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RESUMO

GRACA, Ricardo Gomes. Modelo de diagnéstico do desempenho
econdmico-produtivo de uma empresa de manufatura: um estudo de caso.
2003. 164f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produgdo) — Programa de
Po6s-Graduagcdo em Engenharia de Produgao, UFSC, Floriandpolis.

Este trabalho apresenta um modelo de diagnéstico do desempenho
econdmico-produtivo de empresas de manufatura.

O método utilizado na pesquisa foi a pesquisa metodologica, sendo
empregada a técnica de estudo de caso como recurso exploratério, sendo
levantados a estrutura de uma empresa de manufatura, os fluxos de informacdes e
de materiais, seu posicionamento do mercado e a utilizagcdo de indicadores de
desempenho.

Para a construcdo do modelo, foram considerados diferentes aspectos
apresentados e desenvolvidos em diversas abordagens para avaliagao de
desempenho e outros, decorrentes das relagdes descobertas na etapa da analise da
empresa onde o modelo foi aplicado.

O modelo estudado desenvolve ferramentas para analise dos custos
produtivos e simulagcdo de desempenho dos projetos de melhoria e seu impacto
sobre a rentabilidade da empresa.

Como resultado da pesquisa, o presente trabalho desenvolveu um modelo
que objetiva fornecer informagdes para aumentar a rentabilidade e o lucro da
empresa estudada, levando em consideracdo, além da analise do desempenho
econdmico—produtivo da empresa, a variacdo dos resultados da venda de seus

produtos em relag&o ao preco.

Palavras chave: desempenho econdmico-produtivo, custos da producéo,

rentabilidade.



ABSTRACT

GRACA, Ricardo Gomes. Modelo de diagnéstico do desempenho
econdmico-produtivo de uma empresa de manufatura: um estudo de caso.
2003. 164f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produgdo) — Programa de
Po6s-Graduagcdo em Engenharia de Produgao, UFSC, Floriandpolis.

This work presents a model for diagnosis of economic-productive performance
of manufacturing enterprises.

The method used was the methodological research, and the case study
technique was used as exploratory resource, being determined the structure of a
manufacturing enterprise, the information flow and the materials flow, its position in
the market and the use of performance indicators.

In order to build the model, many different aspects were considered and
developed from different methodologies of performance valuation as well as others,
due to the relations discovered during the phase of analysis of the company where
the model was applied.

The studied model developed tools for analysis of production costs and
simulation of the performance of improvement projects and their impact on the
profitability of the enterprise.

As a result of the research, a model is proposed to provide information to
increase the profitability and the profit of the studied enterprise, taking onto
consideration, besides the analysis of the economic-productive performance of the
enterprise, also the variations of the sales results of their products in relation to their

price.

Key-words: economic-productive performance, production costs, profitability.



SUMARIO

LISTADE FIGURAS ... ssss s s s s mmnn s s e s s mmnnes p.10
LISTA DE QUADROS ........cccnnnnnnnnsssnnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsnns p.12
LISTA DE TABELAS ... s p.13
1 INTRODUGAO ......oooeeieeerteteeeseseseesesessesssssssessessssssssssssssssssssssssssessesesssssnsnnn p.14
1.1 Contextualizagao do Trabalho...........coeeiiii s p.14
S S T 1= o = S p.14
1.1.2 ProblematiZacao ..........couuiiiiiiiiie e p.14
1. 1.3 JUSHIFICAtIVA ... p.15
1.2 ODJEUIVOS ..ceeeeeeiiiiiiieiiiieiei e p.17
1.2.1 Objetivo Geral.........ooooiii p.17
1.2.2 ODbjetivos ESPECIfICOS ....coiiiiiiiiiiiiee e p.17
L VZRC I 1Y/ 11 (oo [o] [o o = RSP p.18
2 S g g = Voo =P p.19
1.3 Estrutura do Trabalho ... p-20
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA ... sesss s s e s sensseesnnns p.22
7200 I 12 T [T o T p.22
2.2 O Fendmeno da GlobalizaGao.............ccrmmmmmemnrniniinirnrrnss s p.22
2.3 Planejamento Estratégico, Estratégia e Competitividade....................... p-25
2.3.1 Planejamento EStratégiCo.........coovvuviiiiiiiiiieeee e p.25
2.3 2 EStrategias. .. .ooo i p.28
2.3.3 Planejando Estratégias............cooiiiiiii p.29
2.3.4 CompetitiVIdade ......ccoeeeeee e p.32
2.3.5 Custos, Exceléncia Gerencial e Estratégia de Producéo......................... p.34
2.4 Abordagens para Avaliagao de Desempenho.........ccccceeeeeecciiiiiiennneeennnn. p.39
2.4.1 Abordagens Baseadas em CUStOS ... p.43
2.4.1.1 Sistemas Tradicionais de CUSteIO..........coeeiiiuiiiiiii e p.43
2.4.1.1.1 Método do Custo-padrao.........cccuuueeiiiiiiieeeeiiee e p.45
2.4.1.1.2 Método dos Centros de CUStOS .........c.uieeiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee e, p.46
2.4.1.2 Método ABC — Activity Based COSEING............cceeeiiiiiiieieiiiiiieiee e, p.47

2.4.1.3 Unidade de Esforgo de ProduGao..........ccoeeeiiiiiiiiieeiieiiiiee e p.57



2.4.1.4 Gestdo Total de Custos - TCM ... p.59

2.4.2 Abordagens para Avaliacdo Abrangente de Desempenho....................... p.61
2.4.2.1 Balanced SCOr€CArd .............ooouuuuiiiieieeieeeeeeee e p.61
2.4.2.2 Modelo de Desempenho Quantum ............oooviiiiiiiiiiiiiiiiece e, p.64
2.4.2.3 Abordagem de Sink & Tuttle ... p.68
2.4.2.4 Abordagem de Harrington ... p.70
2.4.2.5 Abordagem OEE...........coo oo p.72
2.5 Caracteristicas, Vantagens e Desvantagens das Abordagens
Estudadas ... p.74
3 CONSTRUGAO DO MODELO DE DIAGNOSTICO DO DESEMPENHO
ECONOMICO-PRODUTIVO.......ceierrremrreeenssesssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssens p.78
3.1 Os Processos Produtivos da Empresa em Estudo...........ccceevrrieennnnnns p.78
3.1.1 MetOAOIOGIA ... p.78
I B A N g o] === RSO p.79
3.1.3 Fluxo das INfOrmagOEes .........ccoeuvuiiiiiiiie et e p.81
3.1.3.1 Departamento de VEeNdas..........ccoooeevuiiiiiiiiie e p.82
3.1.3.2 Plan€jameEnto..........ie e p.83
3.1.3.3 Departamento de COMPIas .......ccooieiiiiiiiee e eeeeeees p.84
3.1.3.4 Almoxarifado de Matéria-prima e Produtos Acabados.................ccccc..... p.85
0 T G TR ST = (oo [U [0 [o TSP p.85
3.1.3.6 Almoxarifado de Produtos Acabados............ccceuvueeiiiiiiiieiiiiiiieeeeeieeeee p.86
3.1.4 Processos de FabriCaga0 ........cooviiiiiiiiiiii e p.86
3.1.5 Sazonalidade das VeNdas ........ccooeeeeiiiiiiiiee e p.90
3.1.6 Indicadores de DesSempPenO..........ccoouuiiiiiiiiiii e p.93
3.1.7 Custos de ProdUGA0 ........couuiiiiiiie e p.94
3.1.8 CONCIUSAO. ...t e e e e e e et e e e e e e e eeeeennes p.95
3.2 Modelo de Diagnéstico do Desempenho Econémico-Produtivo........... p.97
3.2.1 Apresentagao do MOdEIO.........coovueiiiiiiieeeeece e p.98
3.2.2 Passos para a Implementacao do Modelo............cccooiiiiiiiiiiiiiiice, p.99
3.2.2.1 Primeiro Passo: Matriz de Custo Acumulado dos Produtos .................. p.99

3.2.2.2 Segundo Passo: Decomposi¢cédo dos Custos em Matéria-prima,
MA0-de-0Dra € SETUP .....cceeeeeeeeeeee e p.101
3.2.2.3 Terceiro Passo: Matriz de Valor Acumulado dos Itens do

AlMOXarifado........coeeeieii e p.102



3.2.2.4 Quarto Passo: Custo por Estagdo de Trabalho ..., p.103

3.2.2.5 Quinto Passo: Previsdo dos Volumes de Produgdo ..........ccccccceeeeee. p.106
3.2.2.6 Sexto Passo: Analise das Estratégias .........cccccceeeeiiiiiiiiiiiicciice e, p.106
3.2.2.6.1 RedUGA0 dO CUSIO ......uuuiiiiiiiii i p.108
3.2.2.6.2 Aumento das Vendas: Volume X Valor unitario..........ccccceeveieeeeennn. p.109
3.2.2.6.3 Margem de Lucro X Quantidade................cccoooiiiiiiiiiieeeen p.111
3.2.3 Ensaio dos Impactos dos Projetos EscolhidOs ..........ccccceevviiiiiiiiiinneeene. p.112
3.2.4 Impacto na Qualidade dos Dados...........cccoeeeeiiiieiiiiiiiieeeeeeecee e p.112
3.2.5Vers0es dO MOdElO.........ooueeieee e p.113
3.2.6 CONCIUSAOD. ......unieee et e e e et e e e e e e e eeeennns p.114
4 APLICAGAO DO MODELO DE DIAGNOSTICO DO DESEMPENHO
ECONOMICO-PRODUTIVO......ocoierrrrisnsrssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens p.115
4.1 Passos Utilizados na Implementagao do Modelo..............ccccovvirrrrneeee. p.115
4.2 Construgao das Matrizes .........ccceeeeiiiiiiiiinnie e p.117
4.21 Matriz de CUSTO.......eiiiiii e p.117
4.2.2 Matriz de Rentabilidade ............coooiiiiiiiiiiiiiee e p.121
4.3 Analise das Estagoes de Trabalho..........cccoimmeciiiiiiiniicrreeeee p.125
4.3.1 Total de EStaCa0........u e p.125
4.3.2 ABC de Produto por Estagédo de Trabalho............c.cooooviiiiiiiiiiiiiiiinne. p.127
3G T L O 1 0 F= To 11 o PSR p.127
4.3.2.2 SOIA@ ... e e as p.128
4.3.2.3 MONTAGEM.....oiiiiiiiiiiiieeieee e p.130
4.3.2.4 FIDIa . a e e e aaaaan p.132
4.4 Analise dos Produtos Mais Significativos.............cccevreeeecciiiiiinnneecnnn. p.133
4.4.1 Comparacgao dos Produtos de Maior Custo, os de Maior Rentabilidade
e 0S de Maior Prejuizo..........oooe p.133
4.4.2 Analise dos ltens com Maior Rentabilidade Unitaria..............ccccccennenennn. p.136
4.5 Caracterizagao dos Projetos de Melhoria...........cccooommirremecciiiiiirnnneennnnn. p.138
4.6 Ranking de Atratividade dos Projetos.......cccccccceeiiiiimmimeeencciisssessseecnnnns p.140
4.7 Matrizes de Simulagao ............ooimmmimeiiiiiirrr e p-141
4.7.1 Simulagéo da Rentabilidade Minima ...........ccooooiiiiiiiii p.141
4.7.2 Simulagéo da Implantagao dos Projetos...........ccceeeieeeiiiiiiiiciiiieeeeeee, p.143
4.7.3 Simulagao da Rentabilidade Minima e Implantagao dos Projetos........... p.145

4.8 Continuidade do Processo de Otimizagao...........ccccmmmeemnciiiiiniinnnnnnnnns p.147



4.9 Periodicidade das Matrizes.........cccccccoiiiiiimmmmmecccnisniirrr e p.-147

4.10 CONCIUSAOD ......ciiiiiiiiiieeeiiir s r s s r s nm s s s e e s nmm s s s s e e s e nnnnnns p.-148
5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS.............. p.150
L0t I 0 o 4 Vo] 11 E=o =3P p-150
5.2 Sugestoes para Futuros Trabalhos...........cccimmciiiiiiiiirieeeee p-152
REFERENCIAS ........coietiietctiiisesesissessssessesssssssesssssssesssssssessssssssssssssssssssnssens p.153
APENDICE A — Lay Out da FADIICa .......ccceurereeesiccene s snsaens p.158
APENDICE B — Fluxo de INformagoes...........cccueureeurimressssnsessssssesssssssessnans p.-159
APENDICE C - Estrutura do Departamento de Produg3o........ccccceeeueunee.. p-160
APENDICE D — Fluxo de Materiais ...........ccceeeruererrerresessessesnssessssessesssssssessnans p-161
ANEXO A - Relatério da Producgao do Periodo (setembro/2003).............. p.162
ANEXO B — Relatério Demonstrativo de Custos (setembro/2003)............ p.163

ANEXO C - Relatério de Produtos Faturados (setembro/2003) ................ p.164



Figura 1:
Figura 2:
Figura 3:
Figura 4:
Figura 5:
Figura 6:
Figura 7:
Figura 8:
Figura 9:

Figura 10:
Figura 11:
Figura 12:
Figura 13:
Figura 14:
Figura 15:
Figura 16:
Figura 17:
Figura 18:
Figura 19:
Figura 20:
Figura 21:
Figura 22:
Figura 23:
Figura 24:
Figura 25:
Figura 26:
Figura 27:
Figura 28:
Figura 29:
Figura 30:
Figura 31:

LISTA DE FIGURAS

Modelo QUANTUM ... p.67
Esquema de Implantacédo de Sistema Gerencial ............cc.ccccoeeenenni.n. p.70
Roda da Fortuna ............euiiiiiiiiecee e p.71
Organograma da Perfecta............ooovviiiiiiiiiiicce e p.80
Sistema Informatizado...........oooiriiii p.82
Sazonalidade das Vendas...........cooouuiiiii i p.91
Média da Sazonalidade das Vendas ............cccoouveeeeiiiiieiiiiiie e p.92
Valor do Estoque de Produtos Acabados.............cccoeeeeviiiiieeiieeennnnn. p.93
Custo Acumulado dos Produtos ...........coooeeiiiiiiiiiiiiiieeeee e p.101
Custo Acumulado dos teNsS........coovieeiiiiiie e p.103
Elasticidade da Quantidade Vendida em Fungéo do Preco ........... p.110
Custo Total por Produto .........coooviiiiiiiiiiie e p.119
% do Custo Total por Produto ............eeiiiiiiiiieci e p.120
% Acumulado do Custo Total por Produto ............cccoeviiiiiiiiiiinnnnnnn. p.120
Rentabilidade Acumulada por Produto............ccccoeviiiiiiiiiiiiine, p.123
% da Rentabilidade Acumulada por Produto............ccccccevviriiinnnnnn. p.124
% da Rentabilidade por Produto.............ccoooeieiiiiiiiiiiie e p.124
Gasto por Estacdo de Trabalho............ccccooeeiiiiiii p.125
% do Gasto por Estagdo de Trabalho...........ccccveeeiiiiiiiiiiiee, p.126
% Acumulado do Gasto por Estacédo de Trabalho............cccc.......... p.126
Gastos NA USINAGEM ........oeiiiiiiiiiiiiiiiiiieieiieieeeee e p.127
Gastos na Usinagem €m %o......ccoevvviiiiiieiiiiiiiiiiieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee p.128
Gastos na Usinagem em % Acumulado...........cccoevvviiiiiiiiiiiiienene. p.128
Gastos NA SOIda........couiiiii e p.129
Gastos Na SoIda €M Yo..eeeueeii i p.129
Gastos na Solda em % Acumulado.........ccoooeeiieiiiiiiiiie e, p.130
Gastos NA MONTAGEM .......oviiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee e p.130
Gastos na Montagem €m Y% ......coovvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeee p.131
Gastos na Montagem em % Acumulado ............ccoovvvveeiiiiiiiiiinnnnnee. p.132
Gastos Na Fibra ... p.132
Gastos na Fibra €m %o .....eeoe i p.133



Figura 32: Gastos na Fibra em % Acumulado

Figura 33: Rentabilidade Unitaria dos Produtos ..............ccoovvviiiiiiiiiiiiiiiiiiennnee.



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: A Importancia do Custo ABC ... p.50
Quadro 2: Formas de Calculo da OEE ..., p.73
Quadro 3: Vantagens e Desvantagens das Abordagens Estudadas................. p.75

Quadro 4: Opgoes de Estratégias .........ooevvvviiiiiiiiiiieeceee e, p.107



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Sazonalidade das Vendas ...........ccooooeiiiiiiiiiin e p.91
Tabela 2: Média da Sazonalidade das Vendas ...........ccccooeevviiiiiiiiiiiieecciiieeeeee p.92
Tabela 3: Custo Acumulado dos Produtos ............ccoeeevvviiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeieeeee p.100
Tabela 4: Custo Acumulado da Matéria-prima por Produto..................ccceee. p.102
Tabela 5: Custo Acumulado de Mao-de-obra de Processo por Produto.......... p.102
Tabela 6: Custo Acumulado da Mao-de-obra de Setup por Produto............... p.102
Tabela 7: Custo Acumulado dos Itens do Almoxarifado.............cccceeeeeevneeeeen, p.102
Tabela 8: Sensibilidade das Vendas ao Prego e do Custo a Quantidade........ p.111
Tabela 9: Custo Acumulado dos Produtos ..........ccoeueiiiiiiiiiiiiiiciee e, p.118
Tabela 10: Rentabilidade dos Produtos..............ceeiiiiiiiiiiiiiiiee e p.122
Tabela 11: Os 11 Produtos com Maior Potencial de Ganho................c........... p.135
Tabela 12: Rentabilidade Unitaria dos Produtos .............coooeeiiiiiiiniieieeceiieene, p.137
Tabela 13: Ponto de Retorno dos Projetos...........cooooveei p.141
Tabela 14: Simulacido da Rentabilidade Minima ..............ccccooeeiiiiiiiiiiiieeee, p.142
Tabela 15: Simulagado da Implantacéo dos Projetos.........cccoovveviciiiiiiieieeennnnn. p.144

Tabela 16: Simulagdo da Rentabilidade Minima e Implantagao dos Projetos . p.146



14
1 INTRODUCAO
1.1 Contextualizacao do trabalho

1.1.1 Tema

Este trabalho tem como objetivo elaborar um modelo para diagnosticar o
desempenho econdmico-produtivo de uma empresa de manufatura, propor
melhorias, simulando os resultados e permitindo decisbes estratégicas.

Oferece uma alternativa de ferramenta para que empresas de manufatura
possam enfrentar o grande desafio imposto as organizagdes nos dias atuais, no
sentido de identificar e obter recursos e processos que contribuam para o
enfrentamento da concorréncia na sociedade capitalista. Um dos recursos para tal €
a aplicacdo da vantagem competitiva sobre os fatores qualidade, produtividade,
custos e atendimento ao cliente enfocando, a gestdo econdmico-produtiva dos

processos industriais.
1.1.2 Problematizacéao

A globalizacdo é responsavel por grandes modificagbes, dentre elas a
aceleracdo da internacionalizacdo e o acirramento da competicdo, com maior
disputa pelos mercados, baseada na inovagao tecnoldgica e baixa de precos. Ha
tendéncias de alteragdes no sistema produtivo: de uma producao padronizada,
altamente verticalizada, para uma producédo flexivel com estrutura horizontalizada.
Isto ocasiona uma maior integracéo entre as organizagdes e racionalizagdo de todas
as etapas de produgao. Por outro lado, a globalizagao propicia condi¢gbes para as
pequenas e médias empresas atingirem os mercados internacionais (LACERDA,
1998).

O ambiente cada vez mais mutavel necessita a construcdo de modelos de
gerenciamento estratégico que garantam maior competitividade. A metodologia do
planejamento estratégico, composta pelas etapas de determinagdo dos objetivos
empresariais, analise ambiental externa e interna e a formulagdo das estratégias,

oferece ao administrador melhores condi¢cdes para a tomada de decisdes. Em um
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mercado de mudancgas aceleradas, deve-se dar prioridade a velocidade das
informagdes, ter uma estrutura minima que possibilitara mais versatilidade as
mudancas e estar sempre atento as alteracdées do mercado de modo a, sempre que
necessario, prever o futuro.

O aumento da competigdo baixou a margem de lucro, inviabilizando o aumento
dos pregos, o que tornou importante as estratégias de controle de custos. Um dos
fatores que impedem a competitividade através de custos é o sistema convencional
de contabilidade, que distorce o custo dos produtos sem destacar as oportunidades
de melhoria da produtividade, resultando em decisbes imprecisas e pouco
estratégicas.

1.1.3 Justificativa

E necessario um sistema que permita a correta alocacdo dos custos e
analise o seu comportamento em diversas situacdes. Para serem competitivas, as
empresas devem exercer pressao constante para diminuigdo de custos e ganhos de
produtividade, conciliando aumento da rentabilidade da empresa com precos
competitivos que satisfacam ao cliente.

Quando se objetiva a otimizagdo dos processos de produgdo, considerando
também seus aspectos econdmicos, € necessario, antes, medi-los para avaliar os
resultados quanto a produtividade e rentabilidade. Ao se montar um sistema de
medi¢cao de desempenho, deve-se ter uma visdo do futuro da organizagéao.

Um modelo de gestdo de desempenho deve oferecer informagdes que
permitam transformar os objetivos estratégicos em agdes tangiveis, criando um
sistema que acompanhe os fatores criticos, fornecendo indicadores para a avaliagéo
dos processos. Os indicadores de desempenho mais expressivos sdo: grau de
utilizacao dos recursos, qualidade, tempo, flexibilidade, produtividade e capacidade
de inovagao.

Necessitando tratar estrategicamente destes aspectos, as empresas ja utilizam
metodologias para avaliagdo do desempenho econdmico-produtivo. Estas
metodologias apresentam diferentes caracteristicas, vantagens e desvantagens,
privilegiando uma abordagem em detrimento de outra. Desta forma, enfocam ora o

planejamento estratégico, ora os custos, sem articularem os dois aspectos ou
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combinarem o sistema de contabilidade dos custos da empresa com um modelo de
analise econdmica do processo de producgéo.

Neste contexto € necessaria a criagdo de uma ferramenta que supra esta
lacuna, apresentando nao s6 a analise de custos, como também indicadores para
melhorar a performance econdmico-produtiva dos processos tipicos de uma
empresa de manufatura. Deve-se construir um modelo que reproduza a estrutura de
producgao e viabilize a avaliagao de projetos de melhoria a serem implementados.

Para melhorar a rentabilidade, o modelo deve considerar diversas estratégias
como: redugédo do custo, aumento das vendas e a margem de lucro relacionada a
quantidade vendida. Deve permitir que as solugdes propostas ndo apontem apenas
para a alteragdo da tecnologia dos produtos, mas um melhor gerenciamento do
processo produtivo.

O presente trabalho apresenta um modelo de gestdo do desempenho
econdmico-produtivo de uma empresa de manufatura e baseou-se na tentativa de
combinar os diferentes aspectos apresentados e desenvolvidos em diversas
abordagens para avaliagdo de desempenho, acrescidos de outros aspectos
evidenciados na experiéncia do autor como gestor do processo de produ¢do numa
empresa de manufatura durante sete anos.

Para experimentar a proposta, foi utilizado um estudo de caso, como técnica
exploratdria, na tentativa de aprofundar e validar os aspectos combinados no modelo
apresentado. A aplicacdo do modelo foi realizada numa empresa de manufatura
fundada ha 30 anos e lider no mercado nacional na fabricagdo de fornos e maquinas
de panificagdo. O modelo aplicado objetivou fornecer informagdes para aumentar a
rentabilidade e o lucro da empresa estudada e levou em consideragao, além da
analise dos desempenhos econdmico-produtivos da empresa, a variagdo dos
resultados da venda de seus produtos em relagcéo ao precgo. A hipétese basica para
a construgdo do modelo € mostrar ser possivel fazer a gestdo da rentabilidade por

intermédio do gerenciamento dos custos das etapas da produgéo.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta dissertagao consiste em propor um modelo de gestao
do desempenho econémico-produtivo de empresas de manufatura, considerando as
relagdes entre o custo, a rentabilidade, o lucro e aspectos estruturais e operacionais

da producao.

1.2.2 Objetivos Especificos

1- Levantar, junto a literatura pertinente, principios, conceitos e base tedérica
para a elaboracdo de um modelo para a avaliagdo de desempenho econémico-
produtivo, analisando e comparando metodologias de desempenho operacional e

estratégico.

2- Sugerir indicadores que permitam a avaliagdo econémico-produtiva da
empresa, os fatores que interferem na sua relagdo com o mercado, a adequacao das

tecnologias de processo aos custos.

3- Elaborar o modelo para diagnosticar o desempenho econdmico-
produtivo de uma empresa e que simule as repercussdes econdmicas de propostas

de solugdes em projetos e processos de melhoria.

4- Analisar o desempenho dos processos econdmico-produtivos de uma

empresa, utilizando o modelo de avaliagao .

5- Propor melhorias nos projetos e processo de produgédo da empresa onde o
modelo foi aplicado, considerando os resultados da avaliagdo e o recurso de

simulacao que o modelo permite.
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1.2.3 Metodologia

A metodologia adotada presta-se a resolver o problema da descoberta e
criacdo dos referenciais e principios para a elaboracdo do modelo. Os recursos da
pesquisa bibliografica e sua analise, a pesquisa exploratéria realizada no exame do
desempenho econdmico-produtivo de uma empresa em particular, procurando
enfatizar os fatores que incidem sobre os custos, a rentabilidade e os lucros obtidos
por meio das vendas fizeram parte da pesquisa metodolégica que buscava identificar
que paradigmas, métodos e procedimentos deveriam ser adotados como cientificos
para criacao do modelo.

O problema a que se refere esta pesquisa € o questionamento dos
paradigmas existentes e sua utilidade para a criagdo de solugbes eficazes para
resolver o problema do custo e rentabilidade da producdo, sendo também
questionados os métodos e as técnicas utilizadas. Resgatando o carater
propedéutico da pesquisa (DEMO,1994,p.37), o autor deste trabalho se propés a
aceitar o desafio de aprender a aprender e aprender a pensar, enquanto a
experiéncia proposta se desenrolou.
Normalmente constroem-se modelos simplificados dos objetos de estudo,
abordagem que precisa ser superada. Assim as técnicas utilizadas representaram a

tentativa de resolver o problema dos limites dos modelos existentes, por meio
de suposi¢des (hipdteses) que possam ser testadas através de observagdes ou
experiéncias (ALVES-MAZZOTTI, 1998, p.3).

“Em virtude das idealizacbes e simplificacbes feitas na construgao do
modelo, os resultados obtidos no teste apresentardo certos desvios em
relacdo ao que foi previsto, mas, embora o modelo represente uma imagem
simplificada dos fatos, ele pode ser complicado de forma a aproxima-lo cada
vez mais daquilo que ocorre na natureza” (idem, 1998, p.73).

Os procedimentos metodolégicos n&do partiram, entdo, de parédmetros pré-
definidos, mas de informagdes descobertas ao longo do estudo do caso escolhido
para experimentar o modelo. Os parametros utilizados para analise do desempenho
da empresa, bem como os aspectos a serem observados na estrutura e
funcionamento da organizagéao, os principios utilizados para a constru¢ao do modelo
de analise e simulagdo econdmico-produtiva basearam-se em pesquisa bibliografica

que objetivou estudar e comparar outros modelos de analise.
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O objeto da pesquisa, um modelo de analise de desempenho, é por si sé
complexo e sua elaboracdo depende da compreensdo de como varios fatores se
articulam, definindo certos efeitos nos custos e rentabilidade, assim “... na tentativa
de apreender o real, selecionar certos aspectos da realidade e (re) construir um
modelo do objeto que se pretende estudar” (idem,1998, p.72).

