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RESUMO

Desenvolver uma metodologia que considere a opinido do mercado na determinagdo da
composicdo de atributos que um servigo deve oferecer e mensurar os investimentos e custos
de operacionalizagdo necessarios para a viabiliza¢do desta composigdo, € a proposta deste

trabalho.

A metodologia € inicializada com a coleta de dados numa empresa de servigo, com a
andlise dos sistema de produgdo e operagdo , incluindo quantificagdes monetarias de

investimentos, custos e receitas.

Utilizando a técnica de Preferéncia Declarada ( “Stated Preference” ) para identificar a
opinido do mercado e, através de um modelo logit muitinomial , elaborar um sistema de
divisdo de mercado, que permita identificar a “fatia” de mercado (market share) de cada
composi¢do de atributos (alternativa de servi¢o). A receita de cada composigdo € fungdo do

preco e do tamanho da respectiva demanda.

Em seguida ¢ desenvolvida uma sistematica que mensure a quantidade de investimentos e

custos provenientes da operagdo do servico em fungdo da respectiva demanda.

Na ultima etapa da metodologia, é realizada a integragdo das informagdes referentes a
receitas, investimento e custos, através da proposi¢cdo de um modelo, com a determinagéo
da lucratividade, e a validagdo do experimento. A partir da validagfo, € possivel simular
alteragdes na composicdo dos atributos do servigo analisado visando otimizar a

lucratividade.

Um estudo de caso foi realizado num restaurante em Florianépolis em 1997 , sendo

validada a metodologia.



ABSTRACT

A new method based on the market opinion to set up the attribute composition that a
hypothetical business should offer is described. The method allow to quantify the
investments and costs needed to improve this composition, based on the collected data,
analyzing the production system and operation, allowing to preview investments, costs as

well as the expected income.

Using the Stated Preference method of market research to identify the major opinion, it is
possible to build a system of market division through a logit multinomial model, that allows
the identification of the market share of each attribute composition (alternative services) for
such business. The expected income is in accordance to the price multiplied by the number

of interested people.

In a second step, a newly developed system that quantifies the amount of investments and

operational costs for a business to offer such services based on the demand is proposed.

The last step of the proposed method is to match the expected income, investments and

costs information , that can validate or not the experiment.

The proposed methodology was applied in a restaurant in the Florianépolis metropolitan

area during 1997, when the results were validated.



1 INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO

Decisdes sobre manter, alterar e excluir produtos e servigos oferecidos fazem parte do
ambito das atividades de administradores, gerentes, proprietarios e investidores, que tém

nestas a¢des uma oportunidade de melhorar o seu desempenho no mercado.

Modelos e técnicas para mensuragdo e avaliagdo do impacto de um bem no mercado sio
utilizados pelos departamentos de marketing com o intuito de fornecer feedback aos
decisores, como as pesquisas de opinido, onde € possivel apurar a aceitagio do produto,
o reconhecimento da marca, a identificagdo da utilidades agregadas e se o que acontece
realmente estd de acordo com a politica e estratégia pré-estabelecidas pela empresa

quanto ao perfil de cliente, regides de atuagéo, etc.

Da mesma forma, so que num plano interno de mensuragdo e avaliagdo, dispde-se de
filosofias e métodos de custeio que permitem identificar com grande confiabilidade os
custos de producdo (elaboragdo, transformagdo, processamento) de determinado

produto ou servico.

E fato que na maioria das vezes a conciliagio entre as preferéncias do mercado
consumidor e os desejos de rentabilidade do empreendedor ndo acontecem, pois o que
pode ser almejado produzir por um, fruto de conhecimento de tecnologia, heranga,
habilidades pessoais, etc , pode ndo apresentar a aceitagdo necessaria, ou mesmo

representar a melhor alternativa ou composigdo de utilidades que a demanda requisita.

Deste “conflito” surge a idéia para a elaboracio deste trabalho.



1.2 OBJETIVOS

1.2.1 GERAL

O objetivo deste trabalho € o de desenvolver uma metodologia integrada de

planejamento da produgdo de um servigo, atraveés da mensuragio e analise do impacto

dos seus atributos oferecidos ao mercado , custos e investimentos de produ¢io da

operag¢do, permitindo uma tomada de decisdo sustentada em dados reais e de anseios

deste mercado.

1.2.2 ESPECIFICOS

Como objetivos especificos podem ser listados :

a

Analisar um negocio, produto ou servigo identificando seus atributos com
respectivos niveis de servigo,

Mensuragdo do valor destes atributos € niveis de servigo, junto ao mercado, através
da técnica de preferéncia declarada ;

Identificagdo dos custos e investimentos necessarios a producdo destes atributos e
suas variagdes;

Levantamento da participagdo de mercado do produto, a partir da determinacdo da
func¢do utilidade dos atributos;

Integrac@o dos resultados (lucro): de demanda (receita), de produgdo (investimentos)
€ operagdo (custos), _

Permitir otimizagdo capacidade x demanda, variando nivel de servigo do atributo;

Realizar um estudo de caso visando validar a metodologia proposta.



i.3 IMPORTANCIA

A busca pela competitividade com a orientagdo no consumidor e no lucro, requisito
basico a perpetuacdo da empresa, permitiram o desenvolvimento de diversos sistemas

de informagdo e gerenciamento visando agilizar a tomada de decisdes.

Veracidade e velocidade da informagdo contribuem para respostas consistentes e
rapidas, permitindo que o esfor¢o da empresa em alcangar benchmarkings e mantenha-
se na constante busca na realizagdo de suas metas e objetivos estratégicos, sejam

alcangados.

MICHAEL PORTER em seu livro Vantagem Competitiva identifica algumas diretrizes
para a empresa atual alcangar diferenciais competitivos em relagdo a concorréncia.
Diferenciagdo, segmentagdo e lideranga em custos sdo estes pilares. O primeiro visando
oferecer algo inovador ou sem similares entre a concorréncia, o segundo buscando um
foco num segmento de mercado em potencial e o terceiro numa produgdo com custos

inferiores aos demais.

Logo esta necessidade de sobrevivéncia de um negécio no mercado prima pela
realizagio de premissas estratégicas, que sustentam-se geralmente em aumento de fatia
de mercado, foco nos clientes mais representativos, redu¢io de custos , inovagdo e
aprimoramento de produtos e processos, tornando entdo necessarios a pesquisa e
desenvolvimento de metodologias e modelos que atendam as necessidades de agilidade
e confiabilidade requeridas pelas empresas , a fim de que produzam respostas eficientes

e eficazes e mais rapidas do que a concorréncia.

O planejamento de um negocio, de um produto ou de um servigo focado neste ambiente
seletivo, deve entdo ser mais criterioso quanto as varidveis a serem analisadas. Da
mesma forma quando para avalia¢do de empreendimentos ou bens ja oferecidos e que se

quer constatar se sua viabilidade economica se mantém.

Dentro desta id€ia, ¢ sugerida uma metodologia que estratifica um produto ou servigo

em fungdes (atributos) e avalia os impactos destas e de possiveis variagdes na

(VS



composi¢do do bem , perante o mercado, 0s investimentos necessarios € os custos para a

producdo do mesmo.

Integrando-se a analise das receitas, provenientes de pesquisa de aceitagdo junto aos
clientes, dos custos referentes ao atendimento desta demanda e dos investimentos
necessarios a disponibilizar a producgdo do produto ou servigo para que viabilize este
fornecimento, identificar-se-30 resultados por alternativas permitindo visualizar quais
apresentardo melhor rendimento ao negécio. Pode-se entdo realizar simulagdes na
composi¢do dos atributos visando perceber o impacto na demanda e alcangar resultados

economicamente mais viaveis.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

A primeira parte ou INTRODUGCAOQ, apresenta sinteticamente o panorama atual quanto
a necessidade de meios confidveis a tomada de decisGes, os objetivos a que se propdem
este trabalho, e a importancia que o mesmo pode oferecer no auxilio aos empresarios €
empreendedores nos julgamentos quanto ao desempenho dos produtos e/ou servigos que

fornecem ao mercado.

Em seguida, na REVISAO BIBLIOGRAFICA sio comentados os principais conceitos
e metodos utilizados atualmente para as abordagens de Administra¢do da Produgdo,
principalmente no que tange ao projeto de produtos e servigos € no planejamento e
controle da produgio. Pesquisas de opinido junto ao mercado, com €nfase na técnica de
preferéncia declarada , e as caracteristicas dos custos e formas de sua apropriagdo, além

de uma sintese dos conceitos de analise de valor também sdo revisados neste capitulo.

No capitulo 3 - A METODOLOGIA PROPOSTA - ¢ apresentada uma sistematica para
avaliagdo de um produto ou servigo, através da analise de suas fungdes (atributos) sob a
perspectiva do fornecimento e da demanda pelo mesmo. Para tal, sio analisados a
variagdo nos niveis de servico do atributo e seus impactos econdmicos , resultado dos

investimentos necessarios, das receitas provenientes do prego oferecido e da fatia de



mercado alcangada e dos custos inerentes ao atendimento da respectiva demanda. Um

modelo € delineado para a realizagdo destas analises.

A aplicacdo da metodologia € o assunto do 4° capitulo — ESTUDO DE CASO . Foi
escolhido um restaurante para a realizagdo do trabalho proposto, onde foram
identificados os atributos mais representativos para a clientela e selecionados niveis de

variagdo para os mesmos, ¢ aplicada a metodologia.

Na ultima parte — CONCLUSOES E RECOMENDACOES - sio comentados os
resultados alcangados e sugeridas propostas para ampliagio da metodologia

desenvolvida.

1.5 METODO DE TRABALHO

O trabalho foi iniciado com uma revisdo bibliografica relativa as abordagens de
sistemas de produgdo, pesquisa de mercado, incluindo a técnica de preferéncia

declarada, custos e analise de valor.

Com base na literatura estudada foi desenvolvida a sistematica de trabalho e elaborado o

modelo para avaliagdo da adequag@o de uma empresa de servigos ao mercado.

Em seguida foi escolhida a empresa para a realizagdo do estudo de caso, onde

obtiveram-se os dados para a aplicagdo da metodologia proposta.

1.6 LIMITES

Para a aplicagdo da metodologia foram inclusos quatro atributos considerados
importantes para a avaliagdo pelo mercado. No entanto o numero de atributos avaliados
pelo mercado consumidor geralmente é maior , porém visando facilitar a aplicagdo da

pesquisa de preferéncia declarada, foram inclusos os mais relevantes.

Os atributos avaliados na aplicagdo da metodologia sdo de natureza quantitativa, tendo
em vista a necessidade de mensurar cada um em relagdo a investimentos e custeio.
Todavia estudos com variaveis qualitativas também podem ser aplicados, desde que se

consigam avaliar os investimentos e custos de operagdo (atributo marca, por exemplo).



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Neste capitulo sdo apresentados 0s principais conceitos e modelos que sustentam a
estrutura da metodologia proposta. Inicialmente, € realizado um levantamento de
informagdes relativas ao estudo do mercado, abordando a “Teoria econdmica do
consumidor” , a “Teoria da escolha probabilistica” e a “Técnica- de Preferéncia
Declarada”. Esta técnica esta fortemente integrada a idéia de avaliagdo da metodologia
proposta, no que se refere a mensuragdo do produto/servigo através de seus atributos e

variagdes na composi¢do dos mesmos.

Em seguida sdo descritos os principais topicos referentes a Administragdo da Produgdo,
citando suas principais fungdes e os tipos de sistemas de produgdo, com especial
aten¢do para as atividades de planejamento e projeto de produgdo no que tange ao

balanceamento entre capacidade de fornecimento e a demanda por produtos/servigos.

Uma revisdo dos principais conceitos de Custos € apresentada no tdpico subsequente,
permitindo o embasamento da forma de mensurar o impacto de custos e investimentos,
relativos as possiveis combinagdes de niveis de atributos, auxiliando, no modelo

proposto, a identificagdo da lucratividade e rendimento de cada alternativa.

Por ultimo € apresentado um resumo da Analise de valor, sistematica que preconiza a
avaliag¢do de produtos e servigos identificando suas fungdes e verificando-as tanto sob a

6tica do produtor como do usuario.
2.2 ESTUDO DO MERCADO

As informagdes que serdo apresentadas nesta parte da revisdo sdo concernentes a idéia
de elaborar um modelo de divisdo de mercado (market share) para possiveis alternativas

de solugdo para um produto ou servigo. Sdo abordados topicos sobre a Teoria



£condmica do Consumidor, Teoria da Escolha Probabilistica , Técnica de Preferéncia

Declarada e Divisdo de Mercado.

2.2.1 — Teoria Economica do Consumidor

O consumidor, quando depara-se com alternativas de escolha, quanto a um
produto/servigo que lhe atenda certas necessidades, analisa componentes racionais €
subjetivos, a fim de optar pela alternativa que lhe traga melhor retorno ao recurso

disponibilizado.

Os componentes racionais do consumidor no processo de escolha incluem suas
preferéncias, recursos e necessidades , que sdo estaveis e coerentes com seus objetivos .
Ja os componentes subjetivos sdo resultantes das diferentes percep¢des que cada

individuo tem da realidade ou de variaveis externas de dificil mensuragao.

Desta forma, cada alternativa analisada possuira uma utilidade para cada individuo. Esta
utilidade pode ser descrita como uma fungdo que agrega os valores ponderados das suas

caracteristicas explicitas ou implicitas , que serdo definidas como atributos.

O conjunto de atributos representa uma alternativa do bem ou servigo analisado, sendo
que a importancia (peso) de cada um ¢é obtida através de confrontagdo indireta de um

atributo em relagio a outro.

BEN AKIVA e LERMAN (1985) apresentam a func¢do utilidade com uma variavel

aleatoria devido aos componentes subjetivos :

W;=U; +¢g (2.1)
Onde :
W; = valor percebido da utilidade

U= parcela deterministica da fungio utilidade
g; = parcela aleatoria

; = alternativa



A Teoria do Consumidor coloca que o individuo sempre escolhera a alternativa mais
desejavel, conforme seus critérios objetivos e subjetivos, entre uma gama de opgdes €
de restricbes destas opgdes, e de acordo com as proprias condi¢gdes econdmico-

fmanceiras do consumidor.

Com pesquisas de campo ou através de dados indiretos, é possivel coletar as
preferéncias dos usuarios (consumidores) e identificar a parcela deterministica da
fun¢do utilidade. Estas preferéncias sdo influenciadas pelos atributos oferecidos pelo
produto/servigo, denominados de variaveis de servi¢o, sendo o conjunto de seus valores

um nivel de servigo.

CARVALHO (1993) exemplifica as varidveis de servigo como as relacionadas a
conforto (acomodagdes, temperatura, luminosidade, limpeza, variedade) e conveniéncia
(proximidade, sistemas de atendimento), ao custo (preco, descontos, promogdes), a
seguranga (probabilidade de acidentes, roubos, assaltos) , ao tempo (de espera em filas,

de deslocamento).

A fungio matematica U; = f (Xi Pxg) representa a utilidade dos componentes

racionais do processo de decisio (BEN AKIVA e LERMAN, 1985), onde :

Xk ={X) X3 Xz, Xq} €o vetor das variaveis de servi¢o;
By = {Bo ,B1 .B2. ., Bny é 0 vetor de pardmetros a ajustar ou calibrar;
U; = utilidade da alternativa i;

k = atributo

2.2.2 — Teoria da Escolha Probabilistica

A escolha de uma alternativa i sobre uma alternativa j , devido ao componente aleatorio,

¢ regida por um processo probabilistico (BEN AKIVA e LERMAN, 1985), onde :



P;=prob [ W;>W;]; =prob(Ui+g> Uj.g)
=prob (g-& < Ui—-U;j)
sendo : W; = utilidade da alternativa ; ( = U;+ ¢€; );
€; = parcela aleatoria da fungdo utilidade;
Uj = parcela deterministica da fungdo utilidade para a alternativa i;

i ,j = alternativas.

DOMENCICH e McFADDEN (em CARVALHO, 1993) expressam o modelo logit
multinomial , supondo que a parcela aleatoria € regida por uma distribuigdo de Weibull,

e que ¢ idéntica e independentemente distribuida , da seguinte forma :

in Z P (22)

Onde :Pj, = probabilidade do usuario n escolher a alternativa i ;

Uin = parcela deterministica da func¢io utilidade da alternativa i para o usuario n

Ui = parcela deterministica da fungdo utilidade das j alternativas para o usuario n.

A aplicagio do modelo logit multinomial se d4 quando o numero de alternativas é maior
que dois. Caso existam apenas duas alternativas, usa-se o0 modelo logit binomial, que €

uma situagdo particular do primeiro.

CARVALHO (1993), em sua dissertagdo, faz uma boa revisdo bibliografica sobre as
propriedades do modelo logit (independéncia em relagdo a alternativas irrelevantes,
elasticidade, “explosdo” da sequéncia de alternativas). Da mesma forma, pode ser
encontrado em seu trabalho o método de estimativa do ajuste através de maxima
verossimilhanga, que se baseia na escolha dos pardmetros 3, que, no caso de uma
variavel discreta, maximiza a probabilidade de se obter o evento particular analisado ou

a densidade de probabilidade no ponto considerado (varidvel continua).
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Para obter os parametros deste modelo € utilizado o seguinte problema de programagio

nao linear ;-

max L=In(L*) =Y > SV, [U,-In> e”"] o3
n i j J

onde : L= fun¢do de verossimilhanga;
n = observacdo em questdo (individuo);,
1= alternativa ;
] = conjunto de alternativas obtidas da ‘explosdo’ do conjunto inicial
Yijn= 1, se o entrevistado n escolheu a alternativa i no sub-conjunto j;

= 0, caso contrario.

2.2.3 — A Pesquisa de Mercado

McCARTHY e PERREAULT (1997) definem a pesquisa de mercado como uma gama
de procedimentos para desenvolver e analisar novas informagdes e auxiliar os gerentes a

tomar decisdes.

“Pesquisa de mercado € o planejamento, coleta, analise e a apresentagdo sistematica de
dados e descobertas relevantes sobre uma situagio especifica de marketing enfrentada

por uma empresa” (Kotler , 1994, p125).

A necessidade de informagées como condi¢do sine-qua-non para a tomada de decisdes
exige da empresa sintonia com os ambientes externos e , desta forma , esta deve
apresentar meios que a habilitem a detectar as tendéncias e variagdes conjunturais que

compdem este sistema no qual esta inserida.

McCARTHY e PERREAULT (1997) evocam o método cientifico na pesquisa de
mercado, (vide figura 2.1) como forma de embasar com maior sustentabilidade,

minimizando os efeitos subjetivos e de intui¢do do administrador, o processo de tomada
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de decisdes. Ao contrario, utilizando a intui¢do e observacdo na identificagcdo de

hipoteses, podem ser escolhidos métodos que validem ou ndo estas suposig¢des.

Pré —
identificacdo
da Solucio

!

do —»  Situagdo [P dosdados [~ dosdados [P Problema
Problema

Defini¢do Analise da Obtengido Interpretagio Solugdo do

ji==

Figura 2.1 — Abordagem cientifica em cinco etapas para o processo de marketing

Fonte : (McCarthy e Perreault ,1997).

Métodos como a mala direta, a consulta via telefone, entrevista individual, a visita
pessoal, a observagdo direta, a experimentagdo, as lojas de controle, o painel de
consumidores e o inventario das lojas sd3o citados por TAGLIACARNE (1989) como
forma de identificar habitos, necessidades, opinides e as condi¢des econdmicas do

mercado consumidor .

Na década de 80, foram desenvolvidas pesquisas com base em informagdes sobre
escolhas e preferéncias dos usuarios, consumidores e decisores, denominados modelos
de preferéncia revelada (RP). Todavia algumas lacunas foram deixadas por estes
modelos, permitindo o desenvolvimento de modelos de preferéncia declarada (Stated

Preference).

Na preferéncia revelada, os dados s3o obtidos a partir de escolhas reais dos individuos

pesquisados, expressando o que os individuos fizeram ou afirmaram que fizeram. Ja a
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técnica de preferéncia declarada é desenvolvida mediante um conjunto de dados e
situagdes hipotéticas, sobre os quais os individuos processam suas escolhas, permitindo

estimar o comportamento do respondente diante das diversas alternativas possiveis.

Nos modelos de Preferéncia Declarada, sio definidas as variaveis de interesse € os
niveis de atributos e pede-se as pessoas para fazer as escolhas somente com base nesses
fatores, presumindo que o resto continue constante. A seguir, sera apresentada uma
sintese dos conceitos, aplicagdes, caracteristicas, etapas e analise dos coeficientes

relativos a esta técnica :

KROES e SHELDON (1988) definem os métodos para obtencdo de preferéncia
declarada como uma familia de técnicas, que utilizando respostas individuais em um

conjunto de op¢des, visam estimar a fung¢io utilidade.

“Sdo quaisquer métodos decomposicionais que estimem uma estrutura das preferéncias
dos individuos utilizando sua avalia¢do global a respeito de um conjunto de alternativas
pré - estabelecidas em termos de diferentes atributos”(GREEN e SCRINIVASAN, em
SHELDON, 1991).

BASTOS (1994) coloca que, embora tenha sido originada da area de “marketing”, os
métodos de preferéncia declarada vém apresentando uma crescente aplicagdo em outros
campos de pesquisa. “Se vocé tiver essas alternativas disponiveis, qual delas vocé
escolhe ?” é a indagagdo basica quando da realizagdo das entrevistas utilizando esta

técnica. Entre as aplicagdes citadas pela autora, destacam-se :

a Estimagdo de elasticidade de demanda para varios atributos de servigos, incluindo
tarifas, frequéncias, etc;

g Analise de mercado e previsdes,

o Compreensdo de estudos de escolha,

a Pesquisa e desenvolvimento de novos produtos;
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CARVALHO (1993) acrescenta :
O Analise de investimento em infra-estrutura;

o Estimativas de divisdo de mercado (market share).

Um dos principais objetivos de experimentos de preferéncia declarada é construir um
conjunto de opgdes hipotéticas , chamadas por ORTUZAR e WILLUMSEN (em
CARVALHO, 1993), de alternativas tecnologicamente possiveis de serem imaginadas

pelos entrevistados.

CARVALHO (1993) lista algumas formas de obtencdo de dados de preferéncia
declarada :

- Ordenagdo de um conjunto de opgdes (escritas em cartdes), conforme a preferéncia

pessoal ou a probabilidade de escolha;

- Questiondrios quanto a preferéncia das pessoas , gerando ‘feedback” de

expectativas, atitudes e tendéncias futuras, sem detalhar todas as questdes;

- Jogos de Simulagdo, com entrevistas demoradas buscando informagdes qualitativas,

recriando o processo real;

- Restrigdo Or¢amentdria, onde o entrevistado, em fun¢do de limite de or¢amento

pessoal, compra um atributo em detrimento de outro;

- Na Escolha, um numero de opg¢des sdo sugeridas ao entrevistado para que opte por
alguma. O grupo de opgdes representa diferentes niveis de servigo, com variagGes

nestes niveis visando mensurar a importancia relativa destes niveis.

As principais caracteristicas da técnica de preferéncia declarada sdo enumeradas a
seguir;
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Cada entrevistado € submetido a uma série de escolhas hipotéticas. Este conjunto de
op¢oes sdo construidos de forma a considerar os principais fatores que se considera

estarem influenciando o problema de escolha sob analise;

Cada opgdo € representada por um conjunto de atributos que definem um alternativa
e identificam o produto ou servi¢o. O analista deve incluir no experimento aqueles
atributos que mais identificam o produto ou servigo analisado. Pode-se também
estudar um atributo especifico, sem no entanto deixar de considerar aqueles

nomeadamente importantes;

Os valores ou niveis dos atributos em cada opgdo sdo especificados pelo analista e
sdo apresentados ao entrevistado na forma de escolha. O pesquisador deve
considerar o maior nimero possivel de niveis, que lhe permita distinguir até quando
os individuos estariam dispostos a trocar uma op¢do pela outra. Contudo, a
quantidade de niveis ndo deve ser nunca muito numerosa, ja que isto tornaria o

desenho do experimento uma tarefa dificil;

As opgdes especificadas devem basear-se em um projeto experimental, no qual
assegura-se que a variagdo de um atributo € estatisticamente independente de

qualquer outro;

Os individuos declaram as suas preferéncias em rela¢do as op¢des, colocando-as em
ordem de preferéncia, submetendo-as a uma escala de avaliagdo ou escolhendo a

opgdo preferida dentro do conjunto de alternativas disponiveis (escolha discreta).

JONES (em BASTOS, 1994) identifica cinco etapas na aplicagdo da técnica :

Meétodo das entrevistas . Podem ser realizadas face a face, garantindo uma alta taxa
de respostas, além de permitir que o entrevistador explique diretamente os objetivos,

e através de questionarios, ndo muito indicada pela falta de controle do experimento;
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Sele¢do da amostra . Escolha aleatéria de uma amostra da populagdo ou de um

grupo envolvido diretamente com as variaveis a serem avaliadas;

Defini¢do da forma e complexidade do experimento. Sdo definidos nesta etapa o
numero de alternativas a serem testadas, em fun¢ido da quantidade de atributos e dos
niveis de cada um . “Quando um experimento fatorial completo gera muitas
alternativas, o numero pode ser reduzido pela adogdo de um experimento fatorial
fracionario.(...). Se, ainda assim, o nimero de alternativas for muito grande, pode-se

dividir em conjuntos menores”; (BASTOS,19%4, p.24)

Processo de escolha . E realizado através da ordenacio das alternativas em ordem
de preferéncia, ou apenas a alternativa de sua maior preferéncia (processo de
escolha), classificadas como ndo métricas. Quando € solicitado que o entrevistado
localize cada alternativa sobre uma escala métrica, denomina-se processo de

avaliagdo, sendo uma forma métrica de mensuragido de opinido,

Andlise dos dados. Sdo realizados principalmente pelos métodos de estimagdo de
analise de regressio multipla (requer dados de avaliagdo) e o logit multinomial
(utilizado também em preferéncia revelada, tratando qualquer tipo de medida de

preferéncia : avaliagdo, ordenagdo e escolha).

KROES (em BASTOS, 1994) aborda que a analise das preferéncias tem como objetivo

decompor a preferéncia dos individuos em partes de utilidade, separando os atributos

incluidos no experimento SP, a fim de determinar o impacto de cada atributo sobre a

utilidade global. E necessario entdo uma formulagio matematica que combine as partes

de utilidades numa fun¢3o utilidade maior.

BEN-AKIVA e LERMAN (1985) presumem que implicitamente os usuarios utilizam

um modelo linear de utilidade, numa combinagio aditiva dos atributos :
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k
UI:Z B X & (2.4)
k=1
Onde : Uj; = utilidade da alternativa i

X, = valor do atributo k , na alternativa i

Bx = coeficiente do modelo, para o atributo k.

Determinar a importéncia relativa dos atributos, valores de tempo , valores monetarios e
especificar fungdes utilidade usadas em modelos de previsdo sdo exemplos de uso dos

coeficientes de preferéncia declarada.

2.2.4 Conceito de Market-Share

Dentro do mercado em que atua , a “fatia” pertencente a empresa, resultante da
qualidade e quantidade do produto ou servico oferecido, recebe a denominagdo de

market-share.

Com a equagdo (2.2) que descreve a parcela de mercado da empresa, sdo possiveis
andlises e projegdes sobre possiveis mudangas no produto/servigo, em fungdo da

demanda, receitas, custos, disponibilidades de investimento, etc.

2.3 ESTUDO DO SISTEMA DE PRODUCAO'

2.3.1 CONCEITOS

O Novo Diciondrio da Lingua Portuguesa, de Aurélio Buarque Holanda Ferreira, define
como Produgdo o “ato, ou efeito de produzir, criar, gerar, elaborar, realizar”, “aquilo
que € produzido ou fabricado pelo homem, e, especialmente, por seu trabalho associado
ao capital e a técnica”, e “criagdo de bens e servigos capazes de suprir as necessidades

econdémicas do homem”.

! Estrutura do texto e conceitos principais baseados em Slack et al.,1997.
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MOREIRA (1993) amplia o conceito e define Administragdo da Produgio e Operagdes
como “o campo de estudo dos conceitos e técnicas aplicaveis 4 tomada de decisdes na

func¢do de Produgdo (empresas industriais) ou Operagdes (empresas de servigos)”.

J4 MONKS (1987) coloca a Administragdo da Produgio como “a atividade pela qual os
recursos, fluindo dentro de um sistema definido, sdo reunidos e transformados de uma

forma controlada, a fim de agregar valor, de acordo com os objetivos empresariais”.

