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Resumo: Perante um crescimento constante da inclusdo digital no Brasil e uma natural disseminacdo
de novos meios de comunicacdo como a internet, 0s jornais virtuais, as revistas online, as redes sociais
e a disponibilizacdo de contetidos diversos, a midia impressa tem perdido mercado e anunciantes, com
isso as tiragens estdo diminuindo e a estrutura dos produtos também. Neste contexto desfavoravel a
industria gréafica brasileira esta diante de um grande desafio, de se manter economicamente saudavel.
Outro fator que vem causando tenséo e o enfraquecimento do setor, e o periodo de recessao econémica
gue o pais enfrenta. Assim, a soma desta instabilidade no pais e menor demanda desta midia, tem
levado a gradativa diminuigdo do volume de producédo e consequentemente faturamento e margem de
contribuicdo. O objetivo desse trabalho é propor um modelo dindmico para a adequagdo dos custos
fixos na industria grafica, buscando um ponto de equilibrio que leva em consideracdo capacidade
produtiva, permitindo de forma dindmica simular diferentes cenarios para assessorar a tomada de
decisdo. Tendo em vista que a ociosidade gerada pela reducdo de volume esta localizada em alguns
dias da semana, provocando um completo desbalanceamento produtivo. O problema se torna
complexo devido a o alto grau de diferenciacdo dos produtos graficos em um processo. Encontrar um
ponto de equilibrio entre custo, lucro e volume é um grande desafio e definir um mix de producgdo
adequado que leve em consideracdo a capacidade produtiva é ainda mais complexo.

Palavras chave: Industria gréafica, reducéo de custo, ponto de equilibrio.

Abstract: Face to a steady growth of digital inclusion in Brazil and a natural dissemination of new
media such as: Internet, virtual newspapers, online magazines, social networks and the availability of
diverse content; the print media has lost market share and advertisers so as consequence print runs are
decreasing, as well as, product structures. In this unfavorable context, the Brazilian printing industry is
facing a major challenge to remain economically healthy. Another factor that has caused tension and
weakening of the sector, is the economic recession moment that the country is facing. Thus, the sum of
this instability in the country and lower demand of this media has led to a gradual decrease in the
volume of production and thus revenue and contribution margin. The aim of this work is to propose a
dynamic model for the adjustment of fixed costs in the printing factory, seeking to a balance that takes
into account production capacity, allowing to dynamically simulate different scenarios to assist
decision making; given that idleness generated by the volume reduction is located only in some days
of the week, causing a complete productive imbalance. The problem becomes complex due to the high
degree of differentiation of graphic products in a process. Finding a balance between cost, profit and
volume is a great challenge and set an appropriate product mix that takes into account the production
capacity is even more complex.

Key-words: Printing Industry, reducing fixed costs, breakeven.
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Introducéo

De acordo com o 18° anuério da induastria grafica, pelo segundo ano consecutivo a producgéo
fisica da industria gréafica nacional diminuiu, registrando reducdo de 6,7% no acumulado do
ano de 2013, depois de uma retracdo de 4,3% em 2012 (ABIGRAF, 2014).

Analisando os resultados do setor de rotativas em relacdo a evolucdo do PIB nacional,
observa-se que 0s niveis de crescimento do setor preservam-se cada vez mais proximos aos
movimentos do PIB ao longo do periodo, porém com oscilagdes menos bruscas nos Gltimos 4
anos. Nota-se que as variagGes passaram a acompanhar mais de perto a evolucdo da economia
aderindo de forma mais justa a evolugdo do PIB (ABRO, 2014). Conforme observado no
Gréfico 1.
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Grifico 1 - ABRO. Anuario & Analise Setorial (2014).

Utilizando a constatacdo de que o PIB esta muito préximo do desempenho da industria
grafica, pode-se acrescentar o ano de 2014 e a projecéo para 2015. Para 0 ano de 2014 o PIB
de -0,9% e a projecdo 2015 o PIB de -2,0% conforme TRADINGECONOMICS (2015).

Com os dados postos € possivel reforcar o argumento de que existe um declinio de
faturamento e producao na industria grafica. Conforme demonstrado no grafico 2.
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Grafico 2 - ABRO. Anuario & Analise Setorial (2014)- Adaptado.