Para finalizar, a pesquisa desenvolvida neste trabalho possui as seguintes
caracteristicas:

Tipo de pesquisa :

Metodoldgica: a pesquisa visa a construgao de um modelo

Técnicas utilizadas :
Levantamento ou pesquisa bibliografica: obtencédo junto a literatura
existente de subsidios para a construcdo do modelo
Levantamento documental: pesquisa de documentos da empresa
Entrevista: semi-estruturada com o nivel decisorio da empresa
Estudo de caso (estudo exploratério): andlise de empresa de

manufatura

1.2.4 Limitacdes

No modelo proposto n&o foi abordado: grau de utilizagdo dos recursos,
qualidade, tempo, flexibilidade, capacidade de inovacao na implantacido do modelo e
outros indicadores de desempenho. O trabalho esta focado principalmente nos
processos produtivos, seus custos e o preco de venda, tendo como principal objetivo
aumentar os lucros e a rentabilidade da empresa.

Nao foram desenvolvidas neste trabalho todas as relagdes entre fornecedores
e empresas, bem como de empresas e seus clientes.

Os dados coletados referem-se ao més de setembro/2003, representando
uma limitagdo de tempo em relagdo a aspectos como sazonalidade das vendas e o
comportamento da economia.

Em funcado das disponibilidades da empresa, foi utilizada a base de dados
disponivel, gerada pelo sistema administrativo da empresa, que utiliza o método dos
centros de custos, com o principio de custeio por absorgao total, ndo sendo
utilizados o BSC — Balanced Scorecard nem o Método ABC — Activity Based Costing.
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Na aplicacdo do modelo n&o foi considerado o custo de estocagem dos itens
do almoxarifado, pela dificuldade em realizar a correta apropriacao dos custos de
estocagem dos materiais para os diversos equipamentos produzidos.

Alguns aspectos para a avaliagdo sugeridos, como tempo de sefup e
elasticidade da venda em relagcédo ao pre¢o nao foram abordados na implementagao
do modelo, pela auséncia de dados disponiveis na empresa analisada, o que nao
quer dizer que estes aspectos néo sejam considerados nas analises e tomadas de
deciséo.

Ao realizar as simulagdes, ndo se consideraram as alteragbes no gasto total

das estagdes de trabalho decorrentes dos projetos propostos.

1.3 Estrutura do Trabalho

Capitulo 1: enfoca a necessidade de ferramentas para o aprimoramento do processo
produtivo nas empresas brasileiras, para que continuem competitivas frente a
abertura dos mercados, apresenta o estudo de caso de empresa de manufatura,
além de definir os objetivos gerais e especificos do trabalho, metodologia, limitagdes

e apresenta a estrutura do trabalho.

Capitulo 2: apresenta a fundamentacado tedrica para fornecer subsidios para a
elaboracdo do modelo de diagnostico do desempenho econdmico-produtivo. Os
principais temas abordados sao: globalizacdo, planejamento estratégico,

competitividade, custos e abordagens para avaliagdo de desempenho.

Capitulo 3: analisa os processos produtivos na empresa em que o trabalho foi
aplicado, apresentando os problemas encontrados. Além de uma breve descricdo do
histoérico e das caracteristicas da empresa, sao descritos o fluxo de informacdes e o
fluxo de materiais no interior da empresa. S&o apresentados dados sobre a
empresa, como as sazonalidade das vendas e custo de estoques, e caracteristicas
do seu processo produtivo. Finalmente este capitulo relata os indicadores de
desempenho utilizados e também descreve a metodologia utilizada para apuragao

dos custos dos produtos.
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Capitulo 4: apresenta um modelo para diagnostico do desempenho econémico-
produtivo e detalha sua implantacdo. A proposta consiste na constru¢do de um
modelo que reproduza a estrutura de produgcao de equipamentos de uma empresa
de manufatura e viabilize a avaliacdo dos diversos projetos de melhoria
apresentados neste trabalho, como também possibilite o surgimento de outras
propostas. O modelo proposto objetiva fornecer informagbdes para aumentar a
rentabilidade e o lucro da empresa estudada e levou em consideragao, além da
analise dos seu desempenho econémico-produtivo, a variacdo dos resultados da

venda de seus produtos em relacédo ao preco.

Capitulo 5: descreve a implementacdao do modelo na empresa em estudo. Montam-
se as matrizes de custo e rentabilidade, fazendo um ordenamento, primeiramente
por gasto de recurso por produto (custo unitario x quantidade produzida) e, em
seguida, sua rentabilidade (lucro unitario x quantidade vendida). Analisam-se as
células mais significativas das matrizes de custo, ou seja, os produtos que
consomem mais recursos nas estagdes de trabalho mais significativas. Sao
apresentados projetos de otimizagdo dos processos produtivos, considerando-se as
células mais significativas. Simula-se o resultado dos projetos, utilizando-se o
modelo.

Capitulo 6: apresenta as conclusdes e recomendacdes do trabalho.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Introducgao

As empresas, enfrentando constantemente novos desafios provocados pelas
grandes transformagdes ocorridas em cenarios quer econdmicos, tecnoldgicos,
politicos ou legislativos, véem-se forcadas a reformular conceitos e praticas
gerenciais que caracterizam os modelos de gestao empresarial. Modelos, esses que
marcaram a historia das organizagdes do século XX, estdo em processo de evolugao
na virada do milénio. Drucker (1993, p.219) afirma que “poucos acontecimentos tém
um impacto tdo grande sobre a civilizagdo quanto uma mudanga no principio basico
de se organizar o trabalho”.

Evidente que o ambiente administrativo sofreu mudancgas e, dentre tantas, a
que mais tem interagido no contexto organizacional é o fenbmeno da globalizag&o
que vém, de igual forma, alterando valores e crengas e impulsionando a competi¢céo
e a evolugado tecnoldgica que seguem aceleradas como forma de manter a
sobrevivéncia das organizagdes, visto que sé vencerdao aquelas que estiverem
respaldadas por modernas técnicas de gestao e utilizacao intensiva de tecnologia da
informacgao.

Na continuidade, pode-se ainda apontar como alavancas para a
competitividade, o planejamento estratégico, as estratégias e as metodologias para

avaliacdo de desempenho.
2.2 O Fendmeno da Globalizagao

A globalizagao é definida por Bauman (1996) como uma tendéncia mundial
que implica a racionalizacido de todas etapas de producio, com alteracbées em todos
0s niveis da empresa, diminuicdo da quantidade de fornecedores e pedidos mais
concentrados, com a empresa diminuindo seus custos e descobrindo uma nova
economia de escala. Semelhante ao que acontece com a convivéncia em
sociedade, que resulta em perda de liberdades individuais, a globalizagdo reduz o
grau de liberdade dos estados, ao condicionar a eficacia dos instrumentos

tradicionais em fungcdo das mudangas rumo a composig¢ao dos fluxos de comércio.
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Parece haver dois elementos comuns a dindmica do sistema econdmico
mundial, independente das esferas das relagcdes econdmicas, que sdo: a aceleragao
da internacionalizagao e o acirramento da competicdo. A globalizagdo € um conceito
novo e util, a medida que envolve a sincronia desses dois elementos, muito embora,
ha quem prefira entender a globalizagdo como o “estagio superior” da
internacionalizagdo, conceito utilizado, indiscriminadamente, para tratar de
fendmenos envolvendo investimento externo, tecnologia, estruturas de mercado,
organizacgao da producédo (LACERDA, 1998).

Essa nova economia decorrente dessas transformacdes € extremamente
dependente da evolugdo cientifica, tecnoldogica e de informacgdes, fatores
preponderantes para a dindmica no processo de acumulagao tradicional. “A
competitividade em ambito micro e macro econémico passa a ser dada, cada vez
mais, pelo dominio destes novos fatores” (LACERDA, 1998, p.21).

O aumento da competicdo global ndo estda mais restrito as grandes
corporagdes multinacionais. As pequenas e médias empresas vém sofrendo grande
influéncia desse processo, na medida em que se relacionam com as grandes
empresas, quer na condi¢cao de clientes, fornecedores ou de parceiros.

O processo de globalizagdo promove mudangas como as de uma produgao
padronizada com organizagdes altamente verticalizadas para uma produgao flexivel,
com estrutura horizontalizada, com grande integragao entre as organizagoes.

Nos paises em desenvolvimento, como é o caso do Brasil, mais exposto ao
mercado internacional, as empresas locais sédo induzidas a busca de padrbes de
competitividade, tendo como parédmetro o mercado mundial, implicando profundos
ajustes a estrutura da producédo nacional. Desses ajustes pode-se colocar como
consequéncias principais a renovagao tecnoldgica; a adogdo de modernas técnicas
de gerenciamento e administrativas; e, uma mudanga cultural com objetivo de
formacao profissional, tendo como referéncia os valores de um mercado protegido.

A globalizacao exige educacgao gerencial global, sintonia com os paises mais
avangados tecnologicamente, juntamente com padrdes globais de qualidade e
produtividade (VICO MANAS, 1993).

A queda das fronteiras comerciais exige das empresas uma maior
cooperagao em nivel global. A horizontalizagdo da economia surge como forma de
tornar as empresas ageis e produtivas. Isto € vital para a permanéncia delas no

mercado atual. A globalizagdo seria uma forma de promover uma maior integragao
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entre as empresas de diversos paises, entre os funcionarios de todos os cargos, por
intermédio de uma maior comunicagao. As fronteiras comerciais estdo sendo
eliminadas e a horizontalizagao esta se destacando. Sdo mudancas as quais as
organizagdes tém que se adequarem (KON apud BAUMAN, 1996).

De todos os beneficiados pela globalizagdo, nenhum se defronta com tantas
oportunidades como as pequenas e médias empresas, pois Nao possuiam 0s meios
de atingir os mercados internacionais. A tecnologia e as regras do comércio
mudaram tudo. Em pequenas novas lojas acessiveis a todo o mundo, especialistas
podem impulsionar poderosos bancos de dados instantaneamente e competir em
nichos de mercado com grandes concorrentes internacionais, em regides muito
distantes (KIERNAN, 1998).

As inovacdes tecnoldgicas sdo muito importantes, pois influenciam todas as
estratégias de crescimento; a tecnologia reflete sobre a produgédo, assim como na
mao-de-obra, que passa por um processo de transformacdo, em que maquinas
substituem o trabalho humano.

Outro fator importante € a diferenciacdo de um produto dentro da industria,
pois se tornou um importante fator estratégico para expansdo no mercado ou mesmo
para manter a sua participagdo atual. Assim o desenvolvimento de novas tecnologias
e fator relevante, que proporciona novas utilizacbes dos recursos humanos e
materiais (op. cit., 1996, p.88 e 121).

Segundo a Teoria de Schumpeter (In: SCHUMPETER, 1982) a inovagao
tecnoldgica é fundamental para que ocorra um processo de desenvolvimento. Essa
inovacédo tecnologica seria a introdugdo de novos produtos, novos processos
produtivos, novas formas de administracdo, maximizagao de lucros. Enfim, € uma
reorganizagao que passa a ser a base do processo produtivo, ocorrendo uma
dinamizacao, maior eficiéncia e qualidade nos produtos ofertados. Para o0 mesmo o
autor (1982, p.83):

“o processo de inovagdo € um processo de mutagdo industrial (...) que
incessantemente revoluciona a estrutura econ6mica desde seu interior,
destruindo incessantemente a antiga, criando incessantemente, uma nova.
Esse processo de destruicao criadora é o fator essencial a respeito do
capitalismo”.

A globalizagdo revolucionou o mundo empresarial. Ha urgéncia de as
empresas internacionalizarem suas estratégias competitivas e os meios para fazé-lo
(KIERNAN, 1998).



25

Atender a essas exigéncias que o0 mercado impde requer um
desencadeamento de ag¢des planejadas da organizagdo no seu ambiente (interno e
externo), possiveis com a utilizagdo do planejamento estratégico, que encontra na
estratégia a garantia da sua sobrevivéncia empresarial, por meio da capacidade de

gerar, antecipar e criar perspectivas futuras para si, em busca da competitividade.

2.3 Planejamento Estratégico, Estratégia e Competitividade

2.3.1 Planejamento Estratégico

Nos anos 60, lideres de grandes organiza¢gdes conclamavam o planejamento
estratégico como o melhor meio para ganhar competitividade. Aos planejadores
cabia a tarefa de criar as melhores estratégias, com instrugbes passo a passo a
serem implementadas pelos administradores. Acontece que a concepg¢ado das
melhores estratégias envolve intuigdo e criatividade, subsidiadas com a perspectiva
integrada do empreendimento. Para se obter sucesso, deve-se capturar o que os
administradores obtém das mais diversas fontes (desde insights pessoais até
numeros de pesquisas) e sintetizar o aprendizado em uma diregdo que o
empreendimento deva possuir (MINTZBERG, 1994).

Desde a década de 80, muitas das ferramentas e técnicas obsoletas de
planejamento estratégico foram substituidas por abordagens mais sofisticadas. Ele
evoluiu de mera arte para integradora do trabalho de todas as geréncias. O
resultado foi uma redugdo de equipes de planejamento e, em contrapartida, uma
ampliagao do planejamento estratégico as demais areas.

Os avangos surgiram em época muito propicia, quando organizagdes
enfrentavam uma competicao crescente, nacional e internacional, a medida que as
barreiras do comércio internacional foram sendo derrubadas.

Hoje, mais do que nunca, a definicdo de estratégias bem fundamentadas
passou a ser uma necessidade. Para enfrentar este ambiente competitivo atual, é
necessaria uma analise mais sofisticada e maior rapidez na transformacido do
planejamento em agéo. Esse esforgo administrativo — que envolve o planejamento,
a estratégia e as vantagens competitivas — € util e eficaz instrumento utilizado para

atingir os objetivos das organizagdes, assim como, serve de estimulo motivador as
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inovagdes, as novas tecnologias, a administragcéo eficaz e a redefinicdo do foco. Ao
mesmo tempo, motiva os recursos humanos a ajustarem suas performances as
necessidades e estratégicas da organizagao, visando compor um grupo COe€so,
altamente informado e capacitado para enfrentar e se ajustar com flexibilidade as
mudancgas que o mercado impde.

O planejamento estratégico seria, provavelmente, um dos mais eficazes
modos da organizagao alcangar ou se aproximar, o mais préximo possivel, de um
futuro promissor. Principalmente porque, se um caminho nao der certo, o
administrador sabera como utilizar outros no momento certo e de forma certa
(OLIVEIRA, 1995).

Planejamento estratégico, segundo Chiavenato (1993, p.145), “é a maneira
pela qual uma empresa pretende aplicar uma determinada estratégia para alcancar
0s objetivos propostos”.

Ja para Kotler (1995), “planejamento estratégico € uma metodologia
gerencial que permite estabelecer a diregao a ser seguida pela organizagao, visando
ao maior grau de interagao com o ambiente”.

Consiste 0 mesmo em uma tomada de decisdes deliberadas e sistematicas,
envolvendo empreendimentos que afetam toda a empresa por longos periodos de
tempo. E um processo continuo, integrado de recursos, capacidades e
potencialidades. Ndo se preocupa em antecipar decisées a serem tomadas no
futuro, mas em considerar as implicacbes futuras de decisbes que devem ser
tomadas no presente. Enquanto a estratégia empresarial esta voltada para o que a
empresa deve fazer para alcangar os objetivos, o planejamento estratégico procura
especificar como fazer para alcangar estes objetivos.

O planejamento estratégico corresponde ao estabelecimento de um conjunto
de providéncias a serem tomadas pelo executivo para a situagdo em que o futuro
tende a ser diferente do passado (ANSOFF, 1993, p.510). O processo de planejar
envolve um “modo de pensar”’; um salutar modo de pensar envolve indagacoes;
indagagdes envolvem questionamentos sobre o que sera feito, como, quando,
quanto, para quem, por qué, por quem e onde sera feito (OLIVEIRA, 1995, p.136). O

mesmo autor apresenta uma definigdo abrangente para a administragao estratégica:

A administragdo estratégica € uma forma de administragado do futuro que, de
forma estruturada, sistémica e intuitiva, consolida um conjunto de principios,
normas e fungbes para alavancar harmoniosamente o processo de
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planejamento da situacdo futura desejada da empresa como um todo e seu
posterior controle perante os fatores ambientais, bem como a organizagao e
direcdo dos recursos empresariais de forma otimizada com a realidade
ambiental e com a maximizacgao das relagdes interpessoais (op. cit., p.138).

Todo planejamento estratégico exige do administrador quatro fases, que
devem ser bem definidas, como:

a) Determinagao dos Objetivos Empresariais - que segundo
Chiavenato (1993, p.142) “sédo as pretensdes ou propédsitos da empresa, os
quais, tomados em conjunto, definem sua propria razdo de ser ou de
existir”.

b) Andlise Ambiental Externa — que é a maneira pela qual a
empresa procura conhecer o seu ambiente externo, diagnosticando o que
nele ocorre. Para operar com eficiéncia e eficacia, este conhecimento
externo torna-se de suma importdncia em vias de necessidades,
oportunidades, recursos disponiveis, dificuldades e restricbes, concorréncia,
conjuntura econémica, tendéncias politicas entre outras, a que ela ndo pode
fugir ou escapar.

c) Analise Organizacional Interna - onde sdo examinados os
recursos financeiros e contabeis, mercadoldgicos, produtivos e humanos de
toda a empresa como fatores conjuntos, para verificar com que as relativas
forcas e fraquezas ela pode explorar eficazmente e defrontar-se com as
ameacas que o ambiente lhe apresenta.

d) Formulagao de Alternativas Estratégicas - que podem ser ativas
ou passivas, as quais sao feitas dentro de padrbes rotineiros ou altamente
criativos. A estratégia ativa (ou ofensiva) € aquela em que as acgbes
estratégicas ocorrem antes que a empresa seja forgada a reagir em face das
ameacas ou oportunidades ambientais. Na estratégia passiva (ou defensiva)
a empresa reage a pressdes ambientais apenas quando forgada pelas
circunstancias. S&o desenvolvidas em passos como (CHIAVENATO, 1993):

Passo 1: O que se quer?
Passo 2: O que esta sendo feito agora para obter o que se quer?
Passo 3: O que ha no ambiente externo que precisa ser feito?

Passo 4: O que se é capaz de fazer?
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Passo 5: O que se pode fazer e o que precisa ser feito?

Passo 6: Continuar o que se esta fazendo agora, vai levar aonde se quer ir?
Passo 7: Isso é o que se fara para atingir os objetivos?

Passo 8: Executa-lo.

Passo 9: Checar sistematicamente para ter certeza de que se esta fazendo o

certo.

2.3.2 Estratégias

Ao desenvolver sua atividade produtiva, a organizagao deve ter, também, sua
atencao voltada para o mercado em seu todo, nacional e estrangeiro, contando com
estratégias para incrementar, inovar e competir.

Segundo Ansoff (1977),

“‘quando os objetivos de uma empresa ndo estdo sendo mais satisfeitos,
ocorrendo a queda da rentabilidade, a pressdo dos concorrentes, a
obsolescéncia dos produtos, ou ainda a falta de tecnologia, é necessario
que se diversifique para que com produtos e mercados novos a empresa se
reorganize”.

Segundo Schumpeter (1982), “o desenvolvimento econdmico se traduz nas
mudangas quantitativas e qualitativas das variaveis econbmicas, alterando sua
estrutura e as condi¢cbées do equilibrio original’. Esta expansédo ocorre em razao da
forca do empresario inovador, que diversifica, inova, funde, gerando novos produtos,
negocios e empregos.

O que Ansoff e McDowell (1993, p.70) denominam estratégia, ou seja, “um
conjunto de regras de tomada de decisdo para orientagdo do comportamento de
uma organizagao”, também pode ser entendido como os padrbes pelos quais o
desempenho presente e o futuro da empresa é medido, sendo que, em termos
qualitativos tem-se os objetivos e em termos quantitativos tém-se as metas.

Essas podem ser definidas sob dois aspectos: a) pelo aspecto do que a
organizagao pretende fazer; isto €, definir e alcancar os objetivos mais amplos da
organizagado, como também implementar suas missdes e, b) pelo aspecto do que a
organizagado eventualmente faz; ou seja, pelo padréo de respostas da organizagéo
ao seu ambiente ao longo dos tempos (CHIAVENATO, 1993).

Ja para Oliveira (1995, p.23), trata-se de “um conjunto de decisdes

(diretrizes, regras) formuladas com o objetivo de orientar o posicionamento da
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empresa no ambiente”. Para Chandler (apud OLIVEIRA, 1995, p.24), é a
“‘determinagdo de metas e objetivos basicos de longo prazo de uma empresa e a
adocao de cursos de acao e alocagao de recursos necessarios para atingir essas
metas”.

O conceito de estratégia € antigo, oriundo do grego strategia que significa a
arte ou a ciéncia de ser um general. Portanto, desde o tempo dos gregos, o conceito
de estratégia trazia componentes de planejamento e tomada de decisdo, que em
conjunto formam a base do grande plano estratégico.

Apesar de gestores, pelo menos aqueles considerados eficazes, sempre a
terem usado, sO recentemente estudiosos reconheceram-na como de vital
importancia para a organizagao. Isto aconteceu porque, segundo afirma Chiavenato
(1993, p.146),

“a taxa de mudanca no ambiente cresceu rapidamente, em parte porque a
maior interdependéncia dos fatores ambientais levou as exigéncias mais
complexas sobre a atuagdo da administracdo e a ciclos nascimento-morte
de idéias inovadoras muito mais rapidos. Em segundo lugar, tem havido um
Obvio crescimento no tamanho e na complexidade das organizagbes
empresariais”.

2.3.3 Planejando Estratégias

Com o avango do processo de globalizagdo da economia, as organizagdes
para serem competitivas e lucrativas precisam ser permeaveis ao meio ambiente,
ou seja, devem manter-se atentas as suas alteragdes.

“As organizagcdes, mesmo sofrendo pressdes do meio, tém a possibilidade
objetiva de fazer escolhas quanto as acdes e estratégias...” Pettigrew (1990, p.52),
observando a tomada de decisdo e a mudanga como um processo continuo.

Segundo Ansoff (1993) “estratégia € um conjunto de regras de tomada de
decisao para orientagdo do comportamento de uma organizagao”.

Uma das premissas basicas de uma boa estratégia é estar atento aos sinais
de oportunidades e/ou ameacas, e ter agilidade para reestruturar-se, libertando-se
de qualquer amarra para se reposicionar, eliminando partes que nao produzem
resultados favoraveis ou que se revelaram inviaveis.

A outra premissa é a preservacdo de seus melhores quadros funcionais,

aqueles capazes de supervisionar as mudancas € 0s reposicionamentos
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estratégicos, os que encaram o papel principal como elos integradores, capazes de
compartilharem seus conhecimentos numa permanente troca de experiéncias.

Segundo Telma (1995), as estratégias sdo formadas por trés niveis de
deciséao:

1) O nivel estratégico do investimento, nesse se decide onde, quanto e por
que investir, requerendo da alta administragcdo definicbes a respeito de
quais negoécios ou segmentos de negdcios devam receber as maiores
alocagdes de recursos financeiros, tecnolégicos e gerenciais.

2) O nivel estratégico do impulso gerencial, ou da forga gerencial propulsora.
Aqui se estabelecem as bases para a implementagcao da estratégia de
investimento, devendo esta forga propulsora advir de um ponto forte da
empresa - impulso estratégico - como, por exemplo, a inovagdo em
produtos, o marketing, a capacitagado produtiva, o poderio financeiro, a
exceléncia em recursos humanos etc.

3) O nivel estratégico da implementagdo. Nesse nivel & fixado o que se
espera de cada area funcional da empresa, a fim de operacionalizar a
estratégia de investimentos dentro do impulso gerencial mais adequado.

A estratégia deve ser vista como a escolha de uma area de atuag&o ou
ainda como a escolha de um caminho a seguir, em termos de desenvolvimento e
busca de produto-mercado, ou como um conjunto de ag¢des capazes de definir
nichos de mercado e desenvolvimento de produtos, sempre projetando os objetivos
da empresa em uma perspectiva de longo prazo (OLIVEIRA,1995).

A organizagdo devera ser dotada de meios para sua permanente
transformacao e evoluira juntamente com seu ambiente a partir das pessoas. Sao as
pessoas, que agindo na qualidade de um todo, poderao adotar ou nao a mudancga,
definindo o destino da organizagao.

O que determina que as organizagdes priorizem o processo de formulagéo
de estratégias € o reconhecimento de que o ambiente externo da empresa torna-se
cada vez mais mutavel, e que os objetivos sado insuficientes como regras de decisao
para guiar a reorientagao estratégica (ANSOFF e McDOWELL, 1993).

Na primeira metade do século, foi observada a auséncia de preocupacao
com a estratégia, decorrente de um periodo de crescimento continuado e estavel. Na
medida em que as organizagbes se tornaram mais complexas e atuavam em

mercados mais competitivos, a formulacdo de estratégias com ferramentas e
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técnicas primitivas de planejamento estratégico, foram substituidas por abordagens
mais sofisticadas, apropriadas e faceis de colocar em pratica (HAMMEL e
PRAHALAD, 1994).

De acordo com Drucker (1997, p.115),

‘num periodo de mudancgas rapidas, o planejamento deve ser feito com
base ndo em um conjunto de tendéncias isoladas, mas a partir de modelos
multidimensionais que inter-relacionam as forgas tecnoldgicas, sociais,
politicas e culturais com as forgas econémicas”.

As estratégias organizacionais devem estar calcadas em novos sistemas de
crengas, onde a regra de ouro é ter visao critica sobre os valores difundidos que
podem eventualmente ndo ser mais validos.

Eisenhardt (1999, p.49), aponta cinco regras basicas, como sendo os
segredos do sucesso em um mercado com mudangas aceleradas, para formular,
gerenciar e liderar estratégias:

» Manter o ritmo: capacidade de reacdo, uma competéncia crucial nos

mercados em rapida transformacao.

» Informagao em tempo real: contar com uma informagédo em tempo real é
vital por trés razdes: permite detectar precocemente os sinais de alerta. A
analise dessas informagdes em conjunto ajuda a desenvolver o trabalho
em equipe e os resultados operacionais sdo analisados dia a dia.
Desenvolve-se a intuigao.

= Estrutura minima: diante de setores em rapida transformacido é
necessario ter regras basicas e uma estrutura minima.

» Olhando o futuro: capacidade de “prever” o futuro. O segredo esta na
diversidade, em se valer de diferentes opgdes de baixo custo.

*» Nao esquecer o passado: as empresas que ignoram o valor estratégico
do passado ndo mudam com a frequéncia desejavel (ficam presas ao
passado) ou comegam sempre a partir de zero (desprezam o passado).

As organizagcbdes devem formular estratégias com processos claros e bem
definidos. Devem possuir a capacidade de criar e aperfeicoar ferramentas de analise
para ajustar as estratégias as condi¢des vigentes. Para isso necessitam do apoio de
recursos de computagcdo e comunicagdo, metodologias e técnicas, sem o que se

torna impossivel capturar, transferir e utilizar o conhecimento de forma efetiva.



