em fun¢do do
volume de vendas. Ex: custos sobre matérias-primas. % Custos semi-varidveis: 0s
custos semi-variaveis sao parcialmente fixos e variaveis. Estes podem ser fixos até¢ uma
certa faixa do volume de vendas e aumentar a niveis mais altos para volumes maiores.

Ex: energia elétrica.
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Custos (§)

z 3 4 3 8
¥Yendas (unidades)

— Custo Fixo — Custo Varidwel — Custo Semi-Varidvel

Grifico 1: Tipo de Custos (Fonte: GITMAN - 1984)

Lucro operacional & EBITDA
O lucro operacional ¢ resultado da diferenca entre o lucro bruto e as despesas

operacionais.

Receita Bruta
(-) Deducoes
= Receita Liquida
(-) Custo de Vendas

Lucro Bruto
(-) Despesas Operacionais

Lucro Operacional

Eguacio 4: Locro operacional, adaptado de MARION (2004)

As despesas operacionais sdo as necessarias para vender os produtos,
administrar a empresa e financiar as operacdes . Em suma, sdo todas as despesas de
manuten¢do da atividade operacional da empresa. Os principais grupos de despesas
operacionais sao:

1) Despesas de vendas: despesas decorrentes pela area comercial no auxilio
obtido na venda do produto ou servigo ao cliente como gastos com viagens, promogdes,
marketing do produto (propaganda e publicidade), comissdes e provisdo para devedores

duvidosos. Outro ponto em que podemos ter despesas com vendas esta no gasto com
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aluguel de armazenagem e logistica (transporte) para a entrega do produto ao cliente
final de modo que em muitos casos, sdo tratados como despesas de vendas e ndo como
custos de distribuicao.

2) Despesas administrativas: despesas originadas pelas areas administrativas da
empresa no objetivo de gerir os negdcios da empresa. Pode-se resumir a gastos com
materiais de escritdrio, salarios e encargos e servigos de terceiros contratados.

3) Despesas financeiras: nessa linha do demonstrativo de resultado ¢ possivel
encontrar os gastos decorridos de remuneragdes necessdrias aos capitais de terceiros
como juros pagos, comissOes bancarias, descontos concedidos, etc. As receitas
financeiras obtidas com aplicagdes financeiras, juros recebidos, etc, deverdo ser
contabilizadas nesta linha do DRE de modo a subtrair as despesas financeiras ocorridas
no periodo e caso o valor das receitas ndo operacionais seja superior ao das despesas do
periodo, o valor ¢ mostrado com sinal inverso adicionando-se ao valor do lucro bruto.
Este micro-indicador do DRE pode também ser chamado por outras receitas e despesas
ndo operacionais.

O macro indicador EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and
Amortization) corresponde ao Lucro Operacional sem os efeitos de custos e despesas
nao desembolsaveis (depreciagdo e amortizagdo) 10. Consiste em um poderoso
indicador de desempenho financeiro, uma vez que reflete o potencial de geragcdo de
recursos decorrentes eminentemente das operagdes da companhia.

Tal indicador ¢ capaz de medir o potencial de gera¢do de caixa, visto que parte
da receita registrada pode ndo representar um ingresso imediato de recursos (receitas a
vista), bem como parte das despesas incorridas ndo representam um desembolso

imediato.

Lucro Operacional
Custos & Despesas
(+) néo desembolsaveis

EBITDA

Equaciao 5: EBITDA (Fonte: Elaboracio propria)

Definicao dos indicadores
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A partir da bibliografia retirada de MARION (2004) e GITMAN (1984)
explicitado anteriormente podemos montar uma arvore de indicadores de modo a
realizarmos uma abertura até seu nivel mais inferior denominado micro-indicador de

desempenho.

