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RESUMO

A industria de alimentos fechou o0 ano com um faturamento de R$ 1,075 trilhdo, alta de 16,6%
em comparacdo ao ano de 2021. 72% desse valor é referente ao abastecimento do mercado
interno e 28% referente as exportacdes. A alta demanda por alimentagéo fora do lar junto com
alta demanda por refeicGes prontas, fast food, marmitas e lanches possibilitaram que a
quantidade de bares e restaurantes crescessem e em especial o0 aumento do foco de restaurantes
para as marmitas. O ramo de marmitas possui algumas particularidades como reducdo ou
auséncia de espaco fisico para atendimento no local, pouca méo de obra na parte da producéo,
baixo custo de operagao, baixo investimento inicial deixando este segmento atrativo para quem
possui pouco capital para investimento. Essas economias que 0 segmento proporciona a quem
deseja investir possibilita que exista uma grande concorréncia no mercado de alimentagéo fora
do lar, e como em todo mercado competitivo a inovacdo, a minimizacdo dos custos e a
maximizacdo do lucro séo premissas essencial para que a empresa consiga sobreviver a este
mercado. Diante dessa competitividade e da alta necessidade de controle dos custos, lucros e
matérias primas é preciso analisar e desenvolver métodos que possibilitem o desenvolvimento
e 0 gerenciamento das empresas do setor e que estas empresas possam se organizar e poder
competir no mercado. Para realizar esta analise foi utilizado um estudo de caso baseado em um
modelo que tem como objetivo proporcionar ferramentas para a gestdo da producdo com énfase
no pensamento Lean, em que a forma de produzir é baseada na eliminacdo do desperdicio e a
resolucdo dos problemas é obtida pelo comprometimento das pessoas envolvidas no processo,
pessoas estas que irdo participar de uma avaliacdo dos processos produtivos para poder
diagnosticar e desenvolver o sistema de producdo da empresa. Outro ponto utilizado na
metodologia do estudo é a utilizacdo de um banco de boas praticas com o objetivo de servir
como referéncia para a gestdo da producdo. Por meio da avaliacdo, baseada em uma escala
likert, realizada na empresa-alvo deste estudo foram analisados 0s seus processos produtivos e
gerencial sob a Gtica dos fatores custo, flexibilidade e qualidade. Conforme a pesquisa realizada
encontramos gargalos no sistema produtivo como falta de controle dos custos referente ao
sistema de producdo, falta de controle financeiro da empresa de forma geral, desperdicios de
insumos no processo produtivo. Para a conclusdo do estudo foi utilizada acGes contidas no
banco de boas préaticas para corrigir 0s problemas encontrados pela presente pesquisa como
utilizacdo de tecnologias para o gerenciamento financeiro, desenvolvimento e aprimoramento
de conhecimentos técnicos para serem utilizados no processo produtivo com o intuito de
diminuir o desperdicio e a mensuracdo de todos os valores utilizados no processo produtivo,
gerencial e de funcionamento da empresa.

Palavras-chave: Controle de Producdo. Minimizacao de Custo. Maximizacao de Lucro.



ABSTRACT

The food industry ended the year with revenues of BRL 1.075 trillion, up 16.6% compared to
2021. 72% of this amount refers to supplying the domestic market and 28% refers to exports.
The high demand for food away from home together with the high demand for ready meals,
fast food, lunchboxes and snacks allowed the number of bars and restaurants to grow and, in
particular, the increased focus of restaurants on lunchboxes. The lunch box business has some
peculiarities such as reduced or no physical space for on-site service, little labor in the
production part, low operating costs, low initial investment, making this segment attractive for
those with little capital for investment. These savings that the segment provides to those who
want to invest make it possible for there to be great competition in the away-from-home food
market, and as in any competitive market, innovation, cost minimization and profit
maximization are essential premises for the company to succeed survive this market. Faced
with this competitiveness and the high need to control costs, profits and raw materials, it is
necessary to analyze and develop methods that allow the development and management of
companies in the sector and that these companies can organize themselves and be able to
compete in the market. To carry out this analysis, a case study was used based on a model that
aims to provide tools for production management with an emphasis on Lean thinking, in which
the way of producing is based on eliminating waste and solving problems is obtained for the
commitment of the people involved in the process, people who will participate in an evaluation
of the productive processes in order to be able to diagnose and develop the company's
production system. Another point used in the study methodology is the use of a bank of good
practices in order to serve as a reference for production management. Through the evaluation,
based on a Likert scale, carried out in the target company of this study, its productive and
managerial processes were analyzed from the perspective of cost, flexibility and quality factors.
According to the research carried out, we found bottlenecks in the production system such as
lack of cost control related to the production system, lack of financial control of the company
in general, waste of inputs in the production process. To conclude the study, actions contained
in the bank of good practices were used to correct the problems found by this research, such as
the use of technologies for financial management, development and improvement of technical
knowledge to be used in the production process in order to reduce waste. and the measurement
of all values used in the company's productive, managerial and operating process.

Keywords: Production control. Cost minimization. Profit maximization.
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1 INTRODUCAO

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Conforme dados da ABIA, Associacdo Brasileira da Industria de Alimentos, no ano de
2022 a industria de alimentos fechou o ano com um faturamento de R$ 1,075 trilhdo, alta de
16,6% em comparacdo ao ano de 2021. 72% desse valor é referente ao abastecimento do
mercado interno e 28% referente as exportagdes. Referente ao mercado interno o faturamento
foi de R$ 770,9 bilhdes alta de 14,3% em relagdo ao ano de 2021. As exportagdes cresceram
30% em relagcdo ao ano de 20221 totalizando R$ 304,4 bilhdes. Em relagdo aos postos de
trabalho o setor criou 58 mil novos postos de trabalho, alta de 3,4%, totalizando 1,8 milh&o de
trabalhadores.

As vendas para o canal food service cresceram 9,8%, em termos reais, comparados ao
ano de 2021 e as vendas da industria para o setor de food service representaram 27% de todo o
faturamento das vendas internas, ficando em torno de R$ 208 bilhdes.

O ano de 2022 foi o primeiro ano apds a pandemia da covidl9, onde as medidas
restritivas comecaram a ser suavizadas sinalizando que o mundo estava voltando a normalidade,
mas com certa preocupacdo referente a como a economia global iria reagir no pos-pandemia
onde alguns paises ja vinham aumentando as taxas de juros para tentar conter a inflacdo. Porém
no inicio do ano de 2022 o conflito entre Rassia e Ucrania foi mais um ingrediente que
contribuiu que a e a economia mundial sofresse fortes impactos na oferta de insumos e
aumentasse 0s impactos inflacionarios. Para a Industria de alimentos o ano de 2022 foi
desafiador, porém a continuidade do movimento de recupera¢do da economia brasileira e
mundial contribuiu para a expansao da producdo e das vendas de alimentos tanto no mercado
interno quanto no mercado externo.

Segundo a Abrasel, os dados da PNAD continua divulgado em 28 de fevereiro de 2023,
o0 agrupamento de Alojamento e alimentagdo, no qual esté incluso bares e restaurantes, criou
cerca de 181 mil novos empregos em 2022, chegando a 5,34 milhdes de trabalhadores no setor.
Nos estabelecimentos do setor de alimentacdo fora do lar, que representa 85% do setor, teve
um saldo de 150 mil novos empregos em 2022.

Segundo levantamento realizado pela Abrasel as mulheres sdo a maioria de quem
trabalha em bares e restaurantes, com 52% da forca de trabalho, e os pretos correspondem a

61% dos trabalhadores. Os jovens possuem forte presenca no setor de food service, ondem 1
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em cada 5 trabalhadores do setor tem entre 20 e 29 anos. Na questéo da qualificagcdo 49% dos
trabalhadores informais possuem ao menos o ensino médio e dos trabalhadores formais ao
menos 79% possui ensino medio completo. Em margo de 2020 50% dos CNPJ do setor eram
de MEI, microempreendedores individuais, cujo o teto do faturamento anual é de 81 mil reais.
Em 2023 apos a pandemia da covid19 a quantidade de MEI passou para 68% dos CNPJ do
setor. Durante a pandemia 1,4 milh&o de bares e restaurantes fecharam em todo o pais.

No ramo de marmitas o estabelecimento ndo possui um ambiente com consumo no local
com mesas, cadeiras e garcons, diferentemente de um restaurante, os clientes compram a sua
marmita e consomem no local de trabalho ou em casa. A auséncia de estrutura fisica e humana
para 0 consumo no estabelecimento proporciona uma redugédo dos custos da operagéo, tornando
0 segmento de marmitas como um dos mais acessiveis em termos de investimentos dentro do
ramo de alimentacdo e esse baixo nivel de investimento inicial gera uma grande concorréncia
no mercado de marmitas. As economias que o segmento de marmitas proporciona ao
empresario possibilita a venda da marmita com o preco mais acessivel do que os restaurantes
por quilo, a la carte ou buffet.

Neste trabalho analisamos a situacdo econdmica e produtiva da empresa Via Madri
Marmitex, uma empresa familiar de pequeno porte, que foi criada em dezembro de 2019 na
cidade de Palhoga em Santa Catarina e encerrou as suas atividades em novembro de 2022 por
motivos financeiros. Durante os 3 anos que estava em funcionamento a empresa teve um
faturamento médio mensal de R$ 6.000,00 e um custo médio mensal de R$ 5.100,00.

Conforme o registro da Classificacdo Nacional de Atividade Econémica, CNAE, obtido
no cartdo cnpj da empresa, a empresa Via Madri Martimex esté inclusa na secdo de alojamento
e alimentacdo, onde os servicos de alimentagao tem como caracteristicas o preparo das refeicdes
para consumo imediato com ou sem mesa no local, na divisdo de alimentacdo, no grupo de
Servigos de catering, bufé e outros servigos de comida preparada, na classe Servigos de
catering, bufé e outros servicos de comida preparada, compreendendo o servi¢o de preparacdo
de refeicdes ou pratos cozidos entregues ou servidos em domicilio, e na subclasse de
fornecimento de alimentos preparados preponderantemente para consumo domiciliar.

Para realizar a analise econdmica da empresa nos baseamos na teoria Microecondmica
mais precisamente a teoria da firma, onde o objetivo € analisar a empresa para que ela consiga
exercer o principio de toda empresa que € a reducdo dos custos e a maximizagdo do lucro. E
completamos a analise produtiva baseada na experiéncia do NIEPC, um modelo de analise da

producdo fundamentada na Ciéncia da Administragdo com énfase no pensamento Lean, que
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tem o objetivo de eliminar os desperdicios e resolver os desperdicios através do

comprometimento das pessoas envolvidas no processo produtivo.

1.1.1 Objetivo Geral

Avaliar o desempenho do sistema de producdo e a analise econdmica da empresa Via
Madri Marmitex do setor de servicos de alimentacdo fora do lar ou restaurantes, sob a oOtica

econdmica.

1.1.2 Objetivos Especificos

1. ldentificar e analisar os pontos a serem melhorados no sistema de producédo da
empresa-alvo da pesquisa.

2. Elaborar uma proposta de melhoria, com fins de maximizar a eficiéncia
econémica e produtiva da firma estudada.

3. Quantificar os elementos estruturantes do sistema de producdo econdmica do

Via Madri Marmitex.

1.1.3 Justificativa

O motivo pelo qual se utilizara 0 modelo de gestdo de producdo em restaurantes
especializados em marmitas esta relacionado ao fato de que as marmitarias devem observar sua
linha de produgdo de forma metodol6gica, analitica e cientifica. Com esse tipo de analise, 0s
produtos oferecidos aos clientes podem ser de qualidade, ter um custo reduzido e uma alta
margem de lucro. Essas acOes utilizam teorias econdmicas e administrativas, baseadas na
otimizacdo dos recursos, maximizacédo de lucro e redugéo de custo.

Nesse contexto, o gestor assume significativa responsabilidade, uma vez que é ele quem
devera avaliar a situacdo na qual estd inserido e, assim, decidir estratégias de agdo que
conduzam a um melhor planejamento, organizagéo e controle dos recursos produtivos, com
vistas a obter maior efetividade e confiabilidade do sistema (TORO RESTREPO, 2000;
ZUCKERMAN, 2000).

No contexto social, espera-se que a analise dos dados obtidos, por meio da proposta de

melhoria obtida pelo modelo do Niepc e das avaliacfes e comentérios do aplicativo ifood, possa
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promover uma reflex&o sobre a organizagdo da empresa e contribua para a tomada de decisdo
da proprietaria. Apds analisar os dados obtidos pelo modelo do Niepc foi analisado a parte
econdmica da empresa, onde baseamos a nossa analise na microeconomia voltada para a teoria
da firma, onde analisamos o0s custos, o lucro e 0 modelo produtivo da firma.

O setor de alimentos teve um faturamento de R$ 1,075 trilhdo conforme os dados da
ABIA, alta de 16,6% em comparacdo ao ano de 2021, e esse valor corresponde a 10,8% do pib
nacional. Do valor faturado pela industria, 72% sdo oriundos do mercado interno e 28%
referente ao mercado externo. No mercado interno 27% do faturamento veio do ramo de food
service, uma alta de 9,8% referente ao ano de 2021.

Diante de um faturamento expressivo, da sua importancia para a composic¢ao do pib e
por se tratar de um ramo onde impacta quase toda a populacdo analisamos os dados do setor de
alimentos mais precisamente o setor de food service, e buscamos desenvolver métodos ou
pesquisas que visam aprimorar e melhorar o desempenho das empresas do setor. Com isso, 0
modelo de boas praticas utilizados neste trabalho tem o objetivo de proporcionar para a empresa
estudada e futuramente para as demais empresas do ramo de restaurantes, um modelo de gestéo
qualitativo e quantitativo ao mesmo tempo, que possibilite a otimizacao dos recursos utilizados

no processo de producéo, reducdo dos custos e visando o0 aumento do lucro da empresa.
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2 A EMPRESA ECONOMICA

Para Varian (2012), nas economias capitalistas, as empresas sdo de propriedade de
individuos. As empresas sdo entidades legais nas quais seus donos séo responsaveis pelo seu
comportamento, pagam 0s custos ou recebem o prémio desse comportamento. As empresas Sao
organizadas como propriedade individual, onde apenas uma pessoa é proprietéaria e geralmente
esse proprietario esta diretamente envolvido no gerenciamento diario da empresa; a sociedade,
que é de propriedade de duas ou mais pessoas, e igual a propriedade individual os proprietarios
estdo diretamente envolvidos no gerenciamento diario da empresa; e por fim temos a sociedade
andnima, que € de propriedade de varias pessoas e que possui existéncia separada dos seus
donos, que nédo estdo diariamente envolvidos no gerenciamento da empresa.

Na sociedade andnima os donos da empresa definem os objetivos no qual os gerentes
irdo seqguir e fiscalizam se estes gerentes estdo seguindo os objetivos. Em todos os tipos de
empresa o objetivo é apenas um: a maximizacéo de lucro.

Na teoria econdmica a empresa € vista como uma unidade que possui como objetivo
atingir a maximizacéao de lucros e a minimizagdo de custos, por meio da alocacgéo racional de
recursos.

Para manter seu potencial e ganhar mercado, as empresas passaram a ser vistas como
difusores de destruicdo criativa. Verificou-se que, durante esse processo, a possibilidade técnica
de exploracdo de ganho de escalas fez surgir conglomerados, verticalmente organizados em
suas cadeias produtivas, que operavam em grandes mercados.

Tal verticalizagdo criou a necessidade de criacdo de tecnoestruturas empresariais
especializadas. A dindmica de inovacdo associada a exploracdo cientifica acelerou, assim, o

processo de desenvolvimento tecnoldgico, afetando diretamente o conceito de empresario.

2.1 OBJETIVOS DA EMPRESA ECONOMICA

As empresas, conforme conhecemos hoje, sdo, relativamente, novas. Na primeira
metade do século XI1X, quase toda a producéo era feita pelos agricultores, artesées, individuos
que fabricavam tecidos e roupas e comerciantes que compravam e vendiam diversas
mercadorias. O conceito de uma firma dirigida por administradores que ndo sao 0s proprietarios
e que contratam e administram muitos trabalhadores, nem se quer existia. “As empresas

modernas surgiram somente no final do século XIX” (PINDYCK; RUBINFELD, 2014, p. 192).
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Para Pindyck e Rubinfeld (2014), as empresas oferecem um meio de coordenacdo de
grande importancia, pois, elas eliminam a necessidade de que cada trabalhador negocie cada
tarefa e cada preco que sera pago pelas tarefas. De modo geral, as empresas existem porque
produzem bens e servicos de forma eficiente. Esse processo produtivo de transformar insumos
em produtos é a esséncia das empresas.

Segundo Vasconcellos e Garcia (2014), na microeconomia existem diversas correntes
de abordagens a respeito dos objetivos da empresa. A analise tradicional propde o principio da
racionalidade, em que o empresario busca a maximizacao do lucro e a diminuicdo dos custos,
otimizando os recursos disponiveis. Receita marginal, custo marginal e produtividade marginal
sdo conceitos que essa corrente aborda. Segundo Guerra e Taneja (2014) utilizamos o conceito
de marginal para avaliar o efeito de uma variacédo de x adicional na funcéo f(x), denominamos
de funcdo marginal f(x) a funcéo derivada de f(x). grosso modo o conceito marginal é utilizado

para mensurar o feito da adi¢do de uma unidade na producéo.

2.1.1 Tecnologia

As empresas possuem algumas restri¢cdes impostas por seus clientes, concorrentes e pela
natureza. Iremos analisar a restricdo imposta pela natureza, denominada de restrigdes
tecnoldgicas as empresas. Esta restricdo esta relacionada com a forma de producdo da empresa,
0s insumos que a empresa ira utilizar no seu processo produtivo, tendo-se em vista que apenas
algumas combinacGes de insumos sdo viaveis para produzir certa quantidade do produto. A
empresa tem que se limitar a planos de producdo que ela conseguira executar (VARIAN, 2012).