32

2.3.4 Competitividade

O avanco cientifico e tecnolégico provocou uma mudanga nas atividades das
organizagdes tanto daquelas que produzem, quanto daquelas que prestam servigos.
Ndo basta, nos dias de hoje, produzir em escala e flexibilizar os canais de
distribuicdo (escoamento do produto/servigo).

O mercado tornou-se palco de lutas das forgcas competitivas entre as
organizagdes (cada vez mais equilibradas). Os consumidores estdo de um lado do
mercado, e cada vez mais exigentes. E as organizagbes estdo do outro lado,
esforgcando-se para atingir niveis cada vez mais elevados de  qualidade,
conjugando-0os com novas alternativas e menores pregos, numa acirrada luta por
novas fatias do mercado, onde a vantagem competitiva estd assentada no dominio
tecnologico das organizagoes.

A vantagem competitiva, segundo Porter (1990, p.64), “trata do modo como
uma empresa coloca de fato em pratica as estratégias genéricas”.

A vantagem competitiva surge do valor que a organizagdo tem condi¢des de
criar para seus compradores. Ela pode tomar a forma de precos inferiores aos da
concorréncia por beneficios equivalentes ou o fornecimento de beneficios Unicos
que compensam mais do que um prego prémio.

Fontes potenciais de vantagens competitivas estdo em toda a parte dentro de
uma organizagdo. Cada departamento, instalagdo, filial e outra unidade
organizacional tem uma fungcdo que deve ser definida e compreendida. Todos os
funcionarios, independente da distancia em que se encontram do processo de
formulacdo de estratégias, devem reconhecer sua funcdo de auxiliadores da
organizagao, para que esta alcance e mantenha uma vantagem competitiva.

A competicdo com que se deparam as organizagdes para ganhar e manter
sua clientela demanda uma busca incessante de niveis de qualidade e tecnologia
cada vez mais elevados, conduzindo essas organizagbes e/ou empresas a
despenderem maiores esforgos tecnologicos, comerciais e humanos, como
estratégia para assegurar sua posicao no mercado de atuacéo e, até, alcangar o

ranking deste.
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A vantagem competitiva é criada e sustentada por meio de processo
altamente localizado. Diferencas de valores, culturas, estruturas econdmicas,
instituicdes e historias entre as nacdes favorecem o sucesso competitivo.

Ha diferencas marcantes nos padrbes de competitividade em cada pais.
Nenhuma nag&o conseguira ser competitiva em todos ou mesmo na maioria dos
setores industriais, comerciais ou de servicos. Certas nacgdes tém maiores
probabilidades de obter vantagem competitiva porque seu ambiente interno € mais
avancgado, dinamico e desafiador.

As empresas escolhem uma estratégia competitiva quando se defrontam com
grandes incertezas com relagao ao futuro.

A estrutura industrial, aqui em especifico, nao é estatica e as empresas dentro
de varias industrias defrontam-se com uma incerteza consideravel quanto as
mudangas que esta estrutura ira sofrer no futuro. Essas incertezas sdo numerosas e
originam-se da propria industria ou do seu ambiente mais amplo.

A incerteza aumentou consideravelmente na ultima década, em decorréncia
de fatores como os precos flutuantes da matéria-prima, oscilacdes nos mercados
financeiros ou de moedas, a revolugéo eletrénica e o crescimento da concorréncia
internacional. Toda empresa lida de alguma forma com a incerteza. As estratégias
sao frequentemente baseadas na suposi¢ao de que o passado ira repetir-se ou nas
previsdes implicitas dos proprios gerentes quanto ao futuro mais provavel de uma
industria.

Algumas empresas constroem planos de contingéncia como parte do
processo de planejamento estratégico, numa tentativa de tentarem estratégias em
relagéo a grandes fontes de incerteza.

Com o aumento da necessidade explicita da incerteza no planejamento,
algumas empresas comegaram a utilizar cenarios como instrumentos para
compreenderem as implicagbes estratégicas. Para Porter (1990, p.71) “um cenario &
uma visao internamente consistente daquilo que o futuro poderia vir a ser”.

Toda empresa esta vulneravel ao ataque da concorréncia, o qual provém de
dois tipos: novos entrantes na industria ou concorrentes estabelecidos que procuram
reposicionar-se.

Uma estratégia ofensiva bem implantada constitui a melhor defesa contra o

ataque de um desafiante. Sera dificil desafiar com éxito uma empresa que investe
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continuamente para ganhar vantagem competitiva por meio de um aprimoramento
na posigcao dos custos relativos e na diferenciagao.

Mesmo com uma estratégia ofensiva vigorosa, € importante a fungédo de uma
estratégia defensiva, que tem por meta reduzir a probabilidade de ataque, desviar
ataques para caminhos menos ameacadores ou reduzir sua intensidade. Uma
organizagao podera dificultar mais um ataque dos desafiantes a ela de acordo com o
modo como ela opta por competir. Ao invés de aumentar a vantagem competitiva por
si sO, a estratégia defensiva torna a vantagem competitiva mais sustentavel. As
estratégias competitivas de maior sucesso combinam componentes ofensivos e

defensivos.

2.3.5 Custos, Exceléncia Gerencial e Estratégia de Producgao

O mundo dos negdcios sofreu grandes transformagdes nos ultimos anos. O
cliente ndo é mais aquele individuo que pega o produto na prateleira das lojas e
supermercados ou o apresentado pelo vendedor, pegando-o, pagando-o e
consumindo-o de forma pacifica, até impositiva.

O cliente hoje quer alta qualidade, funcionalidade e baixos pregos, resultado
do progresso tecnolégico e cientifico e da concorréncia sem fronteiras
(globalizagao), que tém obrigado as organizagdes que atuam no mesmo ramo a
adotarem uma estratégia de exceléncia empresarial ou, entdo, declinarem do
mercado. A concorréncia tem sido tdo acirrada que é facil, hoje em dia, a
supremacia de mercado transformar-se em esquecimento (BRIMSON, 1996, p.17).

Para Abrantes (1998, p.6), o desaparecimento das barreiras comerciais, a
rapidez das comunicagdes e a democratizagdo do conhecimento tém gerado um
ambiente propicio a formulacdo de novas idéias no campo administrativo, com o
objetivo de aumentar a produtividade e a qualidade, e baixar custos dos bens e
servigos.

A competitividade ndo admite complacéncia gerencial. Certas organizagdes
que tiram vantagem de sua atual posicdo e mantém margens de lucro com o
aumento de precos, tém como consequéncia a erosao de sua posi¢ao no mercado.
Concorréncia acirrada e pregos altos ameagam a permanéncia tanto dos

produtos/servigos quanto da organizagdo no mercado.
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Se o fator decisivo na compra € o preco, entdo nada melhor do que a
empresa melhorar a qualidade do produto, aumentar a produtividade e reduzir os
custos.

Segundo Brimson (1996, p.18), quando as margens de lucro diminuem, as
organizagdes tomam decisdes de curto prazo na tentativa de reduzir custos, como
compactacao da estrutura, corte de horas extras e de aumentos salariais, corte
de investimentos e despesas com pesquisa e desenvolvimento, cujos resultados
serdo apenas diminuicdo do fluxo de caixa a curto prazo, que prejudicam o
desempenho e comprometem o fator competitividade.

Para Brimson (1996, p.18) “a chave €& gerenciar e reduzir a carga de trabalho
— nao apenas a forga de trabalho — e organizar as atividades da carga de trabalho
remanescente”, por meio de medidas como:

a) identificagdo dos principais problemas e eliminagdo de custos

improdutivos da estrutura;

b) delineamento dos custos de produtos, atividades e processos do negdcio;

c) melhoramento da eficiéncia a longo prazo.

“E essencial que uma empresa melhore constantemente sua maneira de
produzir, vender e gerenciar suas atividades” (BRIMSON, 1996, p.18).

Exceléncia organizacional consiste em um comprometimento continuo, em
tornar-se totalmente competitiva. E desperdicios ndo combinam com o propdsito. O
que se tem observado de forma visivel € a énfase a automacao e a informatizacao,
reducdo de mao-de-obra direta e de estoques, planejamento de produgado com vista
a ciclos de vida dos produtos mais curtos.

A fim de continuarem competitivas, as empresas devem saber quais sdo os
fatores que elas podem influenciar, e exercer pressao constante para redugao dos
custos e para ganhos de produtividade. N&o se deve perder o controle dos custos,
sob o risco de perder a competitividade de forma dificil de ser recuperada
(BRIMSON, 1996, p.19).

Um dos fatores que impedem a competitividade por meio de custos é o
sistema convencional de contabilidade que distorce o custo dos produtos, sem
destacar as oportunidades de melhoria da produtividade, resultando em decisdes
imprecisas e pouco estratégicas.

Uma grande parte de gerentes tomam decisbes criticas sem conhecer os

fatos, tornando-se vulneraveis aos problemas sérios: “empresas que dispdem de
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informagdes relevantes em tempo tém maior chance de tomar as decisdes certas
com sucesso” (IBRACOM, 1995, p.12).

Para Abrantes, (1998, p.7) “ndo pode o executivo prescindir da informagéao
contabil, um dos principais (sendo o principal) instrumento de gestdo, mediante os
dados formais, cientificos e universais que Ihe sdo transmitidos pela Contabilidade
de Custos”.

Para ter vantagem competitiva, segundo Brimson (1996, p.19), é preciso que
as empresas possam fornecer respostas confiaveis a questdes como:

= Quais sdo os custos e lucros influenciaveis (e claramente identificados)
para as principais linhas de produto e clientes?

*» Quais sdo os padroes de comportamento de custo das atividades da
organizagdo, sua capacidade e qual a sua variagao de volume permitida
sem alteragcao de custo?

» Quanto representa o desperdicio no custo, e quais as melhores praticas
para uma atividade?

= Como variam os custos indiretos em fungdo das mudangas do negocio?
Quais custos sao evitados se o volume baixa?

= Como a estrutura atual de custos, a utilizacdo da capacidade e a
tendéncia do desempenho nao financeiro se comparam com a dos
concorrentes?

= Como menores custos podem ser planejados tanto nos novos produtos
quanto nos ja existentes?

A busca da exceléncia empresarial € a integracdo dos custos de todas as
atividades da empresa a fim de melhorar os produtos e servicos, mantendo a
exceléncia empresarial por meio de melhoramento continuo de todas as atividades
que satisfacam ao cliente. Para manter essa exceléncia, € necessario considerar
todas as atividades da empresa, ndo apenas a manufatura, com também “pesquisa,
projeto, desenvolvimento, marketing, produgdo, embalamento, suporte logistico,
recebimento e expedi¢cao” (BRIMSON, 1996, p.21).

Os elementos chave da exceléncia empresarial consistem em :

» Eficacia em Custos - prediz que as atividades devam ser realizadas com
a maior eficacia em custos. Ter custos baixos significa custos abaixo da
média dos concorrentes do mesmo segmento de mercado. No entanto a

posicdo de produtor de menor custo, por vezes, é obtida com prejuizos



37

da qualidade, servigos, satisfacdo dos funcionarios e investimentos
futuros.

Integragédo de Atividades - Os relatorios gerenciais enfocam as unidades
organizacionais de forma individual como se fossem independentes e
auto-suficientes, ao mesmo tempo em que na tradicional contabilidade
por responsabilidade, o inter-relacionamento de atividades entre
departamentos é ignorado, conflitando-se com o conceito de empresa
Unica. Ja existem empresas implantando sistemas integrados de
producdo e outras tecnologias avangadas, visando alcangar um fluxo
harmonioso de materiais, pecas e informacgdes por intermédio da fabrica.
E importante eliminar disputas internas e direcionar os esforcos nos
concorrentes (BRIMSON, 1996, p.21).

Segundo ainda o mesmo autor, esses sistemas integrados derrubam barreiras

entre departamentos e envolvem a obtencdo de informagao e idéias de todos na

empresa, fazendo-as funcionar, proporcionando:

Coeréncia Interna das Unidades - Baseada em agdes/atividades, ndo em
hierarquias, envolvendo todas as unidades e nido sé a producéo.
Melhoria Continua - Essa é a mola propulsora da exceléncia empresarial.
Nao pode haver complacéncia para um ou outro setor. A condicdo é
unanime, o que prediz a agao gerencial para que as atividades nao
reflitam desperdicio e se eliminem as que nao agregam valor.

Entrega de Produtos e Servigos - Este € o ponto de encontro da empresa
para com o mercado. O produto/servico deve conter todas as
oportunidades de mercado, mas também tem que equilibrar
oportunidades com custo baixo.

Satisfacdo do Cliente - Este é o termémetro da empresa. E pelo do nivel
de satisfacdo dos clientes que se expressa no consumo, que a empresa
obtera sucesso, sabendo determinar o que o cliente quer com a oferta de
produtos que satisfagam os seus desejos ou necessidades.

Alocacéo Correta de Custos - O claro e nitido entendimento da estrutura
de custos, assim como a sua administragao pressupde o conhecimento e

gerenciamento de suas atividades.

Para Brimson (1996, p.22) a exceléncia empresarial necessita de informacoes

que auxiliem os gerentes na tomada de decisdes, resultando em um melhor desenho
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do produto, otimizagdo da mistura (mix) de produtos e na eliminacdo de
desperdicios.

Os sistemas de custeio devem apoiar o gerenciamento, fornecendo
informagdes de como o trabalho esta sendo executado e se os objetivos estdo
sendo atingidos. “Os novos sistemas de gerenciamento de custos devem identificar
a forma como cada atividade contribui para o sucesso da empresa e devem
encorajar ao comprometimento com qualidade total e melhoria continua” (obra
citada, p.29-30).

Para Abrantes (1998, p.6-7)

“a informacédo deve assegurar o elevado grau de confiabilidade, com o
objetivo de auxiliar o processo de tomada de decisdes, promover a
eficiéncia das operacgdes, proteger e salvaguardar os bens e outros ativos
contra fraudes, perdas ou erros ndo-intencionais”.

Para Wernke (1999, p.34) a competigdo global implica continuo
aperfeicoamento dos processos e eliminacdo de desperdicios. As empresas
tradicionais dispunham de um mercado consumidor menos disputado, que aceitava
precos mais altos. As empresas modernas sdo obrigadas a ser eficientes e eliminar
incessantemente as atividades que n&o agregam valor ao produto.

O autor coloca ainda que, a medida que os gestores conhecerem o0s
desperdicios que ocorrem em suas organizagdes, estes poderdao melhorar seu
processo de tomada de decisdes, auferindo os beneficios que decorrem de um
adequado conhecimento das relagdes entre custos e qualidade.

Para Brimson (1996, p.80) os desperdicios

“sao constituidos pelas atividades que n&o agregam valor e que resultam
em gasto de tempo, dinheiro, recursos sem lucro, além de adicionarem
custos desnecessarios aos produtos. Atividades que n&o agregam valor s&o
as que podem ser eliminadas sem que haja declinio no desempenho da
empresa (custo, fungéo, qualidade e valor agregado)”.

No entendimento de Robles Junior (apud WERNKE, 1999, p.35) o desperdicio
“é a perda a que a sociedade é submetida por causa do uso de recursos escassos’,
que vao desde material e energia, até a perda de horas com treinamento em fungéo
de um acidente de trabalho.

Os desperdicios podem estar presentes em uma gama de situagdes dentro da
organizacgdo, desde a superprodugado, a espera ou a ociosidade, no transporte, no
processamento, no movimento, nos estoques e nos itens defeituosos.

A sua mensuragado permite acompanhar seu comportamento e fornece

maiores subsidios para agdes de controle dos custos, que diante dessa era de
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qualidade em que se vive, o desperdicio sera duramente punido, pois cabe alertar
aos administradores, os tomadores de decisdes, que a nao racionalizacdo de
recursos, podera custar a competitividade da empresa. Numa economia global,
com a intensificacdo da concorréncia, qualidade e quantidade comprometam a
performance do empreendimento.

O conceito de desperdicio € bem mais abrangente do que o de falhas
internas, superando-o em termos de informagdes gerenciais, como por exemplo ao
englobar os custos relacionados com processos ineficientes.

Para o administrador que toma decisdes sobre investimentos em melhorias
continuas, ndo serao suficientes apenas valores monetarios, mas o relacionamento
desses valores com alguma base de medigcdo, o que viria a proporcionar
informagdes mais completas e facilitando o processo decisério (WERNKE, 1999,
p.75).

Para Slack et al. (1996, p.679), estratégia de producédo é “agrupar um
conjunto de politicas, planos e projetos de melhoria que, quando reunidos, definem a
dire¢ao da producéo, tornando-a fonte de vantagem competitiva”. Uma estratégia de
producéo eficaz ajuda a organizagdo a competir mais eficazmente.

Ainda, segundo SLACK et al., (1996, p.680):

“‘Uma estratégia de producdo (...) reforca a valorizagdo da idéia de
competitividade na cultura da organizagdo. Isso é possivel pela
aproximacédo dos elos que unem a estratégia global da empresa, os
objetivos de producgdo, as varias decisbes de produgdo e 0s recursos
individuais envolvidos. Uma estratégia de producgéo eficaz deve basear-se
no conceito e no sentimento de competitividade ou, pelo menos, de diregao
estratégica...”

A questao pauta-se, entdo, no dilema: onde e como comegar? Seguindo o
pensamento de Slack et al. (1996), comegar ou quando os gerentes acreditarem que
ha melhor chance de éxito, ou onde a produgao obtera a maioria dos beneficios
diretos, em termos de melhoria de desempenho.

Evidente que os niveis de desempenho da organizagdo devem estar
definidos, ou ainda, defini-los via indicadores de desempenho.

2.4 Abordagens para Avaliacao de Desempenho

As organizagdes que hoje se preparam para esse novo século sofrem uma

série de pressdes ambientais que passam longe de qualquer previsdo feita ha
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algumas décadas. Essas pressdes acabam por exigir das empresas agilidade na
conducédo de seus negocios tanto quanto a busca constante da eficacia.

Assim, é necessario saber se a organizagao esta, hoje, melhor do que no
passado, podendo este passado ser considerado num curto prazo, como ano
passado, e avaliar também se seus concorrentes estdo tdo ou melhores/piores do
que a organizagao (MOREIRA, 1996).

Para Slack et al. (1996), sempre que se queira fazer um melhoramento do
processo produtivo € necessario, antes, medi-lo para saber o quanto bom ou ruim
ele esta.

Segundo Moreira (1996, p.17), sistema de medida de desempenho

“é@ um conjunto de medidas referentes a organizagdo como um todo, as suas
particdes (divisdes, departamentos, secdes, etc), aos seus processos, as
suas atividades organizadas em blocos bem-definidos, de forma a refletir
certas caracteristicas do desempenho para cada nivel gerencial
interessado”.

Na concepcgao de Slack et al. (1996, p.588), medir desempenho significa
“‘quantificar as acdes de modo que elas preencham os requisitos para satisfazer os
consumidores”.

As medidas de desempenho devem colocar no seu centro a visao e a
estratégia que orientam a organizagao, sem especificagdo de comportamentos, para
nao incorrer nos sistemas tradicionais que mais tenderam ao controle do
comportamento dos empregados tal como na Administragdo Cientifica (MOREIRA,
1996).

Para montar uma estrutura de medidas de desempenho, deve-se atentar
para os seguintes passos (MOREIRA, 1996):

= Utilizagdo de uma visao sobre o futuro da organizagao;

» Utilizagdo de uma estratégia competitiva;

» Transformagao dos objetivos estratégicos em agdes tangiveis;

» Criacdo de um sistema que acompanhe os fatores criticos, fornecendo

indicadores para avaliagao dos processos.

Essa visdo deve ser uma posigao no futuro, a qual a empresa deseja atingir,
que serve para “puxar’ a organizacdo na direcao desejada, ficando, os numeros,
como um sistema de apoio/orientagdo para auxiliar os gestores na diregdo do

processo.
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Da mesma forma, a estratégia - que serve como ferramenta para diferenciar

uma organizagao de seus concorrentes - deve abranger objetivos como (MOREIRA,

1996):

Fornecimento de servicos que “surpreendam” as necessidades ou
expectativas dos clientes;

Obtencéo de altos niveis de satisfagao;

Pratica da melhoria continua;

Melhoria da qualidade da mao-de-obra;

Atingimento das expectativas dos acionistas.

Segundo o mesmo autor, para a transformagao dos objetivos em agdes

tangiveis, elas podem ser agrupadas em quatro fatores criticos de sucesso, como:

Fator financeiro: capital, disponibilidade e rentabilidade para retorno,
lucro e rentabilidade;

Fator de satisfacdo do cliente: competitividade em prego, atendimento,
inovagao do produto para posicdo dos clientes, niveis de satisfacdo de
clientes, fatias de mercado por cotas-chave;

Fator de processos internos: qualidade de servigos, controle de
seguranca e desperdicios para taxas de sucesso, numero de horas
gastas nos novos projetos com os clientes; e,

Fator de inovagdo e melhoria (melhoria continua, produtos e servigos
inovados e motivagao da forga de trabalho, investigagado de atitudes de

empregados, numero de sugestdes desses).

Segundo Kaplan e Norton (1997):

“...esta nova abordagem é consistente com as iniciativas atuais em muitas
organizagdes: integragcao interfuncional, parceria com clientes e
fornecedores, operagdes em escala global, melhoria continua, uso intensivo
de equipes etc.”

Para Moreira (1996), um sistema de medidas deve acompanhar ndo s6 os

aspectos puramente internos da empresa, mas também possibilitar a comparacao do

desempenho da organizagao com seus concorrentes. Também ¢é preciso entender,

antes de definir as caracteristicas gerais de um sistema, aspectos como:

Quais as pressdes que sofre a organizagao;
Quais as origens dessas pressoes;
Quais as principais mudangas que as pressdes demandam sobre as

empresas.
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Dentre os indicadores de desempenho utilizados pelas organizagdes, os
mais expressivos s&o Moreira (1996):

= Grau de utilizacdo dos recursos

= Qualidade
* Tempo
= Flexibilidade

= Produtividade

= Capacidade de inovacao

E comum organizagbes cultivarem falsas idéias sobre as medidas de
desempenho como: para ser util precisa ser o mais precisa possivel - trata-se de um
sistema de medicdo e nao precisdo. Outro aspecto € que as medidas assustam
pessoas, assim segundo Moreira (1996):

» ¢ falsa a idéia de que as medidas derrubam ou controlam pessoas e suas

acdes, desempenho resumido a um unico indicador;

= ¢ falsa a idéia de que o desempenho ndo pode ser explicado ou medido

por indicadores, medidas subjetivas ndo sao confiaveis;

* a nao-objetividade, como medir o moral, é confundida com né&o-

confiabilidade.

E util o critério na escolha das medidas, especialmente no que tange a
certas qualidades que lhe sdo inerentes, como a confiabilidade - igual valor a algo
invariavel que esteja sendo medido; validade - real valor daquilo que se mede;
relevancia - adicionada de informacdes uteis; consisténcia - equilibrio em relacdo ao
sistema que esta sendo utilizado.

Qualquer area ou setor da organizacdo pode ser medida em seu
desempenho, na razdo direta de suas necessidades, basta, tdo somente que se
decida pela medicdo e se defina um meétodo a ser seguido. Dentre as varias
abordagens para avaliagdo de desempenho, s&o apresentadas algumas
consideradas mais apropriadas para o estudo em questdo. Primeiramente serao
apresentadas as abordagens baseadas em custos: o Método ABC- Activity Based
Costing ou Custeio Baseado em Atividades, a UEP - Unidade de Esforgo de
Producédo e a TCM — Total Costs Management ou Gestdo Total de Custos. Em
seguida sao descritas abordagens para avaliagdo abrangente de desempenho: o
BSC - Balanced Scorecard, o Modelo de Desempenho Quantum, a abordagem de

Sink & Tuttle, a abordagem de Harrington e a abordagem OEE.
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2.4.1 Abordagens Baseadas em Custos

Antes de apresentar as modernas abordagens de custeio, faz-se necessario
apresentar uma introducido sobre os tradicionais procedimentos para apuragao de

custos.

2.4.1.1 Sistemas Tradicionais de Custeio

A apuragao dos custos fabris nasceu na Revolugao Industrial e tinha como
objetivos basicos avaliar os inventarios de matérias-primas, de produtos fabricados e
de produtos vendidos, e também verificar os resultados obtidos pelas empresas
como consequéncia da fabricacdo e venda de seus produtos, tudo ao final de um
determinado periodo. O crescimento das empresas aumentou da complexidade do
processo produtivo, gerando a necessidade de utilizar informagdes da contabilidade
de custos como auxilio gerencial.

Os sistemas de custeio sdo compostos por principios e métodos. Para
compreendé-los é necessario antes considerar a classificacdo dos custos,
apresentada abaixo. Na sequéncia serdo apresentados os principais principios e
meétodos de custeio.

Os custos sao classificados em (MEGLIORINI, 2001 e WERNKE, 2001):

e Custos diretos: apropriados aos produtos conforme o consumo, sendo
facilmente atribuiveis, pois ha um consumo direto, como matéria-prima
e mao-de-obra direta;

e Custos indiretos: ocorrem quando ha dificuldade de sua atribuicao
aos produtos e € feita uma base de rateio ou algum critério de
alocacgao. Deve haver uma relacéo entre o rateio e o consumo indireto,
a fim de evitar distorgbes. Por exemplo, o rateio de energia elétrica
deve ser proporcional ao numero de horas de utilizagdo das maquinas
na producao do produto;

e Custos fixos: sdo decorrentes da estrutura produtiva instalada da
empresa, e independe da quantidade produzida. Permanece constante

no curto prazo;
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e Custos variaveis: sdo aqueles que aumentam ou diminuem,
dependendo do volume de producdo. Variam direta e
proporcionalmente ao volume de atividades.

Assim os custos sao separados, para serem apropriados aos produtos, em
diretos e indiretos e, para analise de comportamento quanto ao volume de producéo,
em fixos e variaveis.

A dificuldade no custeio reside em que a empresa normalmente conhece seus
custos totais, mas ndo sabe qual parcela devera ser alocada a cada produto e cada
atividade. Quantos mais indiretos forem os custos, mais dificil (e subjetivo) sera o
processo de alocagdo. Assim, a definicdo de que parcela devera ser absorvida em
determinada atividade ou produto tornou-se o grande desafio para o calculo de
custos.

As modernas estruturas de produgéo caracterizam-se por apresentar gastos
cada vez mais fixos e indiretos, devido principalmente a automatizacdo dos
processos, que troca custo variavel (na forma de mao-de-obra) por custo fixo
(maquinas e equipamentos). Os custos indiretos tém aumentado pela diminui¢do da
mao-de-obra direta e pelo aumento da mao-de-obra indireta especializada
(manutencao das maquinas automatizadas).

Os grandes principios de custeio segundo Wernke (2001) s&o:

e Custeio por absorg¢ao total (ou integral): € o método mais empregado e
consiste na apropriacédo de todos os custos de producido aos produtos,
sejam eles fixos ou variaveis, de forma direta ou indireta na forma de
rateios. Sua principal desvantagem é a necessidade de utilizacdo de
rateios para distribuir os custos entre os departamentos e os produtos.
Nem sempre os critérios de rateio sdo objetivos, o que pode ocasionar
distorgbes. Atende a legislagdo fiscal e deve ser utilizado quando a
empresa utiliza o sistema de custo integrado a contabilidade.

e Custeio direto (ou variavel): considera apenas os custos variaveis dos
produtos, sendo os custos fixos considerados como despesas do periodo.
E interessante para andlises de curto prazo: utilizado principalmente para
fins gerenciais, pois prioriza a rentabilidade de cada produto sem as
distor¢cdes causadas pelos rateios dos custos fixos aos produtos.