Conforme publicacéo feita pela ANER (2015) o faturamento com publicidade com o veiculo
de comunicacdo jornal obteve uma retracdo de -9,21%, revista (-15,63%) e Guias e lista (-
34,34%). Conforme se observa na tabela 1.
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Faturamento - Todos 0s Meios (em R$) - 2013 x 2014 (Jan a Set)
MEIO 2013 -JAN ASET | 2014 -JAN ASET | CRESCIMENTO/DECRESCIMO (%) SHARE (%)
TOTAL 22.695.652.226,94 24.917.536.430,19 9,79 100
TELEVISAO 15.124.252.330,65 17.241.301.636,88 14 69,19
JORNAL 2.371.869.591,47 2.153.538.181,32 -9,.21 8,64
TV POR ASSINATURA | 1.041.310.573,25 1.405.537.460,09 34,98 5,64
REVISTA 1.238.171.047,05 1.044.627.996,54 -15,63 4,19
RADIO 941.334.317,46 994.231.891,91 5,62 3,99
MEDIA EXTERIOR 767.691.619,49 981.571.931,01 27,86 3,94
INTERNET 994.767.332,34 924.779.959,14 -7,04 3,71
GUIAS E LISTAS 145.159.626,74 95.310.673,26 -34,34 0,38
CINEMA 71.095.788,49 76.636.700,04 7,79 0,31

Tabela 1 - ANER - Associagdo Nacional de Editores de Revistas (2015).

O segmento de jornais, revistas e guias, tem uma caracteristica de ser um produto Unico. O
editorial de uma revista semanal, por exemplo, ele ndo se repete. Portanto ndo é possivel
produzir para estoque, além disso, 0 prazo para producdo e entrega do produto é pequeno, e
ndo pode ter atraso devido toda a logistica estar ligada a producdo, a revista semanal é
produzida em um Unico dia da semana, por exemplo, sexta-feira.

A decisdo em agregar custo fixo a empresa € mais simples do que a deciséo de retirar o custo
fixo. Pois a avaliacdo na agregacéo € feita de forma planejada, e a retirada desses custos fixos
muitas vezes ndo ocorre de maneira organizada e muito menos planejada, criando uma grande
dificuldade em relacéo ao balanceamento do processo produtivo.

Quando existe grande perda dos clientes, aumenta-se a ociosidade da indlstria, e essa
ociosidade muitas vezes esta dispersa de forma desordenada em pontos especificos da
semana, com isso, cria-se barreiras para a reducdo do custo fixo.

Outro ponto é como reestruturar as areas de apoio, ou melhor, como dimensionar a real
necessidade da estrutura de apoio (Despesa Administrativa).

O cenério se torna mais complexo ao analisar o produto grafico, material a ser impresso é
unico, prazo do trabalho é dado pelo cliente e ndo pela grafica, efeitos especiais como
aplicacdo de verniz, laminacdo, corte e vinco, formatos, especificacdo de papel ou cores
especiais sdo caracteristicas de diferenciagéo.

As questdes a serem respondidas nesse artigo séo:
Como adequar a estrutura de custo fixo com a queda da receita?

Como definir o ponto de equilibrio entre custos, lucro e volume em produtos diferenciados?
Como fazer a relacéo entre o volume e a capacidade produtiva?

A proposta desse trabalho € utilizar a metodologia de pesquisa acdo em uma industria gréfica
de grande porte, e criar uma proposta de um modelo dindmico para responder as questdes
acima e melhorar a tomada de decisdo, visando o balanceamento do processo produtivo e a
adequacao dos custos fixos.
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Metodologia

Para um conhecimento se tornar cientifico € importante verificar os seus modelos mentais e as
técnica, que possibilitam a verificacdo dos resultados (Gil, 2011).

O artigo utiliza-se da pesquisa a¢do. Pesquisa Acdo é a metodologia de pesquisa com base
empirica e que estd associado a acdo, em que o pesquisador estd envolvido na pesquisa de
modo cooperativo (THIOLLENT, 2003).