RIGGS, em Russomano (1995), apresenta uma defini¢do semelhante a anterior e define
o Sistema de Produgio como um processo planejado pelo qual elementos sdo
transformados em produtos uteis, ou seja, um procedimento organizado para se

conseguir a conversdo de insumos em produtos acabados.

A palavra produgdo, segundo os conceitos levantados, evoca a idéia de criar, elaborar ou
transformar insumos, matérias-primas em algo pronto, acabado e com fungdes
desenvolvidas para suprir as necessidades do mercado. SLACK e outros (1997) ilustram

o modelo de transformagio, apresentado na figura 2.2 .

Entende-se por transformagdo o uso de recursos que permitam mudar o estado ou
condigdo de algo para produzir saidas (oufputs), envolvendo um conjunto de recursos de

entrada (inputs) utilizados para transformar algo, ou serem transformados em saida .
As entradas para o processo de transformagdo podem ser classificados em:

a) Recursos transformados, que sdo aqueles tratados, transformados ou convertidos de
alguma forma, como materiais (operagdes de manufatura, servi¢os postais,
operagbes de varejo, etc), informagdes (contadores, unidade de pesquisa em
Universidade, Empresa de pesquisa de marketing, etc ) , e consumidores

(cabeleireiro, hotéis, teatro, transporte massa, etc); e

A
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Recursos a serem
transformados -
INPUT

Materiais ,
Informagdes e
Consumidores

Ambiente

INPUT PROCESSO DE ‘ Bens e
TRANFORMACAO OUTPUT Servicos

Instalagdes
Pessoal

Recursos de Ambiente

Transformagao
INPUT

Figura 2.2 — Modelo Input - Transformag¢do — Output
Fonte : Slack et. al., 1997.

b) Recursos de transformagio , que agem sobre os recursos transformados, e que sdo as
“pedras fundamentais” de todas as operagdes como as instalagdes (prédios,
equipamentos, terreno e tecnologia do processo de producdo) e os funcionarios

(aqueles que operam, mantém, planejam e administram a produgdo).

Ja o proprio processo de transformagdo esta diretamente relacionado com a natureza de
seus recursos de entrada transformados. Assim, quando do processamento de materiais,
as operagdes podem transformar suas propriedades fisicas como forma, composi¢do ou
caracteristicas (opera¢des de manufatura) , de localizagdo (entregas de encomendas), a

~ posse ou propriedade (operagdes de varejo) , e acomodagédo ou estocagem (armazeéns).

Quando o processamento ¢ de informagdes, pode ocorrer a transformagdo das
propriedades informativas (forma da informagdo), a posse , a estocagem ou

acomodagdo, e a localizagido da informagio.
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m relagdo ao processamento de consumidores, pode ser feito alterando suas
propriedades fisicas (cabeleireiros e cirurgides plasticos), acomodando (caso dos
hotéis), mudando a localizagdo (empresas de transporte), transformando o estado

fisiologico (hospitais) e o estado psicolégico (musica, teatro, TV, parques tematicos).

Quanto aos recursos de saida, segundo SLACK e outros (1997), algumas operagdes
produzem bens, outras servicos, mas a maioria produz um composto dos dois.
Produtores de bens (eletrodomésticos, por exemplo) ao oferecer assisténcia técnica
quanto ao uso de seus produtos, estdo oferecendo um servigo “facilitador”, apoiando a
venda dos produtos a que ddo sustentagdo. J& os servigos produzidos por um restaurante
sdo mais do que “facilitadores™, pois além da elaboragdo dos produtos alimenticios, sdo
fornecidos servigos como sugestdes, ambiente e atividades relacionadas a servir comida,
constituindo-se em essenciais.

Caracteristicas como tangibilidade, estocabilidade, transportabilidade, simultaneidade,
contato com o consumidor e qualidade sio mencionadas pelo autor quando da avaliagdo

de bens e servigos, conforme ilustra a figura 2.3.

Produgao de Petroleo ~ Intangivel
Nao pode ser estocado
A produg@o e o consumo sdo
Fundicdo de Aluminio simultaneos
Alto nivel de contato com o
consumidor
Fabricante de Maquinas Nio pode ser transportado
E dificil julgar a qualidade
Restaurante Servicos puros
Bens puros - -
Servigos de Sistemas de
g Informética
Tangivel
Pode ser estocado
A produgio precede o consumo Consultoria Gerencial
Baixo nivel de contato com o
consumidor
Pode ser tran§p01_'tado Clinica Psicoterapica
A qualidade € evidente

Figura 2.3 — Relacdo entre bens e servigos.
Fonte : Slack et al., 1997.
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SLACK e outros (1997) definem produto e/ou servigo como qualquer coisa que possa
ser oferecida aos consumidores para satisfazer suas necessidades e expectativas. Todo

produto ou servigo possui trés aspectos : um conceito; um pacote; € um processo.

O conceito pode ser entendido como a forma com que os consumidores , e também a
organizagdo com funcionarios e acionistas, percebem os beneficios do produto ou

SErvigo.

Ao realizar uma compra, o cliente adquire um conjunto de beneficios esperados para
atender suas necessidades e expectativas. Ao comprar uma maquina de lavar roupas, os
beneficios podem ser o de um gabinete atraente, compativel com a area de servigo do
apartamento, propiciando meios de limpeza das roupas, por um longo periodo de tempo

e no conforto da propria casa do consumidor.

Da mesma forma, uma refei¢do em um restaurante € realizada visando mais do que a
satisfa¢do alimentar, incluindo entdo a atratividade do ambiente, onde sera consumida

uma refei¢do bem preparada e apresentada, numa atmosfera relaxante.

Geralmente o produto € entendido como algo tangivel e o servigo como algo mais
intangivel. No entanto, a maior parte de nossas aquisi¢des caracteriza-se por uma
combinagio de produtos e servigos. Um restaurante , por exemplo, além da comida ou
bebida (produtos) realiza a disponibiliza¢do da comida na mesa ou em buffets ¢ a
atengdo de atendentes ou gargons (servigo). Ja a compra da maquina de lavar (produto)

¢ acrescida de garantias, operagdes de venda e entrega (servigo).

A esta coleg¢do de produtos e servigos oferecidos , da-se a denominag@o de pacote. Com

a sua defini¢do inicia-se a atividade de transformagdo do conceito em realidade.

Definir como cada componente do produto ou servigo sera elaborado ¢ a
responsabilidade do processo. Na criagdo de produtos é possivel separar o projeto de
seus componentes do projeto dos processos que os elaborardo. Ja nos servigos esta

distingdo ¢ de dificil execugdo, pois o processo de prestagdo de servigo € parte
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integrante do proprio servigo. O “processo” € a parte da operagdo que gera bens e

Servigos, reune-os em um pacote e os fornece ao cliente para satisfazer o conceito.

Os processos de transformagdo sdo expostos em MOREIRA (1993), que aborda duas

classificagdes para os Sistemas de Produgdo. A tradicional, baseada apenas na dimensio

do fluxo do produto, agrupa as categorias de Produgdo Continua (ou de fluxo em linha),

Produgdo por Lotes (ou por encomenda) e Produgdo de Grandes Projetos. Ja a

classificagdo desenvolvida por SCHROEDER (em MOREIRA,1993) abrange além da

tradicional, uma dimensdo voltada ao consumidor, subdividindo os sistemas numa

orientag@o para o estoque ou para a encomenda (vide quadro 2.1).

Orientagdo para estoque

Orientacdo para encomenda

Fluxo em linha

Refinaria de petroleo ,
Industrias quimicas de grande

volume , Fabrica de papel

Veiculos especiais ,
Companbhia telefonica ,

Eletricidade , Gas

Fluxo Intermitente

Moveis, Metalurgicas,

Restaurante fast food

Moveis sob medida, Pecas

especiais, Restaurante

Projeto

Arte para exposi¢cdo, Casas
pré-fabricadas, Fotografia

artistica

Edificios, Navios, Avides

Quadro 2.1 — Classificagdo Cruzada de Schroeder

Fonte : Moreira, 1993.

2.3.2 Atividades da Administracio da Producio

O Modelo de Produgéo apresentado por SLACK e outros (1997) distingue um campo de

responsabilidades indiretas e diretas .
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As responsabilidades indiretas visam principalmente a interagdo com outras areas como
a de suprimentos e de marketing. GIANESI E CORREA (1996) citam a fungdo de
marketing como a que apresenta relagdo mais forte com a fungio de operagdes e

abordam as diferencas deste contato entre opera¢des de manufatura e de servigos.

Enquanto na produgdo de manufaturas hd uma separa¢do clara entre marketing e
operagdes, onde o produto € produzido em um lugar, vendido em outro e consumido em
um terceiro, numa empresa de servigos, onde o servico € consumido tdo logo €
produzido, hé contato direto entre consumidor e a produgdo (operacdo). Desta forma, a
geréncia de operagdes de servigos deve estar sintonizada com a area comercial visando

avaliar o comportamento da demanda a fim de ajustar sua produgio.

A necessidade de trabalho conjunto torna-se entdo inevitavel na busca por formas que
permitam atender ou administrar as necessidades do mercado, permitindo que a

produgio trabalhe eficiente e eficazmente. A figura 2.4 esquematiza estas relagdes .

Na Manufatura

CONSUMIDOR <:|

O bem vai ao
consumidor

Marketing Produc¢ao

marketing operagoes

Nos Servicos

O consumidor vem

ag SeTvICo Front Office | Back room
CONSUMIDOR _ _ Marketing e operagdes

O servigo vai ao operacoes

consumidor

Figura 2.4 : As fungées de marketing e operacdes em empresas de manufatura e
Servigos.

Fonte : Armistead, 1988 (em Gianesi e Corréa, 1996).



23
em fungio da estrutura e estratégias das empresas, podem ser encontradas variagdes nas
responsabilidades diretas da area de producgdo. No entanto, algumas atividades sdo
genéricas a todos os tipos de producdo : entendimento dos objetivos estratégicos da
producdo, desenvolvimento de uma estratégia de producgdo para a organizagio, projetar
produtos/servicos e processos, planejar e controlar a produgio e melhorar o

desempenho desta produgio.

A seguir s3o apresentadas as atividades de responsabilidade direta da Administragdo da
Produ¢do, enfocando os conceitos basicos e métodos desenvolvidos em cada uma, com
relevincia para as atividades de Estratégia, Projeto e Planejamento e Controle,

embasadoras da metodologia proposta neste trabatho.
2.3.2.1 Objetivos Estratégicos da Produciio

Para o entendimento dos Objetivos Estratégicos da Produgdo, é preciso primeiro uma
visdo clara do papel exercido pela produgdo na organizagdo, e definir a forma de como

esta fun¢do contribuira para a consecugio dos objetivos organizacionais.

O segundo ponto consiste em traduzir dos objetivos organizacionais, os objetivos de
desempenho de produgdo, incluindo a qualidade dos bens e servigos, a velocidade em
que eles s3o entregues aos consumidores, a confiabilidade das promessas de entrega, a

[flexibilidade para mudar o que € produzido e o custo de produgéo.
2.3.2.2 Estratégia de Producao

O desenvolvimento de uma Estratégia de Produgio para a organizagdo sustenta-se num
conjunto de normas ou principios que orientem a tomada de decisdo em dire¢do aos
objetivos de longo prazo da organizagio, situando-a na hierarquia da estratégia geral da
empresa, que engloba todas as estratégias funcionais e de negocio, e priorizando os
objetivos de desempenho de produgio de maneira a vinculd-los as necessidades dos

consumidores € a0 comportamento dos concorrentes.
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Algumas defini¢des apresentadas por SLACK e outros (1997) ajudam a entender o
conceito de estratégia, como:
o “ o padrdo global de decisdes e agdes, que define o papel, os objetivos e as
atividades da produgdo de forma que estes apoiem e contribuam para a estratégia de

negocios da organizagdo.”( SLACK et al., 1997, p. 89)

g “.. uma sequéncia de decisdes que, ao longo do tempo, permitem que um negocio
atinja uma estrutura e uma infra-estrutura de manufatura e um conjunto de
capacitagdes especificas desejadas”. (HAYES E WHEELWRIGHT,1984, em
SLACK et al. |, 1997, p.91)

“.. a maneira e grau pelos quais a geréncia coloca em risco os recursos de
manufatura da empresa com a finalidade de apoiar e atingir seu objetivo global

escolhido” (GHOBADIAN, em SLACK et al. , 1997, p.91)

Uma lista de questdes elaboradas pela empresa Synchro Signals and Control (em
SLACK et al. , 1997, p. 91), ajudam a entender o contetido abrangido pelo conceito de

estratégia de produgio :

¢ Quais sdo os aspectos mais importantes dos produtos e servigos que fornecemos ?

¢ Quantas fabricas e filiais de servigos devemos ter , que tamanho devem ter e onde
devem estar localizadas?

e Como devemos atualizar e desenvolver os produtos e servigos que oferecemos a
nossos clientes?

e Como devemos fazer o arranjo fisico dos diversos departamentos e instalagdes na
produgio?

¢ Quais tipos de maquinas e tecnologia de processo devemos comprar?

e Quais estratégias de recursos humanos relativas a responsabilidade e rotinas de
trabalho devemos adotar para nosso pessoal ?

¢ Como devemos ajustar nossa capacidade a flutuagdo da demanda ?

¢ Como devemos desenvolver sistemas que administram as atividades que produzem

servigos e produtos para nossos clientes ?
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Como devemos monitorar o desempenho da produgio ?

Como devemos planejar para melhorar o desempenho da produgéo ?

Conforme a primeira questdo, para determinagdo da estratégia € necessaria a definigio

de quais Objetivos de Desempenho sdo prioritarios (qualidade, velocidade,

confiabilidade, flexibilidade, custo ou uma combinagdo), sendo as demais questGes

relacionadas com as decisGes de Projeto, Planejamento e Controle ou decisdes de
Melhoria.

Nos aspectos referentes aos Objetivos de Desempenho, trés fatores sdo fundamentais

para estabelecer quais destes objetivos serdo relevantes :

Necessidades especificas dos grupos de consumidores, ou seja, a prioridade relativa
de cada objetivo de desempenho ¢ influenciada pela forma como a organizagio
traduz as necessidades de seus consumidores em termos significativos para a
produgdo, devendo ser os primeiros arbitros a opinar sobre quais objetivos de

desempenho uma operagio produtiva deve considerar como importantes;

As atividades dos concorrentes da empresa orientam sobre os objetivos de
desempenho destes, permitindo a empresa verificar os resultados respectivos e

escolher sua propria combinagédo e forma de atuagio;

O estagio do ciclo de vida do produto no qual se encontra o produto ou servigo
permitira determinar quais objetivos propiciardo maior impacto nos resultados.

KOTLER (1994) cita quatro conseqiéncias do ciclo de vida do produto:

o Os produtos (ou servigos) tém vida limitada.
a As vendas do produto passam por quatro estdgios distintos, cada um
colocando diferentes desafios ao vendedor (e produtor).
0 Os lucros aumentam e diminuem nos diferentes estagios do ciclo de vida
do produto.
0 Os produtos exigem diferentes estratégias de marketing, finangas,

producdo, compras e pessoal em cada etapa do ciclo de vida.
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Segundo SLACK e outros (1997), uma distingdo comum em estratégia de produgdo € de
decisbes que determinam a estrutura, e as relativas a infra-estrutura. As primeiras
influenciam as atividades de projeto, enquanto as seguintes inspiram o planejamento e

controle e a melhoria.

As atividades de Projeto definem a forma fisica (arquitetura) da produgdo e seus
produtos e servigos. Suas estratégias estdo relacionadas ao desenvolvimento de novos
produtos e servigos, a integragdo vertical (influencia a dire¢do e o grau de controle
proprietario da organizagdo com relagdo a rede de seus fornecedores e clientes), a
instalagdes, tecnologia, € a organizagio e for¢a de trabalho. GIANESI e CORREA
(1996) em sua abordagem voltada aos servigos incluem ainda medidas relacionadas a
redu¢io de custos, redugdo das dificuldades com o uso de determinado servigo ,

padronizagio e personalizagdo de um servigo como inerentes a atividade de projeto.

As estratégias que influenciam o Planejamento e Controle estio relacionadas aos
sistemas, procedimentos e politicas que determinam a forma como a operagdo sera
executada, tratando da forma como ¢é feita a alocacgdo de recursos , de como sd@o tomadas
as decisdes de programagdo, e como a operagdo lida com as circunstancias nas quais
opera. As estratégias sdo classificadas da seguinte forma : de ajuste de capacidade; de

desenvolvimento de fornecedores; de estoques; de sistemas de planejamento e controle.

Estratégias que influenciam a Mel/horia medem e aperfeigoam o desempenho da
produgio, aproximando-a das metas da organizagdo. As estratégias podem ser relativas

ao processo de melhoria ou a prevengio e recuperacdo de falhas.

As decisdes tomadas nas areas de Projeto, Planejamento e Controle e Melhoria iniciam

o processo de validagdo da estratégia.
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2.3.2.3 Projeto de Produtos , Servicos e Processos

O projeto de produtos, servigos e processos de produgio € definido como a atividade de
definir a forma fisica, o aspecto e a composigdo fisica de produtos, servigos e processos,

estabelecendo o cenario para todas as atividades de produgdo.

O projeto “ € o processo conceitual através do qual algumas exigéncias funcionais de
pessoas, individualmente ou em massa, sio satisfeitas através do uso de um produto ou
de um sistema que deriva da tradugido fisica do conceito.” (Sir MONTY FINNESTON,
em palestra na Loughborough University, 1987, em SLACK et al., 1997, p. 119).

Deste conceito podem ser extraidos que a atividade de projeto visa safisfazer as
necessidades dos consumidores; aplica-se tanto a produtos(ou servigos) como a
sistemas (processos), € em sl mesma um processo de transformagdo (vide figura 2.5) ;
comega com um conceifo e termina na tradugdo desse conceito em uma especificagdo

de algo que pode ser produzido.

Recursos a serem
transformados

Informagio técnica, de
marketing, de tempo

Atividade de Projetos

INPUT Projeto OUTPUT Concluidos

Recursos transformadores

Equipamentos de teste e
projeto e pessoal de
projeto e técnico

Figura 2.5 — Projeto como um processo de transformagdo.

Fonte : Slack et. al.,1997.
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Com a evolugdo da atividade de projeto da concepgdo a especificagdo, a incerteza
diminui, com a escolha entre caminhos alternativos pelos projetistas, que vdo tomando
decisdes em fungdo das opgdes que surgem. E necessario entdo avaliar a importéncia de
cada opgdo do projeto, de acordo com alguns critérios , que podem ser categorizados
em:
o viabilidade — podemos fazé-la ? — indica o grau de dificuldade em adota-la e
deve avaliar o investimento em tempo, esforgo e dinheiro que sera necessario.
a aceitabilidade — queremos fazé-la ? — avalia o beneficio ou retorno que a opgio
propicia ao projeto para que este atinja seus objetivos.
0 vulnerabilidade — queremos correr o risco ? — representa o grau em que as coisas

poderiam sair errado, ou risco, se essa opgdo fosse escolhida.

As caracteristicas de manufatura ou servi¢o , e o volume/ variedade, influenciam tanto
os objetivos de desempenho como as atividades de projeto, € consequentemente o
gerenciamento também do processo de transformagdo. Os processos de manufatura

podem ser classificados em :

O

projeto (construgdo de navios, construgdo civil, produgdo de filmes);

(W]

jobbing (confecgdo de ingressos, restauragio de moveis);
a lotes (manufatura de maquinas-ferramenta e pegas de veiculos, produgdo de roupas);

o produgio em massa (fabrica de automoveis, engarrafamento de cerveja); e

O

continuos (refinarias petroquimicas, instalagdes de eletricidade, siderurgicas).

GIANESI E CORREA (1996) agrupam as operagdes de servigo em :

Q Servicos profissionais (consultores de gestdo, advogados, arquitetos) .Sdo
organizagdes de alto contato, com grande dispéndio de tempo no processo do
servigo. O processo € altamente adaptavel as necessidades dos clientes, com alta
relagdo de funcionarios por cliente, e autonomia do pessoal frente aos anseios
destes clientes. O foco € baseado em pessoas ao invés de equipamentos, no

“processo” em vez do “produto”. Os custos sdo proporcionalmente mais altos.
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Q Servicos de massa (supermercados, aeroportos, servigos de telecomunicagdes,

livrarias, servigo de policia). Compreendem muitas transagdes com clientes, com

contato limitado e pouca customiza¢do. Tém o foco orientado ao “produto” e em

equipamentos, com maior parte do valor adicionado no escritério de retaguarda do

que no pessoal de linha de frente. H4 uma divisdo do trabalho definida que deve

seguir procedimentos pré - estabelecidos.

0 Lojas de servigos ( bancos, lojas, escolas, a maior parte dos restaurantes, hotéis). Os

niveis de contato com o cliente, customiza¢do, volumes de clientes e liberdade de

decisdo do pessoal, situam-se entre os servi¢os profissionais e os de massa. Este

servigo € uma combinacido de atividades de escritorio da linha de frente com a

retaguarda, dos equipamentos e pessoas, do produto e do processo.

Como o objetivo de projetar produtos e servigos € a satisfagdo dos consumidores,

atendendo suas necessidades e expectativas futuras (vide figura 2.6), por primeiro €

considerada a abordagem do marketing, reunindo informagdes dos clientes e

interpretando suas necessidades e expectativas, como também na identificacdo de

oportunidades no mercado. Em seguida , a partir da interpretagdo e analise destas

informagdes de marketing, pelos projetistas de produtos e servigos, € desenvolvida uma

especifica¢do que atenda a estas necessidades e expectativas. A partir da especificagdo,

que € usada como entrada para a operagdo, se produzira o produto ou servigo.

Interpretagdo de
expectativas

Produto/Servigo

Especificagdo do
produto/servigo

Marketing

Projetodo | 3! Produgdo

Expectativas

Cliente

Produto / Servigo

Figura 2.6 — O ciclo de realimentagdo cliente-marketing-projeto .

Fonte : Slack etal., p.145,1997.
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SLACK e outros (1997) identificam as etapas a serem realizadas desde o conceito até a
especificagdo final do Projeto da seguinte forma : gera¢do do conceito; triagem do
conceito; projeto preliminar;, avaliagdo e melhoria do projeto; e prototipagem e projeto

final.

1. geragdo do conceito — pode ser desenvolvido através das opinides dos
consumidores, obtidas com pesquisas de mercado ou em grupos focalizados,
observagdo da concorréncia, idéias e sugestdes dos proprios funcionarios, trabalhos
de pesquisa e desenvolvimento, engenharia reversa, e transforma¢do da idéia em

conceito (forma, fun¢do, proposito, beneficios);

2. triagem do conceito — nesta fase ¢ realizada uma analise de viabilidade pelas areas
de marketing (verificar a funcionalidade do produto/servico no mercado, demanda
potencial, adequabilidade a politica de marketing), produgdo (capacidade de
producdo, habilidade de seus recursos humanos, tecnologia necessaria) e finangas
(necessidades de capital e investimento, custos operacionais, margens de lucro;

provavel taxa de retorno),

3. projeto preliminar — é a especificagdo dos componentes e a defini¢do dos processos
geradores do “pacote” (diagramas de fluxo simples, folhas de roteiro, diagrama de

fluxo de processo, estrutura de processamento de clientes);

4. avaliagdo e melhoria do projeto — podem ser utilizadas técnicas como a do
“desdobramento da fun¢do qualidade”, analise de valor e o método de Taguchi com

o intuito de aperfeigoar o produto/servigo projetado;

5. prototipagem e projeto final — ¢é a elaboragdo de um modelo permitindo a
visualizagdo integrada do bem projetado e a defini¢do dos requisitos exigiveis para a

producdo do mesmo.



2.3.2.4 Planejamento e Controle da Produ¢io

Decidir sobre o melhor emprego dos recursos de produgdo, assegurando o que foi
previsto no projeto é a atividade de planejamento e controle. Balizar o fluxo dos
recursos através da producdo de capacidade, estoques, suprimentos, processos de
operagdo (MRP, Just in Time), produtos/ servigos, e qualidade, € o foco desta atividade

produtiva.

A abordagem da revisdo bibliografica neste topico se detera aos conceitos basicos da
atividade de planejamento e controle, direcionando o foco, em seguida, para questdes
relacionadas com a capacidade, pois ¢ a partir destas que se estruturardo algumas idéias

inseridas na metodologia proposta.

Apds a defini¢do da forma fisica e a estrutura da produgdo (forma e a natureza do
sistema e os recursos que contém) através do projeto, cabe ao planejamento e controle
gerenciar as atividades da opera¢do produtiva visando a satisfagdo da demanda dos

consumidores.

Garantir que a produgdo ocorra eficazmente e produza produtos ¢ servigos adequados,
requer que os recursos produtivos estejam disponiveis na quantidade, momento, € nivel

de qualidade adequado. Esta adequabilidade exige controle em relagdo as expectativas
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Fornecimento de PLA(I:\I(I)EI{I%NRI(E)II?I::FO E Demanda de
Produ.tos e Produtos ¢
Servigos I ) Servigos

As atividades que conciliam

Recursos de fornecimento Consumidores da
Produgio ¢ demanda operagio
4——Pp)

Figura 2.7 - A fung¢do de conciliagdo do planejamento e controle .

Fonte : Slack [et. al.],1997.




dos consumidores que, na etapa do projeto sdo tratados em massa, ¢ ndo com
necessidades especificas. Dai o planejamento e controle com suas atividades
desenvolvendo sistemas, procedimentos e decisdes que conciliem os dois lados, atuando

junto a execucdo da operagdo.

Conectar recursos capazes de fornecer bens e servigos que foram projetados para o
mercado, ou seja conciliar as capacidades de fornecimento da operagdo com as
demandas colocadas sobre elas, sdo as caracteristicas das atividades de planejamento e
controle. Estas medidas sdo realizadas durante o continuo da operagdo, utilizando os

sistemas, procedimentos e os métodos de decisdo desta area.

As atividades de planejamento e controle apresentam limitagdes de custos ( os produtos
e servicos devem ser produzidos dentro de custos determinados), de capacidade ( a
producdo de produtos e servigos tem limita¢des de capacidade), de tempo ( os produtos
e servigos devem ser produzidos dentro de um intervalo de tempo) e de qualidade ( € a
conformidade de produtos e servigos dentro de uma tolerdncia permitida). O enfoque
desta revisdo € direcionado, em fun¢do da metodologia que sera proposta, para a

abordagem do planejamento e controle de capacidade.

“Prover a capacitagdo de satisfazer a demanda atual ¢ futura ¢ uma responsabilidade
fundamental da administragdo de producdo. Um equilibrio adequado entre capacidade e
demanda pode gerar altos lucros e clientes satisfeitos, enquanto o equilibrio ‘errado’

pode ser potencialmente desastroso”(SLACK et al. , 1997, p. 345).

Fatores como demanda insuficiente ou uma politica de produgdo inadequada podem sub
- utilizar a capacidade de produgZo. A partir desta premissa pode ser definido o

<

conceito de planejamento e controle de capacidade como “ a tarefa de determinar a
capacidade efetiva da operagdo produtiva, de forma que ela possa responder a demanda”

(Slack et al. ,1997).

GIANESI E CORREA (1996) definem capacidade como potencial produtivo de um
sistema, expresso em termos de volume de saidas por unidade de tempo . Os autores

citam algumas atividades inerentes a tomada de decisdes sobre capacidade:
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avaliacdo da capacidade existente; 0-302.698- q

previsdes de necessidades futuras de capacidade;

identificagdo de diferentes formas de alterar a capacidade e a demanda,

0O 0O O O

avaliacdo do impacto da decisdo a respeito de capacidade sobre a qualidade do
servigo prestado;
o avaliagdo econdmica; operacional e tecnologica de alternativas de incrementar

capacidade; etc.

O quadro 2.2 ilustra algumas medidas de capacidade utilizadas para empresas de

Servico.

ORGANIZACAO MEDIDA DE CAPACIDADE USUAL
Linha aérea Numero de lugares
Hospital Numero de leitos
Cinema Numero de lugares
Restaurante Numero de cadeiras ou mesas
Empresa de consultoria Numero de homens-hora
Universidade (ensino) Numero de professores ou alunos
Armazém Numero de metros quadrados ou
cubicos
Oficina mecanica Numero de mecanicos

Quadro 2.2 : Medidas usuais de capacidade.
Fonte : Gianesi e Corréa, p. 157, 1996.