Segundo Pindyck e Rubinfeld (2014), a tecnologia de producdo da empresa sdo 0S
fatores de producdo, os insumos, que a empresa utiliza no seu processo produtivo. Os insumos
das empresas podem ser divididos em categorias como trabalho, matérias-primas e capital,
podendo cada categoria ter mais subdivisfes. O trabalho abrange trabalhadores especializados
e ndo especializados; a matéria prima € composta por aco, plastico, eletricidade, agua e qualquer
outro material que a empresa transforma em produto. O capital inclui terreno, 0 maquinario, 0s
estoques, o prédio, computadores etc.

Segundo Vasconcellos e Garcia (2014), a forma como 0s insumos s&o combinamos sao
chamados de processos ou métodos de producéo, que podem ser intensivos em mao de obra,
capital ou terra. O termo intensivo significa que um insumo foi utilizado mais do que os outros

insumos. Diante da combinagdo dos insumos, se for produzido um produto, temos um processo
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de produgéo simples, e se produzir mais de um produto, temos um processo de producéo
multiplo. A definicdo do processo de producdo vai depender da sua eficiéncia, que pode ser
tecnoldgica ou econémica.

Um método é eficiente tecnoldgico quando, comparado com outros métodos, utiliza uma
quantidade menor de insumos para produzir a mesma quantidade do produto, e é eficiente
economicamente quando o método de produgdo é mais barato, os custos para produzir sdo
menores, do que outros métodos, para produzir a mesma quantidade do produto
(VASCONCELLOS; GARCIA, 2014).

Como o0s insumos possuem um custo, examinamos a quantidade méaxima possivel de
producdo que podemos obter com determinada quantidade de insumo, chamamos essa
guantidade maxima de fronteira do conjunto de producao. A Funcéo gque descreve esse conjunto
de producéo é chamada de funcéao de producédo (VARIAN, 2012).

A funcdo de producdo indica o produto maximo (volume de producgdo), ¢, que uma
empresa produz para cada combinacdo especifica de insumos, geralmente as empresas utilizam
diversos insumos para produzir os produtos, neste exemplo vamos utilizar apenas dois insumos:
o trabalho, L e o capital, K (PINDYCK; RUBINFELD, 2014). Assim, a funcdo mostra que a
quantidade de produto vai depender da quantidade dos insumos trabalho e capital. Sendo assim

a funcéo de producdo € escrita como:

Equacdo 1 - Funcéo de Producéo

q=F(K.L)

Fonte: Pindyck e Rubinfeld (2014)

As funcdes de producéo descrevem o que € tecnicamente viavel quando a empresa opera
eficientemente, ou seja, quando utiliza cada combinagdo de insumos da forma mais eficaz
possivel (PINDYCK; RUBINFELD, 2014).

Em economia os fatores de producdo podem ser varidveis, aqueles fatores que as
quantidades utilizadas variam conforme o volume de producéo € alterado, como o caso de um
aumento de producéo e precisamos de mais trabalhadores e mais matérias primas; e os fatores
de producdo fixos, que s&o os insumos onde as quantidades ndo variam, como por exemplo o

prédio, o terreno onde a empresa esta localizada.
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Segundo Varian (2012), existe uma forma de descrever as relacdes de producao, isto €,
0 conjunto de todas as combinagdes possiveis dos insumos que sdo suficientes para produzir
determinada quantidade do produto. Essa relacdo € denominada de isoquantas.

Existem alguns tipos de tecnologia como: proporc@es fixas, onde o nimero total de
produtos que podera ser obtido € uma relacdo minima entre 0s insumos, e a sua isoquantas tem
formato de L; Substitutos perfeitos, onde a quantidade de produtos vai depender da quantidade
total de insumos que sera utilizado; e a Cobb-Douglas, onde medimos a quantidade de insumos
que precisamos para ter uma unidade do produto.

As isoquantas possuem uma inclinago, e a inclinacdo é medida através da Taxa Técnica
de Substituicdo (TTS). A TTS mede a taxa na qual as empresas devem substituir um insumo
pelo outro para manter o nivel de producdo. Por exemplo: a empresa estd operando em um
ponto e deseja renunciar ao fator 1, e utilizar um pouco mais do fator 2 para produzir a mesma
quantidade de produto x. A quantidade adicional do fator 2 que devemos utilizar seré informado
pela TTS.

Equacdo 2 - Taxa Técnica de Substituicao

(TTS) TTS (x1, x2) = Ax2/Ax1= -PM1(X, x2) /PM2(XL, X2)

Fonte: Varian (2012)

Porém a alteragdo da quantidade dos insumos para nos mantermos na mesma isoquantas
afeta a inclinacdo da isoquantas. A alteracdo dos insumos pode fazer que a Taxa de Técnica de
Substituicdo seja decrescente. 1sso ocorre quando aumentamos a quantidade do fator 1 e
ajustamos o fator 2 para manter na mesma isoquantas. Isso quer dizer que a inclinacdo da
isoquantas diminui quando nos movemos ao longo da isoquantas em dire¢do do aumento de x1
e aumenta & medida que nos movemos em dire¢do do aumento de x2.

Outro ponto importante s&o 0s pressupostos que assumimos em relagéo as propriedades
da tecnologia. Atualmente assumimos que as tecnologias ou sdo monotdnicas ou convexas.
Tecnologias monotonicas sdo quando aumentando pelo menos um insumo a quantidade
produzida sera a mesma ou até maior. Tecnologias convexas ocorre quando possuimos duas
formas de produzir determinado produto e utilizamos a média ponderada dessas duas formas

para realizar a producéo.
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Denominamos de produto marginal a taxa na qual medimos a quantidade extra de
produto por unidade adicional de insumo, grosso modo descrevemos como uma unidade
adicional.

Exemplo: Uma empresa que esteja operando num ponto (x1, x2) e deseja aumentar a
quantidade utilizada do fator 1 e manter o fator 2 constante. Qual a quantidade de produto
adicional que conseguiremos com o aumento da quantidade do fator 1? Esse aumento é

denominado de produto marginal do fator 1.

Equacdo 3 - Produto Marginal (PMg)

Produto marginal = Varia¢do do produto total/variagao do insumo trabalho = Ay/Ax1

Fonte: Varian (2012)

Porém existe a possibilidade de que o produto marginal ndo aumente conforme a
empresa planeja e sim diminua, esse fendmeno denominado de Produto Marginal Decrescente.
Esse fato é uma caracteristica comum da maioria dos processos de producdo com tecnologia
monotoénica, através da adi¢do exagerada de um fator, e mantendo os outros fatores fixos, causa
uma diminuicdo do produto marginal.

Segundo Varian (2012) a distingao econémica entre curto e longo prazo esta relacionada
com a quantidade de produtos que séo fixos ou ndo. No curto prazo ha alguns insumos que
estdo fixos, porém no longo prazo a quantidade desses fatores podem variar. Porém essa
variacdo dos insumos pode ocorrer apenas com um insumo ou com todos 0s insumos. Quando
aumentamos todos 0s insumos acontece o que denominamos de rendimentos de escala. Se
utilizarmos o dobro de cada insumo o mais provavel é que obtenhamos o dobro da producdo, o
que resultaria em rendimento constante de escala, esse € o processo mais natural que pode
ocorrer devido ao fato de que se reproduzimos o que estamos realizando poderemos obter os
mesmos resultados. Apesar de ser 0 processo mais natural outros processos podem acontecer
como o rendimento crescentes de escala, que ocorre quando aumentamos 0S insSumos em t vezes
e obtemos uma producéo superior a t vezes ao nosso aumento. Outro caso que pode ocorrer € 0
dos retornos decrescentes de escala, quando aumentamos a quantidade de insumos e temos

menos do que o dobro de producgdo. Geralmente isso ocorre porque ndo levamos em conta



20

algum insumo, ou seja, mantivemos um insumo fixo, e ocorre no curto prazo. Se dobramos
todos os insumos e mantemos um fixo, ndo podemos reproduzir o que faziamos antes.

Para Varian (2012) ndo existe uma fronteira rigida entre o curto e o longo prazo, o
periodo depende do problema em exame, o importante € que alguns fatores de producéo séo
fixos no curto prazo e variavel no longo prazo, e a variacao dos fatores de producéo no longo
prazo permite que a empresa decida em continuar operando ou n&o. Fatores fixos séo aqueles
no qual a empresa € obrigada a pagar mesmo que ndo produza nada e utiliza uma quantidade
fixa. Fatores varidveis sao utilizados em quantidades diferentes, o que permite a empresa decidir

se utiliza ou ndo aquele insumo.

2.1.2 Lucro

A maximizacéo de lucro € o plano de producédo que a empresa escolhe (VARIAN, 2012,
p. 366). Para Varian (2012) os lucros (7) sdo compostos de receitas, que ¢ obtida por meio da
venda da produgéo Y pi*yi, em que pi= preco dos bens produzidos e yi= quantidade de producao
da empresa; menos os custos, Y wi*xi, em que wi= preco dos insumos e xi=quantidade dos
insumos. Devemos estar cientes de colocar todos 0s custos, inclusive os custos de oportunidade,
que seria a oportunidade de estar utilizando algum insumo no seu processo de produgdo, como
o trabalho do proprietario da empresa, ao invés de utiliza-lo de outra forma, como por exemplo
0 salario que o proprietario da empresa receberia se estivesse trabalhando em outra empresa.

Com isso a funcdo lucro seria:

Equacéo 4 - Funcdo Lucro

[1=) pi*yi - Y wi*xi

Fonte: Varian (2012)

Para Varian (2012), devemos utilizar a definigdo econémica de lucro e néo a definicéo
de lucro utilizado pelos contadores. A distingédo entre as defini¢cGes de lucro ocorre, pois, a
definicdo econbmica avalia todos os insumos e produtos conforme os seus custos de

oportunidade, quanto um fator custaria se fosse adquirido agora. J& a definicdo utilizada pelos
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contadores ndo mede com exatiddo os lucros econdémicos pois utiliza os custos histdricos, por
quanto um fator foi adquirido.

Segundo Pindyck e Rubinfeld (2014) uma empresa cria expectativas sobre 0s
investimentos quando entra em um negdcio novo, e a empresa pode obter lucro econdémico zero.
O lucro econémico zero significa que a empresa estd tendo um resultado t&o bom investindo
em capital, quanto se tivesse investido em os recursos monetarios de outra forma, esté tendo
um retorno competitivo com 0s recursos e isso mostra que a empresa deve permanecer no
negocio, poréem se a firma estiver obtendo lucro negativo ela deve analisar a possibilidade de
sair do negocio.

Segundo Pindyck e Rubinfeld (2014), a maximizacéo de lucro ocorre no ponto onde a
diferenca entre receita e custo € maxima, a distancia entre o ponto A na curva de receita e 0
ponto B na curva de custo, conforme o grafico 1. A receita R(q) € uma linha curva onde a
empresa consegue uma quantidade maior reduzindo o preco. A inclina¢do da curva de receita é
a receita margina, que mostra a variagéo da receita com o aumento de uma unidade de produgé&o.
A curva de custo C(q) mostra o custo total da empresa, a curva de custo no ponto 0 é positiva
pelo fato da empresa possuir custos fixos no curto prazo. A inclinacdo da curva de custo mede
0 custo adicional da producdo quando produz uma unidade a mais do produto, é o custo
marginal da empresa. Uma regra da maximizacdo de lucro é que a receita marginal é igual ao
custo marginal, isso ocorre quando um incremento adicional do nivel de produgdo mantém o

lucro inalterado, com isso a RMg(q) = CMg(q).
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Gréfico 1 - Curvas de Custo, Receita e Lucro
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Fonte: Pindyck e Rubinfeld (2014).

Equacéo 5 - Maximizagéo de Lucro

An/Aq = AR/Aq — AC/Aq=0
Fonte: Pindyck e Rubinfeld (2014)

No caso de empresas competitivas a curva de demanda é horizontal, de modo que a
receita marginal é igual ao preco, assim podemos encontrar uma simplificacdo para a
maximizacédo de lucro onde o CMg(q)= RMg=P. Com isso a condi¢do de maximizag&o de lucro
ocorre no ponto onde a RMg=CMg em um ponto onde a curva de custo marginal esteja em
crescendo.

A curva de oferta da empresa mostra qual sera o nivel de producéo que ela ira atingir
para cada prec¢o possivel, a curva de oferta da empresa € a parte da curva de custo marginal que

é superior ao custo variavel médio.



23

2.1.3 Custos

Conforme analisamos o lucro do ponto de vista dos economistas, analisamos 0s custos
conforme a acepcgdo dos economistas, por tanto analisamos os custos econdmicos. O custo
econémico utiliza os recursos utilizados na producdo. Iremos analisar outros recursos que
podemos denominar de custos de oportunidade, sdo custos que estdo associados as
oportunidades que serdo deixadas de lado quando a empresa ndo emprega os recursos da melhor
maneira possivel (PINDYCK; RUBINFELD, 2014).

Segundo Pindyck e Rubinfeld (2014), os custos econdémicos e custos de oportunidades
sd0 a mesma coisa, porém o custo de oportunidade € util em situacfes em que as alternativas
que sdo renunciadas ndo refletem os gastos monetarios. Existe ainda outro tipo de custo que sdo
visiveis, porém ndo podemos recuperd-los, que sdo os custos irreversiveis. Os custos
irreversiveis enxergamos sabemos que iremos realizar esse custo, porém ndo conseguimos
recupera-los, e estes custos deveriam ser ignorados na tomada de decisdo da empresa.

Existem alguns custos que variam conforme o nivel de producdo da empresa, enquanto
outros custos permanecem fixos independente da variagdo da produgdo da empresa e s6 podem
ser eliminados se a empresa deixar de operar, sdo os custos fixos (CF) e custos variaveis (CV).

A soma dos custos fixos e custos variaveis formam o custo total (CT) da empresa.

Equacdo 6 - Custo Total

CT=CF+CV

Fonte: Pindyck e Rubinfeld (2014)

O Grafico 2 mostra que conforme o produto aumenta o custo total e variavel aumentam,
e o custo fixo, CF, ndo varia conforme o aumento da producdo. Quando a quantidade produzida
é zero o custo varidvel também é zero, e conforme o nivel da producdo vai aumentando o custo
variavel também vai aumentando. A curva de custo total, CT, € definida através da adicdo
vertical das curvas de custo fixo e de custo variavel. Devido ao fato de o custo fixo ser constante
e distancia vertical entre as curvas é sempre o valor do custo fixo, no Gréfico abaixo o valor €
de R$50,00. (PINDYCK; RUBINFELD, 2014).
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Gréfico 2 - Custo Total = Custo Fixo + Custo Variavel
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Fonte: Pindyck e Rubinfeld (2014).

Segundo Varian (2012), todos os custos de producdo devem estar inclusos no calculo
dos custos e o0 todos os custos devem estar em uma escala de tempo compativel. A solucéo para
a minimizacao de custos depende dos w1, w2 (precos) e y (produto), que sera representada pela
funcdo custo ¢ (w1, w2, y2, y). Essa funcdo mede o custo minimo de produzir y unidades de
um produto quando os pre¢os dos insumos sdo wl, w2, w3. As isoquantas nos fornecem as
restricdes tecnoldgicas, todas as combinacdes de x1 e x2, que podem ser produzidas.

Tracando todas as combinagdes de insumos que possuem um dado nivel de custo, C
=wlx1+w2x2, e colocando o custo como fungdo do insumo x2, temos x2=C/w2- (wl/w2) *x1.
A inclinagéo dessa isoquantas seria a linha reta medida por -w1/w2 e o intercepto vertical seria
Cl/wz2, e conforme o nimero C variar obtemos novas retas de isocusto. Todo ponto numa curva
de isocusto tem 0 mesmo custo, C, e as retas isocustos mais elevadas estdo associadas a custos
mais altos. Com isso o problema da minimizacdo de custos esta relacionado com o ponto na
isoquanta que esteja associado a reta isocusto mais baixa possivel. Otimizando o uso de certa
quantidade de cada insumo e a isoquantas formar uma curva suave, o ponto de minimizagéo
dos custos sera a condicdo de tangéncia: a inclinacdo da isoquanta sera igual a inclinagdo da
curva de custo, ou seja, a taxa técnica de substituicdo (TTS) tem de ser igual & razdo de prego
dos fatores. Assim a isoquantas é a restricdo tecnologica e o produtor se move ao longo dela

para encontrar a sua posi¢édo otima (VARIAN, 2012).
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Segundo Pindyck e Rubinfeld (2014) uma linha de isocusto inclui todas as possiveis
combinacg0es de trabalho, wL, e capital, rK, que podem ser adquiridas por determinado custo
total, C= wL + rK. A curva de passa nos pontos de tangéncia entre as linhas de isocusto e as
isoquantas € o caminho de expansdo. O caminho de expansdo apresenta as combinacdes de
trabalho e capital pelas quais a empresa optard para minimizar seus custos em cada um dos

niveis de producéo.

Equacdo 7 - Inclinacdo Isoquantas

TTS= -(wl/w2)
Fonte: Pindyck e Rubinfeld (2014)

A medida que a producio cresce, o custo de producido médio tende a cair, pelo menos
até certo ponto e podemos duplicar a producdo com menos do que o dobro dos custos,
denominamos esse fato de economias de escala, e isso ocorre devido: a) a empresa opera em
uma escala maior, e os funcionarios podem se especializar nas atividades que sdo mais
produtivos; b) a escala proporciona flexibilidade na combinacdo de insumos utilizados na
producdo, com isso os administradores podem organizar o processo produtivo de maneira
eficaz; e ¢) devido a utilizacdo de grandes quantidades de insumos a empresa tem maior poder
de negociagdo e compra-0s por um preco mais baixo, proporcionando mudangas no mix de
insumos conforme a escala.

Porém, em certos momentos, é provavel que o custo de producdo médio aumente
conforme o aumento da producdo, em outras palavras com a duplicacdo da produc¢éo os custos
mais que dobram, denominamos esse fenémeno de deseconomias de escala. As deseconomias
de escala ocorrem quando: a) no curto prazo, os funcionarios terdo dificuldades em realizar um
trabalho eficiente devido a fatores como espaco e maquinario; b) a medida que o nimero de
tarefas aumenta, a gestdo de uma empresa maior pode se tornar mais complexa e ineficiente; e
c) as vantagens de comprar em grandes quantidades desaparece devido ao limite de descontos
ser atingido (PINDYCK; RUBINFELD, 2014).