A seguir serao apresentados os métodos tradicionais de custeio: o método

do custo-padrdo e o método dos centros de custos.
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2.4.1.1.1 Método do custo-padrao

De origem americana, este método serve mais para acompanhar e controlar a
producao do que propriamente para medir seus custos, devendo ser encarado como
um instrumento de apoio gerencial. Caracteriza-se de por um estudo dos processos
produtivos que permitem determinar com antecedéncia o custo dos produtos
(HERNANDES PEREZ JUNIOR, 2001).

Seu objetivo é estabelecer medidas de comparagao (padrdes) concernentes a
eficiéncia da utilizacdo dos meios de producédo e seus custos associados. Estes
padrdes sdo custos predeterminados, cuidadosamente apurados, que deveriam ser
atingidos dentro de condi¢gdes operacionais eficientes.

Segundo Martins (1998) o custo-padrao era entendido como o custo ideal de
fabricagdo de um determinado item, o valor conseguido com o uso das melhores
matérias primas possiveis, com a mais eficiente mao-de-obra viavel, a 100% da
capacidade da empresa, sem nenhuma parada por qualquer motivo, a ndo ser as de
manuteng¢ao, com perdas de material minimas. Ha outro conceito de custo-padrao,
mais valido e pratico: o custo-padrao corrente, que é o valor que a empresa fixa
como meta para o préximo periodo para um determinado produto ou servico. E um
valor dificil de ser alcangado, mas n&o impossivel.

E bom para a determinacdo dos custos com matéria-prima, mas de dificil
operacionalizacdo para os custos com mé&o-de-obra direta e péssimo para a
apuracdo dos custo indiretos de fabricacdo. E adequado para a area de apoio,
contudo, em geral, deve ser complementado por outros métodos. Permite, para os
custos diretos, avaliacdo de desempenho, orcamento confiavel, determinagdo de
responsabilidades, identificacdo de medidas corretivas e de oportunidades de
reducao de custos. Exige constantes corre¢gdes nos padroes monetarios.

Segundo Oliveira (2001), o método do custo padrdo possui as seguintes
vantagens:

¢ eliminacao de falhas nos processos produtivos e, com a comparagao com

medidas-padroes, facilita a correcdes de falhas;

e aprimoramento dos controles, pois os padrées sdo bons instrumentos de

controle interno;

¢ instrumento de avaliacdo de desempenho;
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e contribuicdo para o aprimoramento dos procedimentos de apuracido do
custo real, por meio da comparacéo do custo real com o padréo;
e rapidez na obtencdo das informacgdes, podendo ser utilizado quando nao

ha tempo para a apuracao do custo real.

2.4.1.1.2 Método dos Centros de Custos

E um método de alocagdo de custos aos produtos e sua sistematica
representa os procedimentos da contabilidade de custos tradicional, necessitando
uma integracdo entre a contabilidade de custos e a escrituragcdo mercantil
(HERNANDES PEREZ JUNIOR, 2001).

Esta alocacédo ja se da primeiramente dividindo a empresa em centros de
custos (conforme funcdo, ou seja, vé& a empresa verticalmente e néo
horizontalmente, enquanto processos) e distribuem-se todos os itens de custos por
meio de bases de rateio, conseguindo-se, desta forma, os custos totais do periodo
para cada centro de custo. Depois os custos s&o alocados das secdes aos servicos.
A divisdo da empresa em centros distintos € conveniente para efeito de facilitar a
apropriagdo do custo. Sua aplicagdo exige organizagdo contabil neste sentido e,
quando os custos forem alocados aos departamentos de forma adequada, permite o
acompanhamento do desempenho de cada area (WERNKE, 2001).

A alocacgao de custos se da em duas fases: na primeira, divide-se a empresa
em centros de custos e distribuem-se todos os itens de custos por meio de bases de
rateio, conseguindo-se, desta forma, os custos totais do periodo para cada centro de
custos; na segunda fase, os custos sao alocados das se¢des aos produtos.

Assim o rateio das despesas é mais facil, mais correto e mais rigoroso, pois é
realizado em campo mais delimitado. Uma limitacdo € a dificuldade quanto a
estabelecer as bases do rateio, pois mesmo tendo o cuidado de usar o critério que
se entenda o mais justo, ainda assim ele sera grosseiro. Este método também
possui a desvantagem de ndo analisar perdas, ociosidade e ineficiéncia, pois é
realizada a absorgao total dos custos.
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2.4.1.2 Método ABC — Activity Based Costing

No chamado ambiente tradicional de producgao, que predominou na maioria
das empresas até os anos 70, os principais fatores de produ¢cdo eram a matéria-
prima e a mao-de-obra, com 0s outros custos representando, via de regra, parcela
irrelevante do custo total. A preocupacdo com custos era a de apropriar
corretamente os custos diretos (matéria-prima e mao-de-obra) aos produtos e
centros de responsabilidade. Nao existiam cuidados em razdo de sua falta de
representatividade em relagdo aos demais custos inseridos na agdo empresarial.

Contudo as empresas foram pressionadas a mudarem sua forma produtiva. A
concorréncia obrigou investimentos em informatica e automagdo. A competi¢cao
global, com sua guerra de precos, impulsionou a utilizagdo de novas tecnologias
para o aprimoramento dos processos, diminuicdo de custos e eliminacdo de
desperdicios (OLIVEIRA, 1998, p.72).

Despreparados para atender as necessidades de novas informacgdes
gerenciais, os conhecidos sistemas de custeio, cujos métodos convencionais
concentrados em critérios aleatérios para o rateio dos custos indiretos aos produtos
e seus respectivos centros de responsabilidade, apresentavam-se pouco eficazes,
pois seus critérios eram inexatos, podendo resultar em distor¢gdes significativas na
operagao dos custos efetivos dos produtos (OLIVEIRA, 1998, p.74).

Diante dessas dificuldades, os professores Robert Kaplan e Robin Cooper da
Havard Business School, desenvolveram uma nova abordagem, um novo método de
custeio, o ABC ou Activity Based Costing, que traduzido para o portugués — Custeio
Baseado em Atividades.

O ABC, segundo seus idealizadores é

“‘uma abordagem que analisa o comportamento dos custos por atividade,
estabelecendo relagdes entre as atividades e o consumo de recursos,
independentemente de fronteiras departamentais, permitindo a identificagao
dos fatores que levam a instituicdo ou empresa a incorrer em custos em
seus processos de oferta de produtos e servicos e de atendimento a
mercado e clientes” (IBRACOM, 1995, p.16).

Para Martins (1998, p.93) o ABC “é uma metodologia de custeio que procura
reduzir sensivelmente as distorgdes provocadas pelo rateio arbitrario dos custos
indiretos”. Ele pode ser também aplicado aos custos diretos, mas nao havera
diferengas significativas com os sistemas de custeio tradicionais. Assim as

diferengas concentram-se no enfoque aos custos indiretos.
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Ja para Oliveira (1998, p.75) “¢ uma metodologia que surgiu como
instrumento de analise estratégica de custos relacionados com as atividades que
mais influenciam o consumo de recursos de uma empresa’. Ela pode tornar-se
eficiente meio para modificar o comportamento das pessoas envolvidas nas
atividades administrativas e produtivas.

Oliveira (1998, p.73) conceitua, o ABC como sendo uma técnica de controle e
alocacgao de custos que permite:

= |dentificar as atividades e os processos existentes nos setores produtivos

de uma organizagao industrial ou prestadora de servicos;

» |dentificar, analisar e controlar os custos envolvidos nessas atividades e

processos;

= Atribuir custos aos produtos, tendo como parametro a utilizagcdo dos

direcionadores (ou geradores) de custos.

A principal fungdo de uma atividade, diz Brimson (1996, p.27) “é
converter recursos (materiais, mao-de-obra e tecnologia) em produtos/servigos. A
contabilidade por atividade identifica as atividades desenvolvidas em uma empresa,
determinando custos e desempenho (tempo e qualidade)”.

Em outras palavras, pode-se dizer, ainda, que uma empresa € um conjunto de
atividades, cada uma composta por tarefas, que transformam os recursos internos,
sejam estes mao-de-obra ou outros custos e despesas, em produtos que
teoricamente deveriam agregar valor ao negaécio.

Tendo-se o custo de cada atividade em separado, é possivel confronta-la com
seus beneficios, avaliando sua eficacia, podendo-se verificar se a atividade esta
agregando valor ao produto. Os processos sao os agrupamentos das atividades e
juntamente com a matéria-prima formardo o custo dos produtos (IBRACON, 1995,
p.14).

Para Soares (1999, p.74), “a filosofia do modelo ABC consiste em que as
atividades da organizagdo devem ser o centro de analises e controles”. Assim o
calculo dos custos, bem como o processo de tomada de decisdes juntamente com
as informacgdes e a sua apresentacao devem estar baseados em atividades.

O meétodo ABC foi projetado para o estudo dos custos da organizagao
completa, incluindo as areas de producao, comercializacdo e administragcdo, com a
finalidade de analisar as atividades e obter os custos totais dos produtos (SOARES,
1999).
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Segundo os professores Cooper e Kaplan (apud OLIVEIRA, 1998, p.78), “o
sistema ABC pode completar os sistemas tradicionais de contabilidade financeira e
coexistir com eles”.

A metodologia do custeio baseado em atividades € a primeira etapa de um

processo de gerenciamento para decisdes estratégicas e operacionais.

“Dentro do processo global, ABC é um capitulo que elabora a informagéo
sobre o trabalho que se realiza em toda a organizagao (atividades) e seus
resultados (produtos). Exibe o vinculo dos custos de todos os recursos
empregados pelas atividades com as suas vendas que utilizam todas essas
atividades ou se beneficiam delas” (SOARES, 1999).

Na segunda parte do processo € vital: empregar a informacgao prevista pelo
ABC para melhorar a performance por meio de decisdes acertadas dos produtos e
as atividades que os geram, desde fixagdo de pregos, determinagdo dos niveis de
producdo e vendas, processos mais eficientes, extingdo de atividades que néo
agregam valor, entre outros.

Segundo o lbracon (1995, p.17), o ABC é uma ferramenta que, entre outros
beneficios, elimina distorgdes de outros sistemas de rateio e, por meio de uma forma
diferente de relacionar o consumo de recursos, permite a integragao entre diversos
setores e a quebra de paradigmas.

Para Oliveira (1998, p.76) o custeio ABC pode:

a) utilizar o critério de rateio s6 em casos em que nao for possivel atribuir o
custo a uma determinada atividade;

b) identificar os “direcionadores” de custo, que nao agregam valor; e

c) atribuir os custos indiretos do produto de maneira coerente com a
utilizagao de recursos.

De forma sintética, pode-se constatar com auxilio do Quadro 1, a seguir, a

importancia do custeio ABC.
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QUADRO 1: A Importancia do Custeio ABC

Caracteristicas da Impacto produzido pela
informagao gerada pelo custeio |informagao no ambiente gerencial
ABC da empresa
Permite a apuracdo dos custos dos|Revisdes das margens de
produtos com maior precisao. contribuicdo e rentabilidade dos
produtos.
Identifica os direcionadores de|Contribuicdo para o aprimoramento
custos. continuo, com a melhoria dos

processos e produtos.
Identifica os custos que ndo agregam|Aumento da lucratividade, com a

valor aos produtos e aos processos. |eliminagao dos custos
desnecessarios.
Constata certas informacgdes | Aprimoramento de desempenho e

gerenciais, custos invisiveis, por|melhor orientagcdo para o processo
exemplo, ndo disponiveis no custeio|decisorio estratégico.

tradicional.

Fonte: Oliveira (1998, p.77)

Para o lbracon (1995), os principais pontos de sustentacdo de um projeto
ABC sao os patrocinadores internos, a efetiva participacdo do usuario e a
metodologia apropriada. Pontos estes que podem ser considerados criticos tanto na
implantacdo como na adog¢ao do método ABC. Por patrocinadores internos, entende-
se a composi¢cao do apice da piramide organizacional - a presidéncia e a alta
administracdo, que devem estar convencidos de que o modelo ira, de fato, auxiliar a
organizagédo e fazer com que esse estado de espirito seja repassado aos demais
niveis hierarquicos. Por usuarios, a base da piramide, que devem receber a
comunicagao clara e objetiva quanto aos beneficios do novo sistema e dos reais
objetivos de sua adogao, promovendo a ades&o e a compreensdo dos funcionarios.
E a metodologia, fundamental para o sucesso da adogdo do sistema, pois o
conhecimento profundo dos processos da empresa e as atribuicdbes de cada
departamento, sao a base para a implantacao do ABC.

Cooper e Kaplan (apud SOARES, 1999, p.76) expressam que “os sistemas
ABC se descrevem, com maior precisdo, como sistemas de planejamento gerencial,
orcamentario e de controle, mais que como sistemas de custeio”. Contudo este
método ja esta consagrado com este nome, o que dificulta renomea-lo de modo mais

preciso.
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Indubitavelmente, afirma Soares (1999, p.78), “uma das virtudes geralmente

conhecidas do ABC é a de ser um método atrativo para os usuarios (empresarios,

gerentes e demais usuarios de informagao gerada para a gestao)”.
Para Brimson (1996, p.38)

“a contabilidade por atividades fornece os fundamentos para alcancar a
exceléncia empresarial, pela eliminagdo de distor¢des e subsidios cruzados
causados pelas alocacdes de custos tradicionais, e fornece uma base para
melhorar o custo e o desempenho”.

A contabilidade por atividades auxilia a organizagdo a atingir a exceléncia
empresarial, por meio da (BRIMSON, 1996):

Melhoria das decisdes de comprar ou fabricar, estimar e definir precos;
Facilidade em eliminar os desperdicios;

Indicagdo das origens dos custos por intermédio da identificacdo dos
geradores de custo;

Ligagdo da estratégia corporativa a tomada de decisbes operacionais e,
consequentemente, possibilitar a geréncia capitalizar as atividades que
sao pontos fortes da empresa, bem como reestruturar as atividades que
nao contribuem para alcangar os objetivos do negécio;

Propiciar de feedback quanto a obtengao dos resultados esperados das
estratégias e adogéo de agdes corretivas;

Assegurar que tempo, qualidade, flexibilidade e conformidade as metas
programadas sejam atingidos por meio do desempenho;

Encorajar a melhoria continua e o controle da qualidade total;

Avaliar continuamente a eficacia das atividades para identificar
oportunidades potenciais de investimentos;

Incorporar objetivos de desempenho externo, metas de custo e
estabelecer metas especificas em termos de atividades;

Eliminar as crises, solucionando os problemas e nao tratando os sintomas.

Segundo Horngren (1997), a tomada de decisdo é a esséncia da

administracdo. Tomar decisao €, na realidade, escolher. Deve-se fazer uma selegao

entre os cursos de acgao alternativos. Todo curso de acéo tem consequéncias futuras

que geralmente sdo marcadas pela incerteza, porque raramente se pode predizer o

futuro com precisdo. Toda decisao esta relacionada com o futuro, quer um futuro de

dez segundos adiante, quer de oitenta anos. Uma decisdo sempre implica previsao

ou prognéstico do que ira acontecer.
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“Toda decisdo, em ultima analise, é resultado da combinacdo de razéo e
vontade. A razdo administrativa, se estiver funcionando apropriadamente,
escolhe a alternativa mais benéfica. Mas a vida é marcada por decisdes
aparentemente irracionais. A escolha final é influenciada pela interagdo do
intelecto, da vontade, das emocgbes, das limitacbes de tempo, das
instituicbes, dos sentimentos, dos caprichos e da preocupagdo com
irrelevancias. A decisao final depende de como o individuo pesa todos estes
aspectos influentes.” (HORNGREN, 1997, p.985-986).

A boa gestao empresarial depende das condigdbes em que sdo tomadas as
decisbes e definidas as responsabilidades. “Toda decisdo pode ser analisada em
termos de custos e de resultados”, acrescentam Simonsen e Flanzer (1974, p.219).

As decisbes, considerando os seus graus de elasticidade, apresentam-se em
trés categorias, segundo os mesmos autores (p.225):

1)Decisdes relativas a implantagdao de novos meios de produgao: Os
custos que dai resultam nao sao afetados, a curto prazo, pela variagdo do
volume de atividade (a n&o ser aqueles que dizem respeito ao rendimento
dos equipamentos escolhidos). Subsistirdo enquanto as decisées que lhe
deram origem nao forem revistas.

2)Decisdes relativas a organizagdo da empresa: Quanto mais
tecnicamente equipada estiver a empresa, mais a sua organizagao deve
ser aperfeicoada. Essas decisbes podem adaptar-se com mais
flexibilidade que as procedentes as flutuacbes de atividades da empresa.
Os custos que dela resultarem sdo apenas semifixos. No sentido de que
em parte eles dependerao do ritmo de producéio.

3) Decisdes relativas a produgao: Seu objetivo é o de alimentar, da
melhor maneira possivel, a produgao com vistas a maxima eficiéncia. Os
custos resultantes dessas decisdes variam na razdo direta do volume de
atividade atingido.

Para que o empresario tome um percentual significativo de decisdes
acertadas, precisa estar bem informado. A informacido é a matéria-prima essencial
ao processo de decisdao. O modo como estdo se desenvolvendo as atividades, os
resultados, sejam parciais ou totais, desvios relevantes na condugao dos trabalhos,
fatores externos que possam impactar o processo operacional ou parte dele entre
outros aspectos, sao informacdes preciosas no processo de tomada de decisado, nos

varios niveis hierarquicos.
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E igualmente importante que o administrador siga o processo mental légico

para chegar as suas decisdes. Horngren (1997, p.70) propde etapas para uma

abordagem racional por parte do gestor, para a tomada de decisdes:

Determinar o problema e os objetivos especificos que a administracéo
deseja;

Determinar os cursos alternativos de agao;

Determinar as consequiéncias de cada alternativa e quem implantara cada
uma;

Tentar calcular os custos e os retornos de cada alternativa, avaliando a
incerteza,;

Selecionar uma alternativa;

Transformar a decisao em acao;

Avaliar os resultados.

A gestdo baseada em atividades “apoia-se no planejamento, execugéo e

mensuragao do custo das atividades para obter vantagens competitivas; utiliza o

Custeio Baseado em Atividades e caracteriza-se por decisbes estratégicas”
(MARTINS, 1998, p.307).
Essas decisdes estratégicas envolvem:

Alteragdes no mix do produto;

Alteracdes no processo de formacgao de precos;

Alteragdes nos processos;

Redesenho de produtos;

Eliminacdo ou redugao de custos de atividades que ndo agregam valor;
Eliminagcao de desperdicios;

Elaboracdo de orgamentos com base em atividades, dentre outras.

O uso do Custeio Baseado em Atividades é eficiente em termos de identificar

o custo das atividades e dos processos e de permitir uma visdo mais adequada para

a analise da relacao custo/beneficio de cada um deles. Também permite o

levantamento do quanto é gasto em cada atividade, tarefa ou processo, em que nao

se agrega valor ao produto e, afirma Martins (1998, p.314), “mesmo que com a

devida cautela em fungdo da sempre permanente presencga de algum nivel de erro e

mesmo de arbitrariedade nesses rateios”.

Uma das vantagens que se adicionam ao ABC é o fato de que ele pode ser

implementado sem interferir no sistema contabil da organizagdo. Ele pode ser
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paralelo, ou apenas peridédico. Pode, ainda, ser uma ferramenta eminentemente

gerencial, e incorporar-se aos conceitos utilizados na gestdo econémica, como custo

de oportunidade, custo de reposigcado, depreciacdo e outros (/n: BRIMSON, 1996;
MARTINS, 1998 e SOARES, 1999).
O sistema de custeio por atividades tem sido comumente implantado para

apoiar diversos tipos de decisdes, dentre os quais destacam-se (BRIMSON, 1996,

p.40):

Custo do produto — sdo normalmente utilizados pela administragao para
decisbes de pregos, estimativas, comprar ou fazer e tracar objetivos de
custo. A maior exatiddo dos custos do sistema de contabilidade por
atividades diminui o problema de informagdes nao confiaveis que sao
transmitidas pelos sistemas tradicionais. Muitas empresas enfocam a
expansao do volume de vendas, na suposi¢cao de que os lucros serdao uma
decorréncia. No entanto, quando se intensifica a luta pela participagdo em
um mercado estavel ou declinante, os gerentes devem especializar-se nos
produtos ou servigos mais rentaveis, em vez de aumentar o volume de
vendas. O potencial de lucro € o fator mais importante quando da
avaliacdo e selegao de produtos e segmentos de mercado.

Gerenciamento de caixa e liquidez — caixa e liquidez sdo tdo essenciais
quanto os lucros reportados. Caixa leva a liquidez, e a liquidez é critica em
um ambiente de negdcios de alto risco e grande incerteza. Uma empresa
pode falir enquanto reporta lucros, mas nunca ira a faléncia desde que
suas posig¢des de caixa e liquidez sejam fortes.

Controle de custos — as informacdes de custos devem estimular a
exceléncia empresarial. Os desperdicios ndo podem ser tolerados. Os
produtos devem ser projetados para otimizar o desempenho. As atividades
devem salientar os objetivos da empresa.

Apoio as decisdes - as informagdes de custo sao utilizadas para facilitar
decisdes. Os gerentes responsaveis por estas decisbes na maioria das
vezes utilizam informacdes de custos obtidas fora do sistema de

gerenciamento de custos.

O ABC tem contribuido para a gestao estratégica de custos visto que integra

0 processo de gestao de custos e o processo de gestdo da empresa como um todo
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(MARTINS, 1998). Integragdo, esta, necessaria para que as empresas possam
sobreviver num ambiente de negdcios vertiginosamente globalizado e competitivo.

Oliveira (1998, p.113) alega que o ABC, para ser compreendido em sua forma
mais ampla, deve ser contextualizado como parte de um sistema gerencial composto
por: 1) o sistema de informagdes gerenciais, o enterprise information system (EIS)
2) o sistema de decisao gerencial, ou enterprise decision system (EDS).

Dentro dessa estrutura, as medidas e indicadores de desempenho e resultado
devem ser analisados sob um contexto mais amplo, considerando:

= Sua maior importancia do que simplesmente as informagdes sobre
custos;

» Os objetivos estratégicos da organizagao;

» Os resultados a longo prazo.

Esses resultados ndo devem ater-se somente aos resultados contabeis, mas
a todos os indicadores de desempenho da organizaggo.

O ABC é um sistema de custeio que tem por objetivo a andlise das atividades
desenvolvidas na empresa, baseando seu interesse nos gastos indiretos ao
produto/servico, uma vez que os custos primarios (matéria-prima e mao-de-obra)
nao representam problemas de custeio em relagdo ao produto, podendo-se dessa
forma, visualizar com nitidez os custos que demandam ao produto/servico e a
empresa. E, de conhecimento desses, tragar a tomada de decisbes e, por resultante,
a estratégia da organizacgao relativo ao ambiente externo e ao ambiente interno.

O custeio por atividades facilita a compreensdo do ambiente complexo que é
0 dos negocios, dividindo-o em atividades individuais. O custo por atividades é
estruturado para apoiar a mudancga e na medida em que mudam as atividades e os
fatores de producado, as novas atividades, os custos e os desempenhos a elas
associados sao captados.

O foco na atividade possibilita um sistema de gerenciamento flexivel de
custos, que desacopla a estrutura da organizagao das fungbes desempenhadas.
Esse desacoplamento das atividades da organizagao facilita um procedimento de
acumulagcdo de custos adaptavel e flexivel para apoiar multiplos objetivos
reportaveis.

Segundo Brimson (1996), as atividades sao identificadores naturais, porque
sao facilmente entendidas por grupos tao diferentes como engenheiros/advogados,

pessoal de operacdes/assistentes, setores administrativos, contadores e alta
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geréncia. Atividades como o processar de cheques de pagamento de salario,
insercdo de componentes em placas de circuitos e teste de novos produtos sao
entendidas universalmente por meio da organizagao. Assim as atividades fornecem
uma forma eficaz de comunicagdo entre o pessoal operacional e o
administrativo/contabil, visto que essas atividades correspondem a termos e
acontecimentos comuns a produc¢ao.

E fundamental que planejamento (estratégico, apoio de decisdo,
investimentos) e controle (contabilidade de custos) estejam ligados, porque a
administracdo precisa de informacgdes para fazer os ajustes necessarios para atingir
o plano ou modifica-lo. Antecipar problemas € essencial (BRIMSON, 1996, p.92).

O custo por atividades fornece uma estrutura légica que assegura o sistema
de controle. As atividades formam o denominador comum que liga os processos de
planejamento e controle.

O conhecimento do custo de uma atividade ajuda no planejamento e no
orcamento. Cada unidade da empresa € analisada para se determinarem as
atividades atuais e o custo unitario da atividade. Esta informacao representa o nivel
atual de servigo. Desta forma, o impacto no orgamento das mudangas no nivel de
servico pode ser identificado. Na contabilidade por atividades, o desempenho é
medido como o custo por unidade produzida, tempo para desempenhar a atividade e
qualidade de producdo. As medidas de desempenho sdao acompanhadas para
determinar sua tendéncia, e o pessoal encarregado de cada atividade torna-se
responsavel pela melhoria continua do desempenho.

Kaplan (1999, p.6) afirma que:

“Faz 15 anos que venho observando e criticando os sistemas de custos
adotados pelas empresas industriais e de servigos. Eles costumam
organizar os custos por departamentos, ignorando que atividades e
processos cruzam com frequiéncia as fronteiras departamentais.

Eles séo falhos porque nado possibilitam as empresas ter uma imagem final
do custo de coisas como projetar produtos e desenvolver atividades ao
atendimento dos clientes. E principalmente sao falhos por ndo conseguirem
definir com precisdo a relagcdo entre o custo dos diversos recursos
existentes — funcionarios, equipamentos, instalacbes — e os produtos
fabricados e os clientes atendidos.”

A ferramenta da determinagao de custos com base em atividade, ou sistema
ABC, permite relacionar os custos de quase todos os recursos da organizagao com
produtos especificos que estdo sendo fabricados e com clientes que estdo sendo
atendidos.
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Esse conhecimento dos custos, agora, de uma forma mais ampla, permite aos
gestores tomarem decisbes que equacionem gestdo dos custos e dos pregcos sem
alterar a qualidade de atendimento. Se utilizada de maneira integrada, esta
ferramenta mostra como a empresa pode maximizar os lucros e criar valor

econdmico a longo prazo (KAPLAN, 1999, p.11).

2.4.1.3 Unidade de Esforco de Producéao

Uma das maiores dificuldades com que os gestores se defrontam é a
quantificacdo da produgao. Como medir o total da producédo se a cada més ha um
mix de diferentes produtos? Segundo Allora (1986, p.65), “a produg&o nao dispde de
uma unidade de medida prépria para medi-la, qualquer que sejam os produtos
fabricados.”

Mensurar a producdo tornou-se possivel com a unificagdo da medida, tendo
no esforgco de producdo a unidade padronizadora. Para Allora (1986) esta nova
modalidade representa a medida de uma maquina funcionando, o esforgo humano
despendido, o esfor¢go da prépria maquina, o esforgco dos capitais, o esforco da
energia aplicada, e outros esforgos, diretos ou indiretos. Assim, o autor esclarece
que “os esforcos de produgdo, assim concebidos, provenientes de todos os setores
da fabrica e de todas as maquinas de cada sec¢do, n&o obstante suas origens mais
diversas como: torno, frezadora, retifica, montagens, etc., possuem a propriedade
fundamental de ser adicionaveis” (op. cit., p.65-66).