O objetivo é fazer com que a acdo torne mais eficaz e a0 mesmo tempo construa um corpo
para 0 conhecimento cientifico. A pesquisa acdo pode ser vista de duas maneiras: uma
sequéncia de eventos e uma abordagem para a resolucédo de problemas. Sequéncia de eventos
é construida por ciclos interativos que tem os processos divididos em coleta de dados,
divulgacdo, analise dos dados, planejamento da acdo, acdo e avaliacdo da acdo e nova coleta
de dados. Como uma abordagem para resolucdo do problema, é a aplicagdo de um método
cientifico para a localizacdo dos fatos que requererem uma a¢do na busca da solucao, em que
0 pesquisador € membro do grupo (COUGHLAN e COUGHLAN, 2002).

Os processos da pesquisa acdo ndo existem de forma totalmente padronizada, pois,
dependendo da situacdo social ou do quadro organizacional em que se aplica, 0s
procedimentos e a ordenacao das etapas podem variar. No Brasil existem vérias experiéncias
da aplicacdo da pesquisa acdo em instituicbes educacionais, mas pouca aplicacdo em
organizacBes e empresas. Nas empresas privadas com tipo autoritirio, sdo raras as
oportunidades da pesquisa social (THIOLLENT, 2009).

Miguel (2012) desenvolveu a estrutura para o planejamento da pesquisa agdo similar ao
apresentado por Coughlan e Coughlan (2002), porém ele agrega no planejamento da pesquisa
a definicdo da estrutura conceitual como parte da pesquisa a¢do. O planejamento do Miguel
(2012) é composto por sete passos, conforme ilustrado na figura 1.
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Figura 1: Estrutura da Pesquisa Acao (MIGUEL, 2012).
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A figura 1 detalha o planejamento da pesquisa a¢ao e descrevem os sete passos, sendo eles:

Definicdo do contexto e propoésito pretende diagnosticar 0 ambiente a ser pesquisado
definindo o tema de interesse delimitando os critérios de avaliacdo para o problema;

Definicdo da estrutura conceitual e tedrica procura mapear a pesquisa bibliogréafica através da
determinacéo do objetivo da pesquisa.

Escolha da unidade de analise e da técnica de coleta de dados define a organizacdo a ser
pesquisada bem como as técnicas de coleta de dados como exemplo: entrevistas e observacéo;

Coleta dos dados acontece de diferentes formas dependendo do objetivo, podendo ser
utilizados relatorios, estatistica operacional, observagdo, discussao e entrevistas;

Analise dos dados e planejamento das acbes deve ser feita junto com 0os membros da pesquisa
acao;

Implantacdo das a¢Oes deve ocorrer conforme o planejamento.

Avaliacdo dos resultados e geracdo de relatério envolve uma reflexdo dos resultados obtidos,
essa reflexdo € a chave do aprendizado.

Para esse trabalho sera utilizado o modelo de planejamento da pesquisa acdo proposto por
Miguel (2012) por inserir a pesquisa bibliografica dentro da pesquisa agéo.

Na figura 2 apresenta um modelo adaptado considerando os objetivos dessa pesquisa.

-
Criar uma proposta de um modelo dindmico para a
Definir CODt?XtO reducdo do custo fixo, utilizando-se de ponto de
& propdsito equilibrio e matriz de redugdo do custo fixo, para gerar
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hN
N
Defini trut Inicia com a definicdo do custo fixo, ponto de equilibrio,
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g osresultados dessa experiéncia.
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Figura 2: Estrutura do Trabalho de Pesquisa A¢do Adaptado (MIGUEL, 2012)
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Na figura 2 é descrito 0s sete passos que v@o nortear esse trabalho para que o objetivo da
proposta para a Industria Gréafica da utilizacdo de um modelo dindmico para reducéo de custo
fixo, abaixo esta descrito o detalhamento de cada etapa.

Definicdo do contexto e proposito € criar uma proposta de um modelo dindmico para a
reducdo do custo fixo, utilizando-se do ponto de equilibrio e da matriz de reducdo do custo
fixo, para gerar previsibilidade do resultado da companhia.

Definicdo da estrutura conceitual e teorica inicia com a definicdo do custo fixo, ponto de
equilibrio, margem de contribuicéo.

Escolha da unidade de analise é de uma grafica no interior de Sdo Paulo com
aproximadamente 700 funcionarios. E as técnicas para a coleta dos dados serdo feitas atraves
das entrevistas individuais e entrevistas coletivas.