Segundo Varian (2012) as tecnologias utilizadas na producdo possuem rendimentos de
escala, que podem ser crescentes, decrescentes ou constantes. Nos rendimentos constantes de

escala o custo minimo para produzir y unidades de produto sera multiplicado pela funcéo que
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minimiza a producdo de uma unidade, isso iria gerar uma funcdo custo linear. Nos rendimentos
crescentes de escala o custo aumenta menos do que linearmente em relagcdo ao produto, se a
empresa dobra a utilizacdo dos insumos ela dobrard o seu produto, com isso ela dobra a sua
producdo utilizando menos de duas vezes mais de cada insumo (mantendo os pregos fixos). E
os rendimentos decrescentes de escala se o0 produto dobra os custos irdo mais do que dobrar, a
curva de custo crescerd mais do que linearmente. A funcao de custo médio é o custo unitario de

produzir y unidades de um produto.

Equacéo 8 - Custo Médio

CM (y)=c(wl,w2,y)ly

Fonte: Varian (2012)

Para Pindyck e Rubinfeld (2014), o custo marginal € o aumento de custo ocasionado
pela producdo de uma unidade adicional de produto, ou 0 aumento no custo variavel ou o
aumento no custo total ocasionado por uma unidade extra de produto. O custo marginal vai nos
informar quanto custard aumentar a produgdo em uma unidade.

Equacdo 9 - Custo Marginal

CMg = ACV/Aq = ACT/Aq

Fonte: Pindyck e Rubinfeld (2014)
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3 TEORIA DA PRODUCAO

Segundo Vasconcellos e Garcia (2014) a teoria da producéo € relacionada a técnica ou
atecnologia utilizada entre a quantidade fisica de produtos e de fatores de producao. A producéo
é o processo de transformacdo dos fatores de produgdo em produtos de venda, o conceito de
producdo esta relacionado aos bens fisicos e materiais assim como esta relacionado a servicos,
atividades financeiras e comercio. A forma como os fatores de producdo é combinada recebem
0 nome de processos de producdo, que podem ser processos de producdo simples, onde é
produzido um Unico produto, ou multiplo onde é produzido mais de um produto.

Para Vasconcellos e Garcia (2014) o processo de producdo escolhido pela empresa
depende da eficiéncia desse processo, no qual o método tecnicamente eficiente comparado aos
outros métodos utiliza uma menor quantidade de insumo, o custo de producdo menor para
produzir uma quantidade equivalente do produto. Quando a fun¢do de producéo esta definida
ela mostra que o empresario esté utilizando a maneira mais eficiente da combinagdo dos fatores
de producédo com a finalidade de obter uma maior quantidade de produto.

A teoria da producdo possui alguns conceitos bem conhecidos, como a lei dos
rendimentos decrescentes, através da elevacdo da quantidade do insumo variavel, e mantendo
fixa os demais insumos a producdo inicialmente ira aumentar a taxas crescentes, depois de
determinada quantidade utilizada do fator varidvel a producdo ir4 crescer, mas em taxas
decrescentes.

Segundo Slack (2006) a funcdo de producdo representa a reunido dos recursos
disponiveis para a producdo de bens e servicos, e todas as organizagdes possuem uma funcéo
de producdo. Parauma funcéo de producéo ser eficaz, criativa, inovadora e vigorosa ela precisa
utilizar eficientemente os recursos para produzir bens e servicos que satisfacam o0s seus
consumidores, e consequentemente a funcdo de produgdo proporcionard a organiza¢éo 0s meios
de sobrevivéncia a longo prazo e certa vantagem competitiva sobre 0s seus concorrentes.

Para Slack (2006) a funcao de producéo é central na organizacao devido a sua esséncia
relacionada a producdo de bens e servigos, poréem existem outras fungdes como: funcédo
marketing, funcdo contabil-financeira, funcdo desenvolvimento de produto, fungdo recursos
humanos, fungdo compras e fungdo engenharia/suporte técnico, que sdo importantes para o
funcionamento da organizacdo. Qualquer funcdo de producéo pode ser considerada como uma
hierarquia de operagdes, que é composta de micro operacdes que estdo buscando transformar

0s materiais, informagdes ou consumidores.
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Para Sclack (2006) toda operagéo de producdo de bens e servigos possui um processo
de transformacao, onde entram recursos (input) sofrem a transformacao no seu estado ou na sua
condicdo, utilizando os recursos da empresa, e € transformado em outputs, de bens e servicos.
Os inputs da producdo sdo classificados em recursos transformados, que sdo tratados,
transformados ou convertido como as instalagfes (prédios, equipamentos, terreno e tecnologia
do processo de produgdo) e os funcionarios (aqueles que operam, mantém, planejam e
administram a producdo); e os recursos de transformacdo, que agem sobre 0S recursos
transformados, que seriam materiais, informacdes e consumidores.

O Processo de transformacao segundo Slack (1997) esta relacionado com a natureza dos
recursos input transformados, inputs como materiais, informac6es e consumidores. Os outputs
ndo dependem da natureza dos recursos inputs, tendo como recursos a tangibilidade,
estocabilidade, transportabilidade, simultaneidade, contato com o consumidor e qualidade.

Existem 4 medidas que podem ser utilizadas para distinguir as diferentes operagdes
como: volume de output, variedade de output, variagdo da demanda do output e o grau de
contato com o consumidor envolvido na producgédo do output.

Segundo Slack (2006) a maioria das empresas tem a possibilidade de contratar fora a
producdo dos seus servicos tendo em vista, grosso modo, que a funcao da producgéo serve para
produzir os servicos e bens demandados pelos consumidores. Mas a funcéo de producgéo possui
outros trés papéis importantes como: apoio para a estratégia da empresa, implementacdo da
estratégia da empresa e a impulsdo da estratégia da empresa.

O apoio da estratégia da empresa ocorre quando a producdo desenvolve os objetivos e
politicas apropriadas para 0s recursos que a empresa possui, a implementacéo da estratégia da
empresa ocorre quando a producdo transforma as decisdes estratégicas da empresa para a
realidade operacional da producdo e, por fim, a impulsdo da estratégia da empresa ocorre
quando a producéo fornece os meios para obter a vantagem competitiva da empresa para com
0S Seus concorrentes.

Para Slack (2006) para as organizages serem bem-sucedidas, no longo prazo, a
contribuicdo da funcdo de producdo é importante, pois a organizagdo tem uma vantagem
competitiva baseada em producao. Essa vantagem baseada em producgéo ocorre através de cinco
objetivos de desempenho, vantagem de qualidade, vantagem em rapidez, vantagem de
confiabilidade, vantagem de confiabilidade, vantagem de flexibilidade e vantagem de custo.

A vantagem de qualidade significa fazer as coisas de forma certa sem cometer erros,

tornando a producdo bem-sucedida. O bom desempenho de qualidade de uma operagéo leva em
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conta a satisfacdo dos consumidores externos como torna mais facil a vida das pessoas
envolvidas na operagdo, como também reduz os custos da operagdo, ndo precisando realizar o
processo novamente, e aumenta a confiabilidade do consumidor com a organizacéo.

Na vantagem em rapidez a empresa desejaria fazer as coisas rapidas para minimizar o
tempo entre a solicitagcdo do consumidor e o recebimento dos produtos e servicos. A vantagem
com rapidez é importante na operacdo interna ajudando a reduzir o estoque, pois em uma
organizacdo centenas de produtos sdo movimentados diariamente e quanto maior for o tempo
de espera por esses produtos dentro da empresa maior sera o estoque de pecas na organizacao.
Por outro lado, movimentar lotes de pegcas menores é mais rapido do que movimentar lotes
grandes de pecas, € a rapidez na movimentacdo de pecas ird diminuir o estoque entre 0s estagios
da producdo da organizacdo. Outro ponto que a vantagem de rapidez proporciona para a
organizacdo é a reducdo do risco, tendo em vista que prever o0 amanhad € menos arriscado do
que prever o proximo ano, as empresas conseguem prever com confianga um periodo préximo
(dias e semanas) do que prever periodos distantes (6 meses ou 1 ano), com isso a rapidez na
producdo proporciona a organizacdo produzir os produtos com base em informacdes e dados
recentes e ndo informacdes e dados de um periodo distante.

Vantagem de confiabilidade significa que a producdo deve cumprir com as obrigacdes,
em tempo, para 0s consumidores receberem o0s seus produtos e servicos prometidos. A
confiabilidade pode ser julgada apds o produto ou servigo ser entregue ao cliente. Na operagéo
interna, a confiabilidade é medida através do julgamento dos colaboradores com o desempenho
dos seus companheiros, nas micro-operacoes, referente a pontualidade na entrega dos materiais.
Existem ainda outros beneficios que a confiabilidade traz para a producéo: economia de tempo
através de um plano de atividades a serem realizadas em cada dia; economias de dinheiro pois
materiais para serem entregues em um curto prazo custam mais caros e 0s custos fixos ndo séo
reduzidos caso a empresa ndo produza naquele dia; e estabilidade na producdo onde os
colaboradores sabem que tudo na operacdo é confidvel e permanecem por um longo prazo,
proporciona que cada parte da producdo se preocupe em melhorar as suas atividades sem se
preocupar com a falta de servigo de outras partes da operacéo.

Vantagem de flexibilidade significa realizar alguma mudanca na producdo seja mudar a
producéo ou a forma como é feita, para satisfazer as exigéncias dos consumidores ou enfrentar
situacOes inesperadas. As exigéncias feitas pelos clientes devem atender a 4 exigéncias:
produtos e servicos diferentes (flexibilidade de produtos/servigos); ampla variedade de

produtos e servicos (flexibilidade de mix); quantidade ou volumes diferentes de produtos e
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servigos (flexibilidade de volume), tempos de entrega diferentes (flexibilidade de entrega). A
flexibilidade na operacéo interna ocorre atraves de agilidade da resposta no fornecimento dos
servigcos, na maximizacdo do tempo de utilizacdo dos recursos da producdo e mantém a
confiabilidade dentro da producéo através da continuidade da operacdo quando ocorre um
imprevisto.

Vantagem de custo possibilita a producdo dos bens e servigos o mais barato possivel,
ou seja, produzindo a precos apropriados ao mercado e que possibilitem trazer lucros para a
empresa. As empresas que concorrem em preco, o custo € o objetivo principal da producéo,
quanto menor o custo da producdo, menor pode ser o pre¢o dos seus produtos para Seus
consumidores. As empresas concorrem em outros aspectos, diferentes do prego, tem o interesse
em manter 0s seus custos baixos, pois cada valor monetéario que é retirado da producdo é
acrescido ao lucro.

O custo é afetado por outros objetivos de desempenho, nos objetivos de qualidade a alta
qualidade dos produtos pode significar custos baixos; no objetivo de rapidez as operacoes
rapidas reduzem o nivel de estoque entre as micro operacdes e diminuem 0S custos
administrativos indiretos o que gera uma reducdo do custo total da producéo; nas operacoes
confidveis eliminacdo dos prejuizos com a interrupcdao da producdo permite que 0S outros
setores da empresa trabalnem com mais eficiéncia; e as micro-operacdes flexiveis ajuda na
troca de tarefas, sem a empresa desperdicar tempo e a capacidade de producao e reduzindo os
custos.

Relacionado a producdo esta os custos de funcionarios (despesas relacionadas com 0s
empregados), custos de instalagcdes, tecnologia e equipamentos (compra, conservacgao, operagao
e substituicdo de hardware de producgdo) e custos de materiais (insumos consumidos ou
transformados na producao).

Segundo Slack (2006) na operagéo interna, 0 bom desempenho do objetivo custo esta
relacionado ao bom desempenho dos outros objetivos operacionais. As organizacfes estao
interessadas em reduzir o custo das operacdes, 0s custos menores permitem a redugéo do prego
ou aumento do lucro, ou ambas as situagdes. Com a preocupac¢do em reduzir o custo das
operacbes as organizagOes estdo interessadas na qualidade, rapidez, confiabilidade e
flexibilidade.
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3.1 APRESENTACAO MODELO NIEPC

O modelo de estudos adotado pelo Nucleo Interdisciplinar de Estudos da Producéo e
Custos (NIEPC), da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), tem como objetivos: a)
proporcionar ferramentas para a gestdo de sistemas de producdo, com sua base cientifica
fundamentada na Ciéncia da Administracdo, vinculada a area da producdo com énfase no
pensamento Lean, uma forma de producdo onde se busca eliminar os desperdicios e resolver 0s
problemas de forma sistematica através do comprometimento das pessoas envolvidas; b)
criacdo de um banco de boas préaticas buscando um nivel de maior generalidade, para servir de
referéncia a gestao da producéo.

A orientacdo de boas préaticas segundo Hayes e Wheelwright (1984) é adotada por
organizacOes japonesas e sdo consideradas como praticas de classe mundial, que segundo
Taylor (1953) é uma melhor maneira de realizar as tarefas, ou um melhor caminho para ser
seguido e alcancar a exceléncia. Para Hayes e Wheelwright (1984) as boas praticas estavam
relacionadas com seis dimensfes chave para a area de producdo. Seriam elas: habilidades e
capacidades da forca de trabalho; competéncia técnica; competicdo através de qualidade;
participacdo dos trabalhadores; reconstrucdo da engenharia de producdo e melhorias continuas.

Hanson e VVoss (1955) criam um modelo, que contém todas as préaticas citadas no estudo
de Hayes e Wheelwright e de outros autores. Este modelo contém 6 componentes chaves para
o desempenho da empresa. Na base estdo aspectos relacionados a Organizacdo e cultura, que
contém caracteristicas relativas a lideranca, com visao clara e compartilhada desenvolvida em
conjunto. Os trabalhadores sdo incentivados e treinados para seguir a visdo. Na parte logistica,
prefere o relacionamento de longo tempo com os fornecedores, buscando uma reducao de custos
e entregas padrdes. A parte de tecnologia da informacao esta integrada no componente sistemas
de producéo, a producdo enxuta utiliza a filosofia enxuta ou lean. A engenharia simultanea
requer que o desenvolvimento de novos produtos envolva os fornecedores, clientes, equipe de
producdo e vendas com o objetivo de atender as necessidades dos clientes, producdo e
distribuicdo. A dimensdo de sistemas de qualidade mostra que todos 0s processos de negocios

sejam voltados para atender e superar as expectativas do cliente.
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Figura 1 - Modelo para as boas praticas

Engenharia Simultanea

Sistema Producgédo Enxuta
Q ?z q Sistemas de Produgdo ) Desempenho
ualidade
Logistica

Organizacéo e Cultura

Fonte: Hanson e VVoss (1995, p. 61).

A literatura mostra os fatores relevantes e determinantes para um bom desempenho da
organizacdo nas partes de producdo, mercado e financeira. A busca na literatura para o
reconhecimento dos fatores citados, deve-se ao sentido de cobrir e dar sustento as trés grandes
areas da organizacdo. A pesquisa sobre competitividade foi realizada em fontes recentes como
periddicos, livros de administracdo da producédo, producdo enxuta, complexidade, qualidade,
sustentabilidade e monitoramento de desempenho.

A metodologia utilizada foi definida como multimodos com abordagem qualitativa,
através de pesquisa bibliografica, com énfase em periddicos, e na teoria fundamentada na
pesquisa de campo. Foram definidos dois objetivos especificos para a pesquisa.

Sera feito uma avaliacdo que ira referendar ou ndo os elementos que compem o método
de diagndsticos e a avaliacdo de desempenho. Os resultados obtidos através da avaliagdo serdo
utilizados para auxiliar no desenvolvimento e gerenciamento na administragéo da producdo. Os
objetivos especificos sdo: a) construcdo de um instrumento integrado de diagnostico,
implementacdo e acompanhamento de sistemas de producdo; b) desenvolvimento de
conhecimento de gestdo da producdo através da criacdo de um banco de boas préaticas, sera
utilizado duas vertentes de pesquisa: pesquisa bibliografica e pesquisa de campo.

O instrumento de avaliacdo de sistemas de producdo, denominado NIEPC, é composto
por uma estrutura de treze categorias, relacionadas com trés fatores de resultados, que sao
alcancados por meio de dez fatores de praticas. Estas relacfes produzem 39 assertivas que
podem proporcionar dois cenarios que pode ser um pessimista e outro otimista, permitindo a
reflexdo dos usuérios sobre as suas acgOes e decisdes e um plano de corregdo. Abaixo tem a

ilustracdo do instrumento do NIEPC.
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Figura 2 - Componentes do instrumento de avaliacdo de sistemas de producéo e sua ldgica de
aplicacdo

10 Fatores de pratica

1. Aliangas esfratégicas 6. Relacionamento com clientes

2. Capital humano 7. Responsabilidade social

3. Conhecimento 8. Sistemas de controle

4. Fatores culturais

9. Técnicas de produgio

5. Inovagio 10. Tecnologia da informagdo e comunicagio
13 Categorias de analise 3 Fatores de resultado

1. Organizagio e cultura 1. Custo

2. Saude e seguranga Confiabilidade
3. Tempo de ciclo <:> % Qualidade {Sﬁgﬁie

4. Gestdo ambiental 3. Flexibilidade

5. Equipamentos e tecnologia

6. Investimentos 39 Assertivas

7. Planejamento da produgdo Pessimista - Otimista
8. Programagéo da produgio

9. Controle da produgio

10. Desempenho operacional
11. InstalagGes

12. Desenvolvimento de
novos produtos

13. Qualidade

Diagnéstico

Ideias de melhoria

Planos e/ou projetos

Fonte: Azevedo e Erdmann (2014).

As categorias foram definidas com base no modelo criado pela London Business School
sobre as boas praticas de um processo de Benchmarking Industrial, através de uma producéo
enxuta, os sistemas de manufatura, a engenharia simultdnea, a qualidade, a organizacao e
cultura formam a base dos principais componentes do modelo.