Figura 7: Indicadores de um Demonstrative de Resultado

INDECADORES DE DESEMPEMHD MICROMNDECADORES | FATORES EXTERMOS
PRECD !.'.hcw.t
RECETA { s | Taa e cameie
VOLLIME 06 WEHDAS |Preca imamacinal ads s
MARGEM DE CONTRIBUIC A = I
PV NT i.ﬁw:- o iMandna - Prima
( Wero sRuTo LI WARIAVE { x | ek Tiscca
VOLLIE (06 VEHDAS s Cdmon
£ Fied |
|
|
|
LUCRD OPERACIOMAL {: = 1
{ EBITDA (%) i
ALIUEA ETRATAAS DA LD | Saring
ADMINISTRATTYAS { * i
BATE D05 CEW TRDS COSPORATIVES isnv..mug Tanenos
AL |Absguie
|, bespes WENDAS 1{ * i
WAL | ATTaziTagEm

|
DUTRAS RECEITTAL FRAMCERAS ivmaci.) [
FRANCERAS i

HITRAS CELPEEAS FIRARCEISAS i!&xn-ms conzeios
I} EAITDA & Luvve Opevacona! + Cushos & desgesas ado Desenbolsévis i

Fonte: Elaboragio prapria

Esta arvore pode ser representada por meio de pontes de impactos (a ser
explicitada logo a seguir neste trabalho).

Alinhado ao objetivo deste trabalho, partiremos da comparacdo dos resultados
realizados em 2XX1 com os realizados em 2XX0 para o mesmo periodo. Essa
comparagdo tera partida no macro indicador EBITDA e percorrerd até os micro
indicadores formadores deste indicador. Com isso sera possivel a clara visualizacdo dos
impactos provocados, por exemplo, de um volume de vendas superior ao ano anterior,
preco de matéria prima inferior ao ano anterior, etc; no resultado operacional da
empresa.

Modelo bridge
O modelo bridge trata-se basicamente de um controle de varia¢des, que se manifesta por
meio de analises comparativas das diferencas (variagdes) entre os dados realizados entre
dois anos para um mesmo periodo, na verdade constitui-se em um processo permanente
de gera¢do de informagdes para que a administragdo da empresa possa saber,

oportunamente, em que areas ou aspectos das operagdes € preciso (e possivel) tomar
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alguma medida corretiva. interessante e recomendéavel para SANVICENTE (1980), que
os valores tratados

Montagem do modelo

e Area de receitas de vendas
O modelo bridge parte dos pressupostos de TUNG (1974) no qual discrimina os

impactos do preco e das quantidades. Dado pregos e quantidades realizadas em 2XXO0, a
responsabilidade sobre a variacdo (Preco Real 2XX1 versus Preco Real 2XXO,
Quantidade Real 2XX1 versus Quantidade Real 2XXO0) destes micro indicadores
decorrem de dois setores distintos, motivos porque deverdo ser analisados
separadamente: variagao decorrente do volume vendido e proveniente do prego. A
tabela 2 mostra o calculo das variacdes do preco e das quantidades. As colunas B e D
representam os valores realizados em 2XX0 de prego e quantidade. As colunas A e C
representam os valores realizados de prego e quantidade em 2XXI1. O total das
variacoes estd na coluna H, a qual por sua vez representa a diferenga entre as colunas G
e E, ou seja, a diferenca entre a receita em 2XXO0 e a receita em 2XX1. O valor total das
variagdes (coluna H) ¢ dado pela variagcdo da quantidade vendida (coluna I) e pela
variacdo do preco (coluna J). impactos do preco e das quantidades. Dado precos e
quantidades realizadas em 2XXO0, a responsabilidade sobre a variacao (Preco Real
2XX1 versus Prego Real 2XX0, Quantidade Real 2XX1 versus Quantidade Real 2XX0)
destes micro indicadores decorrem de dois setores distintos, motivos porque deverdo ser
analisados separadamente: variagdo decorrente do volume vendido e proveniente do
preco. A tabela 2 mostra o calculo das variagdes do preco e das quantidades. As colunas
B e D representam os valores realizados em 2XXO0 de preco e quantidade. As colunas A
e C representam os valores realizados de prego e quantidade em 2XX1. O total das
variagOes estd na coluna H, a qual por sua vez representa a diferenca entre as colunas G
e E, ou seja, a diferenca entre a receita em 2XXO0 e a receita em 2XX1. O valor total das
variagoes (coluna H) ¢ dado pela variagdo da quantidade vendida (coluna I) e pela