SLACK e outros (1997) colocam ainda que a analise de custos, receitas, capital de giro,
qualidade, velocidade de resposta a demanda, confiabilidade e flexibilidade sdo
objetivos de desempenho que influenciam nas decisdes quanto a politicas de capacidade
. Os custos sdo afetados pelo equilibrio entre capacidade e demanda. Desta forma,
quando os niveis de capacidade excedem a demanda, podem significar sub - utilizagédo e
consequentemente alto custo unitario . As receitas também sdo afetadas pelo equilibrio
entre capacidade e demanda, mas de forma oposta. A capacidade superando a demanda
garante atendimento total , mas no entanto em fungédo da disponibilidade do mercado em
pagar um prego pelo respectivo servigos, pode-se variar o prego , ajustando-o de forma a
garantir maximizacgao desta receita em fun¢io da utilizagido das sobras de capacidade. O

capital de giro ¢ influenciado pela produgdo de estoques, que apesar de permitir
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antecipa¢do a demanda, serd reduzida a sua circulagdo na empresa. Ji quando o
planejamento e controle de capacidade permitem variagdes, exigindo adaptagdes em
instalag¢des, horas extras, contratagdo de pessoal temporario, tendem a afetar a qualidade
do produto ou servigo. A velocidade de resposta a demanda pode ser alcangada com a
formagdo de estoques ou provisio de excedentes. Ja a confiabilidade é influenciada pela
proximidade dos niveis de demanda e de capacidade. A aproximagdo da demanda com a
capacidade maxima de operagdo, limitam a produgdo a inconveniéncias como greves
ou interrupg¢des , diminuindo a confiabilidade no atendimento aos pedidos. Quanto a
[flexibilidade, a capacidade excedente permite o atendimento a eventualidades como

explosdes no consumo.

Tendo explicitados os objetivos de desempenho que devem ser considerados na
avaliagdo de politicas de capacidade, pode-se citar as trés formas usuais de atuagdo,
citadas por GTANESI e CORREA (1996) , para gestdo da capacidade :

Q Absorver as variagbes da demanda usando estoques:. esta politica ignora as
flutuagdes da demanda e mantém os niveis das atividades constantes. Para isto,
pressupdem que a capacidade de processamento € estabelecida em um nivel
constante ao longo do periodo de planejamento, ndo considerando as variagdes da
demanda. A formacgdo de filas, uso do sistema de reservas e a segmentagdo da
demanda sdo trés formas, sugeridas pelos autores, para a “estocagem de clientes”

nas operagdes de servico. Pode ser chamada de politica de capacidade constante.

Q Alterar a capacidade do sistema para que esta se ajuste melhor a demanda
denominada de politica de acompanhamento da demanda, realiza o ajuste da
capacidade para refletir as flutuagdes da demanda. Ao contrario da politica de
capacidade constante, esta alternativa tenta ajustar a capacidade a patamares
proximos a demanda, incluindo suas varia¢des. Sua operacionalizagdo € mais
dificultosa pois cada periodo constatado exigira quantidades de recursos e horas de
produgdo distintas. E geralmente adotada em operagdes que ndo podem estocar sua
producdo (processamento de clientes ou produg¢io de produtos pereciveis).

Gerenciar horas extras e tempo ocioso, variar o tamanho da forca de trabalho, usar
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pessoal em tempo parcial e subcontratagdo sdo alguns métodos para ajustar a

capacidade.

a Influenciar a demanda para que esta se ajuste melhor a capacidade existente:
através da gestdo da demanda, permite-se altera-la para ajustd-la a disponibilidade
da capacidade. A estabilidade da demanda em determinadas operagdes permite uma
estruturagdo do negoécio que repercutird em reducdo de custos e melhoria no servigo,
com otimiza¢do da capacidade e incremento na lucratividade. Fatores como uma
politica de precos que atraia a demanda para periodos de ociosidade da operagdo,
promog¢des, desenvolvimento de servigos complementares, comunicagdo com 0s
clientes e distribuicdio do servigo aos clientes, podem ser utilizados no
gerenciamento da demanda na busca pela mator lucratividade na operagdo. SLACK
e outros (1997) acrescentam ainda que alteragdes no preco € a forma mais
comumente utilizada pelas organiza¢Ges que gerenciam a demanda. Em periodos de
menor consumo, a variagdo do prego para baixo tende a estimular a demanda para
cima. Outra alternativa é a introducido de modificagdes no produto ou servigo, ou

mesmo a produgio de bens alternativos.

“Um método de administrar a demanda é mudd-la, alterando parte do ‘composto de
marketing’, como alterando precos ou atividades promocionais e as vezes através
de pequenas mudangas no produto ou servico para torna-lo mais atraente ...~

(SLACK et al., 1997, p. 360)

A ponderagdo exigida, quanto aos objetivos de desempenho , pelas organizagdes
visando reducdo de custos e estoques, minimizando o investimento em capital , e
atendimento agil e focado no cliente, podem levar os gerentes de produgdo a adotar

abordagens combinadas das trés formas de politicas de capacidade.
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2.3.2.5 Melhoria do Desempenho da Producio

A melhoria do desempenho da produg@o consiste no aperfeigoamento constante das
operacdes, tornando-se um objetivo continuo para busca de produtividade e
competitividade. Deixar de adotar melhorias, de forma a acompanhar pelo menos os
concorrentes ou deixar de adota-las segundo um ritmo que atenda as expectativas
crescentes dos consumidores é condenar a fungdo producdo a manter-se sempre distante

das expectativas da organizagao.

2.3.3 Modelo de Administracdo da Producio

As idéias combinadas de recursos de entrada (inputs) — transformagdo — recursos de
saida (owtputs) e a categorizacdo das areas de atividade proporcionam o
desenvolvimento do modelo da administragio da producdo (vide figura 2.7) . As
atividades de projeto, planejamento e controle, e melhoria , sdo as relativas a area da
administragdo da produgdo, e que determinam a sele¢do, localizagdo e organizagdo e

transformac¢do dos recursos, como a natureza e o fluxo dos recursos transformados.

A operagdo projetada inicialmente, executada pelas atividades de planejamento e
controle e continuamente melhorada, gerara saidas de bens e servigos que determinardo
reagdes no mercado. Caso estas saidas satisfagam os consumidores da organizagdo, o
papel da func¢do produgdo em contribuir para os objetivos competitivos ou estratégicos
sera confirmado. Caso contrério, os objetivos e estratégia de producdo precisardo ser

revistos.
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Figura 2.8 - Modelo de Produg¢do.

Fonte : Slack et al., 1997.
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2.4 APROPRIACAO DE CUSTOS

Neste etapa da revisdo bibliografica serdo apresentados os conceitos, objetivos e

classificagdo dos custos.

Segundo LEONE (1981), a Contabilidade de Custos € uma atividade que se assemelha a
um centro processador de informagdes, que recebe dados, acumula-os de forma
organizada, analisa-os e interpreta-os, produzindo informagdes de custos para os

diversos niveis gerenciais.

Dados Informagao

Contabilidade
de Custos

Feedback

Figura 2.9 — A Contabilidade de Custos como um centro processador de informagdes.

Fonte : Leone, 1981, p.17.

Apresenta-se em trés fases:

1. A Coleta de Dados consiste na sele¢cdo dos mesmos, planejamento de sua coleta e
no treinamento e organizagio interna dos setores da empresa que irdo fornecer os
dados.

2. Centro Processador de Informagdes que recebe os dados coletados, transformando-
os em informages, através da operacionaliza¢do do sistema de custos, dos critérios
basicos, dos procedimentos e dos registros.

3. Informacdes em forma de relatorios gerenciais consiste no produto final que
embasara o planejamento, o controle e as decisdes da administragio, para um

gerenciamento eficaz e eficiente do negdcio.
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Visa assim , determinar e atribuir os custos de maneira mais exata e justa possivel. Para
MARTINS (1993) , uma das grandes utilidades dos sistemas de custos € exatamente a
sistematiza¢do criada para o registro de volumes fisicos consumidos e fabricados; a
contabilidade financeira costuma trabalhar s6 com valores monetarios, mas a de custos,
apesar de poder também fazé-lo, tem sua utilidade ampliada com a utilizagdo desses

dados de natureza nio monetaria.
MARTINS (1993) cita ainda, duas fung¢des da contabilidade de custos :

0 no auxilio ao Controle, fornecendo dados para o estabelecimento de padrdes,
or¢camentos e previsdes, e acompanhamento posterior dos custos realizados; e

Q no apoio as Decisdes, através de fornecimento de informagdes sobre consequéncias
de medidas como corte de produtos, fixagdo de prego de venda, opgio de compra ou

fabricagdo, etc.
2.4.1 Objetivos dos Sistemas de Custos

A finalidade de um Sistema de Custos, entendido como um sistema de apoio a avaliag¢do
das repercussdes de diferentes alternativas de decisdo dos negocios da empresa, €

fornecer informagdes para :

e a avaliagdo de inventarios, produtos fabricados e vendidos e determinag¢do de
resultados;

e o0 planejamento e controle das atividades, com preparagio de orgamentos,
determinagdo do ponto de equilibrio, etc;

e atomada de decisGes do tipo eliminagdo ou inclusdo de linhas de produto, pedidos

especiais, terceiriza¢do, entre outros .
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2.4.2 Classificacdo de Custos

Alguns autores apresentam diversos critérios para classificagdo de custos, sendo os mais
utilizados : de variabilidade, facilidade de atribuigo, grau de média e auxilio a tomada

de decisdes.

a Classificagdo por Variabilidade : segundo este critério, os custos sdo definidos em
func¢do de seu comportamento quanto ao nivel de atividade. Logo, custos fixos sdo
constantes no curto prazo em relagdo ao volume de trabalho realizado ou produzido,
e custos variaveis sio proporcionais a quantidade produzida. A classificagdo pela

variabilidade fornece subsidios com mais consisténcia para a tomada de decisdes.

Q Classificagdo pela Facilidade de Atribui¢do: esta classificagdo leva em conta a
facilidade de aloca¢do do custo com o produto (ou atividade, departamento, etc).
LEONE (1981) coloca que o item de custo que € identificado naturalmente ao objeto
do custeio ¢ denominado de custo direto. J4 o item que precisa de um parametro
(rateio, recursos,...) para ser identificado e debitado ao produto ou objeto do custeio

¢ considerado custo indireto.

a Classificagdo segundo o Grau de Média: de acordo com este critério os custos sdo
divididos em totais e unitarios. Custo total € o valor dos esfor¢os consumidos para
fabricar um conjunto de unidades de produto, ou seja, o somatorio de todos os
custos. O custo unitario € obtido através de uma fracdo onde o denominador € a

quantidade dos produtos fabricados e o numerador o custo desta produg@o.

Q Classificagdo pelo Auxilio a Tomada de Decisées: BORNIA (1995) cita que os
custos importantes a tomada de decisdes sdo considerados custos relevantes,
afetando os resultados de uma decisdo, e custos ndo relevantes t€ém pouca ou
nenhuma influéncia nestes resultados. Esta relevancia pode ser alterada em fungdo

da incluséo de outra decisdo, podendo mudar a importéncia de determinado custo.
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2.4.3 Principios de Custeio

BORNIA (1995) menciona trés principios de custeio:

e No custeio varidvel, ou direto, consideram-se custos dos produtos apenas 0s custos
variaveis, sendo os custos fixos langados como despesas do periodo. Parte do
pressuposto que € possivel a divisdo dos custos em fixos e variaveis. Os custos e
despesas indiretas fixas ndo devem ser incluidas nos estoques e nos custos dos
produtos vendidos. O impacto sobre o lucro € diferente pois os custos fixos de
fabricagdo sdo interpretados como custos periédicos e ndo como custos do produto.
Vantagens como um maior detalhamento das informag¢des, com separagdo
fixos/variaveis e facilidade de analise dos efeitos a curto e longo prazos no caso de
pedidos especiais proporcionam melhor entendimento do conceito de margem de

contribui¢do, e a tomada de decisGes nas relagdes de custo —volume - lucro.

e Ja no custeio por absor¢do integral, ou total, a totalidade dos custos fixos sdo
alocados aos produtos, ou seja, sdo considerados como custos. Este é o sistema

aceito pela legislag@o para efeitos de avaliagdo de estoques.

e Quanto ao custeio por absorg¢do ideal, os custos fixos também s3o computados
como custos dos produtos. No entanto, os custos fixos relacionados com a
capacidade ndo utilizada (ociosidade) da empresa ou mal usada (ineficiéncia), nas
suas diferentes formas, sdo langados como perdas do periodo. Desta forma, as

diferentes perdas sio isoladas e ndo creditadas aos produtos.

2.4.5 Métodos de Custeio

Nio ¢ objetivo desta revisdo explicitar os procedimentos de cada método, que podem
ser estudados através das referéncias bibliograficas citadas, e sim mencionar seus pontos

basicos.



ALLORA (1985) coloca que esta area de estudo € muito polémica, em fungdo de
estruturar-se em critérios empiricos e ndo cientificos, gerando margem para contestagfo.
O objetivo dos métodos de custeio € o de “atribuir” a cada produto uma parcela de

despesas, ou seja distribuir despesas para cada produto.

SELIG (1993) afirma que ha varios métodos de alocagdo de custos aos produtos
fabricados, alertando que a escolha do mais apropriado deve respeitar o planejamento de
curto e longo prazos, como as proprias caracteristicas do sistema de produgfo. Dentre os

principais métodos utilizados no Brasil destacam-se :

a. Os tradicionais
Meétodo do custo - padréo ;

Método dos centros de custo (ou RKW modificado).

b. Os contemporineos
Unidade de esforgo de produgéo;
O sistema japonés;
Teoria das Restrigdes;
“Activity Based Costing” (ABC).

A - Método do Custo Padrio

Para BORNIA (1995) , esta metodologia tem como principal objetivo fornecer suporte
para o controle de custos da empresa, a partir da determinacdo de um padrdo de
comportamento para os custos . Tornando-o como referencial, ao compara-lo com os
custos efetivamente realizados ao final do periodo, analisam-se as variagdes a fim de

que as causas possam ser rapidamente corrigidas.

Como o padrdo pode ser dimensionado com maior ou menor rigidez, de acordo com os
objetivos do método, pode apresentar distor¢des em horizontes de curto prazo caso

tenha sido idealizado em condigdes perfeitas de produgdo. Desta forma, MARTINS
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(1993) sugere que deve ser determinado em conjunto com a Engenharia Industrial, que
apura os padrdes fisicos, e a Contabilidade de Custos, que fornece os padrdes

monetarios.
Em sintese este método tem fungfo de parametrizar os custos reais, que por sua vez

devem ser apurados seguindo outra sistematica, j& que esta direciona para a detecgdo

dos desvios e aponta para possiveis causas.

B - Método dos Centros de Custos

O método dos centros de custos, RKW? ou método das agdes homogéneas ¢
provavelmente a técnica de alocagdo de custos aos produtos mais usada no Brasil € no
mundo, e sua sistematica representa perfeitamente os procedimentos da contabilidade de

custos tradicional. (Bornia, 1995)

Este sistema apresenta uma fase inicial onde a empresa ¢ dividida em centros de custos.
Os itens de custos a serem alocados aos produtos sdo distribuidos segundo bases de
rateio, chegando-se ao custo total de cada centro. Em seguida, os custos sdo
direcionados dos centros produtivos aos produtos. Antes porém ocorre a alocagdo dos
custos dos centros auxiliares aos centros produtivos. Mdo-de-obra direta, horas -
maquina e custo de mido-de-obra direta normalmente s3o as principais bases de rateio

utilizadas.

C - Método da Unidade de Esforco de Producio

Este método fundamenta-se na simplifica¢do do controle de gestdo através do conceito
de Unidade de Esforgo de Produgdo (UEP), que pode representar o esfor¢go humano, da
maquina ou equipamento utilizado, dos capitais investidos ou da energia aplicada,

visando desta forma unificar a producdo sob um so referencial determinado.

? Abreviagio de Reichskuratorium fiir Wirtschaftlichkeit.
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SELIG(1993) expde que, na produgdo de um so artigo, o calculo de custo de fabricagio
¢ resultado da divisio das despesas totais incorridas pela quantidade fabricada e,
mantendo-se as condi¢des normais de funcionamento, as produgdes dos diversos

periodos serdo facilmente controlaveis e comparaveis.

No entanto para empresas multiprodutoras, este quociente entre custos e quantidade
fabricada torna-se de dificil aplicagdo, em func¢do das peculiaridades e caracteristicas de
cada produto (os processos, atividades, equipamentos € mao-de-obra que consome),

dificuitando a alocagdo de custos a cada produto fabricado.

Surge, entdo, a partir deste problema, a nogdo abstrata de esfor¢o de producdo com a
possibilidade de obter para produgdes diversificadas, uma tnica unidade de medida. Os
esfor¢os de produgdo representam o esfor¢o despendido na transformagdo de matéria-
prima em produto acabado. Assim, o trabalho da mao-de-obra, a energia elétrica, os
materiais de consumo da fabrica, a manuten¢io do equipamento, o controle de
qualidade, o trabalho intelectual de planejamento da produgdo, e tudo o mais

relacionado com a produgdo da empresa , gera esforgos de produgdo. (BORNIA, 1995)

Esta mesma nogdo, para SELIG (1993), apresenta uma grande caracteristica que € a da
homogeneidade pois permite a quaisquer que sejam os artigos produzidos e seus
processos produtivos, serem mensurados sob uma mesma unidade, por representarem
esforgos de produgdo de mesma natureza. Logo, o esforco de producdo total de uma

fabrica € o somatorio dos esfor¢os de producio de cada um dos produtos.

Os focos concentradores dos esforcos de produgdo da empresa sdo as atividades
produtivas da empresa, diretamente envolvidas na fabricagdo, que recebem por sua vez ,
os esforgos das atividades auxiliares, repassando-os todos aos produtos. Assim, € nestes
(33 M 2 ~ -~

postos operativos” , compostos por operagdes de transformacao semelhantes, em que a
fabrica € dividida, que os produtos receberdo esfor¢o de produgdo, uns em maior ,

outros em menor quantidade.

Um indice de custos ¢ gerado para cada posto, sendo relacionados entre si para estimar

as relagGes entre os potenciais produtivos. Tais relagdes sdo constantes, ndo se alterando



no tempo. BORNIA (1995) descreve que, quando um produto passa por um posto
operativo, absorve esforgos de produgdo, sendo a somatdria destas passagens a UEP

total do produto.

D - O Sistema Japonés

Algumas colocag¢des de BEICHEL (em SELIG , 1993) ajudam a entender a filosofia de

custeio no Japdo :

“Os japoneses alocam os recursos de cima para baixo, isto é, do mercado a empresa,
sejam eles relativos a tecnologia, processo ou inovagdo de produtos. Como existe uma
alocagdo dos custos indiretos de fabricagdo em bases diferentes da méo-de-obra, cria-se

um incentivo para a automagio”.

“Os projetos e a fabricagdo dos produtos vdo ao encontro do prego requerido pelo

mercado: custo € meta, e ndo resultado”.

“Em funcdo dos dois primeiros pontos, os japoneses dedicam-se a criar procedimentos

proprios para os custeios”.

Conclui-se que hd “obediéncia” dos sistemas contdbeis gerenciais as estratégias e a
meios pelos quais elas sdo implantadas. BORNIA (1995) salienta o uso do custo alvo
(target cost), a pouca utilizagdo de medidas de curto prazo e a pequena atengdo dada aos
rateios do overhead® como caracteristicas principais dos sistemas japoneses. O conceito
de custo alvo prevé uma discriminagio, pelo sistema de custos, o mais detalhada
possivel do custo dos produtos. As metas de custos podem entdo ser analisadas em cada
processo da elabora¢do do produto, podendo ser este reprojetado caso ndo atinja os

patamares esperados.

Com relagdo ao longo prazo, o enfoque japonés sustenta-se com medidas como

crescimento da fatia de mercado, produtividade, crescimento do faturamento e redugdo

* Vide glossario (Apéndice A).
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de custos, ao contrario de analises de curto prazo como o do retorno sobre o

investimento, seguidos nas companhias ocidentais.

Quanto ao rateio do overhead , a pratica comum ¢ aloca-los as linhas de produtos e ndo
aos produtos propriamente ditos. A base mais utilizada para o rateio ¢ ainda a MOD*
que, para MORGAN E WEERAKOON (em Bornia, 1995) , tem o intuito de incentivar
a automacao, pois “... as empresas estdo mais interessadas em reducio de custos do que

em alocacgdo precisa do overhead” (SAKURAI em BORNIA, 1995).

E - Teoria das Restricdes

Eli Goldratt, fisico israclense, desenvolveu o método OPT (Optimized Production
Technology — Tecnologia da Produgdo Otimizada) de onde se desenvolveram os
conceitos da Teoria das Restri¢des (Theory of Constraints — TOC). A idéia basica da
TOC ¢€ encontrar as restrigdes ou gargalos produtivos que limitam o fluxo continuo da

produgdo.

BORNIA (1995) aborda em sua tese a necessidade de explorar ao méaximo as
capacidades das restri¢des, pois o desempenho destas determinard o desempenho de
todo o sistema. O funcionamento dos recursos ndo restritos sdo subordinados ao fluxo
nos gargalos, para que nio se forme estoque intermedidrio. O foco da sistematica
concentra-se na exploragdo da restrigdo. Com a melhoria numa restri¢do, o gargalo
passa a ser outro ponto que comega assim a receber atencdo, gerando um ciclo repetitivo

que proporcionard melhoria continua nos processos da empresa.

GOLDRATT (em SELIG, 1993) afirma com seu método que o controle através da
Contabilidade de Custos e a avaliagdo de estoques s3o causadores de prejuizos nas
empresas, servindo a TOC como apoio a tomada de decisdes. Esta , conforme BORNIA
(1995) , utiliza-se do principio do custeio variavel, sendo o ganho do produto nada mais
do que a margem de contribui¢do sem a MOD, e as despesas operacionais

correspondendo aos custos e despesas fixas.

* Mio-de-obra direta.
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A contribuicdo do método se da na maneira de encontrar o gargalo. A TOC destina-se a
administragdo da produgdo e nfo a contabilidade de custos, usando o custeio varidvel na

mensuragdo ¢ identificagdo do impacto de decisdes no resultado da empresa.

F - Custeio por Atividade’

O ABC (Activity-Based Costing) ou custeio com base em atividades € um método que
visa identificar os custos das atividades de uma empresa, entendendo seu

comportamento € encontrando as bases que relacionem os produtos a esta atividades.

E um método com critérios semelhantes ao método dos centros de custos. Todavia os
custos sdo alocados ndo em departamentos, mas nas atividades, para em seguida serem
transferidos aos produtos por bases que representem as relagdes entre as atividades e os

custos decorrentes.

As etapas de elaboragdo deste sistema caracterizam-se da seguinte forma:
1. A empresa é decomposta em atividades;

Calcula-se o custo de cada atividade;

Compreende-se o comportamento destas atividades;

Séo identificadas as causas dos custos relacionados a estas atividades;

ook WD

Os custos sdo alocados aos produtos de acordo com as intensidades de uso, em
fungdo do nimero de direcionadores de custo (cost driver — fator que determina os

custos de certa atividade).

O conceito de direcionador de custos € idéntico ao da base de rateio dos sistemas
tradicionais, distinguindo-se por estarem associados a uma atividade especifica, sendo

mais facil sua identificagdo, interpretacdo e utilizagdo.

Como considera os custos de complexidade, custos relativos a estrutura de produgdo da
empresa, que ndo aparecem em analises tradicionais de custeio, consegue proporcionar
uma andlise mais acurada dos custos e despesas fixas . Além disto, BORNIA (1995)

ainda comenta que as informagdes fornecidas pelo ABC direcionam a aten¢do da

* Fonte : Bornia (1995)
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geréncia as atividades responsaveis pelos custos, mensurando o desempenho e

visualizando quais atividades influem significativamente nos gastos da empresa.

2.5 A ANALISE DE VALOR

2.5.1 Objetivo

A Analise de Valor (AV) é uma metodologia que visa obter um custo minimo para a
realizagio de uma determinada fungdo. Visa identificar a melhor relagdo entre

qualidade, desempenho das fungdes e custos de um determinado produto.

Segundo a Sociedade Americana de Engenheiros de Valor (SAVE) , a AV “¢ uma
aplicacdo sistematica de técnicas reconhecidas que identificam a fung¢@o de um produto
ou servigo, estabelecendo um valor monetario para cada fungdo e provendo as fungdes

com a confiabilidade necessaria ao menor custo total” . (CSILLAG, 1986)
2.5.2 Historico

A partir de 1947, o engenheiro Lawrence D. Miles, trabalhando na General Eletric
Americana, desenvolve um trabalho de Andlise de Valor (AV) visando identificar novos
materiais que substituissem os existentes que estavam excasseando em fungdo da

guerra.

No entanto a AV popularizou-se como uma metodologia de redugdo de custos, sendo

hoje entendida como uma sistematica de avaliagdo do valor de um produto ou processo.

Com a 2* Guerra , alguns materiais estratégicos foram absorvidos prioritariamente pelo
exército, levando as empresas a procura de substitutos que realizassem a mesma fungéo

com economia de custos.



Miles entdo desenvolveu na General Eletric a metodologia que em seguida se propagou

na marinha, exército e Departamento de Defesa norte-americanos. As universidades
inserem a AV , com a primeira tese de Doutorado sobre o assunto sendo apresentada em
1975. Com o uso da metodologia o proprio Ministério de Defesa Americano alcangou

economias de US$ 1,2 x 10°, com retorno sobre o investimento de 46%, em 1982.

No Japdo a AV foi uma das ferramentas que permitiu a grande reestruturagdo no pos-

guerra, sendo as possiveis causas salientadas por CARVALHO (em SELIG, 1993) :

0 adire¢do apdia a AV tanto pela participa¢do direta como pelo apoio financeiro;
o dentro das estruturas industriais a AV tem uma posi¢do funcional bem definida;
Q todas as fases do desenvolvimento dos produtos passam pelos grupos de AV; e

o todos os empregados participam da metodologia de AV.

Ja a Europa apresenta heterogeneidade quanto as abordagens da AV, que entram em
contato com a mesma através de empresas americanas . Algumas referéncias européias

sdo:

o Inglaterra — Rolls Royce, Dunlop, Rubber Company, Philips Eletrical Industries sdo

as primeiras empresas do continente a aplicarem a metodologia;

e Franca — énfase na abordagem da andlise funcional, destacando-se o caderno- de
encargos funcional que orienta na descri¢do de fungdes, sendo usado no processo de

compras como referencial metodoldgico;

e Alemanha — normalizada por normas DIN 69910 e VAI 2801, a AV apresenta a

melhor estrutura do continente, com uma associa¢do (ZWA) com um centro de AV;

e Bélgica e Italia - também apresentam desenvolvimento com apoio governamental e

trabalhos universitarios.
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No Brasil, a AV entra 6ﬁcialmente em 1964 com um consultor americano num
seminario na atual Singer do Brasil. Volswagen, Klabin do Parana e Siemens ddo
impulso a metodologia a partir de 1973, através de trabalhos internos, cabendo a
Telebras a representatividade do setor publico. Em 1984 € criada a Associagdo
Brasileira de Analise de Valor visando difundir e aprimorar a metodologia no pais.

Duas conferéncias internacionais (1985 e 1989) colaboram para este intento no Brasil.

2.5.3 Elementos da Analise de Valor

A Analise de Valor, conforme SELIG (1993), tém dois conceitos basicos: valor e

funcio.

Valor é a relagdo entre a performance e o custo de um produto, ou parte dele.
Aristételes, em 350 a.C. , classificou os valores em econdmico , politico , moral ,
estatico, social, juridico, religioso. Para a Analise de Valor, o valor ¢ um atributo de um
produto ou servigo que justifica sua compra . Equivale ao valor econdmico de

Aristoteles .

SANTOS (em SELIG, 1993) coloca que a palavra valor apresenta dois significados : o
primeiro relacionado a utilidade de determinado objeto, e o segundo referindo-se ao

poder de compra do proprio objeto em relagdo a outras mercadorias.
CSILAG (1986) divide em quatro tipos o valor econdmico :

a Valor de custo € o total de recursos medido em dinheiro, necessario para produzir
ou obter um item,;

0 Valor de uso € a medida monetaria das propriedades ou qualidades que possibilitam
o desempenho de uso , trabalho ou servigo;

a Valor de estima representa a medida monetaria das propriedades, caracteristicas ou
atratividades que tornam desejavel a posse do bem,

0 Valor de troca ¢ a medida monetaria das propriedades ou qualidades de um item que

possibilitam sua troca por outra coisa.