A anélise em diferentes organizacdes de diferentes setores da economia proporcionou
ao NIEPC a validagéo do conceito do sistema. Os resultados obtidos permitiram observar que
as organizagOes se adequaram a forma interligada das areas, dos indicadores, dos problemas e
das solucgdes. A analise integrada da organizacdo mostra uma maior efetividade das solucdes
apresentadas, com maior aptiddo para se mobilizar diante de problemas que surgem. Ao redor
dos eixos comuns foi gerado um conjunto de solugdes transformando-os em projetos ampliados
e integrados, devido a difusdo do conhecimento entre as areas, com foco na sensibilizagdo para

situacOes de problemas e consequente aperfeicoamento das solucdes.
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Diante da analise de que o instrumento deve ser para diagnosticar os problemas e os
solucionar, observou que a necessidade de continuar o desenvolvimento da metodologia através
da construcdo de um painel de controle das melhorias baseado nos resultados obtidos através
do estudo realizado. O painel de controle busca assegurar que a empresa realize as melhorias
que sdo necessarias e acompanhe os resultados das acgBes através dos indicadores de
desempenho.

Segundo a visdo porteriana, a inovacdo esta relacionada as mudancas que uma
organizacdo realiza para melhorar os seus processos. Com isso a organizacao deve investir em
novas tecnologias, através da combinacao entre as tecnologias existentes, utilizacdo de novos
conhecimentos, novos métodos de producéo e de gestdo. O gerenciamento de uma organizacao,
independentemente do seu tamanho, exige capacitagio maxima, desenvolvimento de
competéncias, constante processo de inovacdo e uma postura empreendedora. No mercado
competitivo, surge a necessidade de agregar valor na producéo atraves de processos diferentes,
que sdo desenvolvidos por meio de inovagdes. O novo estilo de producdo precisa que 0s
colaboradores tenham flexibilidade e iniciativa para a realizacdo de varias tarefas simultaneas
e complexas.

O objetivo do modelo NIEPC é construir conhecimentos que permitam conceber a
estrutura e a composicdo de uma tecnologia de gestdo da producdo, que possa proporcionar
diagndsticos que mostrem solucdes competitivas, baseados na utilizacdo de boas praticas. Esse
objetivo é acompanhado da existéncia de uma inter-relacdo entre os elementos envolvidos,
através de acOes realizadas em qualquer ponto impactam em outras acGes dentro da empresa,
onde o proposito principal é a criacdo de uma acdo que torne a empresa competitiva. As acdes
sdo tomadas partindo de duas vertentes: a) constru¢cdo de um instrumento de diagndstico,
implementacdo e acompanhamento de sistemas de producdo, baseados na competitividade; b)
desenvolvimento de conhecimento de gestdo da producdo atraves da criagdo de um banco de
boas praticas, a partir da literatura.

Neste projeto, entende-se por producéo, o sistema amplo que abrange diversas areas da
organizacdo relacionadas de maneira direta aos propositos da organizacdo. Neste caminho,
qualquer organizacao pode ser vista como um sistema de produgdo. O produto, ou seja, 0 que é
produzido pode contemplar formas materiais ou imateriais, tangivel ou intangivel, na
linguagem da gestdo da producédo pode ser um pacote de valor que envolve bens e servicos, 0s
quais neste projeto denomina-se como produto (CORREA; CORREA, 2007).
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Para Erdmann (2007), um sistema de produgdo pode ser entendido através de
subsistemas de entrada, de saida, de planejamento e de controle. Os subsistemas de entradas
sdo aqueles relacionados ao suprimento de materiais, administracdo de salarios, capital de giro,
méo de obra e administracdo pessoal, energia, &gua e outros componentes essenciais. Os
subsistemas de saidas sao relacionados a expedicdo e distribuicdo dos materiais; 0s subsistemas
de planejamento séo atividades relacionadas ao planejamento e controle da producéo além das
atividades de planejamento prévio da producéo, da programacao, especificacfes e qualidades
do produto, quantidade e tempo de producdo. Os subsistemas de controle estdo relacionados
com a inspec¢ao, manutencdo, custos, processos e estoques. Os subsistemas de controle visam
assegurar que os objetivos e os planos tracados pela empresa possam ser realizados.

Os subsistemas de producdo se juntam com as areas de decisdo de estrutura e
infraestrutura (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984; VOSS, 1995; HILL, 2000; BOYER,;
LEWIS, 2009), visando uma coeréncia entre as necessidades do mercado e a estrutura e
infraestrutura da organizacéo, cuja escolha feita tem o objetivo de tornar a empresa competitiva.

Para Hayes e Wheelwright (1984), volume de producédo, tempo, capacidade e tamanho
da planta, localizacdo e especializacdo de instalacdes, equipamentos, nivel de automacéo, tipo
de integracdo vertical/horizontal estdo relacionados com as decisdes de estrutura. Decisdes
relacionadas a recursos humanos como, politicas de treinamento, salario e ambiente social;
pratica de qualidade como sistemas e controle; planejamento e controle de producéo; e atributos
organizacionais como estruturas, funcgdes, interfaces e interligac@es entre areas funcionais estdo
relacionadas a infraestrutura. No Quadro 1 podemos analisar as categorias de analise e a
descricdo de cada categoria. Categorias que fazem parte do modelo de avaliagdo que busca
desenvolver cada processo da empresa.

Para Skinner (1969), existem areas chaves onde as decisdes de producao sdo realizadas
como: instalagdes e equipamentos, planejamento e controle da producéo, trabalho e recursos
humanos, design e engenharia de produto e organizacéo e gestao.

Schultz (2008), Sanches (2009) e Silveira (2010) nomearam 0s subsistemas da gestao

de producéo em categorias de andlise, categorias essas que estdo listadas no quadro abaixo:
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Quadro 1 - Descricdo das Categorias de Analise

CATEGORIAS DE
ANALISE

DESCRICAO CATEGORIAS
ANALISE NIEPC

Controle da Producéo

Garante que as atividades ocorram dentro do previsto, identificando e corrigindo
falhas, permitindo o atendimento mais adequado as necessidades dos clientes
(SLACK et al., 1997).

Desempenho
Operacional

E senso comum que as organizagdes estio diante de um ambiente cada vez mais
dindmico e competitivo, e que cada vez mais estdo em busca de eficiéncia e
eficacia em seus processos. O desempenho operacional é o resultado da busca
pelo aumento da produtividade, qualidade, inovacdo e lucratividade (SCHULZ,
2008).

Desenvolvimento de
Novos Produtos

E parte da estratégia empresarial. Onde a organizagdo pode desenvolver novos
produtos com base na tecnologia ou em pesquisas de mercado. Logo, é a
permanente tentativa de articular as necessidades do mercado, as possibilidades
da tecnologia e as competéncias da empresa (MOREIRA, 2011).

Gestao Ambiental

Compreende as diretrizes e principios norteadores do planejamento e
gerenciamento ambiental. Os instrumentos, legais e institucionais, visam a
melhoria da performance ambiental da organizagdo, representando ganhos de
energia ou de matéria contida no processo de producéo (SCHULZ, 2008).

Instalaces

Ambiente onde ocorre 0 processo produtivo. As instalagdes da organizagdo de
salde envolvem a localizacdo, o layout e o tipo de servi¢o prestado visam a
diminuicdo dos custos, aumento de produtividade e satisfacdo dos clientes
(MOREIRA, 2011).

Investimentos

Toda capitalizacéo aplicada aos meios produtivos da organizacéo, podendo, assim
serem aplicados a todos os recursos produtivos (SCHULZ, 2008).

Organizacéo e Cultura

Painel da identidade da empresa, constituida pelas imagens, historias, rituais,
conflitos, liderancas, atitudes, mitos e outras formas que informam os valores das
organizagOes e que auxiliam a determinar o valor que os clientes atribuem ao
servico (SCHULZ, 2008).

Planejamento da
Producéo

Determina planos de acédo para o futuro, com base nos objetivos da organizacéo.
O que direcionard as acGes da organizacdo, e servirdo para gestores e
colaboradores apoiarem suas atividades (SLACK et al., 1997).

Programacéo da
Producéo

Estabelece antecipadamente as atividades a serem executadas durante o processo
produtivo. Permitindo que os colaboradores saibam como e quando agir,
possibilitando melhor rendimento e maior produtividade (SLACK et al., 1997).

Qualidade

Capacidade que determinado bem ou servico tem de atender, ou mesmo superar,
as expectativas do cliente, de maneira consistente (MOREIRA, 2011).

Saude e Seguranca

Trata-se do conjunto de agBes organizacionais com objetivo de propiciar
condic@es plenas de desenvolvimento humano no trabalho. Envolve melhoria e
inovagdo gerencial, tecnoldgica e estrutural dentro e fora do ambiente de trabalho,
e sua auséncia reduz a produtividade e a qualidade do processo produtivo
(MOREIRA, 2011).

Tecnologia

Parte integrante dos ambientes de trabalho que facilitam e agilizam os processos
produtivos. Sdo os equipamentos tecnoldgicos que contribuem para a prestacao
de servigo direta ou indiretamente.

Tempo de Ciclo

Tempo total necessario para a conclusdo de todo o processo produtivo que permite
que o processo produtivo seja controlado e melhorado de maneira mais efetiva,
reduzindo tempos desnecessérios e aumentando a capacidade de atendimento
(SLACK et al., 1997).

Fonte: Schultz (2008), Sanches (2009) e Silveira (2010).
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Os fatores de resultados séo os requisitos ou exigéncias do mercado que a empresa
prioriza como objetivos de producdo e onde a empresa consiga ser competitiva. Piana e
Erdmann (2011) definiram os fatores de resultado em 5 grupos: custos, qualidade,
confiabilidade, flexibilidade e rapidez. Porém na presente pesquisa 0s conceitos de
confiabilidade e rapidez foram unificados no conceito de flexibilidade. Abaixo Quadro das
defini¢des dos fatores de resultados.

Quadro 2 — Os cinco fatores de resultado

FATORES DE
RESULTADO

Custo

DESCRICAO

Significa a capacidade de produzir bens e servigos, a custos mais baixos do que 0s
concorrentes conseguem administrar (SLACK et al., 1997).

Significa fazer as coisas certas, entregar bens ou servicos conforme as
Qualidade especificagdes ou necessidades dos clientes, fazer produtos que realmente os
clientes desejam sem cometer erros e de boa qualidade (SLACK, 1997).

Significa produzir e entregar bens e/ou servicos, em tempo habil e nos prazos
Confiabilidade prometidos, comunicar as datas com clareza ao cliente, fazer a entrega
pontualmente (SLACK et al., 1997).

Significa ser capaz de atender a mudancas em bens e/ou servicos, prazos de entrega,
volumes de producdo, ampliagdo ou reducdo da variedade de bens ou servicos,

Flexibilidade aptiddo a mudangas quando for necessario e com rapidez suficiente (SLACK et al.,
1997).
Rapidez Significa o tempo que o cliente deve esperar desde a emissdo do pedido até o

recebimento efetivo do produto (SLACK et al., 1997).
Fonte: Erdmann (2015).

Segundo Voss (1995) o conjunto de boas praticas ou conjunto de praticas é reconhecido
como melhores praticas, essas praticas foram adotadas por organizacdes japonesas e segundo
Hayes e Wheelrigt (1984) sdo consideradas praticas de classe mundial. Para Taylor (1953) a
noc¢éo tradicional sugere que existe um melhor caminho que deve ser seguido para alcangar a
exceléncia, e que é compativel com a visdo Tayloriana de que haveria uma melhor maneira de
fazer as coisas. De acordo com Roman (2012) foram identificados dez fatores de préticas, que
estéo relacionados com a competitividade das organizacOes e que serdo utilizados no presente

estudo.



Quadro 3 — Fatores de Pratica

FATORES DE
PRATICA

DESCRICAO

Aliancas Estratégicas

Estd fundamentada em principios organizacionais que procuram articular
relacionamentos entre empresas concorrentes, distribuidores e fornecedores de
matéria prima e de material, visando a distribuir riscos e a aumentar a capacidade de
competigdo.

Capital Humano

Demonstram que 0s objetivos de uma organizacgéo serdo alcangados com sucesso se
estiverem voltados para as politicas de valorizacdo do capital humano, através de
treinamento e integracdo social dos individuos e motivacao.

Conhecimento

/A disponibilizacdo de conhecimentos para as pessoas certas no momento certo é
fundamental para a construcdo e manutencdo de competéncias de uma organizagao.

Fatores Culturais

Refere-se as ideologias, valores, leis e rituais cotidianos verificaveis em uma

Inovacéo

organizacgéo.

Esse conceito é muito ligado as mudangas descritas anteriormente no cendrio
mundial. Para se manterem competitivas nessa nova ordem mundial de constantes
mudancas, as organizac@es precisam adotar posturas inovadoras em seus processos
produtivos. Portanto, a inovagdo fundamenta as estratégias organizacionais que
\visam desenvolver novos caminhos para agir, para solucionar problemas e para
elevar o nivel dos resultados.

Relacionamento com
Clientes

Trata-se de principios organizacionais que intentam conhecer e satisfazer as
necessidades e expectativas dos clientes, bem como a fideliza¢&o do relacionamento
com eles.

Responsabilidade
Social

/A adocdo de medidas de responsabilidade social pode melhorar o desempenho dos
processos de manufatura e produtividade das organizacdes, através do uso de
recursos de forma adequada, e através do fortalecimento da imagem da empresa na|
percepc¢do do mercado.

Sistemas de Controle

Estes principios estdo baseados no controle e padronizacdo das operacdes e
procuram estabelecer mecanismos que permitam assegurar que o produto contenhal
as especificagdes pré-determinadas pela empresa.

Técnicas de Produgéo

Sd0 elementos relacionados, por exemplo, a adogdo de préaticas relacionadas 3
diminuicdo dos desperdicios, utilizacdo eficiente dos recursos, busca da melhoria
continua e agregagdo de valor as etapas de produgéo.

Tecnologia da
Informacéo e
Comunicagdo (TIC)

Permitem reduzir consideravelmente os custos de transacdo envolvidos na relagédo
entre 0s agentes econdmicos. Significa dizer que houve uma maior conexao entre as
pessoas, processos e organizagdes, devido a melhoria na comunicacdo do sistema

como um todo.

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Moreira (2011).
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4 METODOLOGIA

Segundo Gil (2002) pesquisa € um procedimento racional que busca proporcionar
respostas aos problemas propostos, que até 0 momento ndo tem informacdes suficientes para
responder aos problemas, ou as informacdes que tém disponivel estdo fora de ordem a ponto de
ndo conseguir relaciona-las ao problema proposto. A pesquisa € um processo que possui
diversas etapas como a formulacdo do problema, utilizacdo de métodos e técnicas cientificas e
chegando a apresentacdo do resultado. As pesquisas podem ter razfes intelectual, onde existe
0 desejo aprender devido a satisfacdo de possuir o conhecimento, e existe a pesquisa de ordem
pratica, que tem o objetivo de tomar as atitudes de forma eficiente.

Para Gil (2002) o planejamento € o primeiro passo que deve ser feito para realizar uma
pesquisa. No planejamento esta a criacdo do problema, os objetivos dessa pesquisa, a cria¢do
das hipoteses, 0s conceitos que serdo utilizados na pesquisa, 0 tempo que vai ser realizada a
pesquisa, 0s recursos materiais, financeiros e humanos que serdo necessarios para a realizacdo
da pesquisa.

A efetivacdo do planejamento da pesquisa ocorre através da criacdo de um projeto, onde
é explicado as acOes que serdo desenvolvidas ao longo da pesquisa. No projeto deve ter os
objetivos da pesquisa, 0 motivo para a realizacdo da pesquisa, 0 cronograma que vai ser seguido
na realizagdo da pesquisa, indicar como os recursos humanos, financeiros e materiais irdo ajudar
na pesquisa e 0 modelo que sera feita a pesquisa e 0s procedimentos da coleta e da analise dos
dados. O projeto deve ser capaz de detalhar como sera realizado a avaliacdo do processo da
pesquisa.

Conforme Gil (2002) nédo existe regra ou um modelo para a criagao do projeto, 0 modelo
é definido pelo tipo do problema que sera pesquisado e pelos autores da pesquisa. Existem
alguns elementos que devem conter em um projeto de pesquisa, sdo eles: a formulagdo do
problema, construcdo da hipotese ou a especificagdo dos objetivos, a identificacdo do tipo da
pesquisa, as variaveis que serdo utilizadas, a selecdo da amostra, a elaboracéo dos instrumentos
e a determinacdo da estratégia da coleta de dados, determinac&o do plano de analise dos dados,
previsdo da forma de apresentacdo dos resultados, cronograma da execucdo da pesquisa e a
definicdo de como os recursos serdo utilizados.

Para Gil (2002) nao sao todos os problemas que possuem tratamentos cientifico, para
Gil (2002) para ser realizada uma pesquisa precisa verificar se o problema proposto se encaixa

na categoria de problema cientifico. Gil (2002) informa que segundo 0s autores mais
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respeitados no campo da metodologia das ciéncias sociais, Fred Nichols Kerlinger, a forma
mais facil de entender o que é um problema cientifico é considerar o que ndo é um problema
cientifico, como os problemas de engenharia, que questiona sobre como fazer as coisas e 0
problema de valor, que questiona se algo deve ser feito ou ndo. Os problemas de pesquisa
cientificam ndo podem dar respostas para as questdes de engenharia e de valor porque nao é
possivel corrigir estes problemas com verificagdo empirica. De acordo com as consideracdes
de Gil (2002) os problemas séo considerados de natureza cientifica quando possuem variaveis
que podem ser testadas e qual é a relacdo dessas variaveis, como por exemplo: Em qual medida
a escolaridade determina as preferéncias politicas. Problemas ndo cientifico levam a
julgamentos de valor, que levam em conta consideragdes subjetivas e invalidam a investigacao
cientifica.

Conforme Gil (2002) ja definiu, o problema de pesquisa pode ser por razdes pratica ou
intelectual, e o pesquisador pode fazer a pesquisa em areas que ja foram pesquisadas com o
objetivo de ter mais informacdes para explicar os acontecimentos que levaram a aquele
problema. O importante é que o problema seja apresentado de forma clara e precisa para que o
mesmo possa ser identificado e ser solucionado. Os principais temas escolhidos pelos
pesquisadores sdo os temas que possuem valores sociais que 0 pesquisador possui e 0S
incentivos sociais que o0 pesquisador recebe.