variagdo do preco (coluna J).
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CAICUIoS 0as Vanagches na Receia dos Produlos Vendidos
Per Prace & Quantidades
i Cilds 23041
Cuantidade D‘daxma Oid"fm‘ % Variaghes
Tipa de Produlo Prego \andida Prego
Bi] 200 |Toa] Bom | | oo S0 | Prega 20 | o1 [Total  [Gide Vendida |Preco
Al B [c| D E F G |H=G-E| I=F-E |J=G-F
Rs/t| RS/t | Unid | Umid RS RS RS RS RS RS
x 12| & | 80| w0 800 720 |  1.080 B0y 3s0
¥ 15| 20 |1s0| 120 2400 3000 2250 T 600
z 12| 12 | 10| 100 1.200 1320 | 1320 1%'1 120 lTﬂ'
4.400 5.040 4.650 250 640 (390)]

Tabela 2: Cilculo das variacies dos indicadores de Receita Real 2XX1 x Receita Real 2XX0
(Fonte: Elaboragio propria, adaptado de TUNG - 1974)

Com base nos calculos anteriores podemos montar a bridge de impactos:

1 L= 1

Variagtes na Receita Liguida

640
5000 i
w [
A =380

4000

3000

2000

1000

Recelta Qtde vendida Prago Recelta
2XX0 2Xx1

Grifico 2: Bridge da receita liguida (Fonte: Elaboracio pripria)

No exemplo apresentado a receita teve um impacto positivo de R$ 640 pelo
aumento do volume vendido em relagdo a 2XX0 e um impacto negativo de R$ 390 pela
diminui¢do do preco praticado em relagdo a 2XXO0, totalizando um impacto positivo de
R$ 250 da receita realizada em 2XX1 em relagdo a receita realizada em 2XX0.

Area de controle de custos
A montagem do modelo bridge de custos ¢ semelhante ao apresentado por
TUNG (1974), onde a tabela 3 mostra o calculo das variagdes do Custo do Produto

Vendido (CPV) unitario e das quantidades vendidas. As colunas B e D representam os

22



ISSN 1983-6767

valores realizados em 2XX0 de CPV unitdrio e quantidade. As colunas A e C
representam os valores realizados em 2XX1 de CPV unitério e quantidade. O total das
variacoes estd na coluna H, a qual por sua vez representa a diferenga entre as colunas G
e E, ou seja, a diferenca entre o CPV realizado em 2XX0 e o realizado em 2XX1. O
valor total das variagdes (coluna H) ¢ dado pela variagao da quantidade vendida (coluna

I) e pela variagao do CPV unitario (coluna J).

Calculos das vanagoes no CUsto dos Produtos Vendidos
Hor LHY urifamos 8 Wuanibdaoes
Qtde 22040 | Otde 241 [Cede 2001
CPvY Cuantidade X X X Variagdes
Tipo de Produto unitario ‘Wendida CPY unit CPYV umit CPV unit - _ _
0|20 | 2] 2R 2300 20 20t [Total _ |Gtde Vendida |CPY unit
A B [H D E F G H=G-E I=sF-E |J=G-F
Rs/f] RE/t | Umid| Unid RE Fa RS RS RS RS
¥ 18 | 16 | 110 150 2400 1.760 1,860 u.lql 0
Y 20 i 80 B0 1.260 1.880 1.600 340 420 {
z 15| 18 |1z0] 110 1.56U £ 16U 1LH [RELN | 180 |
5540 5,600 5,380 {260) {40)