Jaa fung¢do de um produto, por sua vez, € a propria razdo da existéncia do produto ou
servico, estando associada a satisfagio de uma necessidade especifica. E toda
caracteristica desempenhada por um produto ou servigo para determinada atividade.
Como produtos e servicos desempenham varias atividades, terdo varias fungdes que

satisfardo as necessidades objetivas e subjetivas do usuario.

A Anadlise de Valor busca nas funcdes a relagdo entre as caracteristicas dos produtos e
as necessidades dos usuarios € consumidores, ndo se preocupando com componentes €
matérias-primas. Além da funcgdo basica que identifica o produto, outras caracteristicas

sdo inerentes ao composto integrado, podendo ser identificadas como secundarias.

A satisfagdo das necessidades definida com esta classificagdo entre fungdes primadrias e
secunddrias, justifica a afirma¢do de MILES (em SELIG, 1993) de que qualquer
produto ou processo visa atender fungdes, sendo o conjunto destas a defini¢do comercial

do produto.
Outra classificagdo para fungdes foi elaborada por JOUINEAU (em SELIG,1993):

e fungdes de servico , destinadas a satisfazer as necessidades do usudrio ou
consumidor, classificadas por sua vez em fungdes de uso, relacionadas com a razdo
de ser do objeto, e de estima, resultantes de motivagdes psicologicas de carater

subjetivo do usuario ;

e fungdes condicionantes, impostas pela sociedade e ambiente que apesar de nio
contribuirem diretamente para a satisfagdo do usudrio, sdo requisitos necessarios

para o funcionamento do produto, tais como leis, temperaturas especiais, etc.

2.5.4 A METODOLOGIA DA ANALISE DE VALOR

Tendo esclarecido os conceitos de valor e fungbes e entendendo a andlise como a
decomposi¢do de algo em partes para realizagdo de um exame, o conceito de AV
consiste em decompor o produto ou servigo em fungdes, examinando-se o valor de cada

uma das fungdes.
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A questdo que se apresenta € qual a base de valor na qual as fungdes serdo examinadas .
Sabendo que : Valor = Fun¢éo

Custo
entdo para a AV, como uma fung¢do pode ser realizada de varias formas, mais relevante

sera realiza-la da melhor maneira e com o menor custo.

SELIG (1993) define a relagdo func¢do/custo, como devendo ser entendida sob duas
oticas, pois estdo incorporadas simultaneamente no produto. O consumidor valoriza um
bem através da relagdo entre desempenho® de suas fungdes e o seu preco (equagdo 2.6),

e o produtor pela contribui¢@o que este bem trard ao Jucro da empresa.

(2.6)

% Dr,
Valor do Usudrio (Vu) = —l—)t—1—+ !£+ o+ Din = Z i
P Pf2 P2 4,

Onde : Dt; = Desempenho das fungdes do produto
Pf; = Prego das fungdes do produto

O usuario analisard o desempenho de cada fun¢do, podendo levar em conta fatores
como a comparagdo com produtos concorrentes, a qualidade, as diferengas no preco, a
necessidade de novos produtos, as qualidades da distribui¢do, a campanha promocional,

a qualidade no pds-venda , o treinamento dos vendedores , a garantia , a imagem, etc.

Ja do ponto de vista do produtor, o valor do produto sera a relagdo de quanto aquela
func¢do custa para ser fabricada (equacdo 2.7) , ou seja, quanto menor o custo maior o

valor.

F . F F, & F
+ + = 2.7)

Valor do Produto = ‘ ‘< + ... : S
CPjf, CPif, CPjf, = CPjf,

(134
i

Onde : F; = importéncia da fungfo “i”, tanto nos aspectos desempenho como técnico;

CpjF; = custo de produgfo da fungdo “i” no produto “j”.

% <0 desempenho de um produto pode ser definido como o conjunto especifico de habilidades funcionais
e propriedades que o fazem adequavel para uma finalidade especifica”. (Csilag , 1986)
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Havendo mais de um produto, seu valor serd dado pelo maximo lucro que o mesmo
podera retirar de sua produgdo, considerando uma determinada capacidade produtiva

global e a utilizagdo relativa que o produto faz dessa capacidade produtiva. Assim :

Valor do Produtor (Vp) = Lucro
Custo de Produgéo

MARAMALDO (em SELIG, 1993) salienta que “compete, portanto, ao administrador,
através de seu gerenciamento, verificar que todas as suas agdes e decisdes sejam no
sentido de sempre fortalecer os valores de Vu e Vp; um valor Vu crescente, significa
uma satisfagdo sempre maior dos usudrios através da otimizag¢do das fungdes

necessarias ...”.

“Basicamente, os mecanismos usados pelos consumidores estdo nas fungdes dos
produtos € seus custos, ou seja, na defini¢do de valor usada pela AV. Enfim, as fun¢Ges
dos produtos sdo realizadas pela empresa na combinagdo da sua cadeia de valores’ com

a cadeia de valores do usuario.” (SELIG, 1993)

Assim, para a competitividade da empresa, deve-se buscar a combinagéo de satisfagdo
da clientela, com produtos e servigos, e a lucratividade visando o crescimento da

empresa.

Identificar os mecanismos utilizados pelo comprador para a escolha dos produtos a
serem adquiridos e “saber avaliar a capacidade financeira e a quantificagdo dada pelo
consumidor na atividade diferenciada, e nas atividades nelas encadeadas € que garantira

o sucesso da estratégia da diferenciagio®”. (SELIG, 1993)

7 Selig (1993) trata do conceito de Cadeia de Valor, desenvolvido por Porter, como a representagio das
atividades realizadas pela empresa, projetando sinteticamente a estrutura organizacional.

¥ Porter (1989) cita trés fatores para a vantagem competitiva empresarial: segmentacio, diferenciagdo e
lideranga em custos.
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2.6 CONSIDERACOES FINAIS

Ap0s o levantamento de informagdes referentes a abordagens de mercado, com énfase
na técnica de preferéncia declarada, e da empresa, nos aspectos relativos a estratégia,
projeto e planejamento, além de metodologias de mensuragéo de custeio da produgido, e
de avaliagdo de um bem ou servigo através da identificagdo de suas fungGes, proposta
pela analise de valor, € possivel a estruturagdo de uma metodologia que permita avaliar
as expectativas do mercado, e quantifici-las num modelo de avaliagio das
caracteristicas de um servi¢o, auxiliando a tomada de decisdes quanto a melhor
composicdo que este deve assumir a fim de maximizar a lucratividade do

empreendimento.

A abordagem classica quanto a interpretagdo dos desejos do consumidor tem sido
avaliada de forma mais qualitativa do que quantitativa, sendo que, a partir desta
constata¢do, se origina a proposta deste trabalho em elaborar uma metodologia que
permita modelar as variaveis referentes a produgdo de um servigo, nas expectativas que
0 mercado tem, bem como com 0s investimentos para produzir 0 servigo, € os custos

da operagdo.



3 METODOLOGIA PROPOSTA

3.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Os conceitos apresentados no capitulo 2 sugerem abordagens especificas , seja para a
analise da demanda, com aplica¢do de técnicas de pesquisa de mercado e de analise do
comportamento do consumidor, seja em modelos de produgdo, com a analise de
processos, sistemas, produtos e servigos , ou ainda em modelos de mensurag¢do de

custos e investimentos.

Os resultados alcangados, propondo modelos desta forma, tendem a apresentar pontos
de vistas restritos, pois sustentam-se em analises focalizadas, ou sob ponto de vista de
maximizagdo de produgdo, ou maior retorno sobre o investimento, ou menor custo

produtivo, ou melhor composi¢do de produtos segundo a ética do mercado.

A partir de um modelo inicial de planejamento da produgdio visando adequar a
capacidade produtiva a demanda por esta producdo, € sugerida uma metodologia para

adequagdo de servigos, tanto sob a dtica do investidor , como da geréncia, e do cliente.
3.2 ETAPAS DA METODOLOGIA PROPOSTA

Inicialmente, a metodologia propde uma coleta de dados que possibilite o entendimento
do sistema de produgdo do servigo, com identificagcdo dos recursos de entrada (inputs),

processos de transformagao e as saidas (outputs) do sistema.

De posse dos dados e informag¢des colhidos numa operacdo real, € possivel iniciar a
etapa de mensuragdo , que € a segunda etapa nesta metodologia. Seguindo a
metodologia da analise de valor para identificar os atributos do servi¢o, ou recursos de
saida, € proposta uma sistematica para mensuragdo dos mesmos . Para tal é elaborada e
aplicada uma pesquisa -aos clientes do servigo, utilizando a técnica de preferéncia

declarada. Esta técnica permite verificar as importancias dos atributos na visdo dos



consumidores deste tipo de servigo. Cada atributo ¢ avaliado em niveis , sendo que cada

nivel € uma alternativa diferenciada de ofertar o respectivo atributo no mercado.

Incluindo no modelo as informacgdes relativas a realidade do mercado onde o servigo é
ofertado, bem como as informagdes relativas a concorréncia e a demanda total do
mercado, determina-se a participacdo (share) e a receita relativa do servigo avaliado e

de seus concorrentes .

A seguir, sdo quantificados os recursos necessarios a produgdo do servigo, identificando

fisicamente e financeiramente os investimentos por nivel de atributo.

Apurados os investimentos inerentes a produgdo do servigo, sio mensurados os custos

operacionais do sistema para que possam produzir as saidas esperadas (atributos).

Na etapa seguinte, com a identificagdo da participacdo no mercado de cada alternativa
de servigo, com as respectivas estimativas de receitas, investimentos, custos e,
consequente lucratividade do servigo analisado, é realizada a validagio do modelo
através da comparagdo destes resultados com os dados colhidos "in loco". Caso os
dados sejam muito divergentes, deve-se rever a coleta de dados e verificar possiveis

causas para a distor¢do.

Por ultimo, modificagdes na composi¢do dos atributos, incluindo ai o prego, permitirdo
analisar o comportamento da demanda e consequentemente os resultados.
Possibilidades de melhoria , foco em determinado segmento, analise dos concorrentes,
identificagdo de quais atributos podem ser melhor desenvolvidos, incluindo redugio nos
custos de produgdo, sdo conclusdes que o tomador de decisdes podera auferir ao estudar

os resultados apurados.
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A figura 3.1 ilustra as trés etapas.

COLETA MENSURACAO VALIDACAO

DO

DE DOS MODELO

—>; —> E

DADOS ATRIBUTOS ADEQUACAO
AO

MERCADO

Figura 3.1 — As etapas da metodologia proposta.

3.2.1 Etapa 1 - A Coleta de Dados

Na fase inicial da metodologia, € realizado o levantamento de informagées sobre o
negocio ou servigo que receberd a avaliagdo. O tipo de servigo e os produtos ofertados,
a infra-estrutura e os equipamentos requeridos, os recursos humanos envolvidos, os
processos de operagdo, o numero de concorrentes com a demanda respectiva, a
mensuragdo da receita , 0s custos e investimentos necessarios, sao informagdes que
permitirdo o entendimento do negécio e iniciardo o processo de implantagio da

metodologia.

. A familiarizagdo com as rotinas, as pessoas , os produtos, 0s equipamentos e os clientes,

nesta fase, € de grande valia, pois trara mais confiabilidade aos dados a serem apurados.

Estruturando esta etapa, utilizando novamente o modelo de transformagio exposto por
SLACK e outros (1997), podem ser determinados trés momentos de coleta e registro de
dados e informagdes :

1. Determinagdo do(s) recursos de saida, ou atributos do servigo, bem como das

informagdes relacionadas ao mercado;
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2. Determinagdo do(s) recurso(s) de entrada , que consiste na identificacio,
quantificagio e dos investimentos nos recursos necessarios para a execucdo da
operagao;

3. Determinag@o do processo de transformacdo , que é a forma como acontece a

operagdo e como os custos podem ser alocados ao consumo do servigo.

No primeiro passo devem ser identificados os atributos que o servico oferece ao

mercado. O servigo avaliado € entdo estratificado em caracteristicas que o consumidor

reconhece e que embasam suas decisdes no processo de escolha .

A metodologia da Analise de Valor auxilia neste processo de fragmentagdo de um
produto ou servigo, sugerindo técnicas e procedimentos que permitem identificar suas
funcdes. CSILLAG (1986) menciona em seu livro as técnicas de Miles, técnicas de
analise global, técnica das analogias, técnica de analise funcional, brainstorming ,

brainwriting, entre outras .

Independente da técnica utilizada, na qual pode-se incluir também a do “desdobramento
da fun¢do qualidade”(TQC- Total Qualidade Control) , o importante € enumerar o
maior numero possivel de atributos que o servico oferece. A opinido do proprietario,
dos gerentes, dos funcionarios e dos clientes ¢ de extrema importancia na obtencdo
destas informag¢des. Uma pesquisa preliminar junto a clientela pode facilitar a
identificagdo dos atributos mais representativos, pois podem ser muitos, delimitando-os
e facilitando a aplicagdo da metodologia nas etapas posteriores. O investidor ou gerente

do negocio também pode definir quais atributos interessa avaliar.

Dados relativos ao ambiente externo também devem ser incorporados, pois auxiliardo a
posicionar a empresa perante a concorréncia e a dindmica do mercado no qual esta
inserida. O nimero de concorrentes, a capacidade de atendimento, a demanda de cada
um e os respectivos atributos oferecidos, bem como a demanda total no mercado pelo

servigo, sdo informagdes necessarias a aplicacdo da metodologia.
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Os procedimentos de coleta de dados, relativos aos recursos de entrada e ao processo

de transformacdo do servi¢o, sio semelhantes. Basicamente a coleta de dados deve

buscar :

0 aidentificagdo de recursos, tais como mado-de-obra, equipamentos, matéria-prima;

0 estimativas de capacidade do sistema e destes recursos, como a produgdo por hora,
clientes atendidos por posto de atendimento;

0 o consumo financeiro do sistema para viabilizar sua operacionalizagdo , como o0s
salarios, valor do aluguel, prego e custos com equipamentos, energia,

Q e a propria forma de operacionalizagdo do sistema , como o sequenciamento das
atividades, fluxo da matéria-prima, pessoal envolvido a fim de facilitar o
entendimento e a apropriagdo dos consumos financeiros aos consumos fisicos além

da separagdo entre custos fixos e variaveis, diretos e indiretos.

Os registros dos dados devem ser feitos em planilhas, devendo incorporar respostas
a certas questdes . Os questionamentos basicos a serem respondidos nesta primeira

etapa consistem em identificar :

O que ¢ utilizado ? (recursos)
Quanto ¢ utilizado ? (em fungdo da capacidade de operagido)

Quanto € o dnus desta utilizagdo ? (o dispéndio, seja de aquisi¢do ou custeio)

0O 0 O O

Como funciona a operagdo ? (fluxos e formas de operagdo)

A observagdo da operagdo, a utilizagdo de cronometragens para avaliar a capacidade de
atendimento do sistema ou dos recursos, o levantamento de notas fiscais de entrada e
saida, a leitura de manuais técnicos de maquinas e equipamentos sdo algumas das
formas mais usuais para responder estas questdes . A conversa com funcionarios,
gerentes, fornecedores , clientes e proprietario pode facilitar o levantamento destas
informagdes, agilizando esta fase do processo. A figura 3.2 esquematiza esta primeira

etapa.
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O SERVICO Questdes basicas :

L -

atributos - Quais sdo ?

recursos

- Quanto € preciso ?

operagao
~- Como funciona ?

investimentos
€ custos

.- Quanto custara ?

MERCADO

Questoes basicas :
1. Concorréncia

Quantidade = Quantos sio ?
Atributos —

Capacidade - Quais sdo ?

Demanda

N

Figura 3.2 — Esquema bdsico da coleta de dados.

3.2.2 Etapa 2 - A Mensuracio dos Atributos

Com o término da coleta de dados , pode ser iniciada a etapa 2 que prevé a mensuragdo
do servigo, através dos seus atributos. Um atributo de servigo pode ser entendido como
um fator de utilidade ofertado por uma empresa, produto ou servigo, € que €

reconhecido pelo cliente.

Provavelmente quando o analista estiver utilizando esta metodologia, tenha que voltar a
etapas anteriores para buscar dados que inicialmente ndo haviam sido registrados. A

sequéncia de etapas sugeridas prevé um avango no tratamento dos dados e informagges ,



mas sempre que se fizer necessario, deve-se retornar a fase anterior e colher o que é

preciso para a boa execucdo do método.

Basicamente, esta segunda etapa objetiva integrar os atributos almejados pelos clientes
com o processo de producdo dos mesmos e com os recursos de entrada . Desta forma é
- possivel delinear um sistema de operagio do servi¢o, quantificando monetariamente os

investimento necessarios, os custos da operagdo € a respectiva receita.

Antes de iniciar estes procedimentos, porém , € necessario uma analise quanto aos
atributos do servigo. Como a metodologia proposta usa a adequagdo do servigo ao
mercado e sendo os atributos o elo de ligagdo do negocio com os seus consumidores, € a

partir deles que surge a idéia basica deste trabatho .

Assim sendo, identificar a utilidade de cada atributo produzido, na avaliagdo do
mercado consumidor, (vide figura 3.3) permitindo identificar quantos estdo dispostos a
consumir este servigo, levard a determinagio da fatia de mercado que cada alternativa

de servigo possui, possibilitando quantificar a respectiva receita.
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O SERVICO O MERCADO
RECUR ATRIBUTO1 -
CURSOS ATRIBUTO 2 N UTILIDADE DO
~ ATRIBUTO 1;
UTILIDADE DO
i ATRIBUTO 2 ;
OPERACAO U
ATRIBUTO N UTILIDADE DO
ATRIBUTO N

Figura 3.3 : Esquema ilustrando a avaliagdo do servigo pelo mercado.

Para mensurar o impacto dos atributos do servigo junto ao mercado, € utilizada a técnica

de preferéncia declarada. No entanto, para validar este experimento, € necessario que




cada atributo escolhido possa ser ofertado com niveis diferentes de servigo. Como
exemplo, pode ser citado o atributo de acomodag@o dos passageiros num voo. Os niveis
de servigo para este atributo podem ser distinguidos em primeira classe, classe

executiva e classe econdmica.

Em seguida , com as informagdes coletadas na primeira etapa, deve-se mensurar os

investimentos necessarios para produgido do servigo, estratificados pelos atributos. A

determinagdo dos custos relativos a operagdo encerram o processo de mensurago.

Para tal , é importante que o sistema de producgido do servigo esteja bem compreendido,
a fim de facilitar a alocagdo dos custos aos atributos . Sugere-se que o registro destas
informagGes seja feito em forma de planilhas, permitindo que simulagdes posteriores na

composi¢do dos atributos possam ser realizadas.

Para validar tanto esta fase relativa aos investimentos, quanto a referente aos custos, é
importante uma observagdo acurada dos recursos utilizados pelo servigo. A idéia basica
da determinagdo destes valores é informar ao gerente ou investidor a contrapartida

monetaria para a realiza¢do de uma operagio de servigo adequada ao mercado.

Observando a figura 3.4, € possivel identificar as trés fases desta etapa.
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[ 1. IDENTIFICACAO DE NiVEL ALTERNATIVO
PARA CADA ATRIBUTO E MENSURACAO DA
IMPORTANCIA DOS ATRIBUTOS JUNTO AO

MERCADO
MENSURACAO .
2. DETERMINACAO DOS INVESTIMENTOS POR
DOS NIVEIS DE ATRIBUTOS
ATRIBUTOS 3. IDENTIFICACAO DOS CUSTOS RELATIVOS

AOS NIVEIS DOS ATRIBUTOS

Figura 3.4 : As trés fases da ETAPA 2 — Mensuragdo dos Atributos.



A - Os atributos segundo o mercado

Para a realizagdo da mensuragdo do servigo no mercado, € proposta a utilizagdo da
técnica de preferéncia declarada, que prevé a confecgdo de cartdes que representem
possiveis combinagdes de niveis de atributos do servigo analisado. Estes niveis
representados consistem nos observados no servigo analisado, adicionados com
alternativas hipotéticas ou utilizadas pela concorréncia. Cada cartdo elaborado estara
mostrando uma combinagdo diferente de niveis de atributo. Voltando ao exemplo do
servico de transporte aéreo, pode-se identificar a acomodagdo, o numero de escalas e
prego da tarifa como trés atributos desta operagdio. Como niveis do atributo
acomodagdo, pode-se identificar as trés classes de passageiros (primeira, executiva e
econdémica). O numero de escalas pode ser simplificado em v6o com uma escala € sem
escalas. Desta forma, quando da realizagdo da enquete junto aos usuarios do servigo,

chega-se a uma gama de seis opg¢des ,combinagio das trés opg¢des do atributo

acomodag@o com as duas alternativas do atributo numero de escalas. O atributo prego

entra como balanceador de custo de cada opgdo de servigo .

E claro que em situagdes reais, o niimero de atributos de um servigo é bem maior do
que trés, cabendo ao analista que realizara a aplicagdo da técnica de preferéncia
declarada identificar os mais representativos, seja através de uma pesquisa prévia junto
aos clientes ou mesmo num entendimento com o gerente ou proprietario, que desejem

testar a variagcdo de um nivel de atributo em particular, ou mesmo incluir ou eliminar um
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atributo.
SERVICO ATRIBUTO1 | ATRIBUTO2 | ATRIBUTO 3 PRECO
1 (cartiio 1) OPCAO 4 OPCAO 1 OPCAO X RS 5,00
2 (cartdo 2) OPCAO B OPCAO I OPCAO Y R$ 6,00
OPCAO 4 OPCAO II OPCAO Y R$ 5.00
N (cartdo N) OPCAO B OPCAO 111 OPCAO X R$ 8,00

Quadro 3.1 : Exemplo de configuragdo de cartdes.




Definidos os atributos que irdo ser avaliados através da metodologia e identificadas pelo
menos duas opgdes de oferta para cada atributo, estes devem ser agrupados em cartdes,

conforme o exemplo do quadro 3.1.

Quando o nimero de combinagGes de niveis de atributos gerar muitas alternativas de
servico, BASTOS (1995) coloca que pode ser reduzido pela adogdo de um experimento
fatorial fracionario. Caso o nimero de alternativas permanecer alto, pode-se dividir em
conjuntos menores, com o cuidado para incluir um atributo comum em todos os
experimentos. Quanto a determinagdo da amostra, a autora esclarece que deve ser
retirada aleatoriamente da populagio que esteja envolvida diretamente no processo, nao

sendo necessario que os individuos tenham vivenciado as opgdes apresentadas.

A forma mais aconselhada para mensuragio da opinido do mercado, utilizando esta
técnica , € através da ordenagdo dos cartdes, apesar de existirem outras formas de
registrar as preferéncias. Na ordenagdo, o individuo aponta em sequéncia qual a
primeira op¢do, a segunda, e assim por diante, até a ultima, cabendo ao entrevistador

anotar a ordem em que os cartdes foram escolhidos.

O modelo utilizado para representar os dados do experimento € o logit multinomial
(vide capitulo 2), baseando-se no procedimento estatistico de maximizagdo da fungdo de
verossimilhanga dos parametros do modelo , demonstrada pela equacdo 3.1 (BEN —

AKIVA e LERMAN, 1985), apresentada a seguir :

Max L=(L* =33 S 7, U, -0y ]
n i Jj

onde :

1 = observagdo em questdo (individuo);
1 = alternativa ;

J = conjunto de alternativas obtidas da ‘explosdo’ do conjunto inicial

Yijn = 1, se o entrevistado n escolheu a alternativa i no sub-conjunto j;
= (, caso contrario.
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O termo Ujj, , na expressdo acima representa a utilidade da alternativa i, no sub-conjunto
j, segundo o n - ésimo consumidor e que pode ser avaliada por uma fungio do tipo
apresentado em (3.2).

Com a apuragdo dos coeficientes identificando a importancia relativa dos atributos,

chega-se a utilidade de cada alternativa de servigo expressa pela equagdo 3.2 :

k
v , = Z By X 4
k=1
(.2)
Onde : U; = utilidade da alternativa i

Xk = valor do atributo k , na alternativa i
Br= coeficiente do modelo, para o atributo k.

Determinada a utilidade, € possivel identificar a provavel participagdo percentual de

cada alternativa em relagdo as demais utilizando a equagio :

(3.3)
Onde : Pj = probabilidade de um usuario escolher a alternativa i.

Inserindo numa mesma planilha as informagdes relativas aos atributos do servigo
avaliado e da concorréncia, das respectivas capacidades de atendimento, bem como da
demanda total pelo servigos existentes no mercado, € possivel verificar a fatia
pertencente a cada servigo, € a respectiva receita. O quadro 3.2 ilustra como os

resultados desta fase podem ser demonstrados.
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Bk Xik
ATRIBUTOS |COEFICIENTE| SERVICO A SERVICO B SERVICO N
(k)
X 0.5 1 0
Y ] 1 1
Z 2 1 0
PRECO -53 ] 0.4 0.3
TOTAL
UTILIDADE -1,8 -1,62 -0,59
EXP(UTIL.) 0,917525 0,165299 0,197899 0,554327
SHARE 100% 18% 22% 60%
DEMANDA 1000 180 216 604
CAPACIDADE 1080 200 190 700
VENDA 975 180 190 604
RECEITA R$ 180 R$ 76 RS 181

Quadro 3.2 : Comparagdo entre os servi¢os existentes no mercado, em fungdo do

modelo.

Caso os resultados do modelo ndo se aproximem dos valores observados com a
realidade, deve-se rever a coleta de dados, principalmente aqueles referentes a
concorréncia , a capacidade de atendimento de cada servigo e, por ultimo, ao proprio
experimento de preferéncia declarada, seja no tamanho e perfil da amostra, ou mesmo

nos atributos avaliados.
B - Os atributos segundo o investidor

Com a realizagdo do experimento de preferéncia declarada e a determinagdo da
importancia relativa dos atributos , pode ser desenvolvida a fase referente a
identifica¢do dos investimentos necessarios a produgdo do servigo. Como os atributos

foram oferecidos com niveis diferenciados, o analista nesta fase deve atentar para a
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identificacdo dos investimentos relacionados aos niveis alternativos aqueles encontrados

no servigo avaliado.

Outro ponto nesta fase € a separa¢do dos investimentos relativos & produgéo do servigo
genérico e os investimentos relacionados estritamente aos atributos e seus niveis em

especifico.

A equagfo 3.4 demonstra como determinar o investimento por alternativa de servigo :

I=a,+ Y a,.Xx, (3.4)

k
Onde : [; = investimento para implanta¢do da i-ésima alternativa de servigo;
0o = investimentos comum a todas as alternativas de servigo;
ax = coeficiente multiplicador do atributo k para ponderag@o dos investimentos
relacionados com a implantagfo do k-ésimo atributo;

Xix = valor do atributo k na i-ésima alternativa de mvestimento.

A informagdo basica para a apropriagdo dos investimentos em fungéo dos atributos € a
identificagdo dos recursos necessarios & produgdo do servico. Com isto quantificam-se
os gastos referentes a aquisicdo de equipamentos, selecdo e treinamento de pessoal, os

custos com obras e reformas, a aquisi¢do do ponto, e demais despesas pré-operacionais®.

E importante registrar a capacidade de atendimento de cada recurso ou posto de trabalho
para o correto dimensionamento de equipamentos, maquinas, espago fisico, pessoal, etc.
Esta capacidade pode ser expressa em clientes atendidos por minuto ou por hora,

passageiros por vbo, quilos de alimentos processados num forno, dentre outros.

Apos a identificacdo dos recursos, com seus respectivos valores de investimentos e
despesas pré-operacionais, estes devem ser separados de acordo com a produgdo do
servico.  Os investimentos que independem dos atributos ofertados podem ser
agrupados como comuns ou genéricos ao servigo . Ja os relacionados com cada atributo,

sdo agrupados em fun¢do do nivel ou opgdo ofertado.

9 vide glossario
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O quadro 3.3 apresenta um exemplo de planilha para apropriagdo dos investimentos de
uma alternativa de servico. A primeira coluna agrupa os recursos de acordo com suas
caracteristicas . Na coluna seguinte sfo registrados os dados referentes a capacidade de
cada recurso, que permitira identificar a quantidade (terceira coluna) necesséria para a
operacionaliza¢do do servico. As duas ultimas colunas representam o custo unitario do

recurso € o gasto total em func¢do da quantidade adquirida.