Coleta dos dados sera realizada nos departamentos de controladoria e de planejamento e
controle da produgéo.

Analise dos dados e planejamento das acdes, os dados serdo registrados em uma planilha ou
em atas e futuramente compilados. Serdo feita a comparacdo da revisdo bibliografica com a
pesquisa acdo para a definicdo das acdes.

Implantacdo das acGes deve ocorrer conforme o planejamento. A agdo € a proposta de um
modelo dindmico para a reducdo do custo fixo.

Avaliacdo dos resultados e geracdo do relatdrio. Nesse item sera avaliada a aplicacdo proposta
do modelo dindmico para a reducdo do custo fixo, e descritos os resultados dessa experiéncia.

Desenvolvimento

Para atingir um bom resultado operacional a empresa pode trabalhar em trés vertentes: receita,
custo fixo e custo variavel.

Receitas sdo entradas de ativos (normalmente dinheiro ou contas a receber) recebidas por
produtos ou servigos fornecidos aos clientes (HORNGREN, 2004).

Custo fixo € um custo que permanece constante, independentemente das mudangas no nivel
de atividade (GARRISON, 2013); (HORNGREN, 2004); (WARREN, 2008). Se a empresa
ndo produzir, mesmo assim terd que pagar os custos fixos, como funcionério e aluguel do
imovel.

O grande dilema é estabelecer o custo fixo minimo necessario para as operacfes, &€ muito
comum nas empresas ir incorporando os custos fixos, porém em um momento de recessao
tem grandes dificuldades em corta-lo. Esse € um dos motivos que podem levar a empresa para
recuperacgdo judicial ou faléncia.

Custos varidveis sdo custos que variam no total proporcionalmente as mudangas no nivel de
atividade (WARREN, 2008). Custo variavel é aquele que muda em proporcdo direta as
mudancas no nivel do direcionador de custos (HORNGREN, 2004).
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Custo variavel e despesas variaveis estdo relacionados diretamente com a fabricacdo do
produto, é possivel dimensionar com certa precisdo. Na gréafica, por exemplo, é o custo do
papel, tinta e cola, esse custo esta associado a um produto, e tem crescimento proporcional no
aumento da producao.

Considerando que o custo fixo j& é conhecido pela empresa no inicio de cada més, e que a
previsdo de vendas em curto prazo nao é dificil de té-la, e que o custo variavel também é
possivel mensurar a medida que a quantidade vendida é conhecida, podemos afirmar que é
possivel fazer previsdo de resultado do més.

O grande problema na crise € a inseguranga, mesmo tendo certa estabilidade historica das
vendas, existe uma grande chance de haver queda do faturamento acima da expectativa.

O importante nesse momento é conhecer os limites financeiros da empresa, para isso é
necessario fazer simulacdes, como por exemplo, variar o faturamento para menor e avaliar
qual o impacto no resultado. Uma ferramenta importante que ajuda nessa analise é o ponto de
equilibrio.

Ponto de equilibrio é o nivel das operacBes no qual as receitas e as despesas fixas de uma
empresa sdo exatamente iguais. Em equilibrio, uma empresa ndo tem lucro e nem prejuizo
operacional (GARRISON, 2013); (HORNGREN, 2004); (WARREN, 2008).

Outra maneira de encontrar o ponto de equilibrio é atraves da margem de contribuigdo. A
Margem de Contribuicdo é a relacio entre custo e preco. E 0 excesso de receita de vendas
sobre os custos variaveis (WARREN, 2008). Para Garrison (2013) a margem de contribuicao
é a quantia restante que resulta das receitas de vendas depois de deduzir as despesas variaveis,
para Horngren (2004) a margem de contribuicdo é o preco de vendas por unidade menos o
custo variavel por unidade.

E possivel encontrar o ponto de equilibrio utilizando margem de contribuicio, para isso
utiliza-se custo fixo, margem de contribuicdo unitaria multiplicado pela quantidade vendida.

Pelo fato da grafica ter produtos diferenciados e que utiliza de processos complexos e com
capacidades produtivas diversas, foi preciso escolher qual seria a unidade de medicdo do
volume para o calculo da margem de contribuicdo. O processo de impressao da grafica é
chamado de impressdo offset, pode ser plana (impressdo em folhas) ou rotativa (impressao em
bobina). J& o acabamento pode ser lombada quadrada (acabamento colado similar a livros) ou
acabamento canoa (grampeado, bastante usado para revistas), além desses processos existem
outros, como guilhotina, dobradeira, envernizadora, aplicagdo de laminag&o, pléstico para
proteger a revista, entre outros.