E importante informar que, mesmo que uma industria produza 300 itens
diferentes ou mais, é possivel, por intermédio da UEP que essa produgédo seja
tratada e analisada tal com se fosse uma industria de um unico produto (op. cit., p.7).

Assim, tem-se que o esforgco de producgao total de uma fabrica é resultante da
somatodria de todos os esforcos de producio parciais desenvolvidos em cada etapa
produtiva. Cada produto, por mais diversificado ou numeroso que seja, podera ser
medido pela quantidade de esfor¢o que foi dispensado para fabrica-lo.

Medir o esforco de producdo, tomando-se como base um torno ou frezadora,
resulta em valores abstratos, porém um elemento podera ser definido, calculado ou
medido, que é a relagao entre os dois esforgos, ou seja, a adog&o do Principio das
Constantes Ocultas definido por Perrin (apud Allora, 1986, p.66): “quaisquer que
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sejam os pregos unitarios, os esforgos de producédo desenvolvidos pelas diversas
operagdes elementares de trabalho de uma fabrica sdo interligados entre si, por
relagdes constantes no tempo”.

Esse novo padrao de mensuragéo, segundo Allora (1986), pode ser entendido
como um sistema que mede num determinado momento todos os esforgos de
producdo em espécie e calcula as relagdes entre eles. Num segundo momento
esses valores sao desprezados e o sistema opera apenas sobre as relagdes que
assumem, a denominada de Unidades de Esfor¢co de Producédo (UEP). Assim os
esforcos de producdo de cada posto de trabalho sdo expressos e medidos em
quantidades de UEP e os inumeros produtos pelo numero de UEP que acumularam
durante seu processo produtivo. Sendo o total dos esforgos de produgao em UEP
igual @ soma das UEP de cada produto, mede-se a produgdo da fabrica. A
valorizagdo periodica das UEP em dinheiro (calculo simples) representa seu valor
monetario num dando momento, podendo-se quantificar quaisquer produtos em
Unidade ou em espécie. A UEP permite a obtencdo de lucros, custos e controles
operacionais com a maxima rapidez e confiabilidade.

Os calculos utilizados na analise e determinagcdo da UEP s&o baseados em
principios de Engenharia econdmica, variando de acordo com o método especifico
utilizado. Perrin utiliza “tempos valorizados para seu chrone”; Alfrand utiliza “foto-
indices” para a sua “UP”; Perrela utiliza “coeficientes de diferenciagcado” para a sua
“‘unita basica”. Uma vez determinadas as unidades de produgao, sua utilizacido é
muito similar em todos os métodos, com pequenas variagdes de interpretacao e
aplicacédo (ALLORA, 1986).

O trabalho de estabelecer e implantar as unidades de produ¢do numa fabrica
€ de carater altamente técnico, devendo ser tarefa destinada a pessoal técnico
especializado, que por sua vez devera, em cada método, determinar o caminho certo
para as analises, os calculos e as sinteses para que sejam estabelecidas as
unidades de producgao para cada caso especifico.

Pereira e Ferreira Junior (2001) explicam que, para o calculo da UEP,
comecga-se pela definicdo de todas as operagdes de fabricacdo, maquinas e
codificacido de todos os postos de operagao. Para cada posto de operagao calculam-
se seus custos unitarios, em custo/hora, considerando-se: mao-de-obra direta e
indireta, encargos sociais, amortizagdes técnicas, materiais de consumo, energia

elétrica e servigcos de apoio (manutencdo, ferramental e utilidades). Elege-se um
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artigo base que passe por todos os postos de operacédo, calcula-se o seu custo por
meio dos custos unitarios de cada posto, considerando seu o tempo de produgao em
cada posto de trabalho. A unidade de esforco de producéo é o esfor¢co de producao
para fabricar uma unidade do artigo base. O esfor¢go de cada posto de operagao (em
UEP/h) sera o seu custo unitario dividido pela unidade de esforgo de produgéo. Para
calcular o valor dos produtos produzidos em UEPs, basta multiplicar os tempos de
producdo dos produtos em cada posto de operacao pelo seu respectivo custo em
UEP/h e somar as parcelas obtidas. A soma de todas as UEPs de um periodo é um
valor unificado do esforgco de producdo e independe da diversidade dos produtos
produzidos.
Segundo Allora (1986), o sistema em UEP apresenta vantagens como:

= Melhor controle das quantidades produzidas;

Capacidade de agrupar itens distintos sob um unico indicador;

Determinacao da capacidade produtiva da fabrica em UEP:
o capacidade tedrica de produgao
o capacidade real de producao
o rendimento
o eficiéncia

o produtividade

Facilidade de analise dos processos de fabricagao;

Facilidade e racionalidade dos calculos;

Facilidade de manutencgao.

2.4.1.4 Gestao Total de Custos — TCM (Total Costs Management)

O TCM é uma metodologia de apuragao de custos com fins gerenciais
apresentada por Ostrenga (1994) da consultoria Ernst & Young. Consiste em um
processo permanente de planejamento e aperfeicoamento dos procedimentos
taticos e operacionais da empresa, fornecendo inclusive bases para o planejamento
estratégico. Otimizagbes s&o obtidas buscando-se relacionamentos entre os
desempenhos operacionais e os objetivos estratégicos. E composto basicamente de

trés etapas:
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Analise e documentagado completa do processo completo do negdcio, com
énfase na determinagao dos fatores criticos de sucesso. A analise do
negocio € a base para o seu aperfeicoamento.

Alocacao dos custos baseada em processos, nhdo em departamentos,
permitindo uma melhor distribuicdo dos custos indiretos. Os rateios nos
sistemas tradicionais de custeio sdo baseados tradicionalmente em
alguma critério arbitrario como mao-de-obra direta, valor das vendas,
horas de maquina, custos de matéria-prima, unidades produzidas.
Quando se utiliza o custeio baseado em processo, os custos sao
reorganizados e distribuidos em numeros de transagdes executadas.
Processo de acompanhamento e melhoria continua. Para isso é
necessario lideranga, estruturas de apoio em todos os niveis que permitam
e incentivem o continuo melhoramento do desempenho da empresa.

Neste processo, a medicdo de desempenho possui papel fundamental.

Ostrenga (1994) salienta que os sistemas de medicdo das empresas devem

atender aos seguintes requisitos:

Um alinhamento dos sistemas de medicdo com os fatores criticos de
sucesso da empresa.

Uma estrutura que proporcione um equilibrio e integracdo entre as
medidas financeiras comumente usadas e as ndo financeiras. Estas
devem indicar: eficiéncia, eficacia, produtividade, utilizagdo, velocidade e
qualidade.

Os sistemas de medicdo ndo sao estaticos no tempo, mas devem refletir o

aperfeicoamento continuo e constante melhoria das medicdes. Cada medida deve

também ser analisada em um contexto de tendéncia, verificando-se o desempenho

com os periodos anteriores. E também importante fazer comparagdes com o

desempenho de outras organizagdes.
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2.4.2 Abordagens para Avaliacdo Abrangente de Desempenho

2.4.2.1 Balanced Scorecard

No cenario atual dos negodcios, a informagédo precisa, disponivel e util
representa um poderoso fator de vantagem competitiva sustentavel. Esse fator
propicia maior velocidade e agilidade nas respostas as mudangas que assolam o
mercado. O tratamento dos dados gerados, quer quantitativos quer qualitativos, pela
operacionalizagdo da organizagdo, complementados pelos dados que envolvem o
negocio e o mercado, deve produzir uma gama de informagdes que, a partir de
analises, permite ao gestor corrigir as eventuais disfungdes do passado e fazer
corregdes sobre o futuro, com o objetivo de tomar decisbes estratégicas eficazes de
forma a adotar acbes/posturas que, efetivamente, representem um diferencial
competitivo.

O uso do Balanced Scorecard permite construir, implementar e manter uma
gestao alicergada na tomada de decisdes estratégicas com vista a competitividade
da organizagao no seu meio ambiente.

O BSC é uma abordagem que busca transpor as fronteiras definidas pelos
modelos baseados apenas em indicadores financeiros e que tendem a mostrar
resultados de fatos ja ocorridos, ndo indicando a relagdo causa-e-efeito e o que esta
sendo feito de maneira correta ou errada (KAPLAN; NORTON, 2001).

Durante o processo de planejamento, as organiza¢des estabelecem objetivos
estratégicos que ndo sado de natureza meramente financeira, como satisfacdo de
clientes, ciclo de desenvolvimento de produtos, grau de inovagao etc. Esse € um dos
fatos que justifica a necessidade de se adotar modelos de avaliagdo que
contemplem os aspectos nao-financeiros.

Mesmo assim, ndo se pode estabelecer mecanismos que indiquem apenas o
que esta acontecendo, quando, como e que impactos tem causado sob ponto de
vista econdémico-financeiro e da imagem da organizacdo. E preciso que se
conhegam as causas da ocorréncia dos fatos.

Para Hammel e Prahalad (1994), um modelo de avaliagdo empresarial

eficaz tem que facilitar e permitir o processo de rastreabilidade que leve o gestor até
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as causas dos problemas, tanto aquelas de natureza estratégica como operacionais,
visto que estas ultimas remetem os seus efeitos para as primeiras.

A aplicagado integral e a exploracdo de todas as vantagens do BSC
pressupdem a existéncia da visdo da empresa claramente definida e validada pelos
principais executivos. “E visdo, numa definicdo mais simples, € o estado futuro
desejado para a organizagdo” (RODRIGUES; NUNES, 2002). Para atingir a viséo
num determinado tempo, a organizagao concebe e implementa estratégias.

O BSC propbe uma forma sistematica de se medir a eficacia das estratégias
que, uma vez implementadas, deverdo conduzir a empresa rumo a sua visdo. E essa
eficacia (ou ineficacia) tem que ser percebida em tempo-real. Se a empresa esta
indo na diregdo errada, o gestor tem que tomar conhecimento disso a tempo de
promover corre¢cdes de rota.

Segundo Kaplan & Norton (2001), a construgdo do BSC que redunde num
sistema de gestao estratégica deve passar por quatro processos basicos:

1. Tradugao da visao: As declaragdes de visao geralmente ndo podem ser
traduzidas em termos operacionais e também nao oferecem qualquer
direcionador para as iniciativas de natureza operacional. A visdo se
tornara util quando for desdobrada em um conjunto de indicadores e
objetivos capazes de indicar claramente a importéncia de cada agéo para
o alcance da visdo, bem como indicar os niveis de desempenho
demandados para que se possa gerenciar esses indicadores e ter a
certeza de que a visdo sera atingida.

2. Comunicagdao e comprometimento: Tem como objetivo principal
permitir aos gerentes comunicar as estratégias e ligar os objetivos
empresariais aos objetivos individuais dos membros do grupo. A
abordagem tradicional de avaliagdo empresarial &€ baseada no
desempenho financeiro e os planos de reconhecimento e remuneracao
variavel sdo operacionalizados a partir de indicadores financeiros de
curto-prazo. O propésito do BSC é facultar o alinhamento dos objetivos
de longo-prazo da organizagdo com os objetivos dos departamentos e
individuos.

3. Plano de negécios: A partir das diretrizes corporativas que representem
o desdobramento do direcionamento estratégico da organizagdo, as

unidades de negocios podem desenvolver seus planos especificos
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alinhando aspectos relacionados a marketing, finangas, recursos
humanos, operagédo etc. Dessa forma, ha convergéncia dos esforgos
para as acdes mais importantes e a importancia das acdes nao sera
definida a partir de uma impressao pessoal da unidade de negdcio, mas
sim a partir do alinhamento das agbes com a visdo que se busca atingir.

4. Feedback e aprendizado: Trata-se do aprendizado estratégico. Uma
meta financeira com periodicidade de analise de um més, por exemplo,
podera estar sendo acompanhada a partir do primeiro dia, por intermédio
das perspectivas adicionais propostas pelo BSC (clientes, inovagao,
processos internos). A construcdo do modelo de avaliagdo empresarial
pressupde o estabelecimento de determinados niveis de desempenho
sob perspectivas nao financeiras para que as metas financeiras sejam
atingidas. O alcance da meta financeira deve ser fruto da eficacia da
implementacdo de determinada estratégia e esse acompanhamento em
tempo-real por meio das perspectivas nao financeiras € exatamente o
processo de avaliagao da eficacia da estratégia em curso. A constatacao
da ineficacia da estratégia deve remeter o gestor a uma imediata revisao
da mesma.

Assim, segundo o mesmo autor, um bom sistema de gestdo do desempenho
empresarial deve ser composto de indicadores de todas as areas operacionais;
financeiros e nao-financeiros. Deve revelar o desempenho passado e prever com
razoavel nivel de precisdo o desempenho futuro, em termos de qualidade, prazos,
custos e produtividade.

O BSC propde originariamente quatro perspectivas basicas de avaliagao:
financas, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.

Essas perspectivas adicionais a perspectiva tradicional de finangas podem
dar uma visdo mais de longo prazo sobre o desempenho da organizagdo. Um
monopodlio que possui uma carteira de clientes com alto nivel de insatisfacdo pode
ter excelente desempenho financeiro a curto prazo, mas a longo prazo, se
analisadas as perspectivas n&o-financeiras, pode-se concluir que nao conseguira
manter o seu bom desempenho financeiro num eventual cenario com ampla
competicao.

Apesar de relativamente nova, a abordagem do BSC vem sendo utilizada por

grandes organizagdes em nivel mundial e ja tem despertado interesse também nas
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organizagdes de menor porte. O sucesso constatado da abordagem se deve, entre
outras coisas, a sua simplicidade e forte capacidade de estabelecer a correlacao
entre a visdo da organizacdo e as agles do dia-a-dia, agbes estas que
invariavelmente impactam a visdo e que, uma vez gerenciadas, podem somar
resultados necessarios ao alcance da viséo.

Muito embora o BSC nao discuta possibilidades de outras perspectivas, é
possivel que a avaliagao dos esforgos para alcance da visao requeiram analise em
perspectivas adicionais as quatro perspectivas originais. Uma organizagao que tenha
um importante papel social a cumprir pode preferir um tratamento exclusivo ao seu
desempenho no campo social. Assim determinadas organizagdes tém preferido
também tratar a questao dos recursos humanos em uma perspectiva a parte, e nao
como um desdobramento da perspectiva de aprendizado & crescimento, como esta
originalmente proposto (KAPLAN; NORTON, 1997).

O grande gargalo de todo o processo de desenvolvimento, implementagao e
exploracdo de todas as potencialidades constantes do conceito do BSC, reside na
questdo dos sistemas computacionais para tratamento dos dados necessarios a
operacionalizagdo da avaliagdo empresarial. Por isso, ja se pode afirmar que o BSC,
embora seja considerado uma abordagem simples, é de dificil materializagao, pois a
implementagdo com sucesso requer da organizagdo um estagio avangado no campo
dos sistemas computacionais de informagao e um vigoroso processo de mudanga de
mentalidade dentro da organizagdo - que, segundo Argyris (1993, p.121), “na
maioria das vezes nao dispde de conhecimento coletivo capaz de provocar a agao e
acelerar o processo de mudanca -, o que impde, como pré-requisito, a
disponibilidade, por parte da organizacdo, de significativo volume de recursos

financeiros para fazer frente ao processo de ponta-a-ponta.

2.4.2.2 Modelo de Desempenho Quantum

Desenvolvido por Hronec (1994), o modelo de desempenho Quantum
considera que as medidas de desempenho devem incluir qualidade, tempo, e custo.
As empresas estao familiarizadas com medidas de desempenho de resultado

de seus processos como relatérios financeiros, orgcamentos, sistemas de analise
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entre o efetivo e o orgado. Eles encorajam a empresa a otimizar o custo, sub-
otimizando a qualidade e o tempo.

E claro que o custo é importante, pois dele depende a viabilidade da empresa
e o0 cumprimento de seus compromissos financeiros. Mas os custos nem sempre sao
uteis ou apropriados ao nivel operacional. Para a empresa atingir a meta de custo,
ela pode pbér em risco seu futuro, reduzindo a pesquisa e desenvolvimento ou a
publicidade. Ou ter um sistema de custo como uUnica medida podera deixar passar
produtos defeituosos para atingir metas de producgéo ou custo. O produto defeituoso
retorna, como devolugdo ou custo de garantia, tendo como custo maior a
insatisfagédo do cliente.

Os custos sozinhos ndo medem a complexidade da organizagdo de hoje,
como também nao ajudam a organizagao a focalizar no que é igualmente importante
para o cliente, como qualidade, flexibilidade da producao e confiabilidade.

A qualidade € um fator critico para a sobrevivéncia da empresa. Ela significa
entender, aceitar e exceder continuamente as expectativas dos clientes. Segundo os
critérios do Prémio Malcolm Baldrige (apud HRONEC, 1994) para ter qualidade a
empresa deve atingir os seguintes resultados:

» Satisfacdo do cliente;

» Satisfacdo do cliente com relagao aos concorrentes;

» Participacdo de mercado;

= |ndicadores do cliente, como reclamacdes e retencéo do cliente;

» Resposta ao mercado e tempo de ciclo;

» Qualidade do produto e servico;

» Qualidade interna, produtividade, redugcéo de desperdicio e utilizagao
de ativos;

» |ndicadores de efetividade especificos da empresa como novos
mercados, nova tecnologia e novos produtos;

* Qualidade e desenvolvimento do fornecedor;

*» Qualidade ambiental, segurancga e saude ocupacional e obediéncia as
regulamentacgdes;

= Desenvolvimento, bem-estar e satisfagdo do empregado;

= Beme-estar nacional e da comunidade.

O ultimo fator, o tempo, é fundamental quando se considera que as empresas

para sobreviver precisam ter processos que sejam ndo apenas rapidos, mas também
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flexiveis. Medidas de desempenho de tempo de saida de seus produtos permitem a
empresa medir sua habilidade de responder as variagcbes das demandas dos
clientes e disposigao para mudar seus processos. Existem alguns principios quando
se utiliza o tempo como medida de desempenho (HRONEC, 1994):
= A administragdo deve estar comprometida com a melhoria dos
processos.
= A qualidade deve estar embutida em cada processo.
» A flexibilidade deve estar embutida no processo, seja por diminui¢gao de
tempo de set up ou qualificacdo de pessoas.
= A empresa deve produzir somente segundo a demanda.
= A empresa deve ter bom canal de comunicagdo com fornecedores e
clientes, para compreender seus desejos e expectativas.
= Os processos devem ser simplificados ao maximo.

As empresas precisam de medidas de desempenho que abordem o custo, a
qualidade e o tempo, porque precisam atender as necessidades dos clientes
(qualidade), as demandas de seus processos (tempo) e a economia da empresa
(custo) — tudo simultaneamente.

A figura 1 apresenta uma representagdo esquematica do modelo Quantum.
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2.4.2.3 Abordagem de Sink & Tuttle

O processo de planejamento proposto por estes dois autores pode ser

utilizado para melhoria da performance, planos de produtividade e qualidade e

planos para desenvolver sistemas de medigao e avaliagao.

Ha principios praticos para que o desenvolvimento de sistemas de medicao,

avaliagao e controle tenham maiores chances de sucesso (SINK e TUTTLE 1993):

A medicdo em si ndo deve ser utilizada como ferramenta para melhoria da
performance. Deve haver uma separagao clara entre o processo de
medi¢cdo e a avaliagdo. Os membros da equipe gerencial devem estar
convencidos da necessidade da melhoria da performance e a medicao
torna-se apenas uma ferramenta para a tomada de decisdes para a sua
melhoria.

O sistema de medicdo deve ser reconhecido como um elemento
fundamental a administragdo gerencial e deve ser visto como um apoio a
tomada de decisdes.

As técnicas de medigdo devem ser aceitas pelos que estdo sendo
medidos e encarados como ferramentas para os que objetivam conseguir
melhorias, estando as medigdes n&o sujeitas a manipulagdes ou truques.
Medir o que é realmente importante, pois a medicdo impulsiona a melhora
da performance. Muitas vezes é preferivel ter uma medida rudimentar de
algo importante do que uma medida precisa de algo trivial.

Utilizar a experimentacdo no desenvolvimento de um sistema de medicio.
Deve-se selecionar as melhores variaveis a serem medidas e testa-las.
Caso ndo sejam as mais adequadas, ja havera a experiéncia para
determinar as variaveis mais eficazes. O sistema de medigao deve ser
simples e facil de alterar com o tempo.

Qualquer sistema deve ser resultado de um conjunto de medidas de
performance. Tentar simplificar um sistema complexo em uma ou em um
numero de variaveis insuficientes, torna-o fonte de controvérsias e
possivelmente sera rejeitado.

O sistema de medi¢cao deve ser bem compreendido por todos que dele

participam a fim de garantir sua utilizagdo por longo prazo.
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O processo de planejamento segundo Sink e Tuttle (1993) € desenvolvido em

oito etapas:

Analise da empresa, com discussao dos aspectos fundamentais da
organizagdo. As areas de observacdo podem ser obtidas por meio do
planejamento estratégico.

Criagcédo das hipéteses do planejamento. Deve ser selecionado um grupo
apropriado de pessoas e, com base nos dados obtidos na etapa anterior,
serao criadas hipoteses em que o plano sera desenvolvido.
Desenvolvimento das metas e/ou objetivos estratégicos, e também os
indicadores chave de performance em todos os niveis da organizagao.
Desenvolvimento dos objetivos taticos ou itens de agao, ou seja, traduzir
as metas estratégicas em metas mais taticas sobre o modo de iniciar as
metas de longo prazo.

Constituicao dos times de acéo e desenvolvimento de planos de acao. Ha
organizagbes que tém planos que nunca chegam a ser implantados
efetivamente em virtude da falta de atribuicdo de responsabilidades, de
comprometimento e da forma como sédo apresentados. Para cada nivel da
organizagao, o seu gerente assume a responsabilidade da implantagao do
sistema de medicao.

Gerenciamento do projeto. E a implantacéo propriamente dita, por meio de
um plano mestre que reuna todos os componentes até agora levantados
sobre o sistema de medicao.

Desenvolvimento e aperfeicoamento continuo dos sistemas de medicéo e
avaliagdo. E a integracdo de todas as atividades de medicdo em um
sistema unico e coerente, permitindo a avaliagado global do sistema e se
ele esta atingindo os seus objetivos.

Gerenciar a implantacdo eficaz de modo continuo. E a administragdo do

sistema visando a sua continuidade ao longo do tempo.

A figura 2 apresenta o esquema de implantagdo de um sistema gerencial.
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2.4.2.4 Abordagem de Harrington

Harrington (1993) afirma que os processos empresariais e produtivos, € ndo
as pessoas, € que sdo a chave para um desempenho isento de falhas.

Para a melhoria da performance, as tarefas mais significativas devem ser
medidas e comparadas com medidas de desempenho, a fim de avalia-las.

A otimizacao é resultado do continuo aperfeicoamento dos processos e deve
estar apoiada em uma analise envolvendo todos os aspectos da organizag&o, ao

que Harrington denomina rota da fortuna (figura 3).
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Técnicas para medigdo dos processos segundo Harrington (1993):

» Estabelecer medigdes o mais proximo possivel dos processos, tao logo a
atividade tenha sido realizada, proporcionando um feedback imediato para
as pessoas.

» Medir a eficiéncia, a eficacia e a adaptabilidade do processo:

o Eficacia: é a extensao de que as saidas dos processos satisfazem os
clientes. Um sindnimo de eficacia é a qualidade.

o Eficiéncia: significa a extensdo com que a demanda de recursos €
minimizada e o desperdicio eliminado. Produtividade € a medida de
eficiéncia.

o Adaptabilidade: é a flexibilidade do processo em atender exigéncias
futuras dos clientes ou suas solicitacdes especiais. E 0 mais dificil de
ser medido.

Medir as tarefas mais significativas e que exergam maior impacto sobre a

eficiéncia e eficacia do processo.



72

» As medi¢des devem ser feitas, sempre que possivel, pela pessoa que realiza
a atividade, sendo o feedback realizado pelo cliente do produto ou servico.

* As metas empresariais, ou seja, os padrdes, devem ser determinados pelo
gerente, baseando-se no valor de saida do operando. As metas de desafio
devem ser estabelecidas pela equipe ou pessoa que desempenha a
atividade.

Para implantar um sistema de medi¢ao, Harrington enfatiza a necessidade de
estabelecer as condigdes de eficacia e eficiéncia, analisando e validando os
processos. Primeiramente estabelecer medidas de eficiéncia para areas que
consumam grande quantidade de recursos (matérias primas, equipamentos, horas
de trabalho). Em seguida deve-se estabelecer um sistema de medigdes e feedback
dos processos. O melhoramento continuo € grandemente auxiliado pelo feedback
dos clientes. Estes sdo encorajados a fazer reclamagbes e os gerentes devem
atribuir responsabilidades aos funcionarios para que a tomada de providéncias seja

imediata.

2.4.2.5 Abordagem OEE - Overall Equipment Effectiveness (Eficacia
Geral do Equipamento)

Segundo Jonson e Lesshammar (1999) ao se projetar um sistema de medigao
de desempenho, determinando-se o que e como medir, deve-se considerar as
seguintes seis dimensdes a fim de preservar a eficacia do sistema:

= Estratégia: O sistema de medicédo deve estar de acordo com a estratégia
da empresa, e considerar fatores de sucesso a longo prazo, 0os quais
devem ser derivados do nivel gerencial e também se relacionar com o
ché&o de fabrica, sendo medidos em todos os niveis da organizag&o.

» Orientagdo do Fluxo: Primeiramente deve-se focalizar as integragdes
externamente do fluxo de materiais com as outras empresas por causa da
tendéncia de verticalizagao das organizag¢des e entao considerar medicoes
internas, como niveis de inventario, rotatividades, tempos de

processamento e niveis de servigo.



A

73

Eficiéncia Interna: O objetivo desta medigao € identificar o desempenho
de uma fungdo. A vantagem da adog¢do de parametros financeiros neste
caso ¢ a facilidade de comparagao entre os diversos setores da empresa.
Medicbes qualitativas, nao financeiras, sdo complementacdes importantes,
principalmente quando originarias do dia a dia da produgéo.

Eficacia Externa: E, basicamente, a satisfacdo do consumidor. O nivel de
servico e medigdes qualitativas em setores estratégicos sao solugdes
paliativas freqlentemente utilizadas, em razdo da dificuldade de se
pesquisar satisfacdo do consumidor.

Ferramentas de Melhoria: As medi¢cbes devem identificar potenciais de
melhorias futuras e, principalmente, de melhoramentos continuos.
Medindo-se desempenhos de longo prazo, preferencialmente de forma
continua, € uma boa maneira de fornecer subsidios para um programa de
melhoramentos continuos.

Simples e Dinamico: A medicdo deve ser simples, facil de entender e

facilmente modificavel, quando necessario.

OEE ¢ aplicada em pequenos grupos da fabrica, juntamente com

ferramentas de controle de qualidade. O objetivo da OEE é identificar as perdas no

processo de manufatura. Elas sdo constituidas por maquina parada, por perdas de

velocidade no processo produtivo ou por perdas de qualidade. Jonson e

Lesshammar (1999) apresentam duas definicbes para calcular a OEE, ambas

caracterizadas pela disponibilidade, taxa de desempenho e taxa de qualidade,

definidas a seguir:

QUADRO 2: Formas de calculo da OEE

Definigéo 1 Definigéo 2
Disponibilidade Tempo de trabalho — tempo de parada Tempo planejado de trabalho — paradas n&o planejadas
(D) Tempo de trabalho Tempo planejado de trabalho
Desempenho Tempo do ciclo ideal x producéo Producéo real
(DE) Tempo de operagéo Produgéo planejada
Qualidade Entradas — volume de defeitos de qualidade Quantidade real de producéo — quantidade rejeitada
Q) Entradas Quantidade real de produgéo
OEE (DI) x (DE) X (Q) (DI) x (DE) X (Q)

Fonte: Jonson e Lesshammar (1999).