SERVICO A CAPACIDADE | QUANTIDADE VALOR VALOR
(ou cartdo A) UNITARIO TOTAL
INV. GENERICOS
Recurso 1|50 unidades./hora R$ 3.000,00
Recurso 2 | 30 unidades/hora R$ 5.000,00
INV. ATRIBUTO 1
Recurso I{ 50 clientes/hora RS 1.500,00
INV. ATRIBUTO 2
Recurso X |4 clientes/m2 RS 650,00
Recurso M| 20 unid../cliente R$ 25,00
TOTAL z RS ..

Quadro 3.3 : Exemplo de planilha de investimentos por servico .

Pode-se notar que a coluna referente & quantidade ndo estd preenchida, pois nesta etapa
da metodologia ndo foram integrados os dados relativos & demanda. Em fun¢do da
quantidade de clientes a atender € que serd possivel determinar a quantidade de recursos
a adquirir. Por exemplo, se numa hora um posto de cobranga é capaz de atender 60
clientes, e a demanda pelo servigo ¢ de 180 clientes, o investimento para o atendimento

desta demanda deve ser de recursos para a implantagdo de trés postos.

A integragdo dos dados da demanda, determinando a quantidade de clientes disposta a
consumir uma alternativa de servigo, com a respectiva receita, com as planilhas
referentes aos investimentos e os da fase seguinte, relativos aos custos, permitirdo
dimensionar ndo sé a produg¢do do servigo, como 0s custos operacionais e a consequente

lucratividade do empreendimento.




C - O Custeio por atributos

O custeio por atributos visa mensurar os custos da operagdo, em fungdo da composigdo
de atributos inerentes a cada alternativa avaliada . O primeiro passo consiste em alocar
os itens de custeio coletados. Esta alocac¢do objetiva facilitar a identificagdo dos custos
por area de responsabilidade, por atividade desempenhada ou por processo, a fim de

representar com o maximo de fidelidade os custos de produtos e servigos oferecidos.

No capitulo 2, no topico referente a apropriagdo de custos, sdo apresentados os critérios
de classificagdo de custos e uma sintese dos principais métodos de custeio, que podem
embasar a maneira de realizar uma alocag¢do de custos mais fidedigna de um negdcio,
produto ou servigo. O que deve ser ressaltada € a capacidade do analista em fazer uma
leitura do negdcio, produto ou servigo avaliados. Os recursos de entrada, a forma de
operag¢do e de como os recursos sdo utilizados, os fluxos de processo, os tipos de saidas
produzidos , sustentardo a tomada de decisdo quanto ao método mais apropriado para

identificagdo dos custos do sistema.

Esta metodologia , no que concerne a forma de mensurar e apropriar 0s custos, sugere
apenas a sequéncia de procedimentos para a realizagdo da mensuragdo . Como na etapa
de coleta de dados ja foram estimadas as capacidades do sistema e de seus recursos,
quantificados consumos de matéria-prima, energia e€ o tempo de mao-de-obra ,
quantidade média de clientes atendidos, produtos consumidos, com 0s custos
correlacionados, o passo seguinte € a alocagdo destes custos em fungdo dos atributos

identificados.

Como alguns itens de custeio independem do tipo de atributo, ou de nivel ofertado,
como foi visto na identificagio e mensuragdo dos investimentos, pode-se agrupa-los
como custos basicos do sistema, que podem ter caracteristicas fixas e indiretas em
relagdo aos atributos oferecidos. Salarios administrativos, taxas e impostos € o proprio
aluguel, em certos casos, podem ser tratados desta forma. No exemplo do servigo de
transporte aéreo, os salarios do comissario de bordo e pilotos enquadrar-se-iam como
custos do sistema, independentes dos atributos relativos ao tipo de acomodagdo

ofertada.
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Em seguida podem ser agrupados, em fun¢do do método de custeio escolhido, os custos

relativos aos atributos e seus niveis. O custo da alimentagdo na primeira classe €

diferenciado em relagdo ao da classe econdmica. Da mesma forma, os custos de

operacionalizagdo de uma suite presidencial num hotel diferem dos custos num

apartamento standard.

Para agrupamento destes dados e informagdes, a metodologia pressupde a utilizagdo de

planilhas (semelhantes a ilustrada no quadro 3.3), referenciando atividades, centros de
custo ou processos, dependendo do método de custeio escolhido. Assim, pode ser
elaborada uma planilha com os custos de energia do sistema em fungdo dos atributos ,
custos com mao-de-obra relacionada com os diferentes niveis de atributos, custos de
transformagdo, custos de manutengdo e depreciagdo dos equipamentos, também em

fungdo dos atributos, dentre outros.

A determinagdo dos custos do servico em fung¢do da composi¢do de atributos €

alcangada através da seguinte equagao :

C,=6,+> 6,.X, (3.5)
k

Onde : C; = custo total da operagdo da i-ésima alternativa de servigo;
80 = custos comuns a todas as alternativas de servigo;
0« = coeficiente multiplicador do atributo k para ponderagdo dos custos
relacionados com a implantagio do k-ésimo atributo;

Xk = valor do atributo k alternativa de investimento.

Com esta equagio, € possivel determinar os custos de cada variagdo da alternativa de

servigo avaliada.

No entanto, como qualquer sistematica , sua dindmica é mutavel, em fun¢io de
variagdes no ritmo da mi3o-de-obra, sazonalidades do mercado, evolugdo nas
tecnologias de recursos e processos. Desta forma, a coleta de dados deve ser aprimorada

quando certos resultados apresentarem divergéncias quanto a realidade observada.
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Assim, os dados referentes a capacidade dos recursos e do sistema, custos de
operacionaliza¢do, alteragdes nos niveis de atributos e quantidade de concorrentes,
registrados de acordo com a sistematica do custo-padrdo, devem ser ajustados, a fim de

assemelharem-se com as variagdes averiguadas "in loco".

O conjunto de planilhas, inseridas num sistema informatizado (planilhas eletronicas por
exemplo) e interligadas com os dados provenientes da determinagio da demanda e dos
investimentos, permitirdo uma apuragdo mais rapida dos resultados e viabilizara a

ultima etapa da metodologia pfoposta.

3.2.3 - Etapa 3 - Validaciao do Modelo e Otimizacio do Servico

Nesta terceira etapa, € verificada a validade do modelo através da comparagdo dos
resultados alcangados com os verificados na situagédo real. Em seguida, caso a validagdo
se confirme, € realizada a busca por uma solugdo que maximize a lucratividade do
servigo, através da alteragdo nos niveis dos atributos ou mesmo do prego . Sendo
constatadas divergéncias representativas entre os dados obtidos pelo modelo e os da
situacdo real analisada, deve-se identificar em qual etapa e fases foram constatadas as

diferengas e rever as possiveis causas destas.

A validagdo do modelo ¢ confirmada integrando-se as informagdes referentes a
demanda e respectiva receita, com as variaveis relacionadas a produgdo (investimentos)

e operacionalizag@o (custos) do respectivo servigo .

Custos e investimentos no servigo devem ser projetados, planejados e controlados em
) ,

fungdo da expectativa de demanda pelo mesmo. Entdo com a determinacdo da

quantidade de clientes dispostos a "consumir" certo servi¢o, ¢ possivel determinar o

tamanho do negdcio como os custos operacionais relacionados com este "consumo".
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A metodologia proposta define o seguinte modelo :
Max Lucro = Receita — Custo

S& Ug=PBo+ 2 Br-xp
%

Uj=Po+ D Prxa
k

el o

D = DT 4

Venda = Min (Cap,D)

Receita =Venda - x|

Custo =86y + [Z Ox - Xk ] - Venda
k

onde : Up= utilidade da alternativa testada,
U; = utilidade dos concorrentes;
D = demanda pela alternativa testada,
DT« = demanda total estimada no mercado pelo servigo;

Cap = capacidade de atendimento do servigo;

Outra possibilidade sugerida para avaliagdo da adequabilidade do servigo ao mercado €

através de rendimento do capital investido definido da seguinte forma :

Receita— Custo

Max Rendimento = ,
Investimento

onde:  jpvesrimen to = a ) + zak " Xik
k

X, = atributo de preco; 61 =0; o;=0.
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O quadro 3.4 mostra uma forma de apresentar os dados integrados do modelo.

ATRIBUTOS COEFICIENTE | SERVICO A SERVICO B SERVICO N

X 0.5 1 1 0

Y 1 1 0 1

Z 2 1 0 0

PRECO -53 1 0,4 0,3
TOTAL

UTILIDADE -2,3 -2,12 -0,59
EXP(UTIL) 0,774618 0,100259 0,120032 0,554327
SHARE 100% 13% 15% 72%
DEMANDA 1000 129 155 716
CAPACIDADE 1080 150 130 800
VENDA 975 129 130 716
RECEITA RS 129 R$ 52 RS 215
CUSTO TOTAL R$ 1174 R$ 57,5 RS 198,2
CUSTOS FIXOS RS 40 RS 25 RS 55
CUSTO UNITARIO R$ 0.6 R$ 0,25 R$ 0.2
CUSTOS VARIAVEIS RS 77,4 RS 32,5 RS 1432
LUCRO R$ 11,6 R$-55 RS 16,8
INVESTIMENTO R$ 500 RS 200 RS 180
RENDIMENTO 2,3% -2.8% 9.3%

Quadro 3.4 : Exemplo de Integragcdo dos dados do modelo.
Onde :

g Venda (quantidade de clientes que consomem o servigo) = minimo (capacidade,
demanda)

Demanda = f1 (atributos)

Atributos = (prego, atributos operacionais)

Receita = venda . precgo

Custo fixos = f2 (servigo, custos fixos atributos)

0 0 o0 o

Custo unitario = {3 (servigo, atributos) / unidade de controle de custeio (ex : Kg,
clientes,...)

Custo variavel = venda . custo unitario

Custo total = Custos fixos + custos variaveis

Lucro = Receita - Custo Total




0 Investimentos = f4 (custos de aquisi¢do recursos + custos aquisi¢do recursos dos
atributos)
0 Rendimento = lucro / investimentos

com Venda >0 .

Analises financeiras como o calculo do valor presente ou da taxa interna de retorno

podem ser incorporadas como instrumentos de analise da rentabilidade do servigo. No

entanto , neste trabalho, apenas dois fatores foram inseridos para realizar a avaliagdo
dos resultados do servigo: o lucro da operagdo e o rendimento do investimento. O
primeiro é determinado pela operacionalizagdo do servigo, através da diferenga entre
receitas e custos. Ja o rendimento do investimento € a rela¢do entre o lucro obtido € a
quantidade de capital investido. Enquanto o primeiro conceito reflete a eficiéncia da
operagdo no que tange a vender o maximo com o menor custo, o segundo conceito
incorpora o quanto foi necessario investir para obter tal lucro. Sob o segundo ponto de
vista ndo importa apenas a maior lucratividade e sim o retorno por capital aplicado no

SEervigo.

Comparando-se os resultados do modelo com a situagdo real, € verificado se 0 modelo
se apresenta consistente , tornando valida ou ndo a aplicagdo da metodologia. Caso o
modelo ndo seja validado, deve-se identificar em qual fase (determinagdo da
participagdo de mercado e receita, investimentos ou custos) os dados do modelo

divergem dos reais , revendo em seguida os dados coletados.

Com a validagdo do modelo , podem ser realizadas simula¢des nos atributos visando
avaliar o comportamento da demanda e o consequente resultado em termos de receitas,
investimentos, custos e lucro. AlteragGes na capacidade do servigo, com inclusdo dos
respectivos investimentos também podem ser avaliadas pelo modelo. Da mesma forma,
alteragdes na concorréncia , como na composicdo de seus atributos, capacidade de
atendimento, entrada ou saida de alguma empresa podem ser incluidas no modelo. Para
tal, basta inserir as alteragées desejadas e recalcular o modelo, obtendo os novos valores

para o lucro e o rendimento.
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3.3 RESUMO

A metodologia proposta , conforme foi relatado neste capitulo, é composta de trés

etapas distintas : Coleta de dados; Mensuragdo dos Atributos; Validagio do Modelo.

Na primeira etapa sdo apuradas as informag¢des e dados referentes ao servico na qual
sera realizado o estudo. As perguntas quais sdo ?, quanto € preciso ?,como funciona ?,
quanto custara ? ajudam o analista nesta etapa a coletar informag¢des concernentes ao
sistema de operagdo, capacidades, fluxos e processos, recursos utilizados, clientes
atendidos, além dos respectivos dados monetarios. A concorréncia € a demanda total

pelo tipo de servigo também devem ser avaliadas.

A segunda etapa parte da premissa que o servigo estudado oferece uma gama de fungdes
que atenderdo as necessidades dos clientes. Cabe ao analista identificar estas fungdes,
denominadas no trabalho de atributos, e quantifica-las fisica e financeiramente. A
técnica de preferéncia declarada € utilizada na mensura¢do da opinido do mercado

quanto a importéncia dos atributos.

Utilizando-se planilhas, registram-se os investimentos necessarios a produgdo da
operagdo de servigo, de acordo com variagdes nos niveis de atributos. Um sistema de
custos pode ser delineado, demonstrando os custos inerentes as varias alternativas de

atributos, incluindo os custos relativos a qualquer composigio de niveis de atributos.

Na ultima etapa, ¢ feita a integracdo dos dados obtidos com a situagdo real. Caso ndo
haja coincidéncia entre 0 modelo elaborado e os dados da situagdo real, deve-se
procurar em qual parte da metodologia localizam-se as diferencgas e realizar a corregdo.
Com a validagdo feita, podem ser buscadas otimiza¢Ges nos resultados, através de

alteragdes nos niveis de atributos.

O capitulo a seguir apresentara um estudo de caso no qual a metodologia sera aplicada.
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4 ESTUDO DE CASO NO SETOR DE ALIMENTOS

4.1 - APRESENTACAO

Para a aplicacdo da metodologia, foi escolhida uma micro- empresa do ramo
alimenticio, atuando com servigo de restaurante, localizada em Florianopolis. Foi
possivel constatar, inicialmente, a falta de controles produtivo, financeiro € comercial.
O gerenciamento da empresa era feito de forma intuitiva, baseada na experiéncia da
proprietaria, que, acumulando fun¢Ges, tomava decisdes em todo o ambito do

empreendimento.

Em fungdo destas condi¢Ges, a primeira etapa de coleta de dados serviu como uma

referéncia inicial para as atividades de controle da operagdo do restaurante.

O ramo alimenticio com a estabilizagdo econdmica dos ultimos anos recebeu um
incremento da demanda por parte da populagdo de classe média. O aumento da
produtividade no campo fez com que o alimento chegasse com menores custos a mesa

do consumidor.

Os questionamentos no setor recaem nio mais sobre os custos do alimento em si e sim
nos servigos de compra, armazenamento, limpeza, preparo e comercializagdo. O 6nus de
tempo decorrente destas atividades, € o proprio custo de deslocamentos aos mercados
fornecedores, além da manutengdo de pessoal em casa, levou ao surgimento e expansdo

de um mercado de alimentagio diario voltado a classe média.

Sdo os ja populares restaurantes, substituindo desta vez ndo a refei¢do do fim de
semana, mas a do dia - a- dia do trabalhador da cidade, que em geral ndo quer perder
tempo em deslocamentos durante o intervalo para refeicio, com a viagem de retorno

para casa.

Em suma, ele economiza no custo da viagem para casa no tempo e custo das atividades

relacionadas com a compra e preparo da comida e limpeza dos utensilios.



Em Florianopolis, surgiram, na década de 90, inimeros servigos relacionados a este
ramo, principalmente com a expansdo da cidade e com o transito mais cadtico, levando
funciondrios e estudantes a aderirem este modo mais pratico de realizar a refei¢do

diaria.

Como a grande maioria de restaurantes com este servigo voltado ao dia - a- dia do
trabalhador ndo apresenta sistemas ou métodos de planejamento e controle de suas
atividades, surgiu a idéia de se aplicar a presente metodologia neste ramo de negocio.
Assim, este capitulo sera apresentado de acordo com as trés etapas da metodologia

proposta .

4.2 COLETA DE DADOS

4.2.1 Informagdes Iniciais

O Restaurante analisado, constituido como micro- empresa , tem sua localizagdo no
centro da cidade de Florianopolis. Atende o publico de segunda-feira a sabado entre
11:00 da manhd e 14:30 horas, sendo que 80% da clientela utiliza o servi¢o no intervalo
entre 12:00 e 13:00 horas. Possui dois pisos, com capacidade de atendimento

simultaneo, em suas mesas, de 92 clientes.

Foi inaugurado em 1988 e desde entdo acompanhou a evolu¢do dos servigos deste ramo.
Inicialmente os servigos oferecidos eram do tipo “a la carte”, passando pelo sistema de

“buffet livre”, sendo que atualmente oferece o servigo de “buffet por peso”.

Conforme relatos da proprietaria, no inicio da opera¢do haviam cerca de dois ou trés
restaurantes, que serviam a clientela no sistema “a la carte”. No inicio da década de 90
porém, multiplicou-se o nimero destes servigos, distribuindo a demanda e aumentando

a competitividade. A concorréncia em geral apresenta caracteristicas semelhantes a do

77



restaurante estudado, diferenciando em detalhes de instalagdo, como o tamanho e o tipo

de prédio e de alguns itens alimenticios produzidos.

A demanda média no restaurante é de cerca de 220 clientes por dia, significando uma

produgdo de quase 3 toneladas de alimento pronto por més.

Apesar das mudangas do mercado para este tipo de empreendimento, surgindo duas ou
trés empresas por ano e fechando outras duas ou trés, quando da realizagio do trabalho,
este mercado apresentava um numero em torno de 14 restaurantes, atendendo nos
sistemas de buffet livre, buffet por peso e “a la carte”. Os dados referentes a

concorréncia podem ser encontrados no apéndice B.

O mercado abordado foi restringido a um setor da cidade e ndo a totalidade de
empreendimentos, numa distancia de no maximo cem metros da avenida Hercilio Luz,
avenida localizada no centro de Florianopolis e proxima do restaurante estudado. A

demanda total estimada no horario de pico foi estimada em cerca de 1300 pessoas.

Conforme observado, a administragdo deste tipo de servigo se da de forma familiar,
onde o fluxo de caixa determina a alocagdo dos recursos, inexistindo qualquer tipo de

controle produtivo, de receitas e despesas, de provisdes e de lucratividade.

4.2.2 Sistema de Producie e Operacao

Os insumos basicos para a realizagdo da produgdo e operagdo do servigo do Restaurante

sdo compostos dos seguintes itens :

0O matéria-prima basica : massas, carnes, arroz, feijao, hortifrutigranjeiros, etc ;

0O matéria-prima complementar : sal, margarina, Oleo, vinagre, condimentos e
temperos;

o produtos complementares :bebidas, polpa de frutas, marmitas;

o material de apoio : guardanapos, palitos, canudos, copos plasticos;
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0 material higiénico e de limpeza : sabdo, sabonete, esponjas, detergentes, papel
toalha;

Q energia: elétrica , gas;

O agua,

o telefone;

0 material grafico : notas fiscais, comandos.

Os fornecedores principais sio o CEASA (Central de abastecimento) para o0s
hortifrutiganjeiros, e alguns atacadistas, além de um supermercado proximo ao
restaurante para as compras de emergéncia, envolvendo as carnes, massas e o material
de limpeza. As bebidas sdo fornecidas pelos distribuidores tradicionais. Quanto aos

demais recursos, o fornecimento provém da Celesc, Telesc, € Casan.

Na operagdo, podem ser distinguidos dois setores chave na empresa: de produgdo

(cozinha) e de atendimento (saldo de refei¢des).

No setor de producdo se realiza a transformagdo da matéria-prima em alimento pronto
para a refei¢do. Neste setor além da transformagdo, sdo armazenadas as compras €
realizada a limpeza de todos os utensilios envolvidos na produgdo e vendas. Estdo
distribuidos alguns freezers e uma despensa para guarda das matérias-primas. Ali

ocorrem todas as atividades ligadas ao preparo e transformagdo do alimento.

Os equipamentos basicos da operagdo de transformagdo sdo um descascador, fogdo com
8 fogareiros, forno, fritadeira , liquidificador industrial, geladeira, processador de

saladas, balcdo de preparo e balcdo com pia para limpeza.

Fazem parte da equipe duas cozinheiras e duas auxiliares de cozinha, que desenvolvem

uma sequéncia de atividades conforme ilustra a figura 4.1 .

A sequéncia de atividades' desenvolvidas neste tipo de servigo sdo divididas entre o

setor de produgdo (cozinha), onde o produto € a propria comida, e o setor de
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atendimento, onde o servigo ao cliente é o produto. Nota-se que o conceito de servigo €

mais amplo do que o do alimento, apesar da relevancia deste no servigo oferecido.

O processo inicia-se com o levantamento das necessidades de compra e a realizagdo do

pedido.
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Figura 4.1 : Sequéncia de Atividades no Setor de Produgdo.

Com a chegada dos produtos, ¢ realizado o recebimento e a inspegdo, onde sio
verificados a consonancia com o pedido (prego, quantidade, condigdo de pagamento) € a
qualidade da mercadoria. Muitas vezes a compra ¢ realizada em mercados e atacados da
regido por proprios funcionarios, com a tarefa de inspe¢do sendo praticada no local de

compra.

As matérias-primas sdo destinadas ao setor de produgdo em conjunto com itens
complementares (quando ocorrem compras em grande quantidade, estes insumos sdo
armazenados em freezers, geladeira ou numa despensa, de acordo com a caracteristica
do mesmo). Os demais sdo alocados em estoques especificos do setor de atendimento
(freezer para bebidas;, despensa para produtos de limpeza e de higiene pessoal; estoque

para frutas).



Com o “plano de produgio™’, que indica os itens a serem produzidos, sio selecionados
no estoque os insumos respectivos com as quantidades necessarias a producdo daquele

dia.

E realizada, ento, a limpeza da matéria-prima e em seguida o preparo dos alimentos
ainda crus. Alguns insumos passam por equipamentos durante o preparo, como as
batatas no descascador e algumas verduras no processador. Salvo itens como as
verduras para as saladas, que com o preparo jd estdo prontas para servir, os demais

passam por processos de cozimento ou fritura nos respectivos equipamentos.

Apbs 0 tempo necessario na transformagdo “ a quente ”, os alimentos j& prontos sdo
alocados nas cubas (caso dos sistemas de atendimento tipo buffets) ou pratos (sistema

“a la carte™) e enviados ao centro de atendimento.

Ja no setor de atendimento ao publico, situado na parte da frente do prédio, os clientes
realizam a escolha dos itens alimenticios, fazem a pesagem e procuram uma mesa onde
fardo a refei¢do. Como ¢é descrito, o cliente faz praticamente tudo sozinho (sistema self-
service), existindo funciondrios apenas no registro do peso, entrega de sucos ou

refrigerantes, recolhimento de mesas e a cobranga que € realizada apos a refeigdo.

Os equipamentos principais da area de comercializagdo (exposigdo da comida, consumo
e prestacdo de contas) consistem em 23 mesas com quatro cadeiras, trés buffets (dois
para comidas quentes € um para saladas), balanca, freezer para bebidas, e um

liquidificador e espremedor para o preparo de sucos.

Neste setor onde ocorre a interface com os consumidores, o restaurante dispéem de um
operador de balanca (o sistema de atendimento € o de buffet por peso), um preparador
de sucos, dois auxiliares de servigos gerais (realizam a limpeza das mesas, recolhimento

dos pratos, entrega dos sucos) e um caixa para a realiza¢do da cobranca.

As atividades do setor s@o relacionadas ao processamento de clientes, que entram no

restaurante para satisfazer suas necessidades alimentares. Difere-se entdo do setor

' Ordem da proprietéria, que é a principal cozinheira.
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produtivo onde a transformagdo acontece sobre a matéria-prima alimento. A sequéncia

de atividades, sob a 6tica do cliente € demonstrada na figura 4.2 .
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Figura 4.2 — Sequéncia de atividades realizadas pelo cliente no Setor de Atendimento.

O servigo ao cliente entdo, caracteriza-se ndo sé pela comida, mas pelo composto de
localizagdo, conforto das instalagdes de atendimento, qualidade no atendimento,

variedade de itens oferecidos, como de bebidas, sobremesas, café, dentre outros.

Desta forma , quando quantifica-se os custos do produto/servico, deve-se analisar os
investimentos necessarios ao atendimento dos requisitos citados, como o0s custos
decorrentes de toda operacionalizagdo do mesmo, e ndo os decorrentes somente da

producdo de comida.

Conforme verifica-se na sequéncia de atividades , no sistema oferecido pelo restaurante
estudado (buffet por peso), o cliente ¢ o principal responsavel para a realizagdo do
servigo (self-service), cabendo aos funciondrios e ao planejamento do sistema,

propiciarem agilidade e qualidade a executabilidade da operagéo .

O recurso de saida (output) do sistema estabelecido é o servigo oferecido ao cliente, ou
seja, uma composi¢do de atendimento adequado nos atributos almejados pela demanda.
Sdo0 componentes deste servico as “fungdes” relacionadas com o alimento, como

qualidade, variedade e tipo, com as instalagdes, no caso espago, conforto, seguranga e



asseio, com o pessoal, avaliados pela prontiddo e velocidade na interface com cliente,
instala¢des e o alimento, e nos servicos complementares, como bebidas, marmitas, café,

sobremesa, dentre outros.

Desta forma, a avaliagdo do servigo se da atraveés da mensuragio de cada um destes
fatores ou atributos, segundo o cliente, e a contrapartida em investimentos necessarios e

custos respectivos.

A analise deste servigo estratifica-se nos dois setores de atividade da empresa e mais

um administrativo:

1. No setor de produ¢do, onde ocorrem as atividades necessarias a elaboragdo do
alimento como o recebimento da matéria-prima, estocagem, limpeza, preparo,

cozimento, envio a area de atendimento,

2. No setor de atendimento, onde ocorre a propria comercializagdo do produto/servigo
acontece a recepg¢do do cliente, exposigio e escolha do alimento, mensuragio do
consumo de comida, bebidas, marmitas, realizagido da refei¢do, presta¢do de contas no
caixa;

3. Os servigos administrativos ndo sio computados no custo variavel do servigo,
apesar de influenciarem na conquista de novos clientes, no custo dos insumos, nas
negocia¢des, estimulos com a equipe de trabalho, no planejamento e controle da

operagao.

Para embasar o dimensionamento de investimentos necessarios, bem como os custos do
servi¢o, foram realizadas observagdes e medidas junto ao fluxo do servigo com o intuito

de apurar indices de produtividade .

Algumas destas informag¢des foram apuradas junto a proprietaria/cozinheira em fungio
da sua experiéncia com os trés sistemas de atendimento de buffet por peso, buffet livre a
“a la carte”(estes dados foram inseridos nas diversas planilhas desenvolvidas ,

estimando produtividade e custos de funcionarios e equipamentos).
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ESTIMATIVAS DA OPERAGCAO

INVESTIMENTOS

valor do ponto (R$) 0

valor da reforma (R$) 0

vida util (anos) 5

taxa de manutencao (%) 50% da depreciagao
PRODUGCAO B.PESO B.LIVRE  alaCARTE

consumo por cliente (Kg) 0,48 0,55 0,6

consumo dos funcionarios
percentual sobre consumo dos clientes 5% 5% 8%

sobras de comida (%)
percentual sobre consumos 5% 3% 2%

residuo de matéria-prima (%)

percentual sobre produto acabado 13% 13% 13%
custo médio do kg de matéria-prima (R$) 1,50
VENDAS
pico de vendas (12:00-13:00) 80%
bebidas/marmitas por cliente
custo (R$) 0,25
receita (R$) 0,5

produtos gratis por cliente
custo (R$) 0,1

Quadro 4.1 : Estimativas da operagdo.

Outras foram levantadas com mensuragdes durante a produgdo (percentual de residuos
de matéria-prima sobre o total de produtos acabados) e o servigo (percentuais de

consumo de funcionarios e peso médio do prato para cada sistema).

Informagdes referentes ao consumo de clientes para bebidas, marmitas, café e
sobremesa também foram estimadas a fim de estruturar tanto os custos como as receitas.

O quadro 4.1 apresenta um resumo das principais estimativas da operagdo. Alguns
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dados foram separados em fungdo do tipo de sistema de atendimento. As estimativas

referentes a mao-de-obra e produgio alimenticia serdo apresentados durante a etapa 2.