Tabela 3: Caleulo das variacioes dos indicadores de CPV Real 2XX1 x CPV Real 2XX0 (Fonte:
Flaboracio propria, adaptado de TUNG = 1974)

Com base nos célculos da tabela anterior podemos montar a bridge de impactos:

RS Variagoes no Custo dos Produtos Vendidos

GODO

_.._ — 5390
5000
4000
3000
2000
1000
1]

Otde vendida CPV unitario
EKKIII 2.70!1

Grifico 3: Bridge do CPV (Fonte: Elaboraciio propria)

No caso do CPV, devemos tratar os impactos de val (assinalados em verde) para
o resultado, ao contrario da receita, dado que o objetivo neste caso, ¢ a redugdo do custo
dos seus produtos, seja pelo impacto das quantidades vendidas ou pelo CPV unitério

praticado. P 40 pela diminui¢cdo dos volumes vendidos comparados a 2XX0, gerando
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um custo menor, ¢ um impacto positivo de R$ 220 pela redugdo do valor do CPV

unitario em relagdo a 2XXO0, totalizando um impacto positivo de R$ 260 do CPV

realizado em 2XX1 em relacao ao CPV realizado em 2XXO0.

Vantagens do modelo

SANVICENTE (1980) relata que a utilizacdo do controle sobre variagdes

ocorridas entre os anos através do modelo bridge de analise de variacdes pode e deve

servir para:

)

2)

3)

Avaliacdo de desempenhos, podendo estar associada a um esquema de
remuneragdo e incentivos aos funciondrios e executivos;

Proporcionar “feedback” sobre o andamento e o grau de execucdo dos
planos originalmente formulados no plano de negocios;

Indicar a necessidade de uma medida corretiva.

Margem de contribui¢io

A margem de contribui¢do representa o lucro variavel. E a diferenca
entre o preco de venda unitario do produto ou servico € os custos €
despesas variaveis por unidade de produto ou servico. Significa que, em
cada unidade vendida, a empresa lucrard determinado valor, multiplicado
pelo total vendido, teremos a margem de contribuicao total do produto

para a empresa.

Receita Liquida
Custos e Despesas

(-) Variaveis
Margem de Contribuigio

Equacio 6: Margem de contribuicio (Fonte: Elaboracio prapria)

Ponto de equilibrio (break even point)

Evidencia, em termos quantitativos, qual ¢ o volume que a empresa
precisa produzir ou vender, para que consiga pagar todos os custos e
despesas fixas, além dos custos e despesas varidveis que ela tem
necessariamente que incorrer para fabricar ou vender o produto. No
ponto de equilibrio, ndo héd lucro ou prejuizo. A partir de volumes
adicionais de producao ou venda, a empresa passa a ter lucros.

A abordagem algébrica.
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e Qv =volume de vendas em unidades

e Qe = quantidade de equilibrio em unidades
e Pvu=pre¢o de venda por unidade

e (Cf = custo operacional fixo por periodo

e (Cvu=custo operacional variavel por unidade

e [O=Lucro operacional

Podemos montar a equagdo do lucro operacional como sendo:
LO=(Pvu.Qv)-Cf—(Cvu.Qv)
Equagdo 7: Lucro operacional — abordagem algébrica (Fonte:
GITMAN - 1984)
Simplificando a equagdo, obtém-se:
LO=Qv. (Pvu-Cvu)-Cf

Equacdo 8: Lucro operacional simplificado - abordagem

algébrica (Fonte: GITMAN - 1984)

Por GITMAN (1984), o ponto de equilibrio operacional da empresa ¢ definido
como o nivel de vendas onde todos os custos operacionais fixos e varidveis sdo
cobertos; isto ¢, o nivel em que o LO iguala-se a zero. Tornando o LO igual a zero e

solucionando a Equagdo 8 para o volume de vendas da empresa, Qv, obtém-se:

Cf
(Pvu - Cvu)

Qe

Equagao 9: Quantidade de equilibrio - abordagem algébrica (Fonte: GITMAN
-1984) Sabendo que:

Pvu — Cvu = Mcu

Equagdao 10: Margem de contribuicdo unitaria - abordagem algébrica (Fonte:
GITMAN - 1984)

Onde, Mcu = Margem de contribui¢ao unitaria do produto, podemos simplificar

a equagao 9 como sendo:
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Cf
(Pvu - Cvu)

Qe

Equacdo 11: Quantidade de equilibrio simplificado - abordagem algébrica
(Fonte: GITMAN - 1984)

No entanto, o modelo descrito acima sera utilizado em sua forma mais ampla, ou
seja, alargar a andlise a empresas multiprodutoras. Continuando assim, no mesmo
quadro de pressupostos e designando por r os fatores de mix, isto €, as porcentagens
representativas das quantidades vendidas de cada produto, relativamente a quantidade

total de vendas, considerando uma empresa com n produtos P, temos:

Ovy, Qva, Qv .., Qv como simbolos das quantidades vendidas de, respectivamente, Py, Py, P,

-

v

F Qv =r1.0Qv, sendo ry o fator de mix de Py

# Qv =r,.0Qv, sendo r; o fator de mux de P

F OQv,=r1,0Qv, sendo r, o fator de mix de P, em que:

= R b T R s 1 [=](:lf.|"l"|:-:l

Onde LO ¢ dado por:

LO = (Pvul —Cvul). Qvl + (Pvu2 — Cvu2) . Qv2 + ... + (Pvun — Cvun) . Qvn — Cf
Equacgdo 12: Lucro operacional multiproduto — abordagem algébrica (Fonte: MOTA -
1990)
E dado que:

Qvl =11.Qv, Qv2 =12.Qv, ..., Qvn =m.Qv, e,

Pvul — Cvul =Mcul , Pvu2 — Cvu2 = Mcu2, ..., Pvun — Cvun = Mcun

Substituindo temos,

LO=Mcul .r1 .Qv+Mcu2.1r2.Qv+..+Mcun.m.Qv—-Cf

Equagdao 13: Lucro operacional multiproduto simplificado — abordagem algébrica
(Fonte: MOTA - 1990)

Da equagdo 11 (modelo Unico produto) podemos determinar a quantidade de equilibrio

no modelo multiproduto como sendo:
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Equacio 14: Quantidade de equilibrio multiprodute — abordagem algébrica (Fonte: MOTA-

19940)

A abordagem grafica

O ponto de equilibrio da empresa também pode ser definido graficamente através da

definicao de dois eixos: um representa as vendas em unidades e o outro, as vendas em

valor.

Fendar ( 8 )

Ponto
Equili
Cipera
1

Custos Totais
de
h,”n Custos Varldveis
cional s

Custos Fixos

Qe

B iccade Prejuizo Operacional

Venday (ingdaaks)

Area de Lucro Operacional

Grifico 4: Anilise grafica do ponto de equilibrio, adaptada de GITMAN (1984)

Concluindo temos:

Qv > Qe = Lucro Operacional Positivo

Qv < Qe = Lucro Operacional Negativo

Qv = Qe = Lucro Operacional Nulo
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4. CONCLUSAO

Com a colaboragdao da Equipe, finalizamos o Projeto Integrado, seguindo as
diretrizes estabelecidas. Ao decorrer do trabalho, ao analisar sobre a estratégia em
logistica vimos que, a estratégia da empresa Braskem ¢ de uma transformacao digital
que transformara a area de transporte de cargas, conectando em um ambiente digital,
produtores e fretadores para otimizacdo da entrega aos clientes. Trazendo grandes
melhorias. Abrindo um leque de oportunidades.

Assim, com o desenvolvimento do presente trabalho nos possibilitou uma
melhor analise sobre a pratica relacionada ao assunto. Sendo, toda a gestao de logistica
muito importante ¢ de grande impacto para empresa e cliente, o que ¢ um fator

fundamental para o crescimento de uma empresa em um mercado globalizado.
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