74

A OEE né&o é um sistema de medigao completo, esta relacionado diretamente
ao chao de fabrica. Ela ndo possui relagdo com todas as dimensdes acima
apresentadas, visto que abrange apenas aspectos internos da empresa e nao tem
envolvimento com a orientacao do fluxo ou a eficacia externa. Contudo ela fornece
uma valiosa contribuigdo para um sistema de medicdo de performance da

manufatura.

2.5 Caracteristicas, Vantagens e Desvantagens das Abordagens
Estudadas

Como conclusado deste capitulo, é apresentado a seguir um quadro com as
caracteristicas e categorias de medidas das abordagens estudadas e suas principais

vantagens e desvantagens.
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QUADRO 3: Vantagens e Desvantagens das Abordagens Estudadas
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QUADRO 3: Vantagens e Desvantagens das Abordagens Estudadas (continuagao)
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Deve-se salientar que um modelo para analise de desempenho deve
proporcionar condigcbes de operacionalizagédo dos objetivos empresariais, criando
condigdes para selecionar os projetos de maior atratividade, como também permitir
que as medigdes gerem resultados que levem a empresa ao seu continuo

aperfeicoamento, visando ao seu sucesso.
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3 CONSTRUGAO DO MODELO DE DIAGNOSTICO DO
DESEMPENHO ECONOMICO-PRODUTIVO

Este capitulo esta desenvolvido em duas partes: primeiramente é feita uma
analise da empresa em estudo, descrevendo-se suas principais caracteristicas. Na
segunda parte é desenvolvido um modelo para analise do desempenho econémico-

produtivo.
3.1 Os Processos Produtivos da Empresa em Estudo

A seguir, além de uma breve descrigdo do histérico e das caracteristicas da
empresa utilizada neste trabalho para o estudo de caso, descreve-se o fluxo das
informagdes no seu ambiente interno. Na sequéncia é tratado o fluxo de materiais no
processo produtivo. Tanto a analise do fluxo de materiais como o de informacgdes
fornecerdo importantes subsidios para construir a proposta deste trabalho: um
modelo de diagndstico do desempenho econémico-produtivo, que sera apresentada
na sequéncia (item 3.2).

Serdo apresentados dados sobre a empresa, como as sazonalidades das
vendas e custo de estoques, e caracteristicas do seu processo produtivo.

Finalmente s&o relatados os indicadores de desempenho utilizados, e

também descreve a metodologia utilizada para apuragao dos custos dos produtos.
3.1.1 Metodologia

A metodologia utilizada caracterizou-se por um estudo descritivo, mais
especificamente um estudo de caso. Segundo Trivifios (1987) “o estudo de caso
tem por objetivo o aprofundamento em uma determinada realidade”.

Por meio deste tipo de estudo € possivel uma analise profunda do fenbmeno
investigado, permitindo, desta forma, conhecimento detalhado de suas
caracteristicas. O universo populacional compreende todos os funcionarios da
empresa sediados na matriz, totalizando 200 trabalhadores. Nem toda a populacéo
foi pesquisada, por causa da dificuldade técnica de fazé-lo e mesmo porque grande

parte dessas pessoas nao possui informacdes necessarias para contribuir com a
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pesquisa. Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com a diretoria, a
geréncia, os chefes de secdo e o corpo técnico da empresa, aos quais foram

formuladas as seguintes perguntas:

Quais sao as etapas do processo produtivo da empresa?

Quais sao os problemas que afligem o setor produtivo?

Quais sao as solugdes dos referidos problemas?

Qual é o posicionamento da empresa frente ao mercado e a
concorréncia?

De que formas pode-se melhorar este posicionamento?

Outros dados advieram de documentos da empresa, como relatdrios, graficos
e plantas, jornais, além da observagdo sistematica do ambiente analisado. A
pesquisa caracteriza-se como qualitativa, pelas informagdes sobre o processo
produtivo e seus problemas, e quantitativa, quanto aos dados levantados sobre nivel
de estoque e sazonalidade de vendas.

Um dos motivadores deste trabalho foi a analise de problemas ocorridos na
produgao, muitos deles de forma sistematica, como atrasos da producéao, alteragao
da sequéncia normal de producgédo a fim de agilizar a entrega de pedidos atrasados,
falta de materiais e dificuldade de manter o mesmo nivel de qualidade para todos os
produtos.

Em virtude do tipo de pesquisa realizada, selecdo da amostra e limitacao do
ambiente analisado, ndo se deve generalizar livremente os dados desta pesquisa
para outras empresas. Trivifios (1987) salienta que os resultados obtidos em um
estudo de caso apenas sao validos para o caso estudado. Mas o grande valor deste
tipo de pesquisa esta em fornecer conhecimento aprofundado de uma realidade
delimitada, possibilitando que, por meio dos resultados atingidos, sejam formuladas
hipéteses para o encaminhamento de outras pesquisas.

3.1.2 A Empresa

A empresa Industria e Comércio de Maquinas Perfecta Curitiba Ltda. utilizada
neste estudo de caso foi fundada ha 30 anos e é lider nacional na fabricacdo de
fornos e maquinas para panificagdo, com 58% do mercado brasileiro, conquistando
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em 2001 o primeiro lugar entre as empresas brasileiras do setor na 292. Pesquisa
Nacional de Reconhecimento de Marca, realizada pela revista Supermercado
Moderno.

Fundada por dois s6cios em 1973, um responsavel pela area industrial
e outro pela area comercial, possui 250 funcionarios, distribuidos em sua matriz em
Curitiba e nas filiais em S&o Paulo, Rio de Janeiro e Araraquara (SP), conforme

mostra a figura 4.

diretoria diretoria

industrial caomercial
departamento departamento departamento departamento departamento
de produgdo de engenharia de wvendas financeiro de pessocdal

Figura 4: Organograma da Perfecta

Produz anualmente aproximadamente 10 mil fornos e maquinas para
panificacdo, em duas grandes linhas de produtos, uma que atende a super e
hipermercados, hotéis, grandes padarias e fabricas de paes e outra, destinada a
micro-empresarios e novos empreendedores. Esta entre as 100 maiores empresas
contribuidoras de impostos do Parana. Além disso, € considerada uma das maiores
do setor em area fisica (sdo 16 mil metros quadrados de area coberta na cidade
industrial de Curitiba) e em producdo. No apéndice A é apresentado o /ayout da
fabrica.

Em 2000 foram exportados US$ 2,5 milhdes para paises como Australia,
Venezuela, Equador, Coldmbia, Africa do Sul e paises da América Central e do
Mercosul. Neste mesmo ano, o langcamento de seis novos produtos resultou em um
acréscimo de 11,5% no faturamento, atingindo R$ 30 milhdes.

Grande parte do sucesso conquistado se deve a parcerias feitas com
empresas estrangeiras. Um exemplo € o convénio tecnoldgico feito ha quatro anos
com a empresa francesa Bongard, lider no segmento de panificagdo na Europa. No
acordo, as empresas promovem intercambio de profissionais, proporcionando uma

melhora no design e na qualidade dos produtos e servigos. Outra parceria, com a
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empresa italiana Coli, para deter a tecnologia em ultracongelamento, esta
possibilitando a produgcdo de equipamentos para congelamento de pé&es crus e
outros produtos de confeitaria. Os equipamentos s&o resultado de uma joint-venture
entre as duas empresas.

O mercado de equipamentos para panificagdo tem-se mostrado cada vez
mais competitivo, seja pela chegada de equipamentos importados ou pelo
aparecimento de pequenas industrias que atuam em nichos especificos. A Perfecta
produz a linha completa de maquinas e fornos de excelente qualidade, possuindo
6timo conceito no mercado. Contudo ela vem sendo pressionada pela concorréncia,
que oferece equipamentos 20 a 50% mais baratos. A tendéncia é o surgimento de
um mercado de commodities’ para os equipamentos de panificagcédo, onde o prego

do produto é ditado pelo mercado.

3.1.3 Fluxo das Informacdes

A seguir é descrito o fluxo das informagdes pelos diversos departamentos da
empresa. Em alguns casos o contato é realizado por meio de telefone, fax e correio,
como o contato da matriz com seus representantes e fornecedores. Contudo
internamente a empresa, os dados circulam principalmente por uma rede local de
computadores. Ha um sistema de informagdo computadorizado que faz o
Planejamento dos Recursos de Manufatura (Manufacturing Resource Planning —
MRP II), centralizado em uma unica base de dados, o que facilita o acesso as

informagdes, conforme mostra a figura 5.

1 Mercado originalmente baseado em produtos minerais ou agricolas, no qual produtos de
diferentes origens, atendendo a padrdes pré-estabelecidos, podem ser negociados baseando-se
somente no prego de venda.
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CONTROLE CONTROLE
DE WENDAS DE PRODUGAO
BANCO
DE DADOS
CONTROLE CONTROLE
ADMINISTRATVG DE CUSTOS

Figura 5: Sistema Informatizado

Também sdo utilizados e-mails internos. O fluxo das informacgdes inicia-se
com o contato do representante com o departamento de vendas, como sera

mostrado na sequéncia.

3.1.3.1 Departamento de Vendas

O departamento de vendas envia aos representantes a lista de precos dos
equipamentos. Estes, por sua vez , antes de fechar a venda, consultam por telefone
a matriz sobre as condi¢gdes de pagamento, desconto e prazo de entrega do pedido.
O prazo é normalmente de 30 dias, podendo a entrega ser imediata, caso haja item
em estoque, ou aumentar para até 90 dias, caso exista grande quantidade de
pedidos em carteira. Se houver sinal do negdcio, o representante deposita-o na
conta da empresa e envia a matriz, por correio ou fax, o formulario do pedido
preenchido com os dados cadastrais do cliente, itens, preco, condi¢cbes de
pagamento e prazo de entrega. O pagamento pode ser a vista ou parcelado, com
financiamento proprio.

Nao sao utilizados distribuidores, assim todas as vendas sdo efetivadas
diretamente entre a matriz e o cliente. O representante torna-se apenas um
intermediario na transacéo, recebendo uma porcentagem da venda (em geral 5%).

Nos estados em que a empresa ndo possui filiais, o representante é
responsavel pela instalagao dos equipamentos no cliente e pela assisténcia técnica.
A empresa oferece uma garantia de seis meses de seus produtos a partir da data da
emissao da nota fiscal. O transporte dos equipamentos é por conta do cliente, com
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excecgao das cidades da matriz (Curitiba) e filiais (Rio de Janeiro e Sdo Paulo), nas
quais é realizado pela prépria empresa.

Ao se aproximar a data de entrega do produto, o departamento de vendas
verifica se ele estara disponivel na data prevista e envia uma ordem de entrega ao

almoxarifado de produtos acabados.

3.1.3.2 Planejamento

O departamento de vendas administra a carteira de pedidos, juntamente com
o departamento de planejamento de produgao e determinam o prazo de entrega dos
equipamentos.

Mensalmente o departamento de planejamento efetua o calculo do
planejamento. Comecga-se definindo a produgdo do més, ou seja, quais s&o o0s
equipamentos que serao produzidos, sua quantidade e a data em que estardo
prontos. Em seguida faz-se o célculo da quantidade de matéria prima necessaria
para a confec¢cdo dos equipamentos. Para isso, é utilizada a estrutura do produto
feita pelo departamento de engenharia. Nela constam todos os componentes do
produto, comegando pelos conjuntos, como estrutura, acionamento, painel elétrico, e
terminando com o detalhamento maximo, que é a matéria prima.

E verificado se as quantidades existentes no estoque sdo suficientes, caso
contrario sdo emitidas ordens de compra. Também sdo emitidas ordens de
producao dos itens produzidos internamente, caso a quantidade em estoque nao
atenda as necessidades.

O calculo do planejamento é realizado em duas etapas. A primeira é o calculo
propriamente dito, quando s&o definidas as quantidades necessarias. A segunda ¢é a
confirmacgdo do planejamento, na qual sdo efetivamente geradas as ordens de
compra e as ordens de producgéo. Isto permite que na metade do més seja feita uma
simulagcédo do planejamento, ou seja, € executada somente a primeira etapa, sendo
refeito o calculo das necessidades de materiais. SGo novamente verificados se os
estoques mais as quantidades a serem compradas sao suficientes ao que sera
produzido e obtém-se os itens que faltardo, os quais sdo informados ao
departamento de compras a fim de evitar atrasos na producgao.

Pode haver faltas de matérias-primas ou itens acabados em decorréncia de:
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» venda de componentes pela assisténcia técnica;

» atraso da entrega pelo fornecedor;

» utilizacdo dos materiais para fins outros do que o planejado;
» perdas e desperdicios na producao.

Também ocorrem faltas de matérias-primas na producdo, decorrentes de
fatores externos ao planejamento. Um exemplo acontece quando a estrutura do
equipamento cadastrada na engenharia estd discordante do que € produzido.
Muitas vezes a estrutura do equipamento esta incorreta porque melhoramentos nele
introduzidos no chdo de fabrica ndo sdao comunicados a engenharia ou esta nao
dispde de condi¢cdes para efetuar as atualizagbes necessarias. Outro exemplo de
falha do planejamento decorrente de fator externo é o saldo do controle de estoque
ser diferente da quantidade fisica do item. Descontroles no estoque devem-se
principalmente a compra de itens sem a especificagdo do cédigo e a movimentagao

de materiais em cédigos errados.

3.1.3.3 Departamento de Compras

Feito o calculo do planejamento, sdo disponibilizadas ao departamento de
compras as ordens de compra. Nelas constam o cddigo e a descricdo do material,
quantidade e a data maxima em que o pedido deve ser feito, considerando-se o
prazo de entrega do fornecedor. E de responsabilidade desse departamento
cadastrar e manter atualizadas as informacgdes dos fornecedores, bem como o prazo
de entrega de cada produto junto a cada fornecedor.

E realizada cotacdo de preco por telefone e enviado via fax o pedido de
compra ao fornecedor selecionado. Confirmado o pedido, este €& enviado ao
almoxarifado, por meio do sistema de informacao computadorizado.

Atrasos na entrega de matérias primas constituem-se numa importante causa
no atraso da produgdo. Assim € realizado junto aos fornecedores um
acompanhamento para garantir a entrega dos produtos no prazo correto. O consumo
de pecas pelo departamento de assisténcia técnica também impde renegociagéo

com os fornecedores, a fim de suprir as necessidades da producéo.
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3.1.3.4 Almoxarifado de Matéria Prima e ltens Acabados

O almoxarifado faz o recebimento dos materiais, verificando se o produto esta
de acordo com o pedido de compra. Confronta-se o pedido com a nota fiscal do item.
As caracteristicas do produto entregue devem ser idénticas a do pedido, bem como
a quantidade e o prego devem estar corretos e também é verificada a qualidade do
material. A nota fiscal € enviada a administragdo. Os produtos sao armazenados em
prateleiras numa area restrita, onde somente os funcionarios deste setor tém
acesso.

O setor de almoxarifado recebe do planejamento as requisi¢des de materiais,
e cada qual é associada a uma ordem de produgdao. Com elas procede-se a
separagcdo dos materiais a serem entregues aos diversos setores produtivos.
Quando uma ordem de produg&o possui uma grande quantidade de itens, como as
ordens de montagem das maquinas, os componentes sdo colocados em uma caixa
que posteriormente é encaminhada ao setor de montagem. Faz-se este
procedimento com alguns dias de antecedéncia, a fim de haver tempo habil de

providenciar algum item faltante.

3.1.3.5 Producéao

Cabe a producado a execucao das ordens de producio disponibilizadas pelo
planejamento. Ela possui o cddigo e a descri¢ao do item a ser produzido, bem como
os setores envolvidos.

Ao ser produzida a ordem, retiram-se do almoxarifado, por meio da requisi¢ao
de materiais a ela associada, as matérias-primas necessarias para a confeccédo da
peca, ou seja, as matérias-primas sao transferidas para a produgdo. A ordem de
producao define a quantidade de pecas do lote a ser produzido. Em um mesmo més,
pode haver mais do que uma ordem para 0 mesmo item.

Em contrapartida, também ha grandes lotes, alguns para o consumo de mais
de um més, de pecgas produzidas em maquinas automaticas que necessitam grande
tempo de set up, como os tornos com comando numérico e o centro de usinagem.

No caso da montagem de maquinas, é estabelecida a quantidade ideal de

equipamentos a serem montados de cada vez. Lotes pequenos aumentam o
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trabalho do almoxarifado na separagcdo dos materiais. Por outro lado lotes maiores
necessitam um maior espaco fisico no setor de montagem, bem como aumentam o
tempo para conclusdo da ordem de producéo.

Quando a ordem de producgao esta concluida, é feito o seu reporte, ou seja, é
dada baixa na matéria prima, eliminando-se as quantidades que estdo na producéo,
e feita a entrada do item no almoxarifado de itens acabados, ou da maquina no

almoxarifado de produtos acabados.

3.1.3.6 Almoxarifado de Produtos Acabados

Este almoxarifado recebe os produtos acabados da producdo, os quais séo
embalados. Posteriormente seus produtos saem deste almoxarifado segundo uma
ordem de entrega recebida do departamento de vendas e mediante nota fiscal de
venda, emitida pela administracdo. De posse da nota fiscal, o estoquista desloca os
equipamentos da area de estoque para a area de expedi¢cdo, agrupando os
equipamentos de uma mesma nota fiscal e identificando-os. Para isso ele marca na
embalagem do produto o numero da nota fiscal. Ao chegar o caminhdo de
transporte, o estoquista coloca e arruma os equipamentos em cima do veiculo.

Diariamente é feito o controle de estoque, ou seja, € emitida uma listagem das
quantidades em estoque e confrontado com o estoque fisico.

O apéndice B apresenta o esquema do fluxo de informacdes no interior da
empresa. O fluxo de materiais sera analisado na sequéncia, na descricdo processo

produtivo.

3.1.4 Processos de Fabricacao

A empresa analisada encontra-se bastante verticalizada, isto é, sé&o
adquiridas as matérias primas basicas e quase todos os processos para produgcao
dos componentes dos equipamentos sao executados internamente. Terceirizam-se
apenas a fundicdo das pecas e a galvanoplastia (cromagem e zincagem) -
antigamente estas duas operagcdes também eram realizadas internamente. Assim o
departamento de producdo apresenta uma estrutura dividida em diversos setores,

como mostrado no apéndice C.
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O processo de produgéo inicia-se nos setores de corte e dobra ou usinagem.
Os fornos de cozimento de pao caracterizam-se por utilizar mais o setor de corte e
dobra, pois sao constituidos basicamente por chapas. Ja para a construcdo das
maquinas para o preparo da massa alimenticia, € utilizado principalmente o setor de
usinagem, pois estas sao constituidas em sua maioria por pegas fundidas, as quais
sao beneficiadas neste setor. As pecas fundidas sdo produzidas externamente sob
encomenda, sendo os moldes de fundigao fornecidos pela Perfecta.

No corte e dobra sao beneficiadas as chapas metalicas, normalmente aco
inox, passando pelas seguintes etapas:

» Caso o material seja fornecido em bobina, primeiramente ele passa pela
desbobinadeira;

» A chapa é cortada retangularmente na guilhotina na medida da peca,
formando o blank;

= Passa-se entdo ao recorte do material. E realizado em prensa excéntrica,
quando ja houver uma matriz especifica para o tipo de recorte e grande
numero de pegas, pois a regulagem deste tipo de equipamento é trabalhosa.

Se o material possui espessura de até 3 milimetros, uma puncionadeira CNC

produz os recortes necessarios com grande versatilidade e precisdo. Caso a

chapa possua espessura maior que 3 milimetros, o que representa uma

pequena quantidade das pecas, € utilizado o processo de corte a plasma;

= Finalmente, efetuam-se as dobras em dobradeira CNC. E recomendavel
executar um grande lote de pecas, a fim de melhor aproveitar o tempo de
regulagem desta maquina.

No setor de usinagem, utilizam-se normalmente perfis em ago carbono, pegas
fundidas em ferro fundido cinzento e pecgas fundidas em aluminio. Nele sao
realizadas as seguintes operacgoes:

= Corte do perfil metalico, em disco abrasivo (pequena dimensao) ou serra

fita (grande dimensao);

» Furagdao em furadeira de bancada, operagao pouco utilizada, pois esta

sendo substituida pelo centro de usinagem;

= Usinagem em torno convencional ou CNC;

» Usinagem em fresa, principalmente faceamentos e rebaixos;

» Usinagem em centro de usinagem, que € um processo de grande precisao

e rapidez. Contudo necessita de grande tempo de preparagdo da maquina,
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desenvolvimento de dispositivos de fixagdo e algumas vezes de
ferramenta de corte especifica para a peca que esta sendo produzida;

» Produgao de engrenagens em fresadora betania, especifica para este fim.

O processo mais utilizado para jungcdo de pecas é a solda elétrica (arco
voltaico), e dentre eles destaca-se a solda Metal Inert Gas (MIG). Nele o eletrodo é
composto por um arame alimentado automaticamente pela tocha, formando o fio de
solda. Possui maior rapidez e facilidade de execucao que os outros processos de
soldagem.

Caso seja necessario, apds a solda a pega € submetida a lixamento com
disco abrasivo para melhorar o acabamento superficial.

Contudo, quando se necessita um melhor acabamento superficial ou a peca é
sujeita a altas temperaturas (como no caso dos trocadores de calor dos fornos) é
utilizado o processo de solta Tungsten Inert Gas (T1G). Para este tipo de solda é
necessaria uma melhor qualificagdo do operador, o qual segura com uma mao a
tocha e a outra a vareta de solta. E um processo mais demorado que a solda MIG e
com maior custo.

Em menor escala utiliza-se a solda a ponto (realizada por aquecimento e
pressdo mecanica localizados). Possui menor resisténcia mecénica que os dois
outros processos de soldagem anteriormente citados, entretanto apresenta maior
rapidez, bom acabamento e ndo ha exposicdo ao arco voltaico. E utilizada, por
exemplo, na grade do interior da camara de cozimento do forno para sustentagao
das assadeiras.

Caso a pecga seja em ago inox, os pontos de solda aparentes sdo submetidos
ao polimento por material abrasivo, melhorando-se o acabamento superficial e
eliminando-se os queimados da solda.

Se a pecga for em ago carbono, uma vez terminados os processos de corte e
dobra, usinagem ou solda, ela é pintada. Inicialmente € submetida a um processo
de decapagem, ou seja, é imersa em diversos tanques para tratamento quimico a
fim de eliminar a gordura superficial e proporcionar melhor adesividade a tinta. Caso
seja necessario, € aplicada massa corrida a superficie e, a apdés secagem, esta é
lixada, obtendo-se assim um melhor acabamento. Em seguida a pecga € pintada a
spray e secada a quente, em fornos a temperatura de 80°C.
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Se a pecga necessitar de cromagem ou zincagem, ela é transportada a um
prestador de servicos qualificado, pois este tipo de operacdo € realizada
externamente.

Todas as pecas de fibra de vidro para confeccdo dos equipamentos sao
produzidas internamente, sendo utilizadas principalmente no revestimento externo
das maquinas. Ha dois processos de fabricagdo: a vacuo e a spray (também
chamado de processo por laminagao).

No processo a vacuo, a tinta é depositada em ambas as faces do molde,
macho e fémea. Preparada a massa de fibra de vidro, composta basicamente de
resinas e solventes, esta € colocada no interior no molde na quantidade necessaria
para a confeccdo da pecga, fechando-o em seguida. E aplicado vacuo nos bicos de
saida de ar do molde, fechando-o completamente e obrigando a massa a ocupar
todo o volume da pega. ApoOs algumas horas ha a cura da pega, o molde é aberto e
ela é retirada, necessitando apenas a remocao das rebarbas nas extremidades. A
peca produzida possui excelente acabamento em ambas as faces. Este processo é
vantajoso para pecas menores e necessita de grande produgido, em razdo do alto
custo dos moldes e da dificuldade desenvolvé-los em grandes tamanhos.

Ja no processo a spray, o custo do molde é bem menor, visto que ele abrange
apenas um lado da peca e a sua estrutura n&o € solicitada por pressdo, como no
processo a vacuo. O molde é pintado e em seguida € pulverizada sobre ele a massa
de fibra de vidro, semelhante a uma pintura a spray. Apds a secagem da massa, ela
€ retirada e removida as suas rebarbas. A peca possui bom acabamento apenas na
face em contato com o molde, e o outro lado ela tem a superficie rugosa e irregular.
Este processo é utilizado quando a peca necessita de acabamento em apenas uma
face, e possui a vantagem de nao sofrer restricdes quanto ao tamanho da peca,
sendo estes mais faceis e baratos de serem confeccionados.

Todos os moldes para produgao das pegas em fibra de vidro sao produzidos
pela Perfecta e, para a sua construcéo, € necessario primeiramente fazer o modelo,
normalmente em madeira. Assim, no setor de fibra de vidro ha uma secao de
desenvolvimento de modelos, que sao utilizados ndo somente para a confecgcdo de
moldes para pecas em fibra de vidro mas também na fundicdo de metais em moldes
de areia, os quais sao fornecidos as fundi¢gdes para produgao de pecas em ferro

fundido cinzento e aluminio.
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Como se pode observar no lay out da fabrica (apéndice A), o setor de fibra de
vidro esta localizado em construgédo separada a fabrica, por razdo de seguranga. As
matérias primas utilizadas, como solventes e resinas, possuem alto poder inflamavel,
inclusive com risco de explosdo. Os locais de manipulagao destes produtos possuem
exaustao forgada.

De posse de todas as pecas que compdem o equipamento a ser produzido, é
realizada a sua montagem. Comeca-se pela estrutura da maquina, a qual é
colocada, dependendo do equipamento, sobre um pallet (estrado), a fim de facilitar o
transporte. Na sequéncia € instalada a transmissdo (engrenagens, polias, eixos,
redutores), acionamento (motor elétrico), painel elétrico (disjuntores e contatores) e
finalmente o revestimento externo e os itens de acabamento. O conjunto do painel
elétrico € montado em uma secédo a parte, j3a que necessita de mao de obra
especifica. Todos os equipamentos produzidos sao testados, somente sendo
liberados apds esterem sanados de eventuais defeitos.

O equipamento apés a montagem € embalado. Aplica-se um filme
transparente ao seu redor, protegendo-o contra a poeira e umidade. Em seguida é
feita uma estrutura em madeira, que protege o equipamento de impactos e permite o
seu empilhamento. Caso a venda seja para o exterior, é feito encaixotamento com
compensado naval. Concluido o embalamento, o equipamento € depositado no
almoxarifado de produtos acabados. O apéndice D apresenta o esquema do fluxo de

materiais no interior da empresa.

3.1.5 Sazonalidade das Vendas

Uma caracteristica importante quando se analisa o processo produtivo da
empresa € a grande sazonalidade das vendas. Quando a vendas estdo altas,
aumenta o prazo de entrega. Quando no periodo de baixas vendas, aumenta-se o
estoque a fim de suprir a demanda no periodo de maior venda. Na tabela 1 tem-se o

percentual das vendas anuais por trimestre.