4.3 MENSURACAO DOS ATRIBUTOS

4.3.1 - Identifica¢do dos Atributos

No contexto de restaurantes destinados a refei¢do didria, o produto ofertado foi
interpretado neste trabalho como o atendimento as necessidades alimentares do cliente .
Apbs a observagéio da operagdo e os contatos com alguns clientes, além de uma reunido
com a proprietaria do restaurante, foi possivel identificar alguns fatores, ou atributos,
que sdo avaliados pelos consumidores do servigo quando da tomada de decisdes sobre

qual restaurante realizar a refeigdo.

Dentre os principais atributos identificados, destacam-se :

a qualidade da comida , como aparéncia, cheiro, sabor, nutrientes necessarios ;

Q variedade da comida;

o tipo de comida , que pode ser caseira, industrializada, lanche, salgados, pizzas,

doces;

o quahidade do atendimento como o tratamento dos atendentes;

a conforto do ambiente de atendimento, representado através das cores, luz, vistas,
temperatura, espago, lay-out, limpeza, higiene, acabamento;

a aparéncia do ambiente de atendimento;

a tempo de atendimento;

Q prego;

a horario de atendimento;

o promogdes, brindes, descontos;

o dindmica do sistema , que pode ser de buffet por peso, buffet livre, a la carte, prato
feito;

o distancia do lugar onde o cliente trabalha, estuda ou mora;

O status e/ou prestigio do restaurante;



Q status e/ou prestigio do(a) cozinheiro(a),
a localizagdo do restaurante (local seguro);
a estado de conservagio das instalagdes;

a tipo de cliente que frequenta ;

a forma de pagamento utilizada.

Conforme pode ser visto, ha diversos tipos de atributos. Alguns associados diretamente
a comida, ao negocio, ao pessoal , outras subjetivas, e outros relacionados somente as

disponibilidades e vontades do cliente.

Para efeito de estudo e simplificagdo no modelo, quatro atributos foram escolhidos
dentre os apontados, sendo entdo analisados sob os parametros de custos ,investimentos

e avaliados pelos clientes através da técnica de preferéncia declarada.

Para a aplicacdo da técnica, os atributos sdo avaliados em niveis de atendimento. Assim,
o atributo conforto € estratificado em duas formas possiveis. Uma das formas € a
situagdo real analisada, sendo a outra, uma alternativa opcional com recursos diferentes.
Pode ser testada uma alternativa hipotética a fim de avaliar a opinido dos consumidores

frente a possiveis inovagdes no servigo.

Foi entdo realizada uma pesquisa de sondagem inicial junto aos clientes do restaurante,
no intuito de identificar quais entre os atributos citados seriam os mais relevantes . Apos

uma amostra de cerca de 50 entrevistas chegou-se aos seguintes atributos :

o JSistema de atendimento :@ os servigos de atendimento ao cliente basicamente
dividem-se em sistema de buffet ou a la carte. O primeiro carateriza-se pelo auto-
servi¢o, onde o cliente escolhe os itens alimenticios que deseja, alocados em cubas
de buffets. No segundo caso o cliente é atendido na mesa por gargons que realizam o
pedido de acordo com um cardapio. O sistema de buffet atualmente divide-se em
“livre” (o cliente serve-se a vontade com prego fixo) e “por peso”(o cliente paga a
refei¢do em func@o do peso do prato). Apesar da grande expansdo do sistema “buffet

por peso” , onde o cliente paga pelo que consome, houve uma curiosidade em testar
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este atributo na pesquisa a fim de conhecer a opinido dos consumidores, quanto aos

outros sistemas existentes : o de “buffet livre” e o “a la carte”;

Conforto: apesar de apresentar uma conota¢do qualitativa, para este trabalho foram
estipulados fatores de conforto quantificaveis, em fun¢do dos equipamentos
disponibilizados aos clientes no saldo de atendimento. Oferecendo ar condicionado e
mesas para somente duas pessoas , o conforto estabelecido ¢ considerado tipo “A”.
Ja um sistema com ventiladores e mesas com quatro pessoas foi considerado como
tipo “B”. Neste atributo estdo inclusos o fator temperatura (climatizagdo com ar
condicionado ou ventilador) que também € uma variavel muito considerada pelos
clientes, e a quantidade de pessoas em uma mesma mesa realizando a refei¢ido (duas

ou quatro pessoas);

Variedade : como o proprio nome diz, esta relacionado a quantidade de itens
oferecidos a clientela. A variedade proposta na aplicagdo deste modelo foi dividida
em servigos que oferecem 24 (situacdo encontrada) ou 16 pratos. Este item, em
pesquisa piloto realizada anteriormente, obteve relativa importancia por parte da
clientela como fator contribuinte para a escolha de onde realizar a refeigdo. Pode ser

(414

verificado que as alternativas de variedade do sistema “ a la carte” significam
opg¢des no cardapio a serem escolhidas pelo clientes, tendo em vista que este sistema
ndo possui buffet para exposi¢do dos pratos. Basicamente, o sistema de produgédo ¢
idéntico aos dos demais , distinguindo-se na elaboragdo da carne, que € processada
apos a realizagdo do pedido. Desta forma, os demais itens (Arroz, feijdo, pratos
quentes, saladas) ficam acondicionados em panelas e formas na cozinha, ao invés de

cubas em buffets no setor de atendimento.

Q Prego: relaciona-se com a quantidade de alimentagdo oferecida, o conforto , a

variedade e o sistema de atendimento. E a variavel reguladora dos atributos, sendo a
mais importante segundo a pesquisa prévia, tendo papel de mensurar para o cliente o

valor do servigo oferecido.
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4.3.2 Determinaciao da Demanda e Apuraciio da Receita

Como um dos objetivos do modelo ¢é realizar a avaliagdo dos atributos do servigo sob
uma mesma unidade de medida, os dados sdo determinados também monetariamente,

através da identificac¢do de receitas, custos e investimentos.

Para tal, foram propostas trés fases nesta segunda etapa para transformar os dados
coletados da operagdo em medidas monetarias. Neste topico, serd abordada a

quantificagdo das receitas a partir da determinagdo da demanda pelo servigo ofertado.

A técnica de preferéncia declarada é o instrumento proposto para a determinacdo da
opinido do mercado quanto aos atributos do servigo, permitindo posteriormente a
identifica¢do da “fatia de mercado” de cada alternativa de combinagdes de atributos. A
partir dai é possivel estimar a receita de cada uma permitindo a avalia¢do integrada com

0s investimentos e custos respectivos.

Inicialmente os atributos escolhidos com os respectivos niveis devem ser transpostos

para o sistema de cartdes. O quadro 4.2 ilustra os atributos e os seus niveis.

88

ATRIBUTO NIVEL 1 NIVEL 2 - NIVEL 3
Sistema de Atendimento | Buffet por Peso | Buffet Livre A la carte
Conforto “A” “B”
Variedade 24 pratos 16 pratos
P ., ,
reeo Variavel continua entre R$ 5,9 ¢ R$ 6,80/Kg.

Quadro 4.2 - Atributos do Restaurante com os niveis de servigo.




Observando o quadro 4.2, nota-se que os atributos “Variedade” e “Conforto” sio
oferecidos com dois niveis. J4 o atributo “Sistema de Atendimento” apresenta trés
opgdes. O atributo prego aparece como uma variavel continua pois representa as
diferentes combinagdes dos niveis dos trés atributos anteriores. O numero de
alternativas de servigo possiveis, € que serdo representadas em cartdes, € produto dos
trés niveis de “Sistema de Atendimento”, dois niveis de “Conforto”e dois de
“Variedade”. Foram determinados 12 tipos de servigo, demonstrados no quadro 4.3,

-sendo um deles a propria situagéo real.
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Sistema de Atendimento | Conforto Variedade Preco
Buffet por Peso A 24 pratos R$ 6,80/ Kg
Buffet por Peso A 16 pratos R$ 6,00 /Kg
Buffet por Peso B 24 pratos R$ 6,00 / Kg
Buffet por Peso B 16 pratos R$ 5,90 /Kg

Buffet Livre A 24 pratos R$ 3,70 / pessoa
Buffet Livre A 16 pratos R$ 3,50 / pessoa
Buffet Livre B 24 pratos RS 3,50 / pessoa
Buffet Livre B 16 pratos RS 3,30 / pessoa
A la Carte A 24 pratos RS 4,10 / pessoa
A la Carte A 16 pratos RS 3,90/ pessoa
A la Carte B 24 pratos R$ 3,90 / pessoa
A la Carte B 16 pratos R$ 3,70 / pessoa

Quadro 4.3 : As 12 combinagdes possiveis de acordo com os niveis de atributos
escolhidos.

Nota-se que o “Prego” € um atributo dependente da combinagdo dos demais atributos.
As alternativas de prego representam a variabilidade nos niveis de servigo dos atributos
“Conforto” e “Variedade”, e o pre¢o de mercado estabelecido para as trés alternativas

de “Sistema de Atendimento”.



Como o experimento de preferéncia declarada utilizado prevé a ordenagido dos cartdes
pelos clientes, foi necessario dividir os cartdes em dois grupos de seis, a fim de facilitar
o manuseio dos mesmos, além de trazer mais confiabilidade a pesquisa , pois uma

avaliagdo com muitas alternativas pode dificultar uma escolha coerente.

Os cartdes foram agrupados de modo a permitir um equilibrio entre os seus niveis de

atributos em ambos os grupos, que foram configurados conforme o quadro 4.4.

90

Grupo A
Sistema de Atendimento | Conforto Variedade Preco Cadigo
Buffet por Peso B 16 pratos R$ 5,90 /Kg P1
Buffet por Peso A 24 pratos R$ 6,80 /Kg P4
Buffet Livre A 16 pratos RS 3,50 / pessoa L2
Buffet Livre B 24 pratos RS 3,50 / pessoa L3
A la Carte A 16 pratos RS 3,90 / pessoa C2
A la Carte B 24 pratos RS 3,90 / pessoa C3
Grupo B
Sistema de Atendimento | Conforto Variedade Preco Codigo
Buffet por Peso A 16 pratos R$ 6,00 /Kg P2
Buffet por Peso B 24 pratos R$ 6,00 /Kg P3
Buffet Livre A 24 pratos RS 3,70 / pessoa C1
Buffet Livre B 16 pratos RS 3,30 / pessoa C4
A la Carte A 24 pratos R$ 4,10 / pessoa L1
A la Carte B 16 pratos R$ 3,70 / pessoa L4

Quadro 4.4 : Os dois grupos de cartdes.

Observando o quadro 4.4, pode-se verificar que cada grupo € balanceado com duas
alternativas iguais de um dos trés niveis de “Sistema de Atendimento”, e trés
-alternativas de cada um dos dois niveis de “Conforto” e “Variedade”, visando assim

equilibrar internamente cada grupo com variagdes iguais nos atributos.



Para uma analise estratégica, pode ser inserido no experimento questionamentos quanto
ao perfil dos entrevistados, permitindo analises segmentadas da amostra pesquisada.

Foram incluidas na pesquisa trés questdes sobre o perfil do entrevistado:

Q Escolaridade. ldentifica aspectos culturais e de formacdo do consumidor. Foi

estratificada em 1°, 2° e 3° graus. Neste caso, ndo foi aberto entre estar cursando ou

ter concluido;

O Renda. Estratifica a demanda por capacidade de compra e consumo. Cinco
intervalos de renda sdo apresentados aos clientes: até 2 saldrios minimos; entre 2 ¢ 5

salarios; entre 5 e 8 salarios; de 8 a 10 salarios; e acima de 10 salarios minimos;

Q Frequéncia. Informa a assiduidade do cliente, permitindo relacionar opinides de
frequentadores constantes (relacionando com suas escolhas) e esporadicos (menor
identificagdo com o negdcio e o servigo). As opgdes abordadas junto aos clientes
foram se sua vinda ao restaurante se dava frequentemente (mais de trés vezes por
semana), ocasionalmente (duas ou trés vezes por semana) ou raramente (inferior a

duas vezes por semana);

Estas estratificagdes podem fornecer muitas informagdes quanto ao planejamento
estratégico da empresa nos seus esfor¢os de marketing, permitindo avaliar a opinido por
segmentos, e direcionar o foco da empresa em fungdo das caracteristicas destes

segmentos.

Com o término de preparacdo da pesquisa, o experimento foi realizado na segunda e
terceira semanas de outubro de 1997, sendo a amostra da pesquisa selecionada entre os

clientes do proprio restaurante .

O método de aplicagdo consiste na identifica¢do do entrevistador, explicagdo quanto aos
objetivos e o método da pesquisa e realizagdo das perguntas quanto ao perfil do
entrevistado. Logo em seguida sdo entregues os cartdes de um dos grupos a fim de que

se processe a leitura € a ordenagido dos mesmos pelo entrevistado.
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Geralmente, a abordagem era realizada no fim da refeicdo do cliente facilitando o

processo de ordenagdo dos cartdes sobre a mesa.

Foram realizadas cerca de 52 entrevistas, sendo 26 de cada grupo. Nove pessoas foram

abordadas mas ndo puderam colaborar com o trabalho.

Quanto a reagdo dos entrevistados, constatava-se que inicialmente alguns ficavam
surpresos com uma pesquisa dentro do restaurante e relacionada a enquete sobre o
proprio servigo, mas logo em seguida mostravam-se interessados em colaborar . O

tempo de cada entrevista geralmente ndo excedia a cinco minutos.

Apds as 52 entrevistas realizadas, foram os seguintes os dados de perfil dos

entrevistados , ilustrados no quadro 4.5.
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Escolaridade Quantidade %

1" grau 4 7,7
2 grau 30 57,7
3’ grau 18 34,6

total 52 100

Renda Quantidade %
Até 2 salarios minimos 11 212
Entre 2 e 5 salarios m. 21 40,4
Entre 5 e 8 salarios m. 14 26,9
Entre 8 e 10 salarios m. 2 38
Acima de 10 salarios m. 7.7
total 52 100
Frequéncia Quantidade %
Raramente 18 346
Ocasionalmente 14 26,9
Frequentemente 20 38,5
total S2 100

Quadro 4.5 : Tabulag¢do dos dados do perfil dos entrevistados.




Em relagdo a escolaridade, a maioria dos entrevistados esta cursando ou tem completo o

2° grau ou acima (92,3%). Neste quesito, 32 dos 52 entrevistados apresentam renda

inferior a cinco salarios minimos, sendo o valor de R$ 4,64 salarios minimos (calculo

através do ponto médio, sendo 12 salarios o ponto médio da ultima alternativa) como o

ponto médio de renda da amostra. Ja quanto a frequéncia, os resultados foram methor

distribuidos , com 38,5 % almogando acima de trés vezes por semana, 26,9% entre duas

ou trés vezes por semana € 34,6% abaixo das frequéncias anteriores.

O quadro 4.6 apresenta as ordenagdes dos cartdes nos grupos, realizadas pelos

93

entrevistados.
GRUPO A GRUPO B
SEQ. 10. 20. 30. 40. 50. 6o. SEQ 10. 20. 30. 40. 50. 6o0.
1 L2 13 P4 P1 C3 C2 1 4 P3 1 P2 C1 C4
2 P1 L3 C2 L2 P4 C3 2 P2 P3 L1 W4 C1 C4
3 I3 P4 C3 12 C2 P1 3 P2 P3 L1 L4 C1 C4
4 P4 L3 C3 P1 L2 C2 4 P2 C4 14 P3 1 (1
5 P1 2 C2 P4 |13 C(C3 5 P2 14 C4 L1 P3 C1
6 P1 L2 13 C2 P4 C(C3 6 P2 P3 11 4 C1 C4
7 L2 L3 C2 C3 M P4 7 P2 P3 L1 C1 L4 C4
8 C2 C3 12 P4 P1 L3 8 P2 P3 11 L4 C1 C4
9 P1 P4 |2 L3 C2 (3 9 4 P3 C4 P2 L1 C
10 P1 L2 L3 C2 C3 P4 10 14 P2 C1 L1 P3 C4
11 P1 P4 C2 12 C3 L3 11 4 P3 11 C1 C4 P2
12 P1 13 P4 C3 L2 C2 12 P2 P3 14 C1 L1 C4
13 12 C3 C2 P1 P4 L3 13 C4 C1 P3 L1 P2 L4
14 |3 2 P4 C3 C2 P4 4 P2 P2 11 P3 C1 C4
16 P4 P1 Cc2 L2 L3 C3 15 14 11 P3 P2 C1 C4
16 P4 2 P1 P1 C2 (C3 16 P2 P3 14 L1 C4 C1
17 P4 12 C2 C2 C3 P1 17 P2 11 P3 14 C1 C4
18 12 C2 L3 P1 C3 P4 18 14 P2 C1 P3 L1 C4
19 P4 P L2 I3 C3 C2 19 P3 P2 C4 L1 W4 C
20 P4 L3 L2 P1 C2 C3 20 P2 P3 L1 4 C1 C4
21 L2 I3 C2 C3 P P4 21 4 C1 P2 Lt P3 C4
2 P11 L2 L3 P4 C2 (3 2 C4 4 P3 L1 C1 P2
23 P1 P4 13 C2 2 C3 23 11 C1 P2 P3 C4 L4
24 L2 P4 P1 C3 C2 L3 24 P2 P3 C1 4 L1 C4
25 L2 I3 C2 C3 P4 P1 25 P3 P2 4 C1 C4 L1
26 13 C2 2 C3 P4 P1 26 P2 C4 4 P3 C1 L1

Quadro 4.6 : As ordenagées dos cartdes por grupos.



Ap0s a realizagdo da pesquisa junto aos clientes do servigo e tabulados os dados, foi

utilizado o programa SP, desenvolvido pela professora LIA C. BASTOS para obter os

parametros do modelo.

Os dados foram inseridos no programa de acordo com os quadros 4.7,4.8 ,49¢4.10. O

primeiro quadro registra os atributos de cartdo avaliados (6), sendo que a primeira
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coluna registra a presenca da varidavel e a segunda se a mesma ¢é discreta (0) ou

continua (1).

6

conforto 1 0
variedade 1 0
bpeseo 1 0
blivre 1 0
alacarte 1 0
preco 1 1

Quadro 4.7 : Os atributos de cartdo inseridos no programa SP.

J4 o quadro 4.8 mostra os atributos de populagdo com as trés varidveis utilizadas para
segmentagdo da amostra. A escolaridade foi segmentada em trés niveis, a renda em

cinco intervalos e a frequéncia em outros trés niveis, conforme ja relatado.

3

escola 3
renda S
frequéncia 3

Quadro 4.8 : Os atributos de populacdo inseridos no programa SP.

Quanto aos dados de cartdo, demonstrados no quadro 4.9, o primeiro numero (12)
representa o numero de cartdes apresentados e o segundo (6) a quantidade de atributos
avaliados. A primeira coluna representa o atributo “Conforto”, sendo o algarismo “0”

referente ao nivel de servigo “B”, e 0 “1” relativo ao “A”. Da mesma forma funciona a



segunda coluna onde o atributo avaliado € o da “Variedade” (0 = 16 pratos e 1= 24

pratos).

Nota-se que o atributo Sistema de Atendimento foi “aberto” em trés colunas, visando
avaliar separadamente a representatividade de cada um. Assim, a terceira coluna
representa o Sistema de atendimento de “Buffet por peso”, onde o “1” indica a sua
presenca e “0” a auséncia. A quarta e quinta colunas representam respectivamente os

‘(17’

Sistemas de “Buffet livre” e “A la carte” , sendo o niimero referente a presenga € o

“0 a auséncia do atributo.

Ja em relagdo a ultima coluna, foi realizado uma adaptagdo dos pregos dos servigos a
uma escala entre O e 1, a fim de homogeneizar com os demais niveis de servico. Desta
forma o prego por quilo de RS 5,90 € ajustado para o peso médio do consumo de
clientes (no caso do Sistema de “Buffet por peso” foi adotado como 480 gramas). Assim
R$5,90 multiplicando pelo consumo de 480 gramas, resulta num valor de R$ 2,80 por
cliente. Todos os servigos do Sistema de “Buffet por peso” foram ajustados da mesma

forma visando alterar a unidade “por quilo” para “por cliente”.

Apds este ajuste inicial , com todos os precos mensurados por cliente, sio entdo

relacionados ao intervalo entre O € 1 da seguinte forma :

Valor Tabulado = (preco—2,8) /(4,1 -2, 8)

Exemplo : Calculando o valor tabulado do Cartdo P4 :

- como ¢ no sistema de Buffet por Peso, deve-se transpor o valor de R$ 6,80 por
quilo, para valor por cliente, multiplicando 6,8, pelo peso médio estipulado para
consumo neste tipo de servigo ,que € de 0,480 quilos. Assim temos o valor de R$
3.30 por cliente.

- em seguida , utilizando a formula descrita acima transformamos R$ 3.30 no valor

relativo para a tabulag¢do que € de 0.38.
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6

0 1 1 0 0 0.06
1 0 1 0 0 0.06
0 0 0 i 0 0.38
1 1 0 1 0 0.69
0 0 0 0 i 0.69
1 1 0 0 1 1

0 0 1 0 0 0

1 1 1 0 0 0.38
0 1 0 1 0 0.54
1 0 0 1 0 0.54
0 1 0 0 i 0.85
1 0 0 0 1 0.85

Quadro 4.9 : Dados de cartdo inseridos no programa SP.

No quadro 4.10, onde é demonstrada a tabulagido dos dados das entrevistas no programa
SP, o primeiro numero (52) representa o nimero de entrevistas e ordenagdes realizadas.
O segundo (9) é a soma dos questionamentos ao cliente (trés primeiros) e as ordenagdes

restantes (seis ultimos). Cada coluna apresenta as 23 ordenagdes de cada grupo.

Ap0s o registro dos dados no programa SP e realizado o processamento, sdo obtidos 0s
valores para os parametros B, erros padrao, e teste t-Student. Os resultados obtidos para
5 iteragdes e 20 iteragdes apresentaram os mesmos valores, sendo expressos no quadro

4.11.
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52

9
221423156

23212345686
23212345¢
322164235
253146325

213123456
21112354¢6
333123456

352426135
332415326
232423561

221124523686
333652314

3234132568
322432156
211124365

11113245858
221415236
223216345

34312345086
2314513286
223642351
231351264

223125436

2212145863
231164253

3529108712 11

2417 10 11 9 8 12
221108 12 9 11 7

211810 12 7 9 11
32379118 10 12
3237 91011 8 12
21391011 12 7 8
3331112 98 7 10
32278910 11 12
2217 910 11 12 8
33378119 12 10

1127108 12 9 11
121912 117 8 10

2211097 12 11 8
13187119 10 12
21389107 11 12
3528910 11 12 7
323911107 12 8
3338791012 11

3318109 7 11 12
21391011 12 7 8

2127 9108 11 12
2237 810 11 9 12
22298712 11 10

2 910 11 12 8 7
310 11 9 12 8 7

2 2
21

programa SP.

Quadro 4.10 : Os dados de entrevistas inseridos no

=



Likelihood
Inicial: -342.121063
Final: -313.914215
-2*(L[0]-L[Beta]): 56.413696
Rho: 0.082447
Rho Ajustado: 0.064909
Atributo Beta  Erro T-Student
conforto 0.980941 0.138239 7.095967
variedade 1.400290 0.136663 10.246311
bpeso -3.419145 0.155502  -21.987835
blivre -0.382352 0.148448 -2.575665
alacarte 1.027692 0.159755 6.432910
preco -7.592963 0.233421 -32.528999
Elasticidade
preco -2.437596

Quadro 4.11: Resultados do processamento dos dados da pesquisa, no programa
SP.

Algumas consideragdes podem ser feitas observando o quadro 4.11 :

0 os parametros estimados para todos os atributos sdo significativos, conforme se
verifica na analise dos valores de t-Student |

0 o sinal negativo dos coeficientes dos atributos referentes aos sistemas “Buffet por
Peso” e “Buffet Livre”, significa que estas alternativas receberam maior rejei¢do do
que a alternativa relativa ao sistema “A la Carte”, que teve coeficiente positivo;

0 ja o sinal negativo referente ao Pre¢o também indica que o aumento no seu valor
diminui a preferéncia da respectiva alternativa,

0 no entanto a representatividade do coeficiente (7.59) do Pregco mostra a relevancia
que os entrevistados deram a este atributo em relagdo aos demais , quando do
processo de ordenagio dos cartGes,

0 o sinal positivo dos coeficientes dos atributos Conforto e Variedade confirmam que
o nivel de maior valor ofertado de cada atributo (“A” e 24 pratos) sio realmente
mais atraentes aos olhos dos clientes;

0 também pode ser constatada a alta elasticidade da demanda em relagdo ao prego.
Uma variagdo de 10% no prego do servigo oferecido representa uma mudanga em

aproximadamente 28% (2.437) na demanda respectiva.
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Resumindo a fungdo utilidade dos atributos da pesquisa, chega-se a seguinte equagio

do servigo de restaurante analisado :

U; = 0,98 CONFORTO + 1,40 VARIEDADE - 3,42 BPESO - 0,38 B.LIVRE +

+1,03 ALA CARTE - 7,59 PRECO . 4.1)

Identificados os coeficientes de utilidade de cada atributo, pode ser determinada a
utilidade total do servigo e a respectiva participagdo no mercado (“market share™) .
Inserindo os dados referentes a concorréncia e a demanda total, € possivel determinar a

fatia de mercado referente a cada servigo oferecido no mercado.

O quadro 4.12 demonstra resumidamente os resultados do servigo atual com alguns

concorrentes (0 quadro com todos os concorrentes € apresentado no apéndice J ).

O produto da demanda de cerca de 1200 clientes no horario de pico, entre 12:00 e 13:00
horas, pela respectiva fatia de mercado de cada alternativa, estabelece a demanda do

Servigo.

Ja capacidade de atendimento no horario de pico € fun¢do do nimero de assentos
disponiveis para a realizagdo da refeigdo pela quantidade de clientes que passam por
um assento neste mesmo horario. Este “giro” de clientes por assento € determinado
dividindo-se os 60 minutos da “hora de pico” pelo tempo médio para a realizagdo da

refeigdo .

Assim, no sistema de Buffet por Peso foi apurado em 25 minutos o tempo meédio para
refei¢do por cliente. Desta forma o “giro” (dividindo-se 60 minutos por 25 ) dos
restaurantes com este tipo de sistema fica em torno de 2,4 clientes por assento. A
capacidade de atendimento do restaurante abordado € entdo de 221 clientes, produto do
numero de assentos disponiveis (92) pelo “giro” de clientes (2,4). O tempo médio
estimado para o servigo com sistema de atendimento de Buffet Livre € de cerca de 30

minutos, com giro de 2 clientes por hora no pico.
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O sistema a la carte ¢ um pouco mais demorado (35 minutos) pois computa-se o0 tempo

de pedido e preparagdo da refei¢do, com um “giro”de 1,7 clientes.

ATRIBUTOS | COBFICIENTES | RESTAURANTE | CONCORRENTE [ CONCORRENTE
AVALIADO A B
CONFORTO 0,98 0 0 0
VARIEDADE 1,40 1 0 1
B.PESO -3,42 1 1 0
B LIVRE -0,38 0 0 1
A LA CARTE 1,03 0 0 0
PRECO 7,59 0,06 0 0.54
PRECO REAL RS 6,00/Kg R$5,90/Kg | RS 3,50/CLIENTE
UTILIDADE -2,48 -3.42 -3,08
EXP (UTIL)) 0,53 0,08 0,03 0.05
SHARE 100% 15% 6% 8%
DEMANDA(PICO) 1300 189 73 103
CAPACIDADE 1680 221 84 104
CLIENTES (PICO) 1255 189 73 103
RECEITA RS 20.738/més

Quadro 4.12 : Planilha para determinagdo da fatia de mercado de cada empresa (vide

apéndice J).

A determinag¢do da quantidade de clientes atendidos no pico se da em fun¢do do menor

valor entre a demanda no pico e a capacidade de atendimento no mesmo horario .

Conforme pode ser verificado no quadro 4.12, o calculo da capacidade e da demanda ¢

realizado com a unidade diaria.

A receita é proveniente do produto do numero de dias trabalhados, a quantidade de

clientes atendidos (no horario de pico mais os clientes de outros horarios) € o preco do

consumo (comida mais produtos complementares, como bebidas, marmitas,etc).




4.3.3 Determinacio dos Investimentos por Atributos

A determinacdo dos investimentos por atributos, neste estudo de caso, sdo restritos aos
equipamentos necessarios para a implantagdo do negocio, ficando fora de nossa analise
o valor do imovel (no caso de compra), do ponto comercial e de possiveis reformas ou
construgées, bem como de outras despesas pré-operacionais como treinamento,

propaganda e divulgag¢do, estudos preliminares, dentre outros.