Outra variavel importante no processo de impressdo € que existem diferentes tipos de
maquina com capacidade de produzir volume variado, que esta relacionado a quantidade de
paginas por giro (16pgs, 24pgs, 32pgs, 48pgs, 64pgs), ja para exemplares produzidos, pode
ter numero diferente de paginas, por exemplo, um livro pode ter 60 paginas ou 800 paginas.
Essas variaveis podem ser um agente complicado para apurar a margem de contribuicéo.

Através das entrevistas individuais foi estabelecida uma unidade de medida chamada de K16
(que significa Milheiro de cadernos de 16 paginas no formato chopper). Essa unidade de
medida procura igualar os processos de impressdo, o que facilita comparar performance e
estabelecer uma unidade comum para o calculo da margem de contribuig&o.
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Para o processo de impressdo o indicador K16 € eficiente, porém no processo de acabamento
a correlacdo é baixa. Nas entrevistas individuais e coletivas definimos que todo os custos
fixos do setor de acabamento, administrativo, pré-impressdo e outros, seriam absorvidos pelo
processo da impressao ( no indicador K16).

Com isso é possivel o calculo da margem de contribuicdo mesmo com produtos deferentes,
gue consomem recursos de processos diferentes. E como vimos anteriormente é possivel
encontrar o ponto de equilibrio utilizando a margem de contribui¢do. No gréfico 3 demostra a
relacdo da margem de contribuicéo e custo fixo.
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Grafico 3 - Ponto de Equilibrio (Custo, lucro e Volume) - Autor.

A capacidade instalada e tripulada define a quantidade de K16 que a empresa pode produzir.
Assim € possivel fazer as simulagdes, de quantidade de turno, quantidade de maquinas, medir
a reducdo ou incremento da capacidade produtiva, identificar o valor da reducdo ou aumento
do custo fixo, também verificar o impacto no resultado.

Na tabela 2 esta a 0 modelo dindmico utilizado para a reducdo do custo fixo considerando
todos os equipamentos da gréafica.
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& . Custo Fixo Atual Capacidad | Custo B
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&
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o] [ x [ x ,
o] x [ x [ x| ;
0] o [ o[ 0|
0] o [ o [ o

Impressora C 101.000,00

Impressora A 4.38

4.737.569 115,36 39.267,93 | 36.300,59

94 94 8
B B

) ) g

b 2 g

e | 92.800,00] [ 29.196,20 | | 3036619|  87.017,10]
- Impressora H 92.800,00 1.060.588 84,87 29.196,20 | 27.454,71 30.366,19 87.017,10
Impressora | 43.100,00
Impressora J 3.210,00

A - Alternando Tripulagdo
X - Operagdo Normal

Q| - s E g
‘? Impressora G 301.500,00 21.538.845 295,19 95.172,45 | 101.568,22 | 105.913,96 302.654,63

- - - -7 -1 -1 |
- - - -7 -1 -1 |
Impressora K 1790000 x | x | o | 208303 847928 | 8227,97

Total [ 127111000 [ 64.718.827 | 1.071,26 | 353.136,11 | 354.665,00 | 352.954,84 | 1.060.756,04 [- 21035396

16.707,25

Tabela 2 - Modelo dinamico de redugéo de custo fixo - Autor
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Abaixo estdo as informacg6es detalhadas da tabela 2:

Coluna maquinas - descreve todos os equipamentos da grafica;
Coluna Custo Fixo — Relaciona os custos fixos do més por equipamento;

Coluna Estrutura — E dividida por turno e possibilita ao usuério da planilha a selecio de trés
opcoes; trabalho Alternativo cor azul que significa que a maquina pode operar com tripulacéo
de outra maquina, porém sem carregar mais custo. A segunda opcdo € a escolha do x com a
cor Verde que significa maquina em producdo com custo carregado, e a terceira opg¢éo D,
significa que o equipamento e os custos foram desabilitados representados pela cor vermelha.