TABELA 1: Sazonalidade das Vendas
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1991 11992 |[1993 [1994 |1995 (1996 [1997 |1998 [1999 |2000 |2001
1tri 120,9% [20,6% [19,5% |13,1% [27,4% |22,5% | 20,6% | 19,0% | 16,3% | 18,0% | 16,1%
2tri (27,7% |21,0% |25,3% |21,7% |25,2% |26,3% | 26,0% | 23,1% | 26,5% | 26,3% | 30,5%
3tri [29,6% |33,6% [31,5% |40,5% |26,0% [30,2% |29,7% |35,2% | 34,7% | 34,5% | 34,3%
41tri |21,8% [24,8% |23,6% |24,7% |21,4% |21,0% |23,7% |22,7% |22,4% |21,1% | 19,0%

Fonte: departamento de vendas da Perfecta.

A figura 6 apresenta graficamente os dados da tabela 1. Nela distingue-se o

pico no terceiro trimestre e a queda no primeiro trimestre, apenas com excegao de

1995 (ano seguinte a implantagdo do Plano Real), em que o primeiro trimestre foi

ligeiramente maior que o segundo.
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Figura 6: Sazonalidade das Vendas

Fonte: departamento de vendas da Perfecta.

A seguir é apresentada a média da sazonalidade das vendas (tabela 2 e

figura 7).
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Tabela 2: Média da Sazonalidade das Vendas

Média Indice
1 tri 19,5% 100,0
2 tri 25,4% 130,6
3 tri 32,7% 168,1
4 tri 22,4% 114,9

Fonte: departamento de vendas da Perfecta.
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Figura 7: Média da Sazonalidade das Vendas

Fonte: departamento de vendas da Perfecta.

A capacidade produtiva da empresa tem dificuldade em adaptar-se a
sazonalidade das vendas. Ao aumentar ou diminuir a capacidade de producio
incorre-se em varios gastos. Ha o custo de admisséo, treinamento e demissao de
funcionarios. Por outro lado, a contratacdo de mao de obra temporaria, opgao
adotada por muitas empresas, mostrou-se bastante limitada, pois grande parte da
mao de obra utilizada na empresa é especializada, com pouca disponibilidade no
mercado. Além disso, a utilizagdo em grande escala de m&o de obra temporaria
ocasionou queda de qualidade dos produtos. Outro fator que dificulta a flexibilizacao

da capacidade produtiva é o investimento em maquinario. O dimensionamento da
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fabrica pelo pico de vendas ocasionara em pequena utilizacdo quando as vendas
estiverem baixas, diminuindo o retorno dos investimentos.

Assim, quando no periodo de vendas baixas, produz-se uma quantidade
maior que a da carteira de pedidos, aumentando-se o estoque de produtos
acabados a fim de suprir a demanda no periodo de maior venda. Contudo ha o custo
financeiro de imobilizagdo deste estoque. A figura 8 ilustra o valor dos estoques de

produtos acabados ao longo do ano de 2001.
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Figura 8: Valor do Estoque de Produtos Acabados

Fonte: departamento contabil da Perfecta.
3.1.6 Indicadores de Desempenho

Utilizam-se poucos indicadores no gerenciamento da fabrica e muitos dos
procedimentos administrativos estdo baseados na experiéncia de 30 anos da
empresa. E certo que a experiéncia é um fator fundamental, mas pode ser auxiliada
por indicadores que reflitam o desempenho de pontos estratégicos do negécio. E
feita apenas a comparagdo entre o faturamento mensal com o numero de
funcionarios e com o total de gastos com matérias primas. De uma maneira geral,
tem-se uma idéia de quanto de cada insumo deve ser adquirido, baseado no

consumo dos meses anteriores.
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3.1.7 Custos de Producéo

A apuragao dos custos produtivos tornou-se estratégica para a empresa por
motivo da atual situagdo do mercado em que atua (item 3.1). Existem trés principios
que podem ser utilizados para apuragcdo dos custos em uma empresa: por absorgao
total (todos os custos fixos sdo distribuidos a produgado), por absorgao parcial
(somente uma parcela ideal dos custos fixos é distribuida a produgao) e por custeio
direto ou variavel (na qual os custos fixos ndo sao distribuidos a producgao). A seguir
sera detalhada a sistematica de custeio da empresa.

Na Perfecta, para o levantamento dos custos, € utilizado o principio de
custeio por absorgao total (ou custo contabil), no qual todos os custos variaveis e os
custos fixos sao distribuidos a produgéo.

As informagdes de custos sao atualizadas mensalmente, juntamente com o
fechamento contabil mensal. Para cada equipamento produzido é gerada uma
ordem de produgdo. Nela sdo alocadas todas as matérias primas efetivamente
utilizadas. Para o calculo da mao-de-obra, € considerado o tempo estimado de
produgao do equipamento em cada centro de custo, multiplicado pelo seu respectivo
custo horario. Exemplo:

= Mensalmente é feito o planejamento de produgéo, no qual € informado o

plano de producgao, ou seja, os equipamentos a serem produzidos;

» O almoxarifado fornece o material a producéao, fazendo alguma alteragao

na lista de matéria-prima, se necessario;

= Concluido o equipamento, a ordem de producgao é reportada, dando baixa

na matéria-prima e entrada do equipamento no estoque. O custo da
matéria-prima é associado a esta ordem de produgao juntamente com o
numero de horas estimado em cada centro de custo;

» Ao final do més sdo computadas todas as horas alocadas em cada centro

de custo pelas ordens de produgdo. O custo de mao-de-obra de cada
centro de custo é dividido pelo seu numero de horas, determinando-se o
custo por hora do centro de custo;

» Finalmente determina-se o custo da ordem de produg¢do, multiplicando-se

as horas utilizadas pela ordem pelos seus respectivos custos, somando-
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se também o custo da matéria-prima, que é calculado pelo prego médio
do estoque.

Mensalmente é fornecido a diretoria o custo de cada equipamento, o qual
pode ser detalhado em seus componentes, caso seja necessaria a analise mais
pormenorizada de algum produto em particular.

Utiliza-se este sistema para tomada de decisbes gerenciais, comparando-se
0 custo do produto com o prego de venda, determinando-se a margem de lucro do
produto. Também ¢ utilizado para estudo de viabilidade de novos equipamentos que
estdo sendo projetados. Neste caso, o departamento de engenharia projeta o novo
equipamento e cadastra sua estrutura e, com o prego da ultima compra das
matérias-primas, pode-se estimar o custo com materiais do novo equipamento.

Outro uso do sistema € na localizagdo de oportunidades de diminuigao de
custos dos equipamentos, tarefa esta que possui grande importancia, visto o
posicionamento da empresa no mercado (item 3.1).

O método formal para o calculo de custos com matéria prima € o método do
custo padréao, para isso € utilizado o pre¢co médio mensal das matérias primas. Para
os custos indiretos de fabricacéo € utilizado o método de centro de custos.

A matéria-prima a ser utilizada é calculada em funcéo da estrutura do produto
cadastrada no departamento de engenharia e € alocada a ordem de produgédo do
equipamento. Na pratica, contudo, a lista de matérias-primas pode sofrer pequenas
modificagdes dependendo das necessidades da produgéo.

Ja a mao-de-obra e os custos indiretos de fabricacdo sao rateados
proporcionalmente em relagdo da quantidade de horas utilizadas para a produgcao
do equipamento. Cada equipamento possui uma ficha de processos em que consta
quais centros de custo utiliza em sua produgdo bem como o tempo necessario. Ao
final do més, dividindo-se os gastos do centro de custo pelas horas a ele alocadas,
tem-se o seu custo horario. Em seguida estes custos sdo apropriados aos

equipamentos.

3.1.8 Conclusao

Ao analisar o lay out da fabrica, constata-se uma correta distribuicdo dos

diversos setores na planta, a qual corresponde o fluxo do processo produtivo, com
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excecao do setor de fibra de vidro que se encontra isolado, em um barracao anexo,
por razdes de seguranga. O fluxo das informagdes também se apresenta bem
estruturado. Na&o ha processos repetidos, ou armazenamento de mesmas
informacgdes em lugares diferentes.

A empresa utiliza um sistema de informacéo computadorizado (software) de
ultima geragédo centralizado em uma unica base de dados e os recursos dispensados
aos equipamentos de informatica (hardware) sao suficientes, possuindo uma rede
local de computadores com cinquenta terminais e ligagdo on-line com as filiais de
S&o Paulo e Rio de Janeiro.

Toda a parte financeira (contas a pagar e receber), a administragdo das
vendas e da contabilidade é realizada pelo sistema com eficiéncia. Ha
procedimentos estabelecidos no sistema para obtencdo dos demonstrativos
contabeis exigidos pela lei. A engenharia mantém atualizada a estrutura com a
composi¢cdo dos produtos, de forma que o planejamento da producéo fornece as
informacgdes corretas para sua execugao.

Por outro lado, quando se observa a parte produtiva, principalmente no
gerenciamento da produgdo, constata-se que muito pouco dos dados disponiveis
sao utilizados para otimizacdo do processo produtivo. A quase auséncia de
indicadores de desempenho, a falta de cadastramento do tempo de produgdo das
pecas, principalmente no setor de corte e dobra, o ndo cadastramento dos tempos
de set up, de grande influéncia do setor de usinagem, ddao medida da sub-utilizagédo
do sistema de informacdo computadorizado na producdo. Operacionalmente
observa-se descontrole na manipulagdo das ordens de produgdo, ou seja, seu
extravio, ou a dificuldade do seu reporte, quando da sua finalizagdo da produgao da
peca.

O sistema de custos realiza o correto rateio dos custos, tendo como foco as
exigéncias legais. Sdo considerados como centros de custo os diversos setores da
producdo: usinagem, corte e dobra, solda, tratamento superficial (abrange o
polimento e a pintura), fibra de vidro, painéis elétricos e montagem. Ao se utilizar os
custos com o objetivo de diagnosticar desempenho e propor melhorias € necessario
um maior detalhamento na coleta dos dados. Por exemplo, o centro de custo
usinagem deve ser desmembrado em, pelo menos, maquinas convencionais, tornos
CNC e centro de usinagem, pois estes equipamentos possuem custos bastante

distintos.
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O controle de qualidade é efetuado somente na inspecao final do produto
acabado, ndo havendo coleta de dados das inspecdes realizadas nem um formulario
para ser preenchido no decorrer da inspecgéo.

Assim, para finalizar, a analise dos processos produtivos permitiu constatar
que a area administrativa os controles sao eficientes. As falhas e oportunidades de
ganho encontram-se na area produtiva. Seu gerenciamento é baseado na
experiéncia dos anos e carece de determinagao de indicadores de desempenho e
sistematica de custeio que permitam a identificagdo de oportunidades e

quantificagdo de seus ganhos.

3.2 Modelo de Diagnéstico do Desempenho Econémico-Produtivo

A seguir é apresentado um modelo para avaliar o desempenho econdmico-
produtivo da empresa de manufatura, utilizando-se o estudo de caso da empresa
Perfecta. Para isso foram consideradas as abordagens apresentadas no capitulo 2,
visando criar uma ferramenta para busca de um continuo aperfeicoamento dos
procedimentos taticos e estratégicos da empresa, relacionando os desempenhos
operacionais com 0s objetivos estratégicos. Em fungcédo das disponibilidades da
empresa, foi utilizada a base de dados disponivel gerada pelo sistema administrativo
da empresa, que utiliza o método dos centros de custos, com o principio de custeio
por absorcéo total.

Também contribuiu para a elaboragdo do modelo os aspectos decorrentes
das relagbes descobertas na etapa da analise da empresa e a experiéncia de sete
anos do autor como gestor do processo de produgdo numa empresa de manufatura.

Assim, por meio da complementagcdo dos indicadores de um modelo com a
abordagem e os indicadores de outro, busca-se elaborar uma ferramenta util para
andlise e diagnostico do desempenho econdmico-produtivo de uma empresa de

manufatura.
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3.2.1 Apresentacao do Modelo

A idéia é construir um modelo que reproduza a estrutura de producao de
equipamentos da empresa analisada, levando em conta as possiveis agdes de
reducdo de custo, aumento de vendas e, principalmente, margem de lucro.

Com o modelo pronto, € possivel ensaiar condi¢des de funcionamento em
diversos cenarios. O objetivo é procurar, em cada cenario, o melhor mix de projetos
de melhoria que otimizem o lucro e, em funcdo desses quadros, construir uma
estratégia de otimizagéo das oportunidades que a empresa apresenta.

O mais comum é a empresa ter varias agbes de melhorias parciais, como:
reducao do estoque de produtos acabados, politicas de lotes econd6micos de
produgdo ou metas de aumento das vendas. O problema € que nessas agdes 0
resultado final na lucratividade da empresa n&o é evidente, podendo ser, algumas
vezes, até contraditério. Por exemplo: uma campanha de aumento das vendas pode
pegar uma area de producéo desprevenida e processos de produgao emergenciais
sdo mais caros. Isto pode derrubar a margem de lucro, causando um lucro final
menor, pois a perda de rentabilidade foi maior que o incremento das vendas.

Por outro lado, quando se analisa o impacto de uma agao no quadro geral de
rentabilidade aparecem situagdes que ndo eram previstas. Pequenas agdes, que
isoladas quase nada significam, apresentam, quando colocadas em um quadro
geral, resultados surpreendentes. Essa € a grande vantagem de um modelo geral de
rentabilidade: descobrir alternativas que aparentemente nao sao tdo evidentes
assim.

A seguir serdo apresentados os passos do roteiro para a construgédo de um
modelo que simule o comportamento econdmico da estrutura de produgdo da
Perfecta, possuindo a limitagdo de trabalhar apenas com indicadores representados
financeiramente. Com o modelo sera possivel simular diversas condicbes de
funcionamento da estrutura de produgao e escolher as alternativas que sejam mais
atraentes em termos de aumento da rentabilidade.

Este roteiro devera ser aplicado em uma empresa de manufatura que possua
um sistema de controle da produgado, cujo banco de dados possua informacdes
sobre as despesas relacionadas ao processo produtivo. Ostrenga (1994, p.45)

afirma que a existéncia de um banco de dados é que torna possivel a
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implementagado de um sistema ABC. Assim, além da observacéo direta, se baseara
em relatorios e informacdes encontradas nos bancos de dados produtivos e
administrativos. Envolvera um acerto com a diretoria da empresa, a fim de autorizar
0 acesso as informacgdes e sera aplicado ao nivel de geréncia da empresa, geréncia
da producgao, geréncia de vendas e geréncia administrativa.

O roteiro € composto por seis passos, que serdo desenvolvidos em conjunto
com 0s responsaveis técnicos da respectiva area, pois cada aspecto tera como
ponto de partida o sistema utilizado naquela area:

» Primeiro passo: constru¢ao da matriz de custo acumulado dos produtos;

= Segundo passo: construgdo das matrizes dos principais componentes do

custo dos produtos:
— matriz do custo acumulado da matéria-prima por produto;
— matriz do custo acumulado da mé&o-de-obra;
— matriz do custo acumulado de setup;

= Terceiro passo: construgdo da matriz do custo acumulado dos itens do

almoxarifado;

= Quarto passo: construgao da matriz do custo por estacéo de trabalho;

* Quinto passo: previsao dos volumes de producio;

= Sexto passo: analise das estratégias para maximizagao dos lucros.

3.2.2 Passos para a implementagdo do modelo

3.2.2.1 Primeiro passo: Matriz de Custo Acumulado dos Produtos

Inicia-se pela montagem da matriz dos custos dos produtos, ordenando-os
pelo custo total de cada produto, ou seja o (custo unitario) x (quantidade vendida). A
empresa analisada possui cem produtos, e com grande concentragdo do

faturamento em alguns poucos.



100

Tabela 3: Custo Acumulado dos Produtos

Produto Custo total Custo acumulado

valor % valor %

Forno vipao a gas

Forno turbomax

Forno vipinho a gas

Forno rotomax

Modeladora

Divisora de coluna

Estufa inox 4 carros

Forno vipao elétrico

Forno vipinho elétrico

Misturadeira MEP 40

Por facilidade de analise, pode-se agrupar os produtos semelhantes em
familias. O periodo em analise pode ser mensal, trimestral, semestral ou até mesmo
anual, caso seja desejado ignorar a sazonalidade das vendas, que € anual.

Os custos sdo melhor visualizados na forma de grafico (figura 9), que mostra

a concentracao dos custos totais em poucos itens.
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familias de produtos

Figura 9: Custo Acumulado dos Produtos

3.2.2.2 Segundo passo: Decomposi¢gao dos Custos em Matéria-prima,

Mao-de-obra e Setup

O préximo passo € decompor o custo em seus principais componentes. Assim
os custos de processo serao simplificados para alocar apenas os itens de custo mais
significativos, que sao:

» 0 custo da matéria-prima;
* a mao-de-obra de processo e custo de maquina no processo;
» custos de setup (equipamento e mao-de-obra).

Os outros custos podem ser tratados pro-rata em cima desses custos basicos.

O que mais se destaca € a preocupagao com os custos de setup, que hoje
sdo agrupados com os custos dos processos. E recomendavel separa-los, pois
possuem origens bem diversas, e os processos de cada um sado bem diferentes. Os
métodos utilizados para preparar uma maquina para a produgao de uma pega sao
bem distintos dos métodos de produgao e, em consequéncia, possuem custos muito
diferentes. Tanto um quanto outro sofrem influéncias da escala de produgéo, mas de
forma distinta. Algumas vezes essa variagdo possui algumas descontinuidades e

alteracdes de custo bastante bruscas. Um ensaio no custo total e variagbes desse
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custo com relacéo a escala de produgao proporcionara uma idéia das oportunidades

de ganhos.

Tabela 4: Custo Acumulado da Matéria-prima por Produto

Produto Custo matéria-prima Custo acumulado

valor % valor %

Tabela 5: Custo Acumulado da Mao-de-obra de Processo por Produto

Produto Custo mao-de-obra processo Custo acumulado

valor % valor %

Tabela 6: Custo Acumulado da Mao-de-obra de Setup por Produto

Produto Custo mao-de-obra setup Custo acumulado

valor % valor %

3.2.2.3 Terceiro passo: Matriz de Valor Acumulado dos lItens do

Almoxarifado

Faz-se procedimento semelhante com os itens do almoxarifado, ou seja,

multiplicam-se as quantidades de cada item pelo seu custo e ordena-os em ordem

decrescente:
Tabela 7: Custo Acumulado dos Itens de Almoxarifado
Item do Custo total Custo acumulado
almoxarifado valor % valor %

E recomendavel construir um grafico com custo acumulado dos itens pela

quantidade de itens (figura 10). Tipicamente determinou-se que 80% do valor do
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estoque corresponde a 20% de seu valor (Lei de Pareto), sendo que os produtos
podem ser classificados em trés classes: classe A - 20% dos itens representam 80%
do valor, classe B - 30% dos itens representam 10% do valor, e classe C, na qual
50% dos itens representam 10% do valor (SLACK et al, 1996).

7 cumulativag

do valor total 1297 ]
el

a0
70
60
a0
40
30
20
10

ltens ltens
classe Classe
B C
| | | |

| |
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
% do nUmero de itens

Figura 10: Custo Acumulado dos ltens
Fonte: Slack et al (1996).

3.2.2.4 Quarto Passo: Custo por Estagéo de Trabalho

ApOs o levantamento do custo de cada produto, sera calculado o custo de
producédo de cada um em cada estagao de trabalho (considera-se cada estagao de
trabalho como um centro de custo), por exemplo, usinagem, pintura, montagem final
etc.

Sera considerada a construcdo de um modelo de uma matriz bidimensional
enfocando os centros de custo e os produtos manufaturados, onde todos os
processos sao realizados em macro estagdes de trabalho. Nem todo produto
necessita passar por todas as estagdes, algumas poderdo nao ser utilizadas no
desenvolvimento de um produto. No entanto a matriz mostrara uma relagédo direta

entre os custos de cada produto em cada estacao de trabalho. A estagao de trabalho
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podera ser, dependendo do nivel de detalhamento necessario, uma estacao
propriamente dita, ou o processo de usinagem em uma maquina especifica, ou
mesmo em um grupo de maquinas que realizam atividades complementares, por
exemplo, um grupo de tornos universais.

Em alguns processos, o custo se reduz mais significativamente, ou seja, s6 o
aumento de escala é suficiente para reduzi-lo. Ja em outros essa queda é pequena,
0 que eleva a participagao desse processo no custo final. Somente esta analise ja
sera capaz de oferecer sugestdes de estudo em certos processos que hoje
representam desafios na reducédo dos custos. Procura-se detectar os pontos mais
criticos que, mesmo com o aumento da escala, ndo reduzem muito o custo, e
estuda-los separadamente, pois sédo gargalos na redugdo de custos. Assim
determinam-se antes os pontos mais criticos dentro do ciclo de produg¢ao de cada
produto, para depois concentrar os esforcos de melhoramentos de processo nesses
pontos. Com isso ganha-se foco nos esforgos, pois ndo serdao gastos esforgos onde
€ possivel, mas onde as oportunidades de ganho sao mais significativas.

Como ponto de partida, sera analisado o sistema de custos atualmente
utilizado pela empresa, pelo qual € apurado o custo de cada produto. Em seguida
calcula-se, de modo interativo, o custo de cada produto e seu custo de produgao em
cada estacao de trabalho. Este recalculo € necessario por causa da desconexidade
dos calculos parciais e ela ocorre porque os custos dos produtos produzidos num
certo periodo ndo batem com os custos contabeis da area de producgéo. Por esse
processo interativo, vai-se em duas diregdes:

1 O custo dos produtos vezes as quantidades produzidas é igual aos custos

contabeis no mesmo periodo;

2 O custo de cada produto em cada estagao de trabalho guarda uma relagao
bem razoavel entre os outros produtos produzidos nesta mesma estacgao,
num certo periodo.

Com base na experiéncia do autor deste trabalho com a produgdo de
manufaturas, € comum encontrar-se um desses dois defeitos no processo do célculo
de custo: Primeiro, produtos com processos bastante semelhantes, em uma dada
estacao de trabalho, podem ter custos muito diferentes; Em segundo, a multiplicagéo
do custo unitario de todos os produtos pelas quantidades produzidas nao fecharem
com os custos contabeis. A convergéncia destes trés dados € muito importante para

a estabilidade do modelo do processo produtivo.
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Existem algumas técnicas que facilitam a obtencdo da convergéncia dos
dados. A primeira é escolher um periodo razoavel para a construcido da primeira
planilha. O mais comum ¢é considerar um periodo de doze meses, podendo-se
utilizar um periodo menor, de seis meses. Com isso tem-se uma maior estabilidade
dos custos contabeis, e um maior numero de itens produzidos.

A segunda é criar pesos para os esforgos em cada estacdo de trabalho, de
custo de matéria prima, custo de operacao e custo de setup. Para isso sera utilizado
“O Principio das Constantes Ocultas” definido por Perrin (apud ALLORA, 1986,
p.66) como: “Qualquer que sejam os precgos unitarios, os esforgcos de produgao
desenvolvidos pelas diversas operagdes elementares de trabalho de uma fabrica
estdo interligados entre si por relagdes constantes no tempo”.

Com um pequeno numero de pesos em cada estacdo para cada item,
geralmente de 3 a 5 tipos de pesos diferentes, é possivel montar um modelo com
uma boa precisao. Cria-se um tipo basico que tem o peso definido por R1, e tenta-se
colocar os custos proximos com esse peso. Logo se vai perceber que varios itens
possuem valores muito diferentes e uma grande quantidade deles possui custo
aproximadamente 50% maior, e cria-se um segundo tipo com valor igual a 1,5R1, ou
seja R2= 1,5R1, e todos os custos dessa estagdo de trabalho que se aproximarem
de R2 s&o substituidos por esse valor. Resta um conjunto pequeno de itens, mas de
custo bem maior, por exemplo, 100% de R2, ou seja 200% maior que R1, logo se
cria o tipo R3=2R2=3R1 e substituem-se os custos proximos de R3 pelo valor de R3.
Este procedimento visa substituir uma infinidade de pesos por um conjunto pequeno
e simples. Com esses pesos, multiplicando a quantidade de cada item produzido no
periodo que o modelo abarca, tem-se a quantidade de R1 e sabendo-se o valor do
componente de custo, por exemplo mao-de-obra do processo de produgao, tem-se o
valor de R1. O mesmo procedimento sera aplicado aos outros itens de custo numa
certa estacao de trabalho e rateando os custos por cada item produzido, tem-se uma
boa estimativa do custo de produg¢ao de um item em uma dada estagao de trabalho,
por exemplo na usinagem. Pode-se verificar que algumas vezes esse procedimento
produz valores muito diferentes do método tradicional de levantamento de custos
utilizado para fins legais, que produzia valores totalmente desconexos, levando a
erros de avaliagcao.

Repetindo este procedimento para as outras estagdes de trabalho, tem-se

uma boa avaliacdo dos custos por estagdo de trabalho e também do custo total. E
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possivel que, em algumas estacgdes de trabalho, seja necessario fazer pequenos
ajustes nas relagdes entre os custos padrdes. Geralmente com uma pequena
correcdo 0os numeros gerados sdo bem melhores. Sera a matriz de custos em sua
segunda versao, com um detalhamento ao nivel de estagéo de trabalho.

Toda a metodologia de avaliagdo, utilizando-se o método de Pareto para os
custos globais, vale também para as estagdes de trabalho. Uma nova geragéo de

informagdes nasce nessa abordagem mais detalhada.

3.2.2.5 Quinto Passo: Previsdo dos Volumes de Producéao

O préximo passo é realizar uma previsao de vendas 0 mais acurada possivel.
Ha dificuldade em definir e quantificar o peso e a repercussédo das oscilagbes do
mercado por causa das mais diversas origens, as quais, muitas vezes, sao de dificil
previsdo. Para facilitd-la, pode-se decompor as vendas em seus diversos fatores
como: crescimento anual, sazonalidade durante o ano e a construcdo de diversos
cenarios para outras variaveis sujeitas a maiores variagbes como, por exemplo, o
nivel da atividade econémica.

Para obter uma provisdo dos volumes de producdo, € necessario fazer a
previsdo de vendas para cada produto, comparar com a capacidade produtiva e
estimar o prazo de entrega.

Outro fator que deve ser considerado sao as vendas perdidas pelo alto prazo
de entrega frente ao custo da perda de rentabilidade para disponibilizar o produto
num prazo menor. Dependendo da estratégia, este custo pode ser representado por:

» aumento de estoque de produtos acabados;

» tempo de resposta curto, obtido com:
o aumento de estoque de produtos intermediarios;
o capacidade ociosa na producao.

Esta e outras estratégias serdo descritas em detalhe a seguir.

3.2.2.6 Sexto Passo: Analise das Estratégias

Com base na analise dos processos produtivos no capitulo anterior, sdo

apresentadas a seguir as possiveis estratégias a serem utilizadas:
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Quadro 4: Opg¢des de Estratégias

Produto (matéria-prima, processo, setup)
Reducao do custo Estoque (imobilizado, perdas, sucateamento)
Vendas perdidas

Reducao do custo (ganhos de processo, escala
Aumento de vendas de producéao)
Tempo de entrega do produto

Crescimento do mercado

Margem de lucro X Quantidade | Reducdo do custo X Quantidade

Depois de detectada a estratégia, criar-se uma escala de atratividade. Uma
das mais usadas € a de custo/beneficio, podendo ser complementada pela analise
de risco. Das estratégias nascem os projetos, e dos projetos os planos de agéao.