Em fungdo da observagdo “in loco” e da Coleta de Dados realizada, os investimentos

foram e classificados da seguinte forma :

e comuns, utilizados em qualquer composi¢do de atributos do servigo;
¢ relativos ao nivel de servigo oferecidos nos atributos de Conforto e Variedade,.

e relacionados ao tipo de Sistema de Atendimento.

O quadro 4.13 apresenta sinteticamente o quadro de investimentos para o sistema de
atendimento de buffet por peso, com os recursos agrupados de acordo com a
classificagdo determinada. O quadro completo , incluindo a avaliagdo para os demais

sistemas de investimento pode ser verificado no apéndice.

Os investimentos em recursos comuns pertencem a todos os tipos de variagdes no
servigo oferecido, independente do grau de conforto, variedade oferecida ou sistema de
atendimento. Como exemplo, temos o fogdo , forno e geladeira como itens comuns do
Setor de Produgdo, o liquidificador e balcdo caixa sdo investimentos do Setor de

Atendimento, e o computador pertence ao Controle.

Os investimentos relativos aos dois niveis de Variedade de pratos oferecidos
distinguem-se apenas na quantidade dos equipamentos necessarios (buffets). Para a
variedade de 16 pratos sdo utilizados 2 buffets com 8 cubas (compartimentos para os
itens servidos) e para 24 pratos, um terceiro buffet. Na alternativa de 24 pratos, €
incluido um investimento diferencial em utensilios em fungdo da quantidade a mais de

itens a serem produzidos no Setor de Produgdo.

101



102

Como pode ser constatado, o investimento principal esta relacionado ao equipamento
de buffet, que ndo € utilizado no sistema a la carte. Logo a distingdo dos niveis de
variedade para este sistema se deve basicamente aos utensilios (paneldes , mexedores ,

pratos).

Em relagdo a avaliagdo do Conforto e visando uma simplificagdo de sua abrangéncia,
foi designado como padrio de conforto “A”, um sistema de atendimento com mesas
para refeicio com acabamento melhor ¢ com apenas dois lugares, e climatizagio com
aparelho de ar condicionado. O nivel de conforto “B” sugerido, € o padrdo atual com

mesas com 4 lugares € o uso de ventiladores.

Ja com o atributo Sistema de Atendimento , a distingdo entre as trés formas abordadas
foi restrita ao uso da balanga para o sistema de “buffet por peso”, e o de utensilios

(pratos e bandejas) do servigo “a la carte”.

A planilha de controle dos investimentos ilustrada no apéndice C visa identificar os
dispéndios necessarios ao investimento em fungdo dos niveis de atributos selecionados.
A primeira coluna identifica o recurso, o setor em que estd inserido e o tipo de
investimento (comuns, ou relacionados aos atributos). Ao lado sdo listados os valores

unitarios de cada recurso.

A coluna referente a capacidade é embasada em estimativas e observagdes verificadas.
Por exemplo, a capacidade de produgio do fogdo, para aqueles itens oferecidos e com
inicio de operagdo em torno de 08:30 da manhi, foi estimada em 220 clientes por dia. E
fato que o tipo e a quantidade do item produzido influenciam a capacidade de produgio,
mas estimando um tipo de refei¢do semelhante ao que vem sendo servida, o indicador

representa uma meédia por dia.



[DIMENSIONAMENTO DE INVESTIMENTOS

EQUIPAMENTOS valor capacidade quantidade VALOR
unitario necessaria TOTAL (RS$)
(n° de clientes)
B.P. B.P.
COMUM
fcp 6980
fogao (8 bocas) 450 220 pordia 2 900
fritadeira 500 300 pordia 1 500
forno 500 250 por dia 1 500
descascador 300 1 300
processador 400 1 400
liquidificador 80 1 80
geladeira 700 1 700
freezer vertical 800 300 por dia 1 800
freezer horizontal 700 150 pordia 2 1400
mobiliario 600 1 600
utensilios 800 1 800
Icv 1410
espremedor 130 1 130
liquidificador 120 1 120
marmiteiro 60 1 60
calculadora 50 120 pordia 2 100
balcao caixa 150 120 por dia 2 300
freezer horizontal 700 1 700
CONTROLE 3900
computador 2000 1 2000
telefone 1500 1 1500
mobiliario 400 1 400
VARIEDADE
| "24" 2900
buffet quente(8) 800 2 1600
buffet frio(8) 750 1 750
utensilios (CP) 300 1 300
fogdo 4 bocas 250 1 250
1 "16" 1550
buffet quente(8) 800 1 800
buffet frio(8) 750 1 750
CONFORTO
| “AY 8806
mesa p/ 2 80 2 por mesa 44 3487
toalha 22 2 por toalha 44 959
utensilios 10 1 por utens. 87 872
ar condicionado 800 20 por aparelho 4 3487
| "B 4751
mesa p/ 4 120 4 por mesa 22 2616
toaltha 30 4 por toalha 22 654
utensilios 6 1 por utens. 87 523
ventilador 220 20 por aparelho 4 959
SISTEMA
L B.PESO 1400
balanga 700 120 por hora 2,00 1400
| B.LIVRE
| A LA CARTE 0
utensilios 12 1

Quadro 4.13 : Dimensionamento de Investimentos por atributos.

103



Outro exemplo € o do dimenstonamento da balanca. Foi estimado em cerca de 80% o
movimento de clientes no horario entre 12:00 e 13:00 hs. Caso a expectativa diaria seja
de 150 clientes, passardo no horario de pico em torno de 105 clientes, resultando em
cerca de 1,75 clientes por minuto. Como a capacidade de atendimento estimada € de 2
clientes por minuto mais uma margem de 20% , uma balanca € o suficiente . Os demais

dados seguem a mesma linha de raciocinio para sua identificagio.

As colunas seguintes mostram o dimensionamento de equipamentos em fungio da
demanda requisitada e da capacidade de produgdo ou atendimento. Nota-se que estas
foram seccionadas em funcdo do tipo de Sistema de Atendimento. A ultima coluna
identifica o valor total a ser investido em fungdo da quantidade dimensionada e do

valor unitario de cada recurso.

4.3.4 CUSTEIO DOS ATRIBUTOS

Nesta fase da segunda etapa da metodologia, sio apurados os custos do servigo. De
acordo com as caracteristica do sistema de produgido e operagdo do restaurante, € a
proposicdo de avaliagdo do servigo em atributos, os custos foram separados pelo critério
de variabilidade . Em seguida estes sdo organizados em planilhas em fun¢do dos

atributos as quais estdo relacionados.

Segundo o critério de variabilidade, os custos podem ser fixos ou variaveis. Na situagio
estudada, os custos com imovel , impostos e taxas e servigos administrativos foram
classificados como fixos. Alguns destes custos ndo apresentam incidéncia mensal, mas
foram apropriados desta forma, permitindo uma analise més a més da rentabilidade do

negdcio.

Neste trabalho, sdo considerados fixos todos os custos que nio se relacionam com o
volume de atendimento da operagdo, como os tributos, os custos com a instala¢do, como
aluguel, IPTU, detetizagdo , e os custos de controle, como os relacionados a

administragdo e contabilidade. O quadro 4.14 identifica os custos fixos.
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Os custos de depreciagdo e manutengdo dos equipamentos , s3o tratados como fixos, €
devido a sua menor representatividade na operagdo, foram estimados percentuais (vide
quadro 4.1) em relagdo ao valor de aquisi¢do do equipamento e de estimativas de vida

atil.. O quadro 4.15 demonstra a planilha com os custos dos equipamentos.

CUSTOS AXOS
ITENS periodo valor unitario  valor mensal
INSTALAGOES & ENCARGOS
aluguel mensal 1400 1400
iptu mensal 100 100
luz mensal 50 50
conta telefonica mensal 50 50
material de limpeza mensal 60 60
material grafico mensal 25 5
taxa de sindicato mensa 20 20
previdéncia empresa mensal 100 100
detetizacio semestral 150 25
renovacao dos extintores sermestral 0 15
SEQUIO anual 300 25
alvara sanitaio anual 60 5
alvara dos bombeiros anual 60 5
tributos imobiliarios anual 280 23
PESSOAL

administracio mensa 930 830
contador mensa 200 200

[TOTALRS) 0633 |

Quadro 4.14 : Custos fixos do servigo de restaurante.
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CUSTOS DOS EQUIPAMENTOS

EQUIPAMENTOS DEPRECIACAO MANUTENCAO
vida util B.P. B.P.
COMUM
f cP 5 116,3 58,2
fogao 5 15,0 7.5
fritadeira 5 8,3 42
forno 5 8.3 42
descascador 5 50 25
processador 5 6,7 3,3
liquidificador 5 1.3 0,7
geladeira 5 11,7 5,8
freezer vertical 5 13,3 6,7
freezer horizontal 5 23,3 11,7
mobiliario 5 10,0 50
utensilios 5 13,3 6,7
| cV 5 23,5 11,8
espremedor 5 2,2 1.1
liquidificador 5 2,0 1,0
marmiteiro 5 1,0 0.5
calculadora 5 1,7 0.8
balcao caixa 5 50 2,5
freezer horizontal 5 11,7 5,8
l CONTROLE 5 65,0 325
computador 5 33,3 16,7
telefone 5 25,0 12,5
mobiliario 5 6,7 33
VARIEDADE
24" 5 39,2 19,6
buffet quente(8) 5 26,7 13,3
buffet frio(8) 5 12,5 6,3
utensilios (CP) 5
"16" 5 25,8 12,9
buffet quente(8) 5 13,3 6,7
buffet frio(8) 5 12,5 6,3
CONFORTO
1 "A" 5 146.8 73.4
mesa p/ 2 5 581 29,1
toalha 5 16,0 8,0
talheres 5 -14,5 7.3
ar condicionado 5 58,1 291
| “g" 79,2 39,6
mesa p/ 4 5 43,6 21,8
toalha 5 10,9 5,4
talheres 5 8,7 4.4
ventilador 5 16,0 8,0
SISTEMA
I B.PESO 5 23.3 11,7
balang¢a 5 23,3 11,7
{ B.LIVRE
| A LA CARTE 0,0 0.0 0,0
utensilios 5

Quadro 4.15 : Custos dos equipamentos.



Nesta abordagem sdo alocados como custos variaveis todos os custos relacionados com
o atendimento ao cliente. Procura-se identificar o custo por cliente como sendo o custo
de seu consumo ao entrar no estabelecimento. Desta forma o custo do produto acabado
(produgdo de comida) mais custo do atendimento compdem os custo variaveis do

negocio.

O custo de energia, em fungdo do seu menor peso na composigio de custos, e tendo em
vista a dificuldade de relacionar a capacidade de produgdo € o consumo de energia dos
equipamentos, foi apurado o consumo médio mensal do restaurante, em medidas
monetarias, numa amostra de trés meses. Em seguida este consumo foi correlacionado
a quantidade de clientes atendidos neste mesmo periodo. Assim, no quadro 4.16 €
apresentado um quadro com as estimativas de consumo , em unidades monetarias, em
fun¢do dos niveis de atributos. Este item incorpora energia elétrica, 6leo para fritadeira

e gas.

CUSTO DIARIO POR CLIENTE

I 16/B 24/8 16/A 24/A |
BUFFET POR PESO : 0,10 0.11 0,12 0,13
BUFFET LIVRE 0,10 0,11 0,12 | 0,13
A LA CARTE 0,06 0,06 0,07 0,07

__CUSTO MENSAL TOTAL

| 16/B 24/B 16/A 24/A |
BUFFET POR PESO 614 675 706 767
BUFFET LIVRE 614 675 706 767
A LA CARTE 368 368 424 424

Quadro 4. 16 : Custos médios com energia por alternativa de servigo.

Com base na situac¢do real do restaurante, foram realizadas pequenas variagdes no

~
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custo do cliente em fungdo do conforto (consumo de energia dos ventiladores ou ar
condicionados) e da variedade (2 buffets para 16 pratos ou 3 buffets para 24 pratos)

oferecidos.

Desta forma ndo foram distinguidas as caracteristicas fixas do consumo de energia (luz,
consumo de freezers e geladeiras) das variaveis (consumo de liquidificador , fritadeira,
forno , fogdo, ...), mas interpretadas como variavel dependente do volume de clientes

atendidos, com um custo médio por cliente.

Em relagdo ao dimensionamento de mao-de-obra, foi elaborada uma planilha (vide
quadro 4.17) visando identificar a produtividade de cada fun¢do com base em critérios
de capacidade. Desta forma a quantidade de cozinheiras necessarias ¢ dimensionado
pela producdo em quilos de comida , e de atendentes no caixa, pelo nimero de clientes

atendidos por minuto no horario de pico.

Algumas medidas foram levantadas através de cronometragens , como o tempo de
controle na balanga, tempo de atendimento no caixa, tempo de recolhimento e limpeza
nas mesas, ¢ outras foram fruto de informagdes fornecidas pela experiéncia da

proprietaria, ¢ também cozinheira.

Visando minimizar possiveis distor¢des quanto a produtividade dos funcionarios, foi
incorporado um campo para tolerancias em valores percentuais. Assim, uma cozinheira
podera coordenar a producio de 50 quilos de alimento por dia, com tolerancia de mais
10 kg. Acima disto é necessaria a contratacdo de mais uma pessoa para este cargo. O

mesmo procedimento de dimensionamento de pessoal funciona para as demais fungdes.

Ja com relagdo ao custeio com pessoal, sdo apurados o numero de funcionarios
necessarios para cada sistema de atendimento (tendo em vista as peculiaridades de cada
um), baseando-se na planilha de estimativas de capacidade, e relacionados com os

custos correspondentes de cada fung3o.
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ESTIMATIVAS DE DIMENSIONAMENTO DE PESSOAL
CALCULO NO HORARIO DE PICO
IRESTRI(}OES DE CAPACIDADE UNIDADE RESTRIGAO % TOLERANCIA |
PESSOAL
COZINHEIRA kg 50 20%
AUXILIAR DE COZINHA
B.PESO clientes por minuto 1
B.LUVRE " 1
A LA CARTE " 0,5
CAIXA clientes por minuto 15 30%
SUco clientes por minuto 1 20%
BALANGA (B.PESO) clientes por minuto 2 20%
AUXILIAR DE SERVICOS GERAIS
B.PESO clientes por minuto 2 20%
B.LIVRE " 2 20%
A LA CARTE " 1 20%
ATENDENTE (BUFFET) dientes por minuto 1 20%
GARGOM ( A LA CARTE) dientes por minuto 04 20%

Quadro 4.17 : Quadro com estimativas de capacidade de pessoal.

Conforme pode ser verificado nos quadros 4.17 e 4.18, referentes ao dimensionamento e
custeio da mao-de-obra, a capacidade de atendimento do sistema “a la carte” é menor. O
fato de possuir mais atividades de interface com o cliente, como a escolha da mesa,
entrega dos cardapios, realizacio dos pedidos, entrega de bebidas, transporte e
colocagdio dos pratos na mesa , e prestagdo de conta para o cliente , além do
recolhimento dos pratos e limpeza da mesa, justificam um custo maior para este tipo de

atendimento.

Para este trabalho, os valores referentes a treinamento de mao-de-obra, que poderiam
estar incorporados como um item de Investimento, ndo foram citados, tendo em vista
que muito do aprendizado se da durante a propria execugdo das tarefas, conforme foi

constatado em algumas empresas deste mercado.
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QUADRO DE PESSOAL

FUNCIONARIOS

SETOR DE PRODUCAO
cozinheira
auxiliar de cozinha

SETOR DE ATENDIMENTO
caixa
Suco
balanga
auxiliar de servigos gerais
atendente { buffet )
garcom (a la carte)

administrador

TOTAL

custo por funcionario

51992
389,08

363,67
363,67
363,67
363,67
363,67
569,92

quantidade
custo total
custo cozinha

custo atendimento

dimensionamento do pessoal

BPESO BUVRE ALACARTE

2
2

WNN=2DN

14

1818

3637

1

18

3
2

- N

wnN

13

14

3
3

19

2727

6171

Quadro 4.18 : Quadro de dimensionamento e custos com pessoal.

Para a determinagio do custo de produgdo, é necessario o dimensionamento da
quantidade de produto acabado demandado, que € fungdo da média de clientes por dia,
do peso médio do consumo e do numero de dias uteis trabalhados. O quadro 4.19

mostra a quantidade de comida a produzir em fungéo do sistema de atendimento.

Um aspecto a considerar na determinagido da quantidade de produto acabado € o préprio
consumo dos funcionarios. Esta “por¢do” ¢ obtida a partir de um controle diario
registrado e correlacionado ao consumo dos clientes (5% do consumo da clientela nos

sistemas de buffet por peso, e 8% , em fung¢do da necessidade de mais funcionérios, no

sistema “a la carte”).

Seguindo 0 mesmo procedimento sdo calculados a parcela referente as sobras didrias
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de produto acabado (5% para buffet por peso, 3% para buffet livre e 2% para a la carte),

e de residuos de matéria-prima , como cascas € 0ssos (13% para todos os sistemas).

Logo, a quantidade de matéria-prima a ser comprada € fungdo do somatorio do consumo
dos clientes, dos funcionarios, das sobras de produto acabado e dos residuos de matéria-

prima.

ESTIMATIVAS DE PRODUGAO DIARIA

INSUMOS B.PESO BLIVRE ALACARTE
N° CLIENTES
N° FUNCIONARIOS 10 10 10
B.PESO B.LIVRE ALACARTE
CONSUMO 0,48 0,55 0,6
CUENTE
B.PESO 113
B.LIVRE 130
A LA CARTE 142
EQUIPE 0,55 55 55 55
|TOTAL CONSUMIDO 118,84 13537 14717 |
SOBRA (sobre o total consumido)
B.PESO 5% 594
B.LIVRE 3% 4,06
A LA CARTE 2% 2,94
[TOTAL PRODUTO ACABABO 124,78 139,43 150,12 |
PRODUCAO
RESIDUO (sobre o produto acabado) 13% 16,2 18,1 19,5
|TOTAL MATERIA PRIMA 141,00 157,55 16063 |

Quadro 4.19 : Estimativas de produgdo por sistema de atendimento.

Tendo concluido o dimensionamento da produgdo, o quadro 420 apresenta a
determinagdo do custo por cliente. Na parte superior da planilha sio demonstrados os
custos de produgdo da comida. Os custos do servigo incorporam os custos relativos a

produgdo da comida além dos custos de atendimento e com produtos complementares.

As informagdes da planilha apresentam o item custeado, sendo os valores dispostos em
colunas. O valor unitario (quando existente) e a sua evolug@o (com a incorporagdo de

custos), a quantidade produzida (coluna intermediaria), e o custo total . Nota-se que



a medida que os custos vao se incorporando, o custo unitario aumenta.

A variabilidade para cima do custo unitario (R$/kg) também se justifica em fun¢do da

redugdo da quantidade de produto ofertado (sobras e consumo interno).

O custeio do servigo € feito com os itens sendo mensurados em fung¢do do consumo por
cliente. Nota-se que o valor unitario da comida ¢ produto do custo por quilo pela
estimativa de consumo, em peso de produto por cliente (480 gramas no sistema

estudado).

Além da comida, s3o incluidos os custos com bebidas e marmitas, com o pessoal de
atendimento € com o uso de material/produto complementar (copos plasticos, café,
sobremesa, guardanapos, etc). As informagdes relativas ao custeio de bebidas e

marmitas foram conseguidas através de uma amostra de consumo destes por cliente.

Apurados os custos do produto acabado (unidade de medida em quilos) com o ajuste
para custo por cliente e a incorporagdo dos demais custos de atendimento, ¢ identificado

o custo por cliente para cada sistema de atendimento (um em cada planilha).

O custo de atendimento por cliente, no restaurante analisado ficou em R$ 2,16 por

cliente.
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DETERMINACAO DO CUSTO UNITARIO POR CLIENTE - BUFFET POR PESO
CUSTOS DE PRODUCAO (RS) valar unitario (RVkg) qtidade/més (Kg) vaior mensal (R$)
matéria-prima 1,50 3576 534,02
residucs (- ) a1
metéria-prima liquida 1,70 3165 5364,(2 '
pessoal 1818,00
comida 227 3165 71802
5% sobras 151
comida (- sobras) 23 3014 7180
oonsumo dos funcionarios 144
COMDA PARA CLIENTES 250 2870 71802
CUSTOS DE ATENDIVENTO
comida por diente (0,48Kq) 1,20 71802
bebidas e marmitas 025 1485,00
pessoal 061 336,70
mat.complementar 0,10 508,00
custo variavel mensal 12911,72
custo/dia 496,60
custo por cliente{mencs energia) 216

Quadro 4. 20 : Determinagdo do custo unitdrio do servigo.

4.4 A VALIDACAO DO MODELO E OTIMIZACAO DO SERVICO

4.4.1 A Validacio do Modelo.

Tendo identificados os impactos dos atributos e seus niveis no sistema de produgdo do
servigo, através dos investimentos necessarios € respectivos custos de produgdo e
operagdo, ¢ utilizando a técnica de preferéncia declarada e o modelo logit multinomial
para determinar a participa¢cdo do mercado e a consequente receita de cada alternativa,
chega-se ao ponto deste estudo onde as informacdes sdo aglutinadas permitindo

verificar a validade do modelo.
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O quadro 4.21, resumindo a planilha do apéndice referente ao servigo atual, aglutina as
informagdes dos atributos do servigo, com a determinagdo da respectiva demanda,

incluindo dados da concorréncia e os valores referentes ao investimentos , custos €

lucratividade do restaurante estudado.

RIO'S TOTENS C.A. CAGARO. TV.

COEFICIENTE

UTILIDADE Pt Pt P2 P2 >
CONFORTO 0,98 0 0 0 0 0
VAREDADE 1,40 0 0 1 1 1
BPESO (3.42) 1 1 1 1 1
BLAVRE (0,38) 0 0 0 0 0
ALA CARTE 1,03 0 0 0 0 0
PRECO 75 0,06 0 0,06 0,06 0,06
Utilidade 388) (342 (248) 248) (248
Exp(UKil) 058 002 0 0,08 008 008
SHARE 100% 4% 6% 15% 15%  15%
DEMANDA(PICO) 1300 47 73 189 189 189
CAPACIDADE(PICO) 1680 48 84 221 197 144
VENDA(PICO) 1255 47 73 189 189 144
INVESTIMENTOS R$ 21.094,02
CUSTOS AXO0S R$ 3610,68
CUSTO UNITARIO RS 225
CUSTO TOTAL R$ 17.396,19
RECHTA R$ 20.738,10
LUCRO R$ 3.341,90
RENDIMENTO 15,8%

Quadro 4.21 : Quadro integrado das mensuragdes dos atributos do servigo.

Observando os resultados no quadro 4.21, chega-se a nimeros bem proximos da
realidade estudada. A quantidade de clientes determinados no modelo referem-se ao
horario de pico (entre 12:00 e 13:00 hs.). Desta forma, 189 clientes no horario de pico,

representando 80% do movimento total significam 236 clientes por dia.
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Como verificado na Coleta de Dados, a média de clientes por dia do restaurante
estudado ¢ de cerca de 220 clientes por dia, gerando uma diferenga entre o modelo € a

situagdo real de de 7,3%.

A lucratividade também apresentou resultados semelhantes, tendo em vista que o lucro
do restaurante nos meses em que foi realizada a Coleta de Dados variou entre R$
2.900,00 e R$ R$ 3.500,00.

A variag@o entre os nimeros reais e os encontrados pelo modelo pode ter justificativa na
ndo inclusdo de mais atributos para andlise, pela relevancia dos atributos qualitativos e
com fun¢do de estima pelo consumidor, em fungdo da amostra estar relacionada
diretamente com os clientes de apenas um servigo do mercado, estratificando a opinido
a um segmento especifico. Variagdes nos custos também podem influenciar, tendo em

visto que alguns itens foram determinados sobre estimativas de trés meses.

Concluindo, as informagdes do modelo apresentam resultados bem proximos da

realidade validando a metodologia proposta.

4.4.2 A Otimizac¢ao dos Resultados

A partir do modelo desenvolvido, € possivel a realizagdo de modificagdes nos atributos
a fim de verificar impactos no mercado e nos resultados do servigo. Estas alteragdes
podem ser feitas tanto nos atributos do restaurante analisado, quando por exemplo se
quer verificar os incrementos no lucro devido a um possivel aumento no nivel de
conforto, quanto nos da concorréncia, que pode alterar seu preco devido a alguma

promogao, deslocando desta forma uma parte da demanda para seus “dominios”.

Trés variagdes foram testadas na composicio dos atributos, visando encontrar
alternativas mais lucrativas . Como todo o sistema integrado de planilhas foi
desenvolvido no programa Excel da Microsoft, a otimizagdo ¢ realizada através da

funcdo Solver.
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SERVICO ATUAL COM LUCRO MAXIMIZADO (PRECO R$ 5,90/KG) -

PRECO REAL 6 59 R$5,90 6 6
RIO'S TOTENS CA. CAGARD. Tv.

COERCIENTE

UTILIDADE P P1 P2 P2 P2
CONFORTO 0,98 0 0 0 0 0
VARIEDADE 1,40 0 0 1 1 1
BFPESO (342 1 1 1 1 1
BLIVRE (0,38) 0 0 0 0 0
ALACARTE 1,03 0 0 0 0 0
PRECO 7.5 006 0 0,036589499 006 006
Utilidade (388 (342 (2.20) (248 (248
BExp(Util) 060 o® 0 010 008 008
SHARE 100% % 5% 17% 4% 4%
DEVIANDA(PICO) 1300 45 71 219 184 184
CAPACIDADE(PICO) 1680 48 84 21 197 144
VENDA(PICO) 1260 s N 219 184 144
INVESTIMENTOS RS 232200
CUSTOS FIXOS RS 364,38
CUSTO UNITARIO RS 219
CUSTO TOTAL R$ 19.293,31
RECHTA R$ 287293
LUCRO R$ 4579,62
RENDIVMENTO 20,5%

Quadro 4.22: Situag¢do atual com lucro otimizado.

A primeira variagdo, ilustrada no quadro 422" demonstra a situagdo atual com lucro
otimizado. Nota-se que reduzindo o prego para R$ 5.90/Kg a demanda pelo servigo

aumenta até a capacidade maxima , levando o lucro de R$ 3341, 90 para R$ 4579,62

(incremento de 37%).

"' Os quadros completos sido apresentados no apéndice deste trabalho.
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SERVIGO ATUAL COM CONFORTO "A" (PREGO R$ 6,30/KG) -

PREGO REAL 6 5,9 'R$6,30 6 6
RIO'S TOTENS C.A. CAGARO. TV.
COEFICIENTE

UTILIDADE ” P1 P2 P2 P2
CONFORTO 0,98 0 0 1 0 0.
VARIEDADE 1,40 0 0 1 1 1
B.PESO (3,42) 1 1 1 1 1
B.LIVRE (0,38) 0 0 0 0 0
A LA CARTE 1,03 0 0 0 0 0
PRECO (7.59) 0,06 0 0,165706736 0,06 0,06
Utilidade (388)  (3.42) (2,30) (2.48)  (2,48)
Exp(Util) 0,60 002 003 0,10 008 008
SHARE 100% 3% 5% 17% 14% 14%
DEMANDA(PICO) 1300 45 71 219 184 184
CAPACIDADE(PICO) 1680 48 84 221 197 144
VENDA(PICO) 1260 45 71 219 184 144
INVESTIMENTOS R$ 26.786,00
CUSTOS FIXOS R$ 3.752,98
CUSTO UNITARIO R$ 2,21
CUSTO TOTAL R$ 19.511,88
RECEITA R$ 25.069,96
LUCRO R$ 5.558,08
RENDIMENTO 20,7%

Quadro 4.23: Situag¢do real com varia¢do no conforto.

O quadro 4.23 mostra os resultados de uma possivel variagdo no atributo conforto do
Restaurante avaliado. Utilizando a fun¢do de maximizar o lucro .variando o prego para

esta nova composi¢do, chega-se a uma lucratividade de R$ 5558,08 , com prego a ser

praticado de RS 6,30 / Kg.