Coluna capacidade K16's é a capacidade do equipamento medida em giros em cadernos de 16
paginas chopper.

Coluna Custo Hora é o custo por hora do equipamento.

Coluna proposta de custo fixo (turnos) é representada por 1,2 e 3, que sdo 0s turnos de
trabalho da gréfica, essa coluna tem interacdo com a coluna estrutura, a medida que define o
equipamento que sera utilizado ou ndo (A —Alternativa, X — Producdo e D — Desativar) é feita
a inclusdo ou a retirada do custo fixo na coluna proposta de custo fixo.

Coluna custo fixo total € a soma das colunas da proposta do custo fixo.
Na coluna da reducdo é a diferenca da coluna custo fixo atual menos a coluna custo fixo total.

Na medida em que as informacdes séo alteradas na tabela 1, é calculado automaticamente a
margem de contribuicdo, capacidade produtiva e ponto de equilibrio.

Também € calculado o percentual de reducdo que se deve aplicar nas areas de apoio, com essa
simulacdo é possivel verificar no quadro de programacdo do PCP e avaliar o impacto da
reducao.

Nessa avaliagdo é possivel observar que existem picos de producdo que criam barreiras para a
reducdo do custo fixo, a falta de acdo pode causar prejuizo operacional. Também foi possivel
observar algumas possibilidades, como por exemplo, em um pico de producdo pode
terceirizar producdo ou ndo renovar alguns contratos.

O modelo criado para analise do custo fixo permite que essa simulacao seja feita em conjunto
com os departamentos internos (planejamento de producéo, controladoria e producao).

Apbs a implantacdo na empresa foi possivel observar a criacdo de um mecanismo simples de
avaliacdo do custo fixo que trouxe beneficios ndo esperados, com a melhora da comunicacéo
entre os departamentos de producéo, planejamento de producgéo e controladoria. Antes todas
as analises financeiras eram feitas pelo departamento de controladoria, que ndo tinha todo
conhecimento do processo produtivo, com a implantacdo do modelo as discussfes foram
mais profundas, e com a¢Oes mais assertivas.
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Concluséo:

Em um ambiente de crise a grande dificuldade é saber como gerenciar o custo fixo, pois as
quedas no faturamento séo grandes e a demora na tomada da deciséo pode levar a empresa em
um processo de recuperacao judicial e até a faléncia.

A proposta desse artigo foi criar um modelo dindmico de redugéo do custo fixo para ajudar os
gestores na tomada de decisao na industria grafica.

Esse novo modelo deveria ser capaz de responder as trés questdes iniciais do artigo:
Como adequar a estrutura de custo fixo a queda da receita?

R.: Utilizando o modelo dinamico proposto para a redugéo de custo fixo.

Como definir o ponto de equilibrio entre custos, lucro e volume e produtos diferenciados?

R.: Através das simulacGes é possivel fazer a previsdo das vendas em cadernos de 16 paginas
e delimitar faixas de variacdo (exemplo 10% para maior e menor), através do modelo €
possivel simular quais turnos e maquinas sdo necessarios para o atendimento dessa previsao.
Com isso € possivel fazer um planejamento mais adequado.

Como fazer a relacéo entre volume de vendas e capacidade produtiva?

R.: No modelo € feito as projecbes no departamento de impressdo (K16), com isso a
linguagem financeira se aproxima da linguagem produtiva. Quando montado o ponto de
equilibrio é possivel fazer essa relacdo entre a capacidade produtiva e volume previsto de
vendas.

O caminho utilizado para as respostas dessas questdes foram a metodologia de pesquisa acao,
através dos sete passos proposto por Miguel (2011): Sendo eles: a definicdo do contexto,
definicdo da estrutura conceitual e tedrica, escolha da unidade de analise e da técnica de
coleta de dados, coleta dos dados, analise dos dados e planejamento das acdes, implantacdo
das ac0es, avaliacdo dos resultados e geracdo de relatorio.

Com o modelo dinamico para a simulacdo da reducdo do custo fixo conseguimos encontrar
algumas faixas ideais de produtividade, pois na grafica existem equipamentos mais novos e
modernos e produtivos.

Seria de grande valia que o modelo fosse testado em outras inddstrias graficas para avaliar a
eficacia.
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