Para Gil (2002) os problemas precisam oferecer soluges possiveis, que precisam ser
testadas e que poderé ser a solucao do problema. Essas solucdes possiveis sdo denominadas de
hipébteses, e elas podem ser classificadas em casuisticas, que ocorrem em determinados caso e
sdo frequentes em pesquisas histéricas; hipdteses que se referem a frequéncia dos
acontecimentos, com mais ou menos frequéncia em determinado grupo, periodo ou cultura,
comum em pesquisas sociais; hipoteses que estabelecem relacdo entre as variaveis, afirmam
apenas a relacdo entre as variaveis e ndo explicam a causalidade, dependéncia ou efeito; e
hipdteses de relacdo de dependéncia entre as variaveis, nesse grupo mostra que uma variavel
interfere na outra. Nas ciéncias modernas o pesquisador planeja o seu trabalho para verificar
em quais modelos algumas condicBes afetam na ocorréncia do problema proposta na sua
pesquisa.

As hipdteses podem surgir de fontes como: a observagédo, analisando o que ocorre no
dia a dia; através de outras pesquisas, teorias e intuicdo. Para ser aplicavel as hipoteses precisam

ter seus conceitos bem definidos e claros, dever ser especifica, ter referencias empiricas, que
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possam ser testadas, quanto mais simples melhor, desde que consiga se explicativa e ter técnicas
disponiveis para que possa ser testada.

Para Gil (2002) a classificacdo das pesquisas em exploratdrias, descritivas e explicativas
possibilita a identificacdo de qual sera o conceito e o planejamento que vai ser utilizado na
pesquisa. No planejamento da pesquisa é importante mostrar qual procedimento sera adotado
na obtencdo dos dados. Os dados podem ser obtidos através de fontes de papel, como pesquisas
bibliograficas e pesquisa documental, e os dados fornecidos por pessoas, pesquisa
experimental, ex e post pacto e o estudo de caso.

Segundo Yin (2001) s estudos de caso podem ser com apenas um caso ou de multiplos
casos, a determinacdo da quantidade de casos ndo pode ser feita por deducdo, a forma correta
de definir a quantidade de casos é adicionar de forma progressiva 0s novos casos até que a
inclusdo de novos casos ndo tenha um aumento significativo de informac@es. Deve-se elaborar
um protocolo, que tem a finalidade de aumenta a confiabilidade do estudo de caso, onde nesse
protocolo deve estar descrito: a visdo global do projeto, informando o propésito e o cenério que
sera desenvolvido o estudo, os procedimentos de campo, informando os procedimentos que
serdo desenvolvidos, mostrar quais informacdes devem ser coletadas e quais as fontes da
informacdo e um guia para a elaboracgéo do relatorio, que deve ser feito em paralelo com a coleta
dos dados.

Segundo Yin (2001) a utilizacdo de multiplas fontes é o principal recurso do estudo de
caso para conferir a significancia dos resultados. No estudo de caso é utilizado mais de uma
técnica para obter os dados, a obtencéo dos dados através de diversas formas garante a qualidade
dos resultados obtidos. A convergéncia ou a divergéncia dos dados séo os resultados que devem
ser encontrados no estudo de caso e possibilitam conferir a validade do estudo, e que o estudo
ndo fique relacionado a subjetividade do pesquisador.

Segundo Gil (2002), pesquisa € o procedimento que tem o objetivo de proporcionar
respostas aos problemas que s@o propostos, e ndo tem informaces suficientes para responder
aquele problema ou a falta de informacéo. As respostas para os problemas séo obtidas através
do conhecimento, métodos e técnicas cientificas.

Neste trabalho foi utilizado o método de pesquisas exploratorias, que para Gil (2002)
possui o objetivo de familiarizar o problema, deixando-o mais explicito ou mostrar as hipdteses
do problema, com o planejamento voltado para 0 modelo de estudo de caso. O planejamento da
pesquisa é a forma de controle das variaveis envolvidas na pesquisa e a forma como os dados

séo obtidos, que nos estudos de caso os dados sdo fornecidos por pessoas.
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Para Gil (2002) estudos de caso séo estudos profundos e de poucos objetos, permitindo
um conhecimento mais detalhado sobre o estudo. Os resultados obtidos sdo na condicéo de
hipdteses, e € considerado o planejamento mais adequado para fenbmenos contemporaneos,
onde os limites entre o estudo e 0 acontecimento ndo sdo percebidos facilmente. O objetivo dos
estudos de caso € de proporcionar uma visao mais ampla do problema ou identificar os fatores
que influenciam ou séo influenciados pelo problema.

Conforme Gil (2002) existem trés tipos de estudo de caso: intrinseco, instrumental e
coletivo. Neste projeto foi utilizado o modelo de estudo de caso intrinseco, onde o caso estudado
€ 0 objeto da pesquisa. Nesse estudo de caso a analise dos dados foi baseada na pesquisa
qualitativa, conforme Gunther (2006) caracteristicas como a transformacao dos dados coletados
em textos, o estudo de relacdes complexas ao invés de isola-las para poder explicar, a adaptacédo
da metodologia ao caso especifico, a importancia da perspectiva de todos os participantes e ndo
apenas a do pesquisador, o estudo do individuo, ou problema, como um todo e ndo parte daquele
individuo, ou problema, sdo essenciais para a pesquisa, falta de controle das variaveis exdgenas,
falta de variaveis irrelevantes e excesso de variaveis relevantes sdo caracteristicas que podemos

encontrar no trabalho.

4.1 DEMONSTRACOES DO INSTRUMENTO PARA O CENARIO DE APLICACAO:
MARMITARIA

A relacdo entre os fatores de resultado e as categorias de analise irdo originar
respostas que compdem o quadro de diagndstico, esses pontos analisados foram encontradados
pela proprietaria da marmitaria Via Madri Marmitex, mais um funcionario e também foram
computados as avaliacGes e 0s comentarios que os clientes concederam no aplicativo de pedido
ifood. Diante desses pontos analisados tanto pela empresa quanto pelas informagdes obtidas
através das avaliacOes e dos comentarios dos clientes no ifood, juntamos as informacdes e
criamos um banco de informagdes de analise da empresa. Através desse banco de informacdes
de analise chegamos a uma nota de consenso que possuia escala de 1 a 5, onde 1 seria o pior
cenario e 5 seria 0 melhor cenério.

A relacdo ocorre através da nota que cada categoria de analise recebeu sob a otica dos
fatores de resultado, um cenério ruim e outro excelente s&o utilizados para explicar os fatores
de resultados. Foi disponibilizado um campo para melhorias, que sera as ideias que 0s

entrevistados dardo para que melhore a categoria que esta sendo analisada. Através da nota e
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das ideias de melhoria serdo contemplados os fatores de praticas que irdo gerar os resultados
esperados e as solucBes para os problemas encontrados. A ideia é encontrar pontos onde o
proprietario ndo enxerga como problema e corrigir.

O quadro de diagndstico junta as informacdes das categorias de analise com os fatores
de resultado, possibilitando uma analise da empresa. As ideias obtidas através das melhorias
tém o objetivo de proporcionar a¢es que visam melhorar 0s processos da empresa, as notas
obtidas através do banco de informacdes de analise tm o objetivo de mostrar os pontos que
precisam ser melhorados. O intuito do quadro de diagnostico é de forma geral € conscientizar
sobre 0s processos e 0s caminhos que a empresa deve seguir, e que a melhora da situagédo da
empresa so € possivel se os resultados encontrados forem corrigidos e colocados em pratica. Os
fatores de préatica ttm o objetivo de proporcionar para a empresa o resultado 6timo como
aumento da competitividade, eficiéncia na producéo, maximizacédo de lucro e reducéo de custo,
eles sdo obtidos através das respostas do quadro de diagnostico e das sugestdes de melhorias
que os clientes passaram nos comentérios do aplicativo ifood.

O quadro de diagndstico € composto pelos campos:

Categorias de Analise: sdo 0s processos que a empresa realiza como Controle de

Producdo, Desenvolvimento de Novos Produtos, Desempenho Operacional....

e Fatores de Resultado: sdo os elementos que sdo a base para as notas das categorias de
andlise.

e Notas: é a variavel ird medir a relacdo entre os fatores de resultado e as categorias de
analise, podendo variar de 1 a 5.

e Melhorias: Sd0 o0s pontos que 0s entrevistados enxergaram que a empresa pode

melhorar.

Para definir a nota que ird constar no quadro de diagnostico, chegamos em um consenso
entre as notas do funcionario, da proprietaria e do aplicativo.
Abaixo encontra o exemplo de como seria 0 modelo do quadro de diagnéstico, a

diferenga ocorre que todas as 13 categorias de andlise fardo parte do quadro.



Quadro 4 - Categorias de analise x fatores de resultado

Categorias de Anélise

Fatores de Resultados

Cenario 1 (Ruim)

Cenério 2 (Excelente)

Nota

CUSTO: O controle da produgéo
permite 0 acompanhamento dos
recursos, identificando pontos de
desperdicio. O controle inibe 0
uso incorreto dos recursos,
reduzindo os custos.

N&o ha controles
sobre 0s custos
gerados ao longo do
processo produtivo.

Os controles existentes
(estoque, tempo, qualidade,
desperdicio) verificam os
custos gerados ao longo do
processo produtivo.

FLEXIBILIDADE:
Realizagdo do controle dos
processos produtivos
que facilitam alterages (prazo
de entrega, volumes de
producdo, variedades de bens
etc.) no sistema da produgéo. A
empresa percebe demandas ndo
atendidas e consegue corrigir o
processo para atender as
necessidades do cliente.

A empresa nao possui
uma funcéo de
controle para alterar
produtos e processos
que
estdo prejudicando ou
comprometendo o

processo produtivo.

Os controles sdo eficientes e
contribuem para as
alteracdes em produtos e
processos.

QUALIDADE: Controlando a
producdo, a empresa produz os
produtos de forma correta e
conforme a necessidade do
cliente, evitando possiveis erros.

Os processos
produtivos néo sdo
controlados. A falta

de controle ndo
permite uma atuagao
na melhoria do
processo ou do
produto, pois, ndo
sabe onde deve

Os controles
fornecem informagdes sobre
as falhas e os pontos a
serem melhorados no
processo produtivo e no
produto, permitindo um
rastreamento dele.

melhorar.

Justificativa

Melhorias

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Moreira (2011).

4.2 OBJETIVO DO PROJETO

44

Em andlise do cenario da producéo junto da equipe observou-se as treze categorias de

analise que foram analisadas sob a otica dos trés fatores de resultado conforme a orientagéo do

Niepc. Cada integrante da empresa deu a sua nota conforme a escala likert, de acordo com a

sua Vvisdo sobre o processo produtivo, e em conjunto apresentou as ideias de melhorias e

justificativas. Em paralelo a nota dada pelos integrantes da empresa foram analisados as notas

e 0s comentarios que os clientes deram para a empresa no aplicativo de pedidos ifood com o
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intuito de ter a no¢do do que os clientes pensam da empresa e as possiveis melhorias que podem
ser feitas de acordo com 0s comentarios.

Para analisar melhor os dados, foi feita uma tabela colorida onde as categorias que
obtiveram notas entre 1 e 2 tiveram a cor vermelha, as categorias que tiveram nota 3 obtiveram
a cor amarela e as categorias que tiveram notas entre 4 e 5 tiveram a coloracgéo verde.

Seguindo o objetivo do trabalho de analisar sob a Otica econbmica, 0s processos
econémicos e financeiros da empresa, utilizamos a teoria microeconémica da firma para fazer
as correcOes necessarias obtidas através do quadro de diagnostico do modelo do Niepc,
referente a parte financeira da empresa. O objetivo do presente trabalho visa solucionar 0s
problemas financeiros da empresa, analisando as quantidades e os custos dos insumos, 0s custos
fixos, varidveis, medios e marginais da empresa, assim como analisar a lucratividade da
empresa como a maximizacdo do lucro. Pois sem a organizacdo e controle desses fatores a
empresa ndo conseguiria exercer a principal funcionalidade de uma empresa sob a ética
econdmica que seria a maximizagdo dos lucros e a minimizagao dos custos.

No dia 08 de outubro de 2022 foi proposto as ideias de melhorias conforme indicacao
no quadro de diagndstico e na teoria das boas praticas, para diminuir ou acabar com os gargalos
existentes.

A escolha das propostas de melhoria que serdo colocados em prética levou em
consideracdo a nota obtida pela categoria de analise. O periodo de aplicacdo foi do dia 10 de
outubro até 10 de novembro.

Entre os dias 10 e 15 de novembro os dados serdo analisados e usados para concluir a

analise.
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5 ESTUDO DE CASO

5.1 RESULTADO DA PESQUISA

A pesquisa realizada atraveés do quadro de diagndstico apontou problemas no processo
como um todo da empresa e mostrou o caminho que deve ser seguido pela empresa através das
melhorias orientadas pelas boas praticas com o intuito de melhorar as categorias de analise que
foram analisadas e 0 processo produtivo.

Abaixo segue pesquisa feita com a equipe da empresa e a analise dos comentarios dos
clientes na avaliagdo da empresa do aplicativo de pedidos ifood. Foi explicado o motivo da nota
que foi atribuida e a possivel solucdo de acordo com os fatores de prética.

Quadro 5 - Pesquisa sobre processos realizados pela empresa

Custo Flexibilidade Qualidade
Controle da Producéo 2 3 2
Desempenho Operacional 2 5 3
Desenvolvimento de novos Produtos 2 5 5
Gestdo Ambiental 2 5 5
Instalaces 4 5 5
Investimentos 2 2 2
Organizacéo e Cultura 5 2 2
Planejamento da Producéo 2 2 2
Programacéo da Producéo 2 2 2
Qualidade 4 3 5
Salde e Seguranga 2 2 2
Tecnologia 2 3 3
Tempo de Ciclo 2 2 2

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Moreira (2011).

O fator custo analisou a capacidade de a empresa produzir com 0s menores custos, este
fator foi o fator de resultado que mais demandou melhorias na empresa, de 13 fatores de praticas
listadas em 10 o custo teve avaliacdo entre 1 e 2, ou seja, em 76,92% das categorias de analise
o fator custo demandou atencdo especial. E quando analisamos todas as 23 notas
ruins/vermelhas que a empresa teve o fator custo manteve as 10 notas ruins, o que correspondeu

a 43,47% de todas as notas ruins/vermelhas, isso mostrou que esse fator € um dos principais
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problemas da empresa e onde existe um grande gargalo que precisou ser revolvido. Em
contrapartida o fator custo teve a menor quantidade de notas entre 4 e 5, das 13 categorias de
analise apenas 3, ou seja, 23,08% das categorias estdo com os custos controlados. E analisado
todas as 11 notas entre 4 e 5, o fator custo obteve 27,27% das notas verdes/boas.

O fator flexibilidade mede a capacidade da empresa de atender as mudancas nos
produtos, nos prazos de entrega, nos volumes produzidos e na variedade dos produtos. O fator
de resultado flexibilidade foi o fator que demonstrou maior equilibrio entre as notas obtidas. 4
de 13 categorias de analise possuiram notas entre 4 e 5, 30,76% das categorias de analise sdo
flexiveis quanto a mudancas nos processos, analisado todas as 11 notas entre 4 e 5, este fator
de resultado teve as mesmas 4 notas correspondendo a 36,36% das notas boas/verdes. Mesmo
naumero de notas do que o fator qualidade, porém o fator flexibilidade teve 3 entre 13 categorias
de andlise que tiveram nota 3, representando 23,08% do total das categorias de andlise, e
analisando todas as 5 notas médias/amarelas obteve 60% do total dessas notas. Porém em 6 de
13 categorias de anélise tiveram notas entre 1 e 2, 0 que representa 46,15% das categorias de
analise, e dentre todas as 23 notas ruins/vermelhas representa 26,08%.

O fator qualidade analisou se a empresa esta fazendo os processos da forma correta,
entregando os produtos conforme a solicitagdo dos clientes e se os produtos estdo de acordo
que a empresa se propds a ofertar aos clientes. O fator qualidade teve a mesma quantidade de
notas entre 4 e 5 que o fator flexibilidade, 4 de 13 categorias de analise representando 30,76%
das categorias, e analisando todas as 11 notas boas/verdes representou 36,36%. Na quantidade
de notas 3 amarelas/média correspondendo a 23,08% das categorias de andlise e no total de
notas 3 amarelas/médias obteve 60% das notas. Na categoria de notas entre 1 e 2, notas
vermelhas/ruins, o fator teve 7 de 13 categorias de analise, correspondendo a 53,85% da
categoria, e analisado todas 23 as notas entre 1 e 1, ruins/vermelhas o fator teve 7 notas o que

totalizou 30,43% das notas.
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Quadro 6 - Situacdo categorias de analise conforme fatores de resultado

Custo Flexibilidade Qualidade

Controle da Produgéo

Desempenho operacional
Qualidade
Tecnologia
Tecnologia

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Moreira (2011).

Conforme pesquisa realizada encontramos em cada categoria de analise os fatores de
resultado que a empresa precisou melhorar e os fatores de resultado que a empresa ja realiza
bom trabalho, em todos os fatores de resultado a quantidade de categorias com notas
ruins/vermelhas entre 1 e 2 foi maior que a quantidade de notas boas/verdes entre 4 e 5. Nas
notas verdes destacamos os fatores de custo Flexibilidade e Qualidade, onde os fatores
obtiveram a mesma quantidade de notas verde, 4 de um total de 39 notas, correspondendo a
10,25% do total de notas. O fator custo obteve apenas 3 notas verdes de um total de 39,
correspondendo a 7,69% das notas.

Nas notas vermelhas entre 1 e 2 o fator flexibilidade foi o fator que possuiu a menor
guantidade, 6 notas de um total de 39, o que representa 15,38%. O fator qualidade obteve 7
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notas de um total de 39, correspondendo a 17,94% das notas. O fator custo obteve 10 notas
vermelhas de um total de 39, correspondendo a 25,64% das notas. Diante do nimero elevado
de notas vermelhas o que mostra um gargalo de problemas da empresa relacionado ao fator
custo e de estarmos realizando um trabalho de conclusé@o de curso de economia, a proposta de
melhoria da empresa foi baseada na analise microeconémica, baseado na teoria da firma,

voltado para a minimizagao dos custos e a maximizagao de lucro da empresa.