J& o quadro 4.24 apresenta o servigo com maior lucratividade deste ramo, naquele
mercado. A lucratividade obtida ¢ de R$ 7085.89 para o servigo composto de um

Sistema de Atendimento de Buffet Livre, Conforto tipo “A , Variedade com 24 pratos

e preco de R$ 3,60 por cliente.
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SERVICO OTIMIZADO (BUFFET LIVRE, CONFORTO "A", VARIEDADE"24")

PREGO REAL 6 59 R$3,60 6 6
RIO'S TOTENS C.A. CAGARO. T™v.
COEFICIENTE
UTILIDADE P P1 P2 P2 P2
CONFORTO 0,98 0] 0] 1 0 0
VARIEDADE 1,40 ] 0 1 1 1
B.PESO (3,42) 1 1 0 1 1
B.LIVRE {0,38) 0 0 1 0 0
A LA CARTE 1,03 0 0 0 0 0]
PRECO (7.69) 0,06 0 0,593679185 0,06 0,06
Utilidade (3.88)  (3.42) (2,51) 2,48) (2,48)
Exp(Util) 0,58 0,02 0,03 0,08 0,08 0,08
SHARE 100% 4% 6% 14% 15% 15%
DEMANDA(PICO) 1300 47 74 184 190 190
CAPACIDADE(PICO) 1643 48 84 184 197 144
VENDA(PICO) 1254 47 74 184 190 144
INVESTIMENTOS R$ 23.320,50
CUSTOS FIXOS R$ 3.666,35
CUSTO UNITARIO RS 2,27
CUSTO TOTAL RS 17.263,41
RECEITA R$ 24.349,26
LUCRO R$ 7.085,85
RENDIMENTO 30,4%

Quadro 4.24 : O servico com maior lucratividade.

4.5 CONCLUSOES DO CAPITULO

Através de um estudo de caso , numa empresa do setor de alimentos, foi possivel aplicar
a metodologia proposta. Todas as etapas foram cumpridas, permitindo a elaboragio de

um modelo com a opinido do mercado € os investimentos e custos necessarios para a

produgdo de um servigo.

Os resultados determinados pelo modelo ficaram bem préximos da realidade estudada,

corroborando para a validagdo da metodologia.




5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSOES

Embasada na Teoria Econdmica do Consumidor e da Escolha Probabilistica, na qual os
usuarios escolhem um determinado nivel de servigo em fung¢do das alternativas
disponivets , dos recursos financeiros e outras restri¢des, foi possivel desenvolver uma
metodologia que modele os desejos dos consumidores, avaliando os respectivos

investimentos e custos para atender esta demanda.

Para tal, esta metodologia foi desenvolvida em trés etapas . Na primeira etapa ¢
realizada a Coleta de Dados, que orienta o analista a conhecer a forma de operagdo de
um servigo, identificando recursos, de entrada (inputs), processos e saidas (outputs) do

sistema .

Na etapa seguinte, denominada de Mensuragdo de Atributos, foi utilizada a técnica de
pesquisa de Preferéncia Declarada para determinar os coeficientes da fungdo utilidade
dos atributos de um servigo. Com o modelo Logit multinomial, foi possivel determinar a
probabilidade de demanda de cada composigdo e a respectiva receita. Um sistema para

determinag@o dos investimentos e dos custos em fungdo da demanda encerra esta etapa.

Por ultimo, a metodologia prevé a Validagio do Modelo , comparando-se a situagio real
com os resultados do modelo, e a Otimiza¢do do Servigo, visando determinar uma

alternativa mais lucrativa de produzir e operacionalizar o negocio.

Com a realizagdo do estudo de caso em um restaurante, aplicando a metodologia
proposta, notou-se a importancia da etapa inicial de Coleta de Dados , pois € dela todo o
subsidio para a realizagdo da metodologia. A interagio com os funcionarios e a
proprietaria foi de fundamental importancia na obten¢do de informagdes quanto ao
processo de transformacio da comida, incluindo as estimativas de capacidade de

produg¢@o dos equipamentos.



A determinagdo destas estimativas sdo de fundamental importincia para a validade do
modelo, principalmente na etapa de Otimizagio, quando novas demandas para o servigo
podem ser propostas, variando consequentemente a capacidade de produgdio e de

operag¢do do servigo.

Outra constatagio relevante concerne a escolha dos atributos que serdo avaliados pela
concorréncia. Muitos atributos no servigo de restaurante estio relacionados a fatores
qualitativos e de dificil mensuragido, contribuindo para algumas distor¢Ges entre os

resultados obtidos e a situagdo real.

A partir da colocagdo abordada em SELIG (1993) de que identificar os mecanismos
utilizados pelo comprador para a escolha dos produtos a serem adquiridos e saber
avaliar a capacidade financeira e a quantificacdo dada pelo consumidor na atividade
diferenciada, e nas atividades nelas encadeadas € que garantira o sucesso da estratégia
da diferenciagid, ¢ desenvolvido este trabalho, visando modelar a opinido do mercado,
bem como os investimentos e custos inerentes para adequagdo a esta opinido. Com a
realizagdo de um estudo de caso numa empresa do setor de alimentos , € aplicada a

metodologia proposta , obtendo-se resultados que corroboram a sua validagdo.

5.2 RECOMENDACOES

Como recomendagdes , conforme abordado anteriormente , deve-se, quando da
aplicagdo da metodologia, focar a etapa de Coleta de Dados. Identificar os recursos e
processos , bem como sua capacidade de produgdo ou atendimento é de fundamental
importancia para a validagio da metodologia nos aspectos de investimentos e custos de

operagdo.

A fase de identificagdo dos atributos para a avaliagdo pelo mercado também deve
receber atengdo. Avaliar operagdes de servigo com muitos atributos qualitativos,

incluindo os relacionados aos valores de estima do consumidor, podem dificultar a
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implantagdo da metodologia. Uma metodologia que inclua estes atributos pode ser

desenvolvida futuramente.

Outra recomendag@o dentro da metodologia proposta € a de implementar um estudo de
caso para servigos com multiplos produtos de atendimento, onde algum dos métodos de

apropriagdo de custos possam ser empregados com mais relevancia.

Inserir analises do ponto de equilibrio do servigo e avaliagdes financeiras, como a da
taxa interna de retorno e do valor presente liquido , s@o acréscimos a metodologia que

contribuirdo a uma tomada de decisdes mais consistente.

A inclusdo de variaveis relacionadas a ampliagdo da capacidade no computo de

investimentos também pode contribuir para uma avaliagdo mais apurada do modelo.

Em relagdo a amostra, € interessante que se extenda a pesquisa para usuarios de servigos
concorrentes, tomando o cuidado para que as alternativas referentes a esta concorréncia
estejam inclusas no experimento. Analises de segmentagdo também devem ser
realizadas, devendo o analista determinar uma amostra representativa que valide as

caracteristicas e opinido de cada segmento.
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APENDICE A

GLOSSARIO"

CUSTO - ¢ o gasto relativo a bem ou servigo utilizado na produgdo da empresa.
Os custos estdo relacionados com a fabricagdo dos produtos, sendo normalmente
divididos em Matéria-Prima (MP), Mao-de-Obra Direta (MOD) e Custos Indiretos
de Fabricacdo (CIF).Neste trabalho o conceito de custo abrange o conceito de

despesa.

DESEMBOLSO - é o pagamento resultante da aquisi¢io do bem ou servigo, que

pode ocorrer em momento diferente do gasto.

DESPESA - ¢ o valor dos bens ou servigos consumidos direta ou indiretamente
para a obtencdo de receitas. Nesta visdo, os custos dos produtos vendidos pela
empresa tornam-se despesas no momento da venda. Este termo também ¢é
empregado para se identificarem os gastos nio identificados com a produgio, isto
¢, referem-se as atividades ndo produtivas da empresa, geralmente sendo

separadas em Administrativas, Comerciais e Financeiras.

DESPESAS PRE - OPERACIONAIS - sdo as despesas realizadas antes da
operagdo, com caracteristicas mais semelhantes aos investimentos do que com

custos.

DEPRECIACAQ - neste trabalho a depreciagio ¢ tratada como custo de uso do
equipamento, sendo calculada de forma simplificada como a divisio do valor do

investimento pela sua vida util.

GASTO - ¢ o sacrificio financeiro que a entidade arca para a obtengdo de um
produto ou servigo qualquer, ou seja, € o valor dos bens e servigos adquiridos pela

empresa.

12 Baseado em Bornia (1995).



INVESTIMENTO - € o gasto ativado em fungio de sua vida util ou de beneficios

atribuiveis a futuros periodos.

OPERACAO - é o termo mais apropriado a ser utilizado quando da produgio de

Servigos.

OVERHEAD - o termo ¢é utilizado para descrever os custos e despesas que ndo

podem ser alocados diretamente aos produtos.

PERDA ¢é o valor dos bens e servigos consumidos de forma anormal e
involuntaria. Segundo a contabilidade de custos, um termo mais correto para as

atividades que ndo agregam valor seria desperdicio.

PRODUCAO - o termo, neste trabalho deve ser utilizado de forma genérica,
englobando as atividades relacionadas a criagdo e desenvolvimento de um
negocio, produto, ou servigo, apesar de ser interpretado mais comumente com 0
processo de transformagdo manufatureiro. No estudo de caso, o termo € utilizado
com o significado mais comum, ao denominar o setor de transformagdo do

Restaurante (cozinha).
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APENDICE B

RESTAURANTES PERTENCENTES AO MERCADO

NOME CADHRAS SISTEMA VARIEDADE | CONFORTO | PRECO

1 CASA DO ALMOCO R: FERNANDO MACHADO R B.PESO 24 B 6

2 CACAROLA R: SALDANHA MARINHO 8 B.PESO 24 B 6

3 TEMPERO VERDE R: FERNANDO MACHADO 60 B.PESO 40 B 6

4 BUNNY R: SALDANHA MARINHO 48 B.PESO 24 B 6,5
5 CAFE PAULISTA R: dos llhéus 48 A LA CARTE 24 A 4,1
8 RIO'S AV: HLUZ 20 B.PESO 16 B 6

7 TOTENS AV: HLUZ 35 B.PESO 10 B 59
8 ALCATEA AV HLUZ 60 B.PESO 24 A 6,4
9 BIEZZA AV: HLUZ 64 B.PESO 20 A 6,7
10 CAICARA AV: HLUZ 2 A LA CARTE 16 B 37
11 RMARTINS PC.OLIVIO AMORIM 52 B.LIWVRE 20 B 35
12 ROMA AV: HLUZ 40 A LA CARTE 16 B 37
13 PORAO R:GENBITTENCOURT 84 B.LIVRE 30 B 35
14 ANITA G. R: ANITA GARIBALDI 680 B.PESO 24 B 6,2
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APENDICE C

ESTIMATIVAS DA OPERACAO

INVESTIMENTOS
valor do ponto (R$) 0
valor da reforma (R$) 0
vida util (anos) 5
taxa de manutengao (%) 50% da depreciagdo
PRODUGAO B.PESO B.LIVRE alaCARTE
consumo por cliente (Kg) 0,48 0,55 06
consumo dos funcionérios
percentual sobre consumo dos clientes 5% 5% 8%
sobras de comida (%)
percentual sobre consumos 5% 3% 2%

residuo de matéria-prima (%)

percentual sobre produto acabado 13% 13% 13%
custo médio do kg de matéria-prima (R$) 1,5
VENDAS
pico de vendas (12:00-13:00) 70%
bebidas/mamitas por cliente
custo (R$) 0,25
receita (R$) 05

produtos gratis por cliente
custo (R$) 0,1




129

APENDICE D

DIMENSIONAMENTO DE INVESTIMENTOS
EQUIPAMENTOS ur‘:iat'é:’r’io capacidade | quantidade necessaria VALOR TOTAL (R$)
(n° de ciientes)
B.P. B.L. ALC B.P. B.L. ALC
COMUM
[cp 6980 6980 5980
fogao (8 bocas) 450 220 por dia 2 2 2 900 900 900
fritadeira 500 300 por dia 1 1 1 500 500 = 500
forno 500 250 por dia 1 1 1 500 500 500
descascador 300 1 1 1 300 300 300
processador 400 1 1 1 400 400 400
liquidificador 80 1 1 1 80 80 80
geladeira 700 1 1 1 700 700 700
freezer vertical 800 300 por dia 1 1 1 800 800 800
freezer horizontal 700 150 por dia 2 2 2 1400 1400 1400
mobiliario 600 1 1 1 600 600 600
utensilios 800 1 1 1 800 800 800
IcV 1410 1410 1410
espremedor 130 1 1 1 130 130 130
liquidificador 120 1 1 1 120 120 120
marmiteiro 60 1 1 1 60 60 60
calculadora 50 120 por dia 2 2 2 100 100 100
balcao caixa 150 120 por dia 2 2 2 300 300 300
freezer horizontal 700 1 1 1 700 700 700
[CONTROLE 3900 3800 3800
computador 2000 1 1 1 2000 2000 2000
telefone 1500 1 1 1 1500 1500 1500
mobiliario 400 1 1 1 400 400 400
VARIEDADE
f 24" 2800 | 2900 | 550
buffet quente(8) 800 2 2 1600 1600
buffet frio(8) 750 1 1 750 750
utensilios (CP) 300 1 1 1 300 300 300
fogdo 4 bocas 250 1 1 1 250 250 250
1 "16" 1550 1550 0
buffet quente(8) 800 1 1 800 800
buffet frio(8) 750 1 1 750 750
CONFORTO
| A" 83469 8346,9 8346902
mesa p/ 2 80 2  por mesa 413 413 41,3 3305,7 33057 3305,7
toalha 22 2 por toalha 413 413 413 909,1 909,1 909,1
utensilios 10 1 por utens. 82,6 826 82,6 826,4 826,4 826,4
ar condicionado 800 20 por aparelhof 4,1 4.1 41 3305,7 3305.7 33057
| "B* 4504,0 45040 4504,0
mesa p/ 4 120 4  por mesa 20,7 20,7 20,7 2479,3 24793 24793
toalha 30 4  portoalha 20,7 20,7 20,7 619,8 619,8 619,8
utensilios 6 1 por utens. 826 826 82,6 4959 4959 4959
ventilador 220 20 por aparetho} 4,1 4.1 4.1 909,1 909,1 909,1
SISTEMA
i B.PESO 1400 0 0
balanga 700 120 por hora 2,00 1400
I B.LIVRE
| A LA CARTE 0 0 2833,46
utensilios 12 1 236,1 2833,46




APENDICE E

CUSTOS DOS EQUIPAMENTOS

EQUIPAMENTOS DEPRECIAGAO MANUTENGAO
vida atil B.P. B.L. ALC B P. B.L. ALC
COMUM
| SP 5 116,3 116,3 116,3 58,2 58,2 58,2 |
fogao 5 15,0 15,0 15,0 — 75 7.5 7.5
fritadeira ] 8,3 8,3 8,3 42 4,2 4,2
forno 5 8,3 8,3 8,3 4,2 4,2 4,2
descascador 5 50 50 5,0 2,5 2,5 2,5
processador 5 6,7 6,7 6,7 3,3 3,3 3,3
liquidificador 5 1,3 1,3 1,3 0,7 0,7 0,7
geladeira 5 11,7 11,7 11,7 5,8 5,8 58 .
freezer vertical 5 13,3 13,3 13,3 6,7 6,7 6,7
freezer horizontal 5 23,3 23,3 23,3 11,7 11,7 11,7
mobiliario 5 10,0 10,0 10,0 5,0 5,0 5,0
utensilios 5 13,3 13,3 13,3 6,7 6,7 6,7
| SV 5 23,5 23,5 23,5 11,8 11,8 11,8 |
espremedor 5 2,2 2,2 2,2 1.1 1,1 1,1
liquidificador 5 2,0 2,0 2,0 1,0 1,0 1,0
marmiteiro 5 1,0 1,0 1,0 0,5 0,5 0,5
calculadora 5 1,7 1,7 1,7 0,8 0,8 0,8
balcao caixa 5 5,0 50 5,0 2,5 2,5 2,5
freezer horizontal 5 11,7 11,7 11,7 58 5,8 58
| CONTROLE 5 65,0 65,0 65,0 32,5 32,5 32,5_]
computador 5 33,3 33,3 33,3 16,7 16,7 16,7
telefone 5 25,0 25,0 25,0 12,5 12,5 12,5
mobiliario 5 6,7 6,7 6,7 3,3 3,3 3,3
VARIEDADE
| ‘24" 5 39,2 39,2 5,0 19,6 19,6 2,5 |
buffet quente(8) 5 26,7 26,7 0,0 13,3 13,3 0,0
buffet frio(8) 5 12,5 12,5 0,0 6,3 6,3 0,0
utensilios (CP) ] 5,0 2,5
[ "16" 5 25,8 258 0,0 12,9 12,9 0,0 I
buffet quente(8) 5 13,3 13,3 0,0 6,7 6,7t 0,0
buffet frio(8) 5 12,5 12,5 0,0 6,3 6,3 0,0
CONFORTO
i A 5 139,1 139,1 139,1 69,6 69,6 69,6 |
mesa p/ 2 5 551 55,1 55,1 27,5 27,6 27,5
toalha 5 15.2 15,2 15,2 7.6 7,6 7,6
talheres 5 13,8 13.8 13,8 6,9 6,9 6,9
ar condicionado 5 55,1 55,1 55,1 27,5 27,5 27,5
| "B" 75,1 75,1 75,1 37,5 37,5 37,5 |
mesa p/ 4 5 41,3 41,3 41.3 20,7 20,7 20,7
toalha 5 10,3 10,3 10,3 5,2 5,2 5,2
talheres 5 8,3 8,3 8,3 4.1 4.1 4.1
ventilador 5 15,2 15,2 15,2 7,6 7.6 7.6
SISTEMA
| B.PESO 5 23,3 0,0 0,0 11,7 0,0 0,0 |
balanga 5 23,3 11,7
I B.LIVRE |
i A LA CARTE 0,0 0,0 47,2 0,0 0,0 0,0 23,6 |

utensilios 5 47,2

23,6
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APENDICE F

CUSTOS FIXOS
ITENS periodo valor unitario valor mensal
INSTALACOES & ENCARGOS
aluguel mensal 1400 1400
iptu mensal 100 100
luz mensal S0 50
conta telefonica mensal 50 50
material de limpeza mensal 60 60
material grafico mensal 25 25
taxa de sindicato mensal 20 20
previdéncia empresa mensal 100 100
detetizagdo semestral 150 25
renovagao dos extintores semestral 0 15
seguro anual 300 25
alvara sanitario anual 60 S
alvara dos bombeiros anual 60 5
tributos imobiliarios anual 280 23
PESSOAL
administracdo mensal S80 880
contador mensal 200 200
|TOTAL (R$) 30833 |
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ENERGIA

CUSTO DIARIO POR CLIENTE

BUFFET POR PESO
BUFFET LIVRE

A LA CARTE

BUFFET POR PESO

BUFFET LIVRE

A LA CARTE

[ 16/B 24/B 16/A 24/A |
0,10 0,11 0,12 0,13
0,10 0,11 0,12 0,13
0,06 0,06 0,07 0,07

__CUSTO MENSAL TOTAL

[ 1eB 24/B 16/A 24/A |
614 675 706 767
614 675 706 767
368 368 424 424




APENDICE G

QUADRO DE DIMENSIONAMENTO DE PESSOAL

FUNCIONARIOS

SETOR DE PRODUGAD
cozinheira
auxiliar de cozinha

SETOR DE ATENDIMENTO
caixa
suco
balanca
auxiliar de servigos gerais
atendente ( buffet )
garcom (a la carte)

administrador

TOTAL

custo por funcionario

519,92
389,08

363,67
363,67
363,67
363,67
363,67
569,92

quantidade
custo total
custo cozinha

custo atendmento

dimensionamento do pessoal
BPESO B.LVRE ALACARTE
2 3 3
2 2 3
2 2 2
1 1 1
2
2 2 3
3 3
7
14 13 19
5455 5247 8898
1818 2338 2727
3637 2909 6171
1 1 1
15 20

14
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APENDICE H

ESTIMATIVAS DE CAPACIDADE DE PESSOAL

RESTRICOES DE CAPACIDADE
PESSOAL
COZINHEIRA
AUXILIAR DE COZINHA
B.PESO
B.LIVRE
A LA CARTE
CAIXA
suco
BALANGA (B.PESO)
AUXILIAR DE SERVIGOS GERAIS
B.PESO
B.LIVRE
A LA CARTE
ATENDENTE (BUFFET)

GARGOM ( A LA CARTE)

CALCULO NO HORARIO DE PICO

UNIDADE

kg

clientes por minuto
clientes por minuto
clientes por minuto

clientes por minuto

clientes por minuto

clientes por minuto

clientes por minuto

RESTRICAO

50

05

1,5

NN

04

% TOLERANCIA

20%

30%
20%
20%
20%
20%
20%

20%

20%
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APENDICE 1

| DETERMINACAO DO CUSTO UNITARIO POR CLIENTE - BUFFET POR PESO |

CUSTOS DE PRODUGAO (RS) valor unitario (R$/kg) qtidade/més (Kg) valor mensal (R$)
matéria-prima R$ 150 3671 R$ 5508,79
residuos ( - } 42
matéria-prima liquida R$ 1,70 3249 R$ 5506,79
pessoal R$ 1.81800
comida R$ 225 3249 R$ 7.32479

5% sobras 155
comida (- sobras) R$ 237 3094 R$ 7.32479
consumo dos funcionarios 147
COMDA PARA CLIENT R$ 249 2047 R$ 7.32479

CUSTOS DE ATENCIMENTO
comida por cliente (0,48Kg) R$ 1,19 R$ 732479
bebidas e marmitas R$ 025 R$ 1.534,79
pessoal R$ 059 R$ 3638,70
mat.complementar R$ 0,10 R$ 613,92
custo variavel mensal RS 13.110,20
custo/dia RS 504,24

custo por cliente{menos energia) RS 214
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APENDICE J
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PREGO REAL 6 &3 GOOKG ] 6 6 65 67 62 64 4 35 37 3T 41
CAGAR ANTA ALCATE MARTIN CAIGAR C.PAUL
ROS CA. o TV. BUNNY BIEZZA G A s PORAO A ROMA STA
COERACENTE
UTILIDADE Pt P /4 m P2 m M [ 4 P2 [ L2 Ct ct 4
CONFORTO 0,38 0 0 o o o o 1 ©0o 6 0 0 0 0 1
VAREDADE 140 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0o 0o 1
BPESO (3,42} 1 1 1 1+ 1 1 1 1 1 0 o 0 0 o0
BUVRE (0,38) 0o o 0 9 0o o o0 O o 1 1 0 0 0
ALA CARTE 103 0 o 0 o o o o O0 © ©0 o0 1 1 1
PRECO (7.5 006 0 0,06 006 006 025 032 014 015 054 055 069 069 1
Utilidade (3.88) (3.42 (2.48) 2,48) (248) (3.92) (BAT) (308) (3.16) (308 (3.15) (421) (421) (418
Exp(Util) 058 002 003 008 008 008 002 003 005 004 005 004 001 001 002
SHARE 100% &% 6% 1% 15% 15% 3% 5% 8% 7% 8% 7% 3% 3% 3%
DEMANDA(PICO) 1300 a7 13 189 189 189 45 70 103 95 103 96 33 33 34
CAPACIDADE{PICO) 1630 a8 84 221 197 144 115 154 144 114 104 168 37 68 82
VENDA(PICO) 1255 a7 73 189 189 144 45 70 103 95 103 96 33 33 4
INVESTIMENTOS RS 21.09402
CUSTOS FIXOS RS 2.610,68
CUSTO UNITARIO RS 225
CUSTO TOTAL RS  17.39619
RECHTA RS 2073310
LUCRO RS 334,90
RENDIVMENTO 158%




APENDICE K
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UTILIDADE Pt Pt P2 P2 P2 2 P2 R L2 2 ct (o] A
CONFORTO 038 0 o 0 06 0 1 06 0 o0 0 0 0o 1
VAREDADE 1,490 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 4] 1
&AEO e 11 1 1 1 1 1 1 o 0 o0 0 o0
BLWE @39 0 o 0 0o 0o 0o 0 0 1 1 0 o O
ALACARTE 10 o of| o 06 0o o0 0 0 o0 o0 1 1 1
RECO .5 a6 0 0,036589477 006 025 0X 014 015 054 05 06 06 1
Utilidade 388 342 {2.30) 248 248 (B8 34N 308 (316 G0 @D @420 @2 415
Bxp{Uril) 060 0@ om 0,10 008 008 0@ 003 005 004 005 004 001 001 0@
SHARE 100% % 5% 17% 1% 19% 3% S % % 8% % % % 3%
DEVANDA(PICO) 100 s 7 219 184 184 43 63 100 93 100 93 33 33 33
CAPACIDADEIFICO) 1680 8 221 197 14 115 154 144 14 104 168 37 68 82
VENDA(PICO) 1260 5 N 219 184 44 43 68 100 93 100 93 33 33 33
INVESTIVENTOS R 2120
CUSTOS AXOS R a3
CUSTO UNTARIO RS 219
CUSTO TOTAL RS 192331
RECETA N <¥: X
LLCRO RS  4asme2
RE\DIMENTO 20,5%




APENDICE L
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PREGO REAL 6 59 6.30/ KG 6 6 &5 67 62 64 4 36 37 37 41
RO'S TOTENS{ CA. C‘g‘“ Tv. B meza AT “Lcl:ﬁ MARTIN porto AR moma cg:u

COERQENTE

UTILIDADE Pt P 2] P2 P2 P2 23 P P2 L2 i2 (o] [~ ] c4
CONFORTO 098 0 0 1 ©® o 0o 1 0o © O © 0 0 1
VARIEDADE 140 0o o0 1 11 1 1 1 1 1 1 0 0 1
8PESO (242) 1 1 1 1011 1 1 1 0 0o 0 0 O
BLVRE 8.38) 0 o ) 8 0o o o0 © ©0o 1 1 0 0 0
ALA CARTE 108 0o 0 0 o 0 0 © © 0 ©O0 ©0 1 1 1
FRECO 1750 006 0 016570672 | 006 006 025 032 014 015 054 055 089 089 1
Utilidade (3.88) (3.42) (2,30) (2.48) (248) B.92) B.47) (3.08) (3.16) Q.08 (31T (421 (4.21) (4.18)
Exp(Util) 0,60 002 08 0,10 008 008 002 003 005 004 005 004 001 001 002
SHARE 100% % 5% 17% 14% 14% 3% 5% 8% 7% 8% 7% 3% 3% 3%
DEMANDA(PICO) 1300 46 T 219 184 184 43 68 100 93 100 93 33 33 33
CAPACIDADEIPICO) 1680 48 84 221 197 144 1156 154 144 114 104 168 37 68 82
VENDA(PICO) 1260 4 M 219 184 144 43 68 100 93 100 93 33 33 33
INVESTIMENTOS RS 2678600
CUSTOS FIXOS RS a75298
CUSTO UNITARIO RS 221
CUSTO TOTAL RS 1951188
RECHTA R$ 2506996
LUCRO ”S 555808
RENDIMENTO 20.7%
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APENDICE M

PRECO REAL 6 59 360 €6 6 6 67 62 64 4 35 37 37 41

RO'S m CA. (‘ng TV. BUNNY BEZZA fA“ﬁﬁfﬁgﬂNmCﬁ;ﬂmC;ﬁu

COERCIENTE _

UTILUDADE 4] o] P2 P2 m? m? P4 P2 P2 L2 12 (o] (o] [» 3

CONFORTO 0% o o 1 o o ¢ 1 0 6 06 0 o0 0 1

VAREDADE 140 0o o 1 1T 1 1 1 1 1 1 1 0o o 1

BPESD (242 11 0 1+ 1 1 1 1 1 o0 o 0 o o

BINRE 038 0o o 1 6 o 0 0 ©0 ©0 1 1 0. 0 0O

ALACARTE 1.0 o o 0 o o 0 0 o ©0 0 0 1 1 1

PRECD 7= 006 O 053691534 | 006 006 05 OX 014 015 054 05 06 08 1

Utilidade 38 (3.4 {2.51) 2.48) 248 (3% 347 (308 518 (308) (B15) @21 @21) (4.18)

BExp(Wtil) ose o 06 008 008 008 002 003 005 004 005 004 001 001 O®@

SHARE 100% % 6% 14% 1% 15% 3% 5% 8% 7% 8% 7% 3% 3% 3%

DEMANDA(PICO) 130 @ 714 184 190 196 45 70 103 9% 104 9% 34 M 35

CAPACIDADE(RICO) 1613 8 o 184 197 144 115 154 144 114 104 168 37 68 ®

VENDA(PICO) 1254 a7 4 184 190 144 45 T 103 9% 104 9% 34 U 35
INVESTIMENTOS R$ 2230
CUSTOS AXOS RS 36535
CUSTO UNITARIO RS 227
CUSTO TOTAL R$ 1720341
RECHITA R$ 243930
LUCRO RS 7.08583

RENDIVENTO N4%