5.2 VERIFICACAO DOS GARGALOS

Na categoria de analise controle da producdo a empresa ndo analisou 0s custos dentro
do processo de controle da producéo, ndo analisou se 0s insumos estdo baratos para produzir o
cardapio do dia, se as embalagens estdo compensando naquele tamanho, ndo analisou se o valor
da taxa de entrega esta de acordo com o trajeto, ndo analisou se o0 custo pago pela taxa fixa ao
motoboy esta dentro do valor pago pelo mercado. A solugdo encontrada foi identificar os pregos
de cada item e analisar se compensa a producdo da marmita, verificar se o valor da taxa de
entrega esta correto, se ndo é possivel tirar um percentual da taxa para a empresa com o intuito
de pagar uma produtividade aos entregadores.

Na categoria de analise desempenho operacional a empresa nao fez nenhum controle ou
analisou os custos na busca pelo aumento da eficiéncia, pelo aumento da lucratividade.

Na categoria de analise desenvolvimento de novos produtos a empresa ndo analisou 0s
custos quando foi desenvolver um novo produto, e essa falta de analise acabou proporcionando
que a empresa tivesse prejuizos. A solucdo seria levantar todos os custos envolvidos no
processo de desenvolvimento de um novo produto para poder mensurar 0s custos e verificar se
a viabilidade de produzir aquele produto. Os fatores de conhecimento e sistemas de controle
possuem 0s mecanismos corretos para a solucdo do problema.

Na categoria de analise gestdo ambiental os custos com a gestdo ambiental da empresa
ndo sdo analisados e nem mensurados, o horario correto para ligar o buffet, o racionamento de
energia e de agua. A solucdo foi analisar o momento correto de ligar e desligar o buffet com o
intuito de economizar energia.

Na categoria de analise instalacGes da empresa séo baseadas na reducgédo dos custos, a
empresa fica localizada na casa da proprietaria da empresa, onde nao possui custos com aluguel.
Os maquinarios utilizados no processo produtivo visam o racionamento de energia 0 que

diminui os custos.
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Na categoria de andlise investimento, a empresa ndo fez a analise dos custos, a
viabilidade na producé&o e isso impossibilitou que a empresa conseguisse fazer planejamento de
investimento em qualquer area. A solucao seria ter um funcionario que pudesse fazer essas
analises e levantamentos sobre investimentos na empresa, ou a proprietaria da empresa pudesse
direcionar alguma parte do seu tempo para que possa fazer essa andlise e que conseguisse
realizar cursos de educacdo financeira para organizar essa parte da empresa.

Na categoria de analise organizacéo e cultura os clientes enxergaram a empresa como
uma organizacdo que cumpre com 0 seu propoésito de vender produtos de qualidade e que
fossem baratos.

Na categoria de analise qualidade a analise sobre os custos, o valor do produto vendido
pela empresa estava dentro das expectativas do mercado e dentro da realidade da base de
clientes, porém devido alguns concorrentes venderem a pre¢os muito mais em conta, o0 que se
torna invidvel sob a 6tica dos custos da empresa, alguns clientes preferem os concorrentes
devido aos valores mais baixos.

Na categoria de analise controle da producdo o principal problema encontrado neste
ponto seria 0 prazo de entrega dos pedidos, onde o tempo de produzir e entregar a marmita ao
cliente é muito alto. A contratacdo de mais um motoboy para poder diminuir o tempo de entrega
e fazer com que o tempo curto de producgédo da marmita pudesse aumentar a quantidade vendida
de marmitas foi uma solucdo para este problema.

Na categoria de analise desempenho operacional a empresa é bem flexivel na alteracéo
dos prazos, dos processos, na alteracdo do cardapio, buscando aumentar a lucratividade,
aumentar a produtividade e procurando trazer inovagdo com uma combinagédo diferente de
Insumos para poder montar a marmita.

Na categoria de analise desenvolvimento de novos produtos empresa atende aos pedidos
dos clientes para desenvolver novos produtos, o que torna a empresa receptiva as necessidades
dos clientes e sempre analisando as demandas do mercado de forma geral com o intuito de
aumentar a lucratividade e a visibilidade da empresa.

Na categoria de andlise organizacédo e cultura a questdo do tempo de producéo afeta a
empresa pois 0 tempo necessario para entregar e produzir o produto € alto o que acaba tirando
clientes de comprar conosco quando ele analisa 0 tempo de entrega, uma solucdo para a
flexibilidade foi ter mais um motoboy para poder entregar as marmitas e diminuir o tempo de

producdo da marmita.
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Na categoria de andlise controle da produgdo, as marmitas vao com algum item que o
cliente ndo pediu e isso acaba influenciando na qualidade do produto e acaba influenciando a
escolha dos outros clientes pois os clientes insatisfeitos comentam na avaliacdo do aplicativo
sobre a empresa e 0s comentarios ficam visiveis. A compra de uma impressora que imprimisse
0s pedidos da forma correta onde ndo possa esquecer nenhum item e ter um sistema onde se
possa colocar os pedidos e ao final do dia fazer a analise da quantidade vendida, dos valores
que a empresa recebeu, 0s custos que a empresa e ter as informagdes mais precisas para analisar
e controlar a empresa foram solucbes se enquadraram nos fatores sistemas de controle e
tecnologia da informagao e comunicacao.

Na categoria de andlise desempenho operacional a empresa ndo fez o controle da
produtividade, por exemplo de quantas marmitas consegue produzir em uma hora, ou quantas
marmitas consegue produzir com 1 kg de arroz, porém a empresa sempre procura desenvolver
novos produtos como sobremesas, salgadinhos fritos, pdo com espetinho, para poder aumentar
as vendas da empresa e aumentar os lucros da empresa, apresentar novos produtos ou uma nova
forma de produzir que seja mais lucrativa. Utilizar técnicas de producdo que visam reduzir o
desperdicio e utilizar os recursos produtivos da melhor maneira possivel buscando uma
melhoria continua no processo produtivo sdo pontos que geram o aumento da lucratividade.

Na categoria de andlise desenvolvimento de novos produtos os produtos novos
desenvolvidos pela empresa séo elogiados pelos clientes e todos sdo vendidos.

Na categoria de andlise de gestdo ambiental a empresa separa o 6leo para a empresa que
recicla o 6leo de cozinha, os lixos sdo separados entre reciclaveis e organicos.

Ainda de acordo com o quadro de diagnéstico, as categorias de analise planejamento da
producdo, programacdo da producdo, qualidade, saude e seguranca, tecnologia e tempo de ciclo
abrangiam a empresa de forma geral, por mais que cada categoria de analise tivesse uma nota
em cada fator de resultado, a solucdo através dos fatores de préatica so era possivel englobando
os 3 fatores de resultado, custo, flexibilidade e qualidade.

Na categoria de analise Planejamento da producdo a empresa ndo possui um
planejamento da producéo e isso dificulta a resolucdo de possiveis problemas, ndo permite que
a empresa planeje o longo prazo e dificulta a tomada de decisdo no ambito financeiro, volume
de producéo, variedade de servigos, mudancas para se encaixar nas necessidades do mercado e
alterar ou manter a qualidade dos produtos.

Os fatores de pratica que poderiam se encaixar foram o sistema de controle, onde a

contratacdo de um sistema iria ajudar a empresa se organizar financeiramente, e os fatores de
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conhecimento, obtido através de um curso basico de educacéo financeira e o capital humano,
que seria desenvolvido através do conhecimento obtido pela proprietéria.

Na categoria de analise programacéo da producdo a empresa nao tem uma programacao
da producéo onde ela saiba quais 0s processos serdo seguidos, quais 0s processos devem ser
feitos visando o aumento do lucro, a diminui¢do dos custos, a manutencdo da qualidade do
produto e caso acontecesse algum problema como a empresa deveria agir para resolver o
problema.

De acordo com os fatores de resultados, poderiamos utilizar a opcao de sistemas de
controle onde seria criado um fluxograma dos processos que deveriam ser feitos e de quais
atitudes deveriam ser tomadas no dia a dia com o intuito de organizar o processo produtivo,
além de analisar no sistema de gestdo contratado a expectativa de venda para aquele dia com o
intuito de produzir a quantidade préxima da expectativa de venda e diminuir os desperdicios.

Na categoria de andlise qualidade muitos clientes elogiaram o produto vendido e
acabaram se fidelizando devido a boa qualidade do produto. Porém a questdo de prazo de
preparacdo do produto, mas especificamente o tempo de entrega é foi um ponto que precisou
ser corrigido pois 0 processo produtivo tomou muito tempo.

Conforme analisado em outras categorias, a solucdo dentro dos fatores de préatica foi
aliangas estratégicas com novos fornecedores, mais precisamente a contratagdo de um novo
entregador para agilizar as entregas.

Na categoria de analise salde e seguranca a empresa ndo possui um planejamento com
o intuito de proporcionar beneficios para o funcionario, um planejamento de gerenciamento dos
custos, prazos e qualidades. A solucgéo foi a contratagdo de um sistema para que a empresa
conseguisse se organizar financeiramente, planejar a produgdo conforme as vendas passadas,
planejar a contratacdo de novos funcionarios e em alguns momentos a proprietaria pudesse se
ausentar de férias por curtos periodos.

A categoria tecnologia, na questdo de flexibilidade e qualidade a empresa utiliza os
recursos dos aplicativos de comida, porém a utilizacao € bem superficial e pode ser mais ampla
tornando a empresa mais lucrativa e rentdvel. A empresa ndo possuia uma impressora para
imprimir os pedidos de forma automatica diminuindo os erros na hora de anotar o pedido e a
devolucéo dos pedidos o0 que ocasionou prejuizos para a empresa.

Os fatores de praticas utilizados para solucionar os problemas dessa categoria foram as
técnicas de producdo, onde a empresa utilizou de forma mais eficiente os recursos

disponibilizados pelo aplicativo ifood junto com o fator de préatica de sistemas de controle onde
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a empresa iria contratar um sistema para poder fazer o gerenciamento da empresa e a
organizacéo dos pedidos.

Na categoria de analise tempo de ciclo a empresa ndo tem nenhuma estimativa precisa
sobre o tempo do ciclo do processo produtivo. A empresa utilizou o aplicativo do ifood, porém
este aplicativo s6 consegue analisar o tempo nos pedidos que séo recebidos através do mesmo,
e 0 tempo em que a empresa recebe o0 pedido e 0 tempo que o cliente recebe o produto finalizado,
porém a empresa recebe pedidos através do WhatsApp e estes pedidos ndo foram possiveis de
analisar e mensurar.

A solucdo foi a utilizacdo de técnicas de producdo eficientes que reduzam o tempo de
preparo e sistemas de controle que consiga fazer o gerenciamento de cada processo feito pela

empresa.

5.3 BOAS PRATICAS

Conforme o Quadro 7 podemos analisar os pontos que a empresa precisou corrigir
utilizando os fatores de pratica e quais processos foram realizados para colocar em prética a
solucdo proposta. As categorias de analise que tiveram nota entre 4 e 5 entendemos que o
processo estava correto e ndo propusemos nenhuma melhoria, 0 que ir4 proporcionar um
namero total de cita¢cdes de boas praticas menor do que 39, que seria a quantidade de assertivas

que temos na pesquisa.

Quadro 7 - Quantitativo de notas boas praticas

Fatores de Praticas Descricdo Quantidade

Est4d fundamentada em principios organizacionais que
procuram articular relacionamentos entre empresas
Aliangas Estratégicas concorrentes, distribuidores e fornecedores de matéria 2
prima e de material, visando a distribuir riscos e a
aumentar a capacidade de competicéo.

Demonstram que 0s objetivos de uma organizacao seréo
alcangados com sucesso se estiverem voltados para as

Capital Humano politicas de valorizagdo do capital humano, através de 3
treinamento e integracdo social dos individuos e
motivacao.
A disponibilizacdo de conhecimentos para as pessoas
Conhecimento certas no momento certo é fundamental para a construcéo 8

e manutencdo de competéncias de uma organizacao.

(Continua)
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(Conclus&o)

Fatores de Praticas

Descricéo

Quantidade

Fatores Culturais

Refere-se as ideologias, valores, leis e rituais cotidianos
verificadveis em uma organizagéo.

Inovagao

Esse conceito é muito ligado as mudangas descritas
anteriormente no cendrio mundial. Para se manterem
competitivas nessa nova ordem mundial de constantes
mudancas, as organizacBes precisam adotar posturas
inovadoras em seus processos produtivos. Portanto, a
inovacdo fundamenta as estratégias organizacionais que
visam desenvolver novos caminhos para agir, para
solucionar problemas e para elevar o nivel dos resultados.

Relacionamento com
Clientes

Trata-se de principios organizacionais que intentam
conhecer e satisfazer as necessidades e expectativas dos
clientes, bem como a fideliza¢do do relacionamento com
eles.

Responsabilidade Social

A adocdo de medidas de responsabilidade social pode
melhorar o desempenho dos processos de manufatura e
produtividade das organizagdes, através do uso de
recursos de forma adequada, e através do fortalecimento
da imagem da empresa na percep¢do do mercado.

Sistemas de Controle

Estes principios estdo baseados no controle e
padronizacdo das opera¢fes e procuram estabelecer
mecanismos que permitam assegurar que o0 produto
contenha as especificagbes pré-determinadas pela
empresa.

Técnicas de Produgdo

Sdo elementos relacionados, por exemplo, a adogdo de
praticas relacionadas a diminuicdo dos desperdicios,
utilizagdo eficiente dos recursos, busca da melhoria
continua e agregacdo de valor as etapas de producéo.

Tecnologia da Informagéo e
Comunicacéo (TIC)

Permitem reduzir consideravelmente o0s custos de
transacdo envolvidos na relacdo entre os agentes
econbmicos. Significa dizer que houve uma maior
Conexao entre as pessoas, Processos e organizagoes,
devido & melhoria na comunicagéo do sistema como um
todo.

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Moreira (2011).

Utilizando os fatores de pratica para corrigir os problemas da empresa de forma geral,

relacionados ao custo, flexibilidade e a qualidade, encontramos alguns fatores que se

destacaram. Conforme analisamos no Quadro 8, podemos analisar todos os fatores que foram

citados, sendo eles: Aliancas estratégicas, Capital Humano, Conhecimento, Sistemas de

Controle, Técnicas de Producéo e Tecnologia da informagéo. Todos esses fatores em conjunto

ajudariam a solucionar os pontos que precisavam ser melhorados.

Porém o objetivo do presente trabalho visa solucionar os problemas sob a 6tica dos

custos, pois sem a organizacdo e controle dos custos a empresa nao conseguiria exercer a
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principal funcionalidade de uma empresa sob a 6tica econdmica que seria a maximizacdo dos
lucros e a minimizacao dos custos.

Utilizando os fatores de pratica para corrigir os problemas da empresa relacionado ao
fator de resultado custo, tivemos 3 fatores que se destacaram e apareceram para resolver 0s
problemas. Os fatores Conhecimento, citados em 6 oportunidades de melhoria, Sistemas de
Controle em 2 vezes e a Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo em 5 vezes, foram citados
como fatores que poderiam solucionar os problemas da empresa sob a 6tica dos custos.

Conhecimento seria a disponibilizacdo de conhecimentos para as pessoas certas no
momento certo € fundamental para a construgdo e manutencdo de competéncias de uma
organizacédo, neste caso a realizacdo de um curso sobre finangas pessoais e empresariais iria
ajudar a enxergar 0s pontos que precisavam ser mais lucrativos ou diminuir os custos da
empresa, como medir a viabilidade da producéo do cardapio para aquele dia.

Sistemas de Controle sdo principios que estdo baseados no controle e padronizacdo das
operacgdes e procuram estabelecer mecanismos que permitam assegurar que o produto final
contenha as especificacdes pré-determinadas pela empresa, uma possibilidade seria que a
empresa conseguisse obter um percentual sobre as entregas feitas, esse percentual ajudaria a
empresa a formar novas fontes de receita com o intuito de fazer possiveis promoces, pagar um
valor mais atrativo aos entregadores e em determinados momentos trazer esses valores como
lucro para a empresa.

Tecnologia da Comunicacdo e Informacdo permite reduzir consideravelmente 0s
custos de transacdo envolvidos na relacdo entre os agentes econdmicos. Significa dizer que
houve uma maior conexao entre as pessoas, processos e organizacgdes, devido a melhoria na
comunicagdo do sistema como um todo. Seria necessario contratar um sistema de gestdo para
poder fazer o gerenciamento financeiro da empresa e conseguir analisar 0s rumos que a empresa

pretende seguir.
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6 MINIMIZACAO DOS CUSTOS

Através do quadro de diagnostico baseado na metodologia do Niepc foi possivel
identificar que a empresa ndo realizou nenhum controle financeiro, seja dos custos mensais, das
receitas e dos custos unitarios da producdo da empresa. E com essa falta de controle fica dificil
para a empresa visualizar um futuro promissor e definir quais rumos a empresa deve seguir.
Diante dessa falta de controle financeiro decidimos analisar o controle financeiro da empresa
de forma geral como custos fixos e variaveis, as receitas da empresa, o valor médio que sédo
vendidos o produto e o custo unitario para produzir uma unidade do produto, que seria uma
marmita.

Uma empresa que trabalha com a producdo de alimentos prontos, como é o caso de
marmitas, tem um problema inicial relacionado a estocagem dos produtos finalizados, as
marmitas prontas, pois devido aos produtos serem pereciveis vocé ndo consegue armazenar 0s
produtos por um longo de tempo, e também que as pessoas quando buscam alimentacdo de
algum produto procuram comer um produto novo e ndo um produto requentando ou de baixa
qualidade. Com isso é de grande importancia que a empresa controle a quantidade produzida
dos insumos para a producdo diaria, pois 0s custos relacionados aos insumos correspondem a
maior parte dos custos gerais da empresa, conforme iremos ver no Quadro 13 onde o item
insumo representa 55,10% dos custos variéveis e 44,30% dos custos totais, e também pelo fato
de reduzir o desperdicio das matérias primas o que reduziria o custo de producdo e permitiria
gue a empresa tivesse um lucro maior. Diante dessas adversidades analisamos que empresas de
marmitas devem trabalhar com o método de producéo just in time, que segundo Slack (2002)
significa produzir bens e servicos exatamente no momento em que sdo necessarios, nem antes
para formar estoque e nem depois para que os clientes precisam esperar. Esse método de
producdo mostra que a quantidade produzida deve ser baseada na quantidade demandada para
ndo haver desperdicios na hora de produzir, e que a producéo seja eficaz em relacdo ao custo,
instalacOes, equipamentos e materiais. Diante desse modelo de producdo enxuto a empresa se
defronta com outro problema que € a quantidade de cada item deve compor a marmita e com o
menor custo, em resumo o problema da otimizacgdo, onde se busca saber qual é a quantidade
que ird minimizar os custos sem perder a qualidade do produto que tem forte impacto na
demanda das marmitas.

A empresa utiliza a referéncia de gramas para poder definir a quantidade que cada item

vai ter na composi¢do da marmita e baseado na a quantidade caldrica minima de cada insumo
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indicado em seus pacotes. Para montar uma marmita a empresa utiliza 120 gramas de arroz,
110 gramas de feijdo, 90 gramas de macarrdo, 140 gramas de carne, 25 gramas de farofa, 3
gramas de alface e 20 gramas de tomate, e essa quantidade em gramas que € utilizada ndo tem
nenhum dado cientifico ou foi colocada com o intuido de minimizar os custos, era utilizada
essa quantidade devido ao tamanho dos recipientes que eram utilizados para pegar 0s insumos,
e com isso a quantidade total, somando as gramas de cada item, era de 508 gramas. Além dos
alimentos € utilizado um recipiente para colocar os alimentos, um recipiente para colocar a
salada e a sacola para embalar as embalagens de comida e salada. No Quadro 8 temos a lista de
insumos, a quantidade em gramas utilizada, o custo por quilo dos ingredientes e o custo por
gramas. Para definir o custo por gramas pegamos o custo do pacote e dividimos pela quantidade

de gramas gque contém no pacote, 1kg de carne corresponde a 1000 gramas, conforme a férmula

abaixo.
Equacdo 10 - Custo do produto por gramas
P
Custo por gramas = rego do pacote
Quantidade de gramas do pacote
Fonte: Elaborada pelo autor.
Quadro 8 - Itens que compdem a marmita
1 marmita Pequena Carne produzida atualmente
Quantidade .
Prego do Pacote em Prego da Quantidade Custo dos insumos
Pacote Grama de Gramas
gramas
Arroz R$ 15,00 5.000 0,003 120 R$0,36
Feijao R$5,50 1.000 0,0055 110 R$0,61
Macarrao R$2,20 500 0,0044 90 R$0,40
Carne R$30,00 1.000 0,03 140 R$4,20
Farofa R$12,00 1.000 0,012 25 R$0,30
Tomate R$5,00 1000 0,005 20 R$0,10
Alface R$2,20 250 0,0088 3 R$0,03
Embalagem
Marmita 0,423 R$0,42
Embalagem

Salada 0,166666667 R$0,16
Sacola 0,042 R$0,04
508 R$6,61

Os valores utilizados para definir o preco do pacote dos alimentos foram baseados em

compra realizada no dia 03/11/22. Esses mesmos valores e quantidades serdo utilizados para

Fonte: Elaborado pelo autor.
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analisar 3 possibilidades de montagem da marmita, s&o eles: a quantidade de cada item que ird
minimizar o custo de forma geral para poder produzir uma marmita, a quantidade de cada item
que ird compor a marmita respeitando quantidade total de 508 gramas que é 0 peso da marmita
atualmente, ou seja a movimentacao ao longo da isoquanta 508 gramas e por fim respeitando o
custo de R$ 6,00, que é o somatdrio dos custos de produzir uma marmita conforme o quadro 8.

Para poder montar um problema de otimizacéo de custo foi utilizado a ferramenta solver
do excel, e definimos algumas restri¢des e possibilidades para poder montar e chegar na solugéo
do problema. O primeiro passo foi definir o objetivo que seria minimizar o custo de produzir
uma marmita, o segundo passo foi definir os itens varidveis, o que poderia variar para que
pudéssemos chegar ao menor custo, e os itens variaveis foram as quantidades em gramas de
cada item. E o ultimo passo foi definir as restricdes para poder montar a marmita ao menor
custo, e as restricdes foram a quantidade minima e quantidade maxima que pode ser colocada
na marmita. As quantidades minimas foram obtidas através das por¢des minimas indicadas nas
tabelas nutricionais contidas nas embalagens dos produtos na parte de tras das embalagens,
essas quantidades minimas indicam a quantidade média do alimento que deve ser consumida
por refeicdo para que se possa ter uma alimentacdo com as devidas calorias. As restri¢coes
maximas foram obtidas através da quantidade maxima do item que é possivel colocar na
marmita, ou seja colocar sé arroz, s6 carne, so feijao, s6 macarrdao na marmita.

No Quadro 9 temos as quantidades que minimizam o custo de producdo da marmita. A
minimizacao do custo foi obtida através da utilizacdo minima proposta de acordo com a tabela
nutricional contida em cada produto. Analisando a marmita que obtivemos através da
minimizacao de custo e a marmita inicial que a empresa produzia, tivemos uma diferenca de
R$ 1,96, ou seja, a forma inicial que a empresa produzia era mais cara, porém a forma inicial
proporcionava ao cliente 190 gramas a mais de comida, o que proporcionava qualidade na

entrega do produto.
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Quadro 9 - Minimizagdes de custo

Quantidade que minimiza o custo

Ingredientes Ql;]?gzgzde Preco '\;r";,ggg I\élgxr;]n;;) Custo
Tomate 4 0,005 4 1000 R$0,02
Alface 4 0,0088 4 250 R$0,04
Farofa 5 0,012 5 639 R$0,06
Arroz 50 0,003 50 1160 R$0,15
Feijdo 75 0,0055 75 837 R$0,41
Macarréo 80 0,0044 80 697 R$0,35
Carne 100 0,03 100 1100 R$3,00
Embalagem R$0.42

marmita

Embalagem salada R$0,16
Sacola R$0,04
Quantidade total 318 custo total R$4,65

Fonte: Elaborado pelo autor.

Min. Custo =50*0,003 (arroz) + 75*0,0055 (feijdo) + 80*0,0044 (macarrao) + 100*0,03
(carne) + 5*0,12 (farofa) + 4*0,005 (tomate) + 4*0,0088 (alface) = R$ 4,03

Analisamos a TTS das marmitas, taxa técnica de substituicdo, que seria a taxa que a
empresa esta disposta a abrir mao de um insumo para ter mais do outro insumo e manter a
quantidade total de producdo constante. No primeiro caso o produto 1 seria 0 insumo carne,
pois representa 0 maior custo na composicdo da marmita e o produto 2 seriam todos os demais
produtos, arroz, feijao, macarrdo, farofa, tomate e alface, e o nivel de producdo constante seria
o total de 318 gramas, e no segundo caso invertemos a ordem. As equacdes que tiverem o
namero 1 no seu titulo significa que o insumo carne fica no numerador e os demais insumos
ficam no denominador, e quando aparece o0 humero 2 no titulo significa que os demais insumos

ficam no numerador e o insumo carne fica no denominador.

Equacéo 11 - Taxa Técnica de Substituicdo

Taxa Técnica de Substituicio = Variagdo do Produto 1
Variacéo do Produto 2

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Varian (2012) com dados obtidos na pesquisa
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Equacdo 12 — TTS Minimizacgéo de Custo 1

Variagdo Produto 1 = Carne = 100-1 = 99 =
Variacdo Produto 2 Demais Insumos 218 +1 219
Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Varian (2012) com dados obtidos na pesquisa.

TMST =

0,45

Na Equacdo 12 mostra que ao abrir méo de 1 grama de carne a empresa pode acrescentar
0,459 dos demais insumos, menos do que 1 grama. Em contrapartida ao abrir mdo de 1 grama
dos demais insumos a empresa pode adicionar 2,14g de carne conforme a equacgédo 13, porém
devido a carne ser o insumo que tem o maior valor essa troca deixa a marmita mais cara tirando
a marmita da linha de custo mais baixa.

Equacdo 13 — TTS Minimizacéo de custos 2

Variagdo Produto 2 = Demais Insumos = 218-1 = 219 =
TMST = — 2,14
Variagdo Produto 1 Carne 100 +1 99

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Varian (2012) com dados obtidos na pesquisa

Analisando a possibilidade de se manter na mesma isoquanta da marmita inicial, onde
teria a quantidade total de 508 gramas de alimentos, encontramos uma marmita que possui 0
mesmo numero total de gramas, porém o custo unitario de produzir € mais baixo e as
guantidades em cada item é menor do que é oferecido na marmita inicial, porém nao € uma
quantidade minima conforme a marmita que opera com 0 custo minimo mas mantém a
quantidade total o que néo altera a questdo da qualidade pois esse foi um ponto bem avaliado
através da pesquisa do Niepc e a reducdo da qualidade do produto afeta a quantidade vendida.
Na Tabela 1 podemos ver as quantidades de cada item que deixam assa terceira marmita na
isoquanta da marmita inicial.

Tabela 1 — Quantidade inicial custo diferente

Quantidade fixa de 508 gramas totais
Ingredientes quantidade gr Preco min gr max gr custo
Tomate 4 0,005 4 4 R$ 0,02
Alface 4 0,0088 4 4 R$ 0,04
Farofa 5 0,012 5 20 R$ 0,06
Arroz 240 0,003 50 1160 R$ 0,72
Feijéo 75 0,0055 75 837 R$ 0,41
(Continua)
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(Concluséo)
Quantidade fixa de 508 gramas totais
Macarrao 80 0,0044 80 697 R$ 0,35
Carne 100 0,03 100 1100 R$ 3,00
Embala_gem R$ 0,42
marmita
Embalagem
salada R$ 016
Sacola R$ 0,04
Quantidade Total 508 Custo total R$ 5,22

Fonte: Elaborada pelo autor.

A Equacdo 14 mostra que ao optar por abrir mao de 1 grama do insumo carne a empresa
pode adicionar 0,24 gramas dos demais insumos, 0 que permitira que a empresa altere a
inclinacdo da sua da sua curva de custo, deixando-a mais inclinada devido ao custo do insumo

carne ser mais elevado do que a soma dos demais insumos e proporcionando uma quantidade

maior dos demais insumos

Equacdo 14 — TTS Quantidade total marmita 508gr 1

Variagdo Produto 1 = Carne = 100-1 = 99 =
Variagdo Produto 2 Demais Insumos 408 +1 409
Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Varian (2012) com dados obtidos na pesquisa

0,24

TTS=

Em contrapartida se a empresa optar por abrir m&o de 1 grama dos demais insumos ela
consegue adicionar 3,96 gramas de carne, conforme equagdo 15, porém a empresa nao iria se
situar na curva de custo mais baixa devido ao custo do insumo carne ser superior aos demais

insumos e o que alteraria a inclinacdo da curva de custo deixando-a menos ingreme.

Equacdo 15 — TTS Quantidade total marmita 508gr 2

Variagdo Produto 2 = Demais Insumos = 408-1 = 407 = 395

TTS = -
Variagdo Produto 1 Carne 100 +1 101
Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Varian (2012) com dados obtidos na pesquisa

Ainda baseado na marmita inicial realizamos analise de como seria a quantidade total
em gramas se mantivéssemos o custo total fixo no mesmo que a marmita inicial e variassemos

a quantidade de cada insumo. Na Tabela 2 podemos ver que o insumo carne nesta opgao teve a
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maior quantidade dentre todas as opgdes o que possibilitou que esse insSUMo possuisse 0 maior
valor comparado as outras possibilidades de marmitas.

Tabela 2 — Custo inicial

Prego de custo fixo em R$6,62

Ingredientes Qtéa;g::](;a;de Preco grlgr;rzg rgf;rggg custo
Tomate 4 0,005 4 1000 R$0,02
Alface 4 0,0088 4 250 R$0,04
Farofa 5 0,012 5 639 R$0,06
Arroz 52 R$0,00 50 1160 R$0,15
Feijao 82 R$0,01 75 837 R$0,45
Macarréo 86 R$0,00 80 697 R$0,38
Carne 163 R$0,03 100 1100 R$4,90
Embalagem marmita R$0,42
Embalagem salada R$0,16
Sacola R$0,04
Quantidade total 396 igf;? R$6,62

Fonte: Elaborada pelo autor.

Porém essa foi a opcdo onde a tts de carne pelos demais insumos foi a que teve a maior
taxa, conforme a equacdo 16, onde a diminui¢do de 1 grama de carne proporcionaria a adicdo
de 0,69 gramas dos demais insumos e por consequente uma reducdo do custo da marmita

mostrando que a escolha por esse tamanho da marmita ndo minimiza o custo de produgéo.

Equacdo 16 — TTS Custo fixo dos insumos em 6,62 1

Variagdo Produto 1 = Carne = 163-1 = 162 =
Variagao Produto 2 Demais Insumos 232 +1 233
Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Varian (2012) com dados obtidos na pesquisa

TTS= 0,69

Conforme a Equacgéo 17 podemos ver que a taxa de troca dos demais insumos para a
carne foi a menor comparado com as tts anteriores, 1 grama dos demais insumos possibilita
adicionar 1,41 gramas de carne, mostrando que precisaria menos dos demais insumos para
trocar pela carne e que a inclinacdo das curvas de custo nessa op¢do ndo seria tdo ingreme e sim

com uma leve inclinacéo.
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Equacdo 17 — TTS Custo fixo dos insumos em 6,62 2

Variacdo Produto 1 = Demais Insumos = 232-1 = 231 =
TTS = - 1,41
Variagdo Produto 2 Carne 163 +1 164

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Varian (2012) com dados obtidos na pesquisa

Nessa parte de otimizagdo podemos analisar que a escolha feita pela empresa em relagéo
as quantidades ndo tiveram como objetivo a minimizagao do custo, o que em conjunto com a
precificacdo correta possibilitaria a maximizacdo do lucro. Tendo em vista que a opgéo
praticada pela empresa atualmente é a opcao que mais encarece 0 custo unitario da marmita, e
que possibilita a reducdo do lucro da empresa tendo em vista que o custo total dos insumos para
preparar a marmita corresponde 42% do custo total da empresa, mostrando que 0s insumos
precisam bem administrados para que a empresa consiga reduzir 0s custos e maximizar 0s
lucros. A analise realizada neste estudo mostrou diversas opcdes que a empresa pode seguir
para continuar operando, porém como toda empresa econdmica onde o intuito € minimizar
custo, maximizar lucro e no nosso caso manter qualidade, precisamos efetuar algumas correcoes
no quantitativo de cada insumo para conseguirmos cegar aos objetivos de toda empresa

econbmica.
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7 CONTROLE FINANCEIRO

Neste topico foi analisado o controle financeiro da empresa como os custos fixos, custos
variaveis e as receitas. Conforme Pindyck (2012) a empresa possui custos fixos, que sao 0s
custos que ndo variam conforme a producdo varia e 0s custos variaveis que acabam variando
conforme a producéo varia. Conforme o Grafico 3 custos, a curva cinza que é a curva de custo
total engloba o custo fixo mais o custo variavel, por isso ela ja comeca a série em valor alto, e
com a reducdo do custo fixo e a perspectiva de estabilidade desse custo, a curva de custo total
ndo acompanha a estabilidade dessa curva e fica proxima da variagdo das curvas de custo
variavel devido ao grande percentual que este custo possui nos custos totais, e a sua oscilagdo

impacta mais do que o custo fixo.

Gréfico 3 — Custos
R$7.500,00
R$7.000,00 Curvas de Custo
R$6.500,00
R$6.000,00
R$5.500,00
R$5.000,00
R$4.500,00
R$4.000,00
R$3.500,00
R$3.000,00
R$2.500,00
R$2.000,00
R$1.500,00

R$1.000,00

R$500,00

R$- : .
> Cust% Fixo Cgsto Varéavel C%sto Totad

4 7 10 11 12

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para Varian (2008) o lucro da empresa € obtido através da diferenca entre as receitas
decorrentes da venda dos produtos e os custos da producdo. Essa equacdo pode ser visualizada
no lucro liquido, que séo as receitas menos os custos. A Equacdo 18 mostra como seria essa
relacao.

Equacéo 18 — Maximizacdo de lucro

n =Y preco dos bens*quantidade dos bens produzidos - > preco*quantidade dos insumos da producao

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Pindyck e Rubinfeld (2014) com dados obtidos na pesquisa.

Essa equacdo nos mostra que no lado esquerdo da diferenca temos a receita com a venda
dos produtos e na direita temos 0s custos com a producdo. Os custos com a producdo devem
ser encarados conforme a Gtica econémica, onde € utilizado o custo de oportunidade. O custo
de oportunidade reflete a ideia de que vocé poderia estar empregando aquele valor em outra
funcionalidade, por exemplo se o proprietario de uma empresa trabalha nesta empresa ele esta
perdendo a oportunidade de receber salario em outra empresa, esta perda de oportunidade deve
ser encarada como um custo de producdo. No presente cenario da empresa a proprietaria nao
havia colocado o seu salario como um custo, conforme a Tabela 3 de custos e receitas do
Financeiro 2022 e o seu salario variava de acordo com o lucro que sobrava da diferenca entre

as receitas obtidas com a venda dos produtos e os custos da producdo.

Tabela 3 — Financeiro 2022

Planilha de Custos Total Ano Meédia Mensal Média Diaria
Custo Fixo
Aluguel R$ 1.100,00 R$ 110,00 R$ 4,23
Agua R$ 1.500,00 R$ 150,00 R$ 5,77
Luz R$ 4.280,38 R$ 428,04 R$ 16,46
Internet R$ 1.000,00 R$ 100,00 R$ 3,85
Taxa Mei R$ 600,00 R$ 60,00 R$ 2,31
Plano Telefone R$ - R$ - R$ =
Salario Nicolas R$ 1.200,00 R$ 120,00 R$ 4,62
Total Custo Fixo R$ 9.680,38 R$ 968,04 R$ 37,23
Custo Variavel
Insumos R$ 21.868,43 R$  2.186,84 R$ 84,11
(Continua)
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(Conclus&o)

Planilha de Custos Total Ano Média Mensal Média Diéaria
Taxa Motoboy R$ 11.475,00 R$ 1.147,50 R$ 44,13
Gas R$ 2.400,00 R$ 240,00 R$ 9,23
Sacolas R$ 190,85 R$ 19,09 R$ 0,73
Embalagem Salada R$ 727,05 R$ 72,71 R$ 2,80
Embalagem Marmita R$ 1.922,15 R$ 192,21 R$ 7,39
Outros R$ 1.100,00 R$ 110,00 R$ 4,23
Total Custo Variavel R$ 39.683,48 R$  3.968,35 R$ 152,63
Total Custos R$ 49.363,86 R$  4.936,39 R$ 189,86

Receitas

Vendas de Marmitas R$ 57.322,42 R$ 5.732,24 R$ 220,47
Total Receitas R$ 57.322,42 R$ 5.732,24 R$ 220,47
Lucro Liquido R$ 7.958,56 R$ 795,86 R$ 30,61

Fonte: Via Madri Marmitex (2022).

Como podemos observar na Tabela 3, financeiro 2022, a conta insumo representa
55,10% do total dos custos varidveis e representa 44,30% do custo total. Isso mostra a
importancia que a busca pela otimizag&o dos insumos em conseguir produzir as marmitas com
boa qualidade e com o custo reduzido é de suma importancia para que a empresa pudesse se
manter competitiva.

Na Tabela 3 é possivel enxergar a coluna de média mensal e a coluna média diaria, o
intuito dessas colunas é analisar o custo médio da empresa durante 0 més e o custo médio diario
da empresa, este que serd o custo médio da empresa. Esses valores ajudam a empresa a tracar
0S seus objetivos sejam diarios ou mensais como a meta de vendas para que 0s custos minimos
sejam pagos, lembrando que esses valores ndo estdo incluidos o salario da proprietaria e que o
salario da proprietaria é o lucro que sobra ap6s 0 pagamento de todas as despesas. Os valores
referentes a média mensal foram obtidos através da soma dos valores dos 10 primeiros meses e
divididos por 10, que € a quantidade de meses que nds tinhamos os dados. Como os valores
médios diario foi obtido através da divisdo do valor médio mensal por 26 dias, que é o0 nimero
de dias que empresa trabalha. Segundo Varian (2012) o custo médio da empresa mede o0 custo
de unidade de producédo. A Equacédo 19 nos mostra a fungéo de custo médio da empresa.

Equacéo 19 — Custos Médio

Custo Diario da Produgdo = 189,86 = R$

11,17

Custo Médio
Quantidade Produzida 17

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Pindyck e Rubinfeld (2014) com dados obtidos na pesquisa.
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Através dessa média didria de valores que encontramos e da média de vendas de
marmitas no més , foi possivel encontrar o custo médio de uma marmita, que é de R$11,17,
onde levamos em consideracao os custos totais diario, que possui o valor de R$189,86 conforme
a Tabela 3, dividido pela a quantidade de venda media diaria de marmitas, que é de 17 marmitas,
essa quantidade foi obtida através da divisdo entre a média de marmitas vendida por més que
é de 454 marmitas e a quantidade de dias trabalhados, que é de 26 dias. Esses valores mostram
que no ano de 2022 a quantidade minima de marmitas que precisavam ser vendidas por dia para
pagar os custos era de 17 marmitas ao valor minimo de R$11,17, lembrando que nesse valor de
onze reais ndo esté incluso o lucro da empresa que seria o salério da proprietéria.

Outro ponto importante é o custo marginal da empresa, que segundo Varian (2012) mede
a variacdo dos custos para uma variacdo na producdo, geralmente em 1 unidade, em qualquer
nivel de producdo. Porém conforme a variacdo na quantidade produzida alguns custos irdo
variar, como acontece com 0s custos variaveis, e outros ndo irdo variar, como € o caso dos
custos fixos. Aqui no nosso caso a taxa de motoboy apesar de estar na parte de custo variavel
ele ndo é adicionado a soma do custo marginal pois o custo do motoboy se vender 1 marmita
ou 17 a empresa gasta o0 mesmo valor com ele. Na Equacdo 20 temos o custo marginal de 1
unidade de marmita, onde pegamos 0 nosso custo variavel, excluindo o custo do motoboy e

dividimos pela quantidade que variou a producao, no caso 1 unidade.

Equacdo 20 — Custo Marginal Marmita

Custo Variavel = 6,38 =
Custo Marginal = R$ 6,38
Variacdo da Quantidade 1

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Pindyck e Rubinfeld (2014) com dados obtidos na pesquisa.

Através desse valor minimo de venda de R$11,17 todo adicional incorporado ao valor
sera lucro da empresa. Se todo o lucro da empresa é revertido em salario para a proprietéria,
para que a proprietaria pudesse ter um salario minimo de R$1.326,00 era necessario que as
marmitas fossem vendidas pelo valor de R$14,17, pois a diferenca entre o preco de venda
R$14,17 e o valor de custo da marmita R$11,17 vai gerar o lucro da empresa R$3,00 e esse
lucro multiplicado pela quantidade de marmitas minimas a serem vendidas por dia que é de 17

resulta em um valor diario de R$ 51,00 que multiplicado pelo numero de dias trabalhados que
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é de 26 dias chega-se ao salario minimo de R$1.326,00. E para que a mesma proprietaria tivesse
a renda de dois salarios minimos € preciso que a marmita seja vendida pelo valor de R$17,17.
Atrelando o preco de venda da marmita e o lucro da empresa em quantidade de salario minimo,
é preciso que a empresa adicione R$3,00 sempre que quiser aumentar a quantidade de salarios
minimos recebidos.

Segundo Pindyck e Rubenfild (2013) a maximizacéo do lucro ocorre no ponto onde a
diferenca é maxima entre as curvas de custo e receita, conforme o Grafico 4, podemos verificar
que no més 06 a diferenca entre as receitas e 0s custos foi 0 ponto que empresa conseguiu
maximizar o lucro por mais que no més de janeiro a empresa tenha tido uma receita maior. Esse
grafico mostra que por mais que a empresa tenha um alto faturamento, conforme o més de
janeiro, é importante que os custos estejam reduzidos, sejam 0s custos totais da empresa ou 0

custo da producdo.

Gréfico 4 — Receita, custo e lucro
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Analisado a Tabela 4 onde mostra o resumo das vendas, a quantidade vendida e o valor
médio do produto vendido, observamos que o preco médio de venda e a quantidade também
contribuiram com a maximizacédo de lucro. O preco médio é uma variavel que a empresa tem
que estar atenta para sempre manter no mesmo valor do produto vendido, tendo em vista que a
reducdo do preco médio de venda esta relacionada & ndo mensuracao das taxas de maquinas de
cartdo de crédito e das taxas das plataformas de pedidos.

Tabela 4 — Resumo de Vendas 2022

Jan Fev. Mar. | Abr. | Maio [ Jun. Jul. | Ago.| Set. Out. Média

Mensal
Vendas 577 517 474 346 424 468 446 431 423 438 454
Preco R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$ RS
médiode | 14,08 | 11,99 | 11,99 | 10,94 | 11,44 | 13,00 | 13,00 | 13,00 13,00 | 13,00 1254

vendas

Fonte: Via Madri Marmitex (2022).

No Grafico 5 temos 3 curvas que mostram o lucro que a empresa teve, linha em azul
claro, a curva de custo que a empresa teria se utilizasse a otimizagdo dos custos, a linha em
cinza, e a linha azul escuro mostra a curva de lucro se a empresa utilizasse a quantidade total
de 508 gramas, porém com quantidades diferentes de insumos que a empresa utiliza atualmente.
No Gréafico 5 podemos analisar que o formato que a empresa trabalha atualmente, € 0 método
que proporciona o menor lucro para a empresa, e um pouco acima dessa curva de lucro possui
outra curva de lucro, de cor azul escuro, porém com quantidades diferentes dos insumos
utilizados pela empresa, isso mostra que existe um ponto na isoquanta atual que é melhor do
que o ponto que a empresa trabalha e pode proporcionar um custo menor na producdo e um
lucro maior para a empresa do que ela vem obtendo com as quantidades atuais. Esta parte que
identificamos essa possibilidade de mudanca na alocagdo dos insumos, estamos encontrando
uma possibilidade de melhoria de Pareto, que mostra que a aloca¢do de quantidades atual
adotada pela empresa gera uma ineficiéncia no sentido de Pareto. A curva de lucro onde a
premissa da curva € a minimizacdo do custo é a curva que proporciona 0 maior lucro para a
empresa, porém a qualidade do produto pode ser afetada pois a quantidade de cada item seria a
guantidade minima permitida, e a queda na qualidade pode atrapalhar na quantidade vendida o

que pode atrapalhar no nimero de marmita vendida e reduzir o lucro.
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Gréfico 5 — Curvas de lucro conforme o prego e a quantidade atual
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Portanto é importante que a empresa consiga achar uma curva de lucro onde ela consiga
maximizar o lucro e minimizar o custo sem perder a qualidade do produto. Conforme o Gréfico
5 essa curva seria a curva em azul escuro, onde a quantidade total de gramas da marmita é igual
a quantidade utilizada atualmente, porém a quantidade unitaria de cada insumo é diferente. A
quantidade definida em cada insumo foi obtida atraves da utilizacdo da funcionalidade solver
do Excel onde foi colocado com o objetivo de minimizacdo de custo. A curva de lucro em azul
escuro fica abaixo da curva de lucro que minimiza os custos, que seria a curva em cinza, e fica
acima da curva de lucro conforme a empresa trabalha atualmente, na cor azul claro.

Outro fator que possibilita a empresa a maximizar o lucro seria 0 aumento do preco de
venda da marmita, conforme j& informamos no inicio do topico onde mostramos o lucro obtido
entre a diferenca do preco de venda e do custo da marmita, mantendo os custos da empresa
inalterado, assim o lucro obtido através das receitas menos 0s custos seriam maiores pois a
arrecadacdo aumentaria e 0s custos permaneceriam os mesmos. No Gréafico 6 podemos ver

como seriam as curvas de lucro com a alteragcdo no preco de venda das marmitas.
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Grafico 6 — novas curvas de lucro com p=R$ 17,17

Estimativade lucro com o preco de R$ 17,17
R$7.000,00

R$6.000,00
R$5.000,00
R$4.000,00

R$3.000,00

R$2.000,00
R$1.000,00

R$-
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

e uncao lucro conforme a empresa trabalha e com o p=17,17
Funcéo lucro levando em consideragdo o menor custo, p=17,17

= Funcao Lucro levando em consideracédo a quantidade de 508 gramas, p=17,17

Fonte: Elaborado pelo autor.

A competitividade da empresa no mercado passa pela quantidade de produtos vendidos,
devido ao mercado ser muito competitivo por causa da grande quantidade de empresas no
setor 0 que gera concorréncia e, a quantidade de produto vendido mostra que a empresa precisa
ter um produto de qualidade e com o prego acessivel para que a empresa possa ter demanda
suficiente para poder suprir 0s custos, maximizar o lucro e reduzir o desperdicio de insumos,
pois como se trata de alimentos que apds produzidos possuem um prazo curto para serem
consumidos e pelo fato da quantidade vendida estar relacionada com a qualidade do produto,
guanto mais novo sdo os produtos maior vai ser a qualidade do produto. O aumento da
quantidade vendida mostra que a empresa € competitiva e mostra uma boa perspectiva referente
ao produto ofertado pela empresa. Outro fator que ajuda a manter a empresa competitiva é o
preco que o produto é vendido, esse preco impacta diretamente na demanda dos clientes pelo
produto, onde um preco elevado ocasiona redugdo na demanda devido a existéncia de diversas
opcodes de alimentacdo mais barato mesmo que a qualidade ndo seja a mesma. O prego baixo
eleva a demanda, porém a reducdo do preco tem que ser acompanhada pela reducdo da
quantidade utilizada de cada insumo na marmita para poder compensar a reducdo de preco do

produto.
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Conforme podemos analisar na Tabela 4 resumo de venda, a média do valor de venda
da marmita ficou abaixo do valor proposto de R$14,00, valor este que conforme analisamos no
inicio do tdpico proporcionaria um lucro de um salario minimo para empresa, 0 que permitiu
gue a empresa ndo maximizasse 0 seu lucro neste periodo. Essa baixa no valor do ticket médio
ocorre devido ao fato de empresa ndo mensurar 0 seu custo com taxas de maquininhas de cartdo
de crédito e o custo das plataformas de pedidos que gira em torno de 17,5% sobre cada pedido.
Esses valores quando ndo mensurados e ndo colocados na precificacdo acabam diminuindo
drasticamente o lucro da empresa e em conjunto com a falta de controle dos produtos de

producéo potencializam a redugéo do lucro e o aumento dos custos.
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8 CONCLUSAO

O presente trabalho procurou analisar a situacdo econdmica da empresa Via Madri
Marmitex e proporcionar possiveis melhorias com o intuito de aumentar o lucro da empresa e
reduzir os custos. Para conseguir realizar o que foi proposto tivemos que analisar a composicao
dos insumos do produto, onde analisamos a quantidade de cada insumo com o intuito de evitar
desperdicios e otimizar a utilizacdo dos insumos para que a empresa obtivesse lucro nesse
processo. Utilizando a ferramenta solver do Excel procuramos minimizar o custo do produto
utilizando algumas varidveis que precisavam ser consideradas, como a quantidade minima
utilizada de cada produto e a quantidade méxima, o peso total da marmita e o custo unitéario de
cada marmita.

Apdbs a analisar todas as possibilidades geradas encontramos a quantidade de cada
insumo que minimiza o custo de produzir a marmita, porém essa quantidade é muito diferente
da quantidade atual que a empresa utiliza e essa mudanca pode trazer a reducgéo das vendas para
a empresa. Porém ao mantermos a quantidade total fixa em 508 gramas e redistribuir as
guantidades dos insumos encontramos um ponto onde o custo de producéo unitario € menor do
que o custo atual da empresa e as quantidades utilizadas sdo muito préximas as quantidades que
a empresa trabalha atualmente, o que ndo impactaria na questao qualidade do produto.

E em conjunto com essa alteracdo das quantidades praticada pela empresa é preciso que
a empresa altere o valor de venda do seu produto, pois conforme analisamos no grafico 5 a linha
em azul escuro a empresa em muitos meses teve prejuizo, contrariando o intuito de qualquer
empresa econémica que tem por objetivo maximizar os lucros e minimizar os custos. Se
analisarmos o Gréfico 6 a linha em azul escuro, onde o pre¢o de venda foi alterado e utilizado
a quantidade atual da empresa vemos gue a curva de lucro ja ndo apresenta prejuizo conforme
apresentou no Grafico 5. A linha em azul claro no Gréfico 6 mostra que a alteracdo das
quantidades dos insumos pode gerar um lucro maior para a empresa desde que seja feita a
alteracéo do preco de venda.

Outro ponto que pode aumentar o lucro da empresa, porém nao abordamos é a compra
dos insumos em locais que sejam mais baratos, pois como pudemos analisar na Tabela 3 a conta
insumo representa 44,30% do total dos custos e quanto mais barato conseguimos comprar 0s
INSUMOS menor sera 0 custo com iNnsumos e maior podera ser o lucro da empresa

Para que a empresa possa ter crescimento financeiro é preciso que seja feita algumas

mudancas que visem o aumento do lucro. Conforme analisado as quantidades dos insumos, a
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empresa precisa alterar a quantidade de insumo e utilizar as quantidades da curva de 508 gramas
atualizado, conforme a Tabela 1, e precisa alterar o pre¢o de venda para R$17,00 além de buscar
fornecedores que tenham o menor custo possivel. S6 com a juncdo das trés alteracdes a empresa
conseguira aumentar o seu lucro, reduzir o custo e proporcionar um produto de qualidade para
o cliente.

O objetivo do trabalho visava solucionar os problemas sob a 6tica dos custos, pois sem
a organizacdo e controle dos custos a empresa ndo conseguiria exercer a principal
funcionalidade de uma empresa sob a 6tica econdmica que seria a maximizacdo dos lucros e a
minimizagao dos custos.

Utilizando os fatores de pratica para corrigir os problemas da empresa relacionado ao
fator de resultado custo, tivemos 3 fatores que se destacaram e apareceram para resolver os
problemas. Os fatores Conhecimento, citados em 6 oportunidades de melhoria, Sistemas de
Controle em 2 vezes e a Tecnologia da Informacéo e Comunicagdo em 5 vezes, foram citados
como fatores que poderiam solucionar os problemas da empresa sob a 6tica dos custos.

O fator conhecimento seria a disponibilizacdo de conhecimentos para as pessoas certas
no momento certo, o que seria fundamental para a construcdo e manutencdo dos objetivos da
organizacao, neste caso a proprietaria iria realizar um curso sobre finangcas pessoais e
empresariais para que ela pudesse enxergar 0s pontos que precisam ser mais lucrativos ou
diminuir os custos da empresa, e também medir a viabilidade da producdo do cardapio para o
dia.

O fator sistemas de controle sdo os principios que estdo baseados no controle e
padronizacdo das operagdes e procuram estabelecer mecanismos que permitam assegurar que o
produto contenha as especificaces pré-determinadas pela empresa. A solucdo encontrada para
a empresa foi aumentar o valor da taxa de entrega para que esse aumento ficasse com a empresa
e a empresa pudesse pagar um bdnus extra ao motoboy se o pedido do cliente chegasse no prazo
correto, chegasse quente, chegasse apresentavel e apetitoso. O produto precisaria chegar no
cliente conforme o proposto pela empresa.

O fator tecnologia da comunicagéo e informacdo permite reduzir consideravelmente
0s custos de transacdo envolvidos na relagcdo entre os agentes econdmicos. Para que 0S
processos da empresa se tornem mais organizados, e para que todos saibam quais sdo as suas
fungdes, e organizar a produgédo e o gerenciamento financeiro foi contratado um sistema de

gestdo para fazer todo o gerenciamento da empresa.
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Porém na metade da implementacdo dos fatores de pratica que tinham o objetivo de
tornar a empresa lucrativa, a proprietaria da empresa decidiu fechar a empresa pois a situagdo
financeira ndo estava favoravel, conforme os nimeros da Tabela 3 mostram, o lucro da empresa
estava baixo. Diante do fechamento da empresa ndo foi possivel utilizar os fatores de pratica
que visavam melhorar a situacdo econdémica da empresa e ndo foi possivel finalizar de forma

pratica os objetivos propostos no estudo.
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