Além disso, para determinar-se as estratégias mais atraentes, € necessario
fazer um teste de sensibilidade nas estratégias. Isto consiste em determinar que
variaveis mais as influenciam, em que momento elas ndo s&o mais validas e,
principalmente, qual a sensibilidade dessas estratégias frente a qualidade dos dados
utilizados.

A idéia é calcular, para cada produto, a sensibilidade a cada uma dessas
variaveis. Em funcdo dessa sensibilidade, construir estratégias de otimizagcdo. O
objetivo final € o aumento da contribuigdo do lucro. Por exemplo, pode existir um
produto de baixas quantidades de venda que possui algumas pegas com grande
tempo de set up, isto é, a rentabilidade deste produto possui grande sensibilidade a
quantidade produzida. Isto obriga a confec¢cdo de lotes de produgdo maiores e
consequente custo de estocagem. Devem ser avaliados os possiveis ganhos na
terceirizagao na producao destas pecas.

Para o levantamento da sensibilidade dos produtos a que variaveis, faz-se os
seguintes questionamentos:
1. Quais sdo os produtos mais lucrativos? (ordena-los decrescentemente,
conforme descrito no primeiro passo);
2. Quais séo os produtos mais sensiveis a uma mudancga de lucratividade, seja
por:
a. Reducéo de custo;
b. Aumento da quantidade vendida;

c. Pelo produto: redugao de custo X aumento da quantidade vendida.
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Em seguida montam-se dois ou trés cenarios com a sua estrutura de
lucratividade. Com os cenarios e os pontos criticos de cada um, montar os projetos
de melhoria, em termos da analise de custo/beneficio de cada um, e depois fazer um
ranking dos projetos pela sua atratividade do custo/beneficio e seu risco inerente.

A seguir sera realizada a analise das variaveis de cada estratégia proposta.

3.2.2.6.1 Reducgao do Custo

A reducédo de custo ja € o fator estratégico na empresa, em razdo da ameacga
da concorréncia com menores pregos, mencionado no capitulo 3. Todavia ha
algumas maneiras para a sua redugao com grande potencial que n&o estdo sendo
utilizadas. A reducao de custo pode ser obtida no produto em si, no melhoramento

do gerenciamento dos estoques e na redugao de vendas perdidas:

1. Redugéo de custos a ser obtida nos produtos produzidos:

» Matéria-prima: de acordo com a analise apresentada no capitulo 3, a
matéria-prima é um componente de pouco impacto; talvez em um ou outro
produto possa ser significativa, mas de maneira geral € um item secundario,
visto que muitas redugdes de custo até hoje obtidas vieram deste tipo de
melhoramento. E uma opgdo em que os ganhos ja foram otimizados e daqui
para frente serdo pequenos.

* Processo: (mao-de-obra e horas de funcionamento das maquinas) € um item
significativo. E muito provavel que existam boas alternativas de ganho, com
percentuais bem atraentes. A idéia é transformar ganhos percentuais em
ganhos incrementais de esforgo de otimizagao.

» Setup: (mao-de-obra e horas de maquina parada) possivelmente € um ponto
critico na empresa. Pela quantidade de pecas, os lotes econbmicos sdo muito
grandes quando comparados com as escalas de venda. E nessa area que a
terceirizagao entra. O percentual do custo do setup no custo de producéo é
um bom ponto de partida para escolher as pegas a serem terceirizadas, com
a vantagem da redugdao da quantidade de diferentes tipos de pecas
produzidas internamente. Assim, estrutura de producgao ficara concentrada em

um numero menor de pecas, dando um grande foco para a produgéo.
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2. Reduc¢ao de custos com melhor gerenciamento de estoques:

De uma maneira geral o custo do estoque & muito mal balanceado.
Normalmente preocupa-se com o estoque de produtos acabados e nao dos
intermediarios. E provavel que os custos de sefup impactem muito os custos
de estoque, o0 que € um bom exercicio de equilibrio. A terceirizagao também
pode acarretar aumento do estoque de produtos intermediarios. E bom
escolher fornecedores localizados préximos a empresa e que tenham boa
capacidade de resposta (cumprimento dos pedidos).

Existe a possibilidade de perdas no estoque por mau acondicionamento dos
produtos.

Alteracdes no projeto, na maioria aperfeicoamentos, muitas vezes ndo podem
esperar o consumo do estoque intermediario, provocando o sucateamento

das pecgas.

3. Reducgao de custos obtidos com reducgdes de vendas perdidas:

Esse custo é muito pouco calculado, pois € dificil apura-lo com
responsabilidade. O mais comum sao as vendas perdidas por atraso, mas ha
também as perdidas por causa do preco. E bastante interessante calcular que
produtos sdo mais sensiveis a pre¢o e quais sdo mais sensiveis a prazo de

entrega.

3.2.2.6.2 Aumento das Vendas: Volume X Valor unitario

Toda empresa esta em busca de um maior faturamento. Contudo obtém-se

maiores ganhos ao direcionar o aumento das vendas para os produtos com maior

potencial de lucros pelo aumento da escala. Outra forma de ganho € diminuir o

tempo de entrega para os itens mais sensiveis a este fator e também estar atento as

oportunidades que o crescimento do mercado pode oferecer:

1. Reducgao de custo:

que impactos existem na redugdo de custo com o aumento da escala de
venda. Com o modelo do processo produtivo pode-se fazer ensaios, e
verificar qual € o tipo de curva para cada produto, quais sdo mais elasticos

que outros (figura 11).
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Figura 11: Elasticidade da Quantidade Vendida em Fun¢ao do Preco

2. Tempo de entrega:

» verificar que produtos sdo mais sensiveis ao prazo, causando perdas de
vendas por um prazo inadequado. Grandes redes de supermercados sao
menos sensiveis ao prazo de entrega, pois 0s seus investimentos sao
previstos com alguma antecedéncia. Ao contrario, o proprietario de uma unica
padaria, ao adquirir um equipamento, deseja dispd-lo em até quinze dias.
Interagindo-se o aumento das vendas resultante da diminuigdo do prazo de

entrega com os custos de estoque é possivel ter-se uma idéia do ponto 6timo.

3. Crescimento do mercado:

» até este ponto da analise, focalizou-se apenas o ambiente interno,
considerando o mercado constante. No entanto, o mercado possui
sazonalidades, curvas, suporte de crescimento e acidentes n&o previsiveis, e
isto pode impactar o modelo de rentabilidade e da produgdo. Com o modelo é
possivel fazer alguns ensaios do mercado e determinar quais sao as
melhores estratégias para serem aproveitadas no crescimento ou diminui¢cao

do mercado, em fungao das possiveis estratégias dos concorrentes.

Deve-se avaliar a sensibilidade das vendas quanto a diminuicdo do preco,
considerando-se também que aumento da quantidade produzida pode acarretar a
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diminuicdo do custo unitario de produgdo. Procuram-se estas duas variaveis de

forma a otimizar o lucro. A seguir € apresentado um exemplo:

Tabela 8: Sensibilidade das Vendas ao Preco e do Custo a Quantidade

Quantid | Precgo unitario | Custo unitario |Lucro unitario | Lucro total
vendida |sem impostos (R$) (R$) (R$)
(unidade) (R$)
8 100.000,00 80.000,00 20.000,00| 160.000,00
12 90.000,00 75.000,00 15.000,00| 225.000,00
35 70.000,00 60.000,00 10.000,00| 350.000,00

Procura-se salientar com este exemplo que um produto com alta elasticidade
ao pregco, mesmo com custo unitario pequeno, pode apresentar grandes lucros,
resultante do maior aumento das vendas em relagao a diminuicao do lucro unitario.

Antes de identificar os produtos com alta elasticidade, deve-se classifica-los
em dois tipos:

» tipo commodity: produto produzido em grandes quantidades com baixas
margens de lucro;

» tipo sob encomenda: produtos produzidos em pequena escala com boa
margem de lucro.

Deste modo a empresa possuira duas estratégias de produgao, que podem
levar a constituicdo de duas linhas de producgao:

» Uma produgao em série, em quantidades maiores, em que o baixo prazo de
entrega desempenha um fator fundamental de estratégia de marketing. Por
causa do alto giro destes produtos, serdo admitidos estoques intermediarios
ou de produtos acabados;

» Uma produgdo sob encomenda de itens que possuem demanda menor. O
prazo de entrega destes produtos sera maior, como também a margem de

lucro, e a tendéncia € que estes produtos tenham estoque menor.

3.2.2.6.3 Margem de Lucro X Quantidade

Essa é a funcdo objetivo do modelo, devendo-se encontrar estratégias de
otimiza-la. E bastante provavel que muitos produtos sejam mortos nesta etapa, pois

dificilmente serdo rentaveis. Por outro lado, produtos que aparentemente estavam
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esquecidos passam a ser grandes “vacas de leite” se a conjuntura mudar, ou pelo
crescimento do mercado, ou pela redug¢ao do custo de produgéo.
A modelagem parte do modelo que leva a um planejamento do lucro, e nao

mais das vendas da empresa, ou seja, de seus produtos e dos segmentos de venda.

3.2.3 Ensaio dos Impactos dos Projetos Escolhidos

E claro que cada projeto dard uma atratividade diferente de ganho.
Ordenando-os segundo o grau decrescente de atratividade, por exemplo, relagao de
custo x beneficio, obtém-se uma primeira lista dos projetos que devem ser
primeiramente executados.

E interessante salientar que sera fabricada uma grande quantidade de
projetos que, na sua grande maioria, nunca serao implementados, pois 0s recursos
sdo limitados. Ao escolher os projetos com custo x beneficio mais atraente, esta
reduzindo-se os custos mais rapidamente com os limitados recursos de melhoria
disponiveis.

O modelo permite ndo s6 escolher os projetos mais atrativos, mas também
antever os resultados de um grupo de projetos apds a sua implantagdo. A sinergia
entre os projetos oferece uma boa idéia do cenario futuro. Os resultados oferecidos
pelo modelo muitas vezes mostram fatos nado esperados.

Pode-se testar varios conjuntos de projetos de redugao de custo e avaliar os

resultados alcangados antes de implanta-los.

3.2.4 Impacto da Qualidade dos Dados

Quando os resultados de cada um dos projetos de melhoria ndo sé&o
conhecidos, ha a impressao de que, para a melhoria da precisdo dos resultados dos
projetos, € necessaria a melhor qualidade de todos os dados utilizados, o que é
totalmente falso. Na realidade, poucas variaveis tém participagao significativa no
resultado final. Para melhorar a precisdo do modelo é necessario concentrar-se
nessas variaveis, melhorando-se a precisdo apenas nelas. Isto facilita em

sobremaneira o esforgo de melhorar a precisdo dos dados.
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Uma analise de sensibilidade dos dados oferecera a relagao entre a preciséo
de um dado e a preciséo do resultado final, em termos de ganhos ou de redugao de
custos. Isto possibilitara focar a melhoria da coleta de dados ou a melhoria dos

sistemas de informacao.

3.2.5 Versdes do Modelo

A medida que os ensaios das estratégias vao acontecendo, determinam-se os
pontos obscuros do modelo e quais dados necessitam ser melhorados para sua
precisdo. Assim refaz-se o modelo para corrigir esses pontos falhos, utilizando-se
versoes.

Normalmente logo nas primeiras versdes, as grandes estratégias ja séo
detectadas e, com a melhoria do modelo, elas vao melhorando sua precisao.
Todavia logo esses ganhos de aumento de precisdo tornam-se pequenos, 0 que
indica que o modelo ndo precisa ser mais aperfeicoado e os resultados desejados ja
foram alcancados.

Este processo interativo de aperfeicoamento do modelo e definicdo de um
conjunto de projetos que maximizam os resultados almejados € uma forma rapida e
eficiente de construir um modelo de melhoria de processo. Desde os primeiros
instantes ja ha uma idéia de ganhos potenciais. O que se vai detalhando com uma
velocidade menor é a escolha do grupo de projetos mais adequados.

Normalmente o conjunto de projetos € muito grande e pode acontecer que a
diferenca dos resultados desses conjuntos ndo seja expressiva. Neste caso o que
vai diferenciar um conjunto de outro € a velocidade de implementagdo em fungéo
das caracteristicas dos insumos necessarios para a sua execucdo. Em certo
momento, alguns insumos sao mais abundantes que outros, por exemplo, técnicos
treinados em um certo processo, ou equipamentos ociosos. Pois alguns projetos
utilizam intensivamente mao-de-obra qualificada, outros, equipamentos, e outros,
capital intensivo. Esse ajuste no conjunto de projetos em fungdo da disponibilidade
de recursos da a velocidade de implantagcdo de um conjunto de projetos e da
obtengao dos resultados almejados.

O sucesso do modelo também depende da sua aceitagdo pela empresa. Em
empresas que estdo passando por dificuldades e ja tentaram as técnicas tradicionais
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sem muito éxito, e a sua sobrevivéncia passa por uma mudanc¢a de conduta, uma

abordagem baseada na construgdo de modelos tem maior chance de sucesso.

3.2.6 Conclusao

A utilizagdo de modelos, muito comum em grandes projetos, como construgao
de barragens e avides, ndo € de costume serem empregados na area produtiva.
Modelos que representem o processo produtivo, permitem simulagcbes de novas
alternativas, visualizagdo sob um ponto de vista diferente do negdcio, e a
descoberta de novas oportunidades com baixos gastos de recursos.

Neste capitulo foi apresentada ferramenta estratégica de ataque ao mercado
da empresa analisada, a partir de um modelo de diagnéstico do desempenho
econbmico-produtivo, que pode reduzir os custos de produgdo desses
equipamentos. Tecnologia para essa transformacao existe, o que falta é enfrentar a
atual crise de mercado (a Perfecta esta perdendo mercado em fungao de produtos

mais baratos) com uma visdo de construir uma nova estratégia.
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4 APLICACAO DO MODELO DE DIAGNOSTICO DO DESEMPENHO
ECONOMICO-PRODUTIVO

Este capitulo descreve a aplicagédo do modelo de diagndstico do desempenho
econdmico-produtivo apresentado no capitulo 4 na empresa Perfecta. Parte-se dos
dados ja disponiveis na empresa, que utiliza o método dos centros de custos, com o
principio de custeio por absorgao total.

Houve limitagbes na aplicagcdo do modelo referentes as disponibilidades dos
dados a serem utilizados. Assim, pela inexisténcia de informagdes sobre o custo de
setup e sobre elasticidade das vendas em relacédo ao preco, estes fatores ndo foram
considerados. Também nao foi considerado o custo de estocagem dos itens do
almoxarifado, pela dificuldade em realizar a correta apropriagdo dos custos de
estocagem dos materiais para os diversos equipamentos produzidos.

Como introducao deste capitulo, sdo apresentados os passos efetivamente
executados para a aplicagao do modelo, os quais possuem algumas diferengas com
os apresentados na introducédo do capitulo 4, pois alguns dados ja sédo calculados
pelo sistema gerencial da empresa. As informagdes foram obtidas em relatérios (que
estdo no anexo deste trabalho) obtidos no sistema MRP, com autorizagdo da

diretoria e auxilio da geréncia.
4.1 Passos Utilizados na Implementagao do Modelo

Para a construgdo das matrizes e a posterior aplicagdo do modelo na

empresa Perfecta, sdo desenvolvidos neste capitulo os seguintes passos:

» 1° Passo: Montar as matrizes de custo e rentabilidade, fazendo um
ordenamento primeiramente por gasto de recurso por produto (custo unitario x
quantidade) e em seguida sua rentabilidade (lucro unitario x quantidade). Na
analise de custo € vantajoso avaliar a elasticidade do prego de venda dos
produtos, a fim de otimizar o lucro, apenas alterando as margens de ganho.
Por exemplo: subir o pre¢o de produtos que apresentam prejuizo e baixar o

preco daqueles que tém muita margem, mas vendem pouco;
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= 2° Passo: Analisar as células mais significativas da matriz de custo, ou seja,
os produtos que consomem mais recursos nas estagdes de trabalho mais
significativas. Ha estratégias diferentes a serem adotadas. Em alguns casos é
vantajoso concentrar os esforgos de melhoria em um unico produto, em uma
estacdo de trabalho. Em outros, s6 faz sentido se forem agrupados varios
produtos na aplicacdo de esforgcos. Em ambos os casos concentram-se 0s
esforgos em poucas células, ou seja, poucos produtos em poucas estagoes
de trabalho. A grande maioria dos processos nao deve ser alterada, pois os
retornos sdo pouco compensadores;

» 3° Passo: Gerar os projetos de otimizagdo. A partir da analise das células
significativas criam-se os projetos de otimizagao, tanto no processo produtivo,
como no proprio produto;

= 4° Passo: Escolher os projetos mais atraentes. Nem todos seréo
desenvolvidos, pois os recursos sao limitados. A sua atratividade depende da
analise do custo x beneficio, que sera realizada, num primeiro momento, com
os volumes atuais de vendas, sem levar em conta as estratégias de preco de
venda. Posteriormente, considera-se a elasticidade dos pregos dos produtos e
0s ganhos dos processos de otimizagdo para compor uma agressiva
estratégia de pregos. Ganhos também s&o obtidos, além do processo de
otimizagdo, com maiores volumes de producgéo. Esses fatores complicam a
analise do custo x beneficio, contudo ampliam as oportunidades de alguns
projetos;

» 5° Passo: Administrar a construgédo do futuro. Os projetos levam tempo para
serem implementados e, com o passar do tempo, as condigdes que geraram
as estimativas das previsbes podem mudar, alterando a atratividade dos
projetos. Se o processo de precisao for acompanhado e revisado més a més,
quando ocorrem situagdes de mudancga significativas, um novo estudo pode
ser feito. E com esse processo € utilizada uma estrutura de matrizes para

prever o comportamento de cada produto quanto ao custo e rentabilidade.

Como o objetivo dessas matrizes € a analise do processo produtivo e da
politica de pregos, e nao contabil, sao feitas varias simplificagcbes, a fim de tornar a

analise mais simples, facilitando a compreenséo.
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A seguir sdo apresentados os dados obtidos pela aplicagdo do modelo. O
leitor notara algumas diferengcas na numeragado dos passos descritos acima e a
numeracao dos titulos a seguir, pois se procurou destacar alguns itens considerados

importantes.

4.2 Construcao das Matrizes

Como o objetivo dessas matrizes é a analise do processo produtivo e da
politica de pregos, e ndo contabil, sdo feitas varias simplificagcdes, a fim de tornar a
andlise mais simples, facilitando a compreensdo. Assim alguns modelos de
equipamentos semelhantes foram reunidos em um unico item e outros, de baixo

valor foram englobados na “categoria outros” da planilha.

4.2.1 Matriz de Custo

Inicia-se com a matriz de Custo Acumulado dos Produtos fabricados no més —
tabela 9. Os dados dos itens produzidos sdo obtidos no relatério Producgédo do
Periodo (anexo A). Nela estdo detalhados os custos de cada produto nas estagdes
de trabalho e o custo de matéria-prima (obtidos no relatorio Demonstrativo de Custos

— anexo B).
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Custo Acumulado dos Produtos

Tabela 9
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Nas linhas estdo os produtos produzidos e nas colunas os seus atributos de
producdo. O primeiro atributo € a quantidade produzida, seguido pelos custos em
cada estacao de trabalho e de matéria-prima. O custo do produto € a soma do custo
de produgdo em cada estagado de trabalho com a sua matéria-prima. Por fim, ha
duas colunas: o custo percentual e o custo acumulado por produto. Os custos aqui
considerados s&o os custos globais, ou seja, custo unitario x quantidade produzida.
Os produtos foram classificados pelo seu custo em ordem decrescente, o que
permite visualizar a concentragao dos recursos de produgao em poucos produtos, ou

seja, utilizando-se o Principio de Pareto, obtém-se uma estrutura (figura 12).

Custo Total por Produto {set/2003)

RS
140.000 00
120.000,00
100.000,00

d0.000,00
50.000,00 —
40.000,00 H

20.000,00 4 -:‘HHHHH_‘(HHH I'\
0,00 ||||-||-||-||_||-||-|I'II'II'II'Innnn.-.._.._.._.

Cadigo do Equipamento

Figura 12: Custo Total por Produto

No grafico acima se observa uma concentragao dos custos de fabricagdo em
poucos itens. A seguir os dados s&do apresentados em porcentagem (figura 13).
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% do Custo Total por Produto (set/2003)

14 -
12 4
10 4

%

0 R = m

Figura 13: % do Custo Total por Produto

Por meio dos custos dos produtos acumulados em porcentagem (figura 14),
observa-se a participagcdo de cada produto no custo total, permitindo uma
classificagdo dos produtos. Os dez primeiros representam 60% do custo total, e
serao definidos como classe A. Esses ainda serao divididos em trés subclasses. O
primeiro produto, Forno Vipédo a Gas, € o item AAA, pois sozinho representa 12,4%
dos custos. Os trés seguintes séo AA, e representam 18,4% dos custos. Finalmente
0s seis seguintes sdo A e representam 27,1% dos custos.

Essa concentragdo dos recursos em poucos itens fornece subsidios de onde

se devem concentrar os esfor¢os de reducéo dos custos de produgao.

% Acumulado do Custo Total por Produto (setf2003)
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a0 HHHHHHHHHHHHHHAHHHHHHHHHHHH AR
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Figura 14: % Acumulado do Custo Total por Produto
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4.2.2 Matriz de Rentabilidade

A Matriz de Rentabilidade (tabela 10) utilizou dados do Relatério de Itens
Faturados (anexo C) e tem por base os produtos vendidos, sendo diferente da Matriz
de Custo, pois nesta, a base sdao o0s produtos produzidos. Considerando-se o
periodo de um més, pode haver diferengas entre elas. No entanto quanto maior for o
periodo analisado, mais elas se aproximam. A principal origem destas diferengas ¢ a

venda de produtos em estoque, que ndo foram produzidos no periodo em analise.
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Rentabilidade dos Produtos

Tabela 10
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A tabela anterior apresenta a rentabilidade de cada produto. Nela observa-se uma
estrutura ABC mais concentrada que a de custos, ou seja, a rentabilidade concentra-
se em poucos produtos.

Outro fator importante sdo os produtos que geram prejuizo, assim caso eles
nao tivessem sido vendidos, o lucro seria maior. Isto é melhor representado na figura
15, na qual é mostrada o percentual de rentabilidade de cada produto em funcéo do
faturamento. A rentabilidade atinge um maximo de 16,6% das vendas, caindo para
13,5%.

Rentabilidade Acum. por Produto (setf2003)

18 -
16 ——— ==

14 _ ~HHHHHHHRHHHHHHHHHHHHH

12 —IHHHHHHRHAHHHHHHEHHAHARHHAHHHHA

10 HHHHHHHHHHAHAHHAHHHHEHHHHHBHHAHAH

g qHHHHHHKHHHHHHHHHHHAHHHHHHHHHHHHHH

[
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2
]

Figura 15: Rentabilidade Acumulada por Produto

Na figura 16 a inflexdo da rentabilidade estd mais clara, pois se calculou o
percentual em fungao do lucro. Ha grande diferencga entre os extremos: os produtos
AA e A, de rentabilidade positiva, e os —A, de rentabilidade negativa. Assim verifica-
se a importancia de agdes para aumentar a quantidade de produtos vendidos da
classe A e diminuir os -A. Outro ponto que deve ser ressaltado é que a classe A de
custo de produgao nédo é a mesma da rentabilidade. Alguns produtos estdo nas duas
listas, mas ndo na mesma ordem. A analise sob a visdo de rentabilidade altera a

visdao anterior do custo.
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% da Rentabilidade Acum. por Produto (set’2003)
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Figura 16: % da Rentabilidade Acumulada por Produto

Na figura 17 é mostrado o percentual da rentabilidade de cada produto. A
concentragao da rentabilidade em poucos itens € flagrante, possibilitando concentrar
as estratégias de aumento da rentabilidade. Num primeiro momento aumentar as
vendas dos produtos A a fim de incrementar a margem de lucro. Em seguida
diminuir a quantidade dos produtos —A, ou aumentar sua margem de lucro, para

tornar o produto rentavel.

% da Rentahilidade por Produto (setf2003)
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Figura 17: %da Rentabilidade por Produto
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4.3 Anadlise das Estacoes de Trabalho

Agora que foram determinados os pontos criticos para a construgdo da
estratégia de melhoria de rentabilidade, volta-se a estrutura de custos desses
produtos para determinar em que estagdes de trabalho (centros de custo) deve-se
concentrar os esforgos. O objetivo é trabalhar em poucas células que representam

as melhores possibilidades de ganho.
4.3.1 Total de cada Estacao
ApOs a analise da estrutura de custo, da rentabilidade, dos produtos mais e

menos rentaveis, passar-se-a a um novo enfoque: analisar os gastos nas estagdes
de trabalho (figura 18).

Gasto por Estagio de Trabalho {set/2003)
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Figura 18: Gasto por Estac&o de Trabalho

No grafico 19 é observada uma concentragdo de recursos em poucas
estacbes. Sera utilizada a classificagdo de Pareto para identificar as estagdes de
trabalho mais dispendiosas. O objetivo € concentrar esforgcos nas estagbes de
trabalho mais significativas, a fim de obter os melhores resultados na redugédo dos

custos de producgao.
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% Gasto por Estagio de Trabalho (setf2003)
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Figura 19: % do Gasto por Estacédo de Trabalho

Por meio do grafico 20, determina-se que as trés primeiras estagoes
respondem por quase 70% do consumo dos recursos. Caso seja acrescentada a
quarta estacao, fibra de vidro, entdo o acumulado vai além de 80%. As outras cinco

estacdes representam menos de 20% dos recursos gastos.

% Acum. Gasto por Estagio de Trabalho {set/2003)
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Figura 20: % Acumulado do Gasto por Estacédo de Trabalho
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4.3.2 ABC de Produto por Estacao de Trabalho

Identificadas as principais estag¢des de trabalho, o proximo passo é detectar
quais sdao os produtos mais significativos nessas estagdes, ou seja, identificar as
células com maiores possibilidades de ganho na matriz de custos.

Para destacar as células mais significativas, sera atribuido um limite. Chamar-
se-a0 de A todas as células com custo por estagcédo e por produto acima de 10 mil
reais, e de B, aquelas entre 10 e 5 mil reais. Serdo destacadas apenas as células
nas quatro estagbes de trabalho mais significativas: usinagem, solda, montagem e
fibra.

4.3.2.1 Usinagem

Para otimizacdo dos gastos é a estacdo mais significativa, pois contém 5
células A e 7 células B (figura 21).

R$
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16.000,00 HHH
14.000,00 AHH
12.000,00 AHHH
10.000,00 4HHH
8.00000 HHAHH
6.00000 HHAHH
4.000,00 HHAHH :'H
200000 HHAHH
0,00 |”ﬂﬂﬂﬂﬂnnnnn =

Gastos na Usinagem (setf2003)

Figura 21: Gastos na Usinagem

As cinco A representam 54% do gasto de recursos nessa estacao, e as sete
B, 34% do gasto de recursos (figuras 22 e 23).

Pela quantidade de células significativas, a estagdo usinagem pode ter duas
abordagens. A primeira, mais simples, consiste numa avaliagédo de cada uma das

células e verificagdo do projeto dos produtos e dos processos produtivos de cada
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uma das ceélulas. A segunda, seria uma grande revisdo dos postulados utilizados
para projetar os equipamentos e as necessidades das pegas usinadas, seguido por
uma avaliagao geral dos processos de usinagem.

A estacgao usinagem é a que abriga as melhores oportunidades de otimizagéao.

Gastos na Usinagem em % (setf2003)
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Figura 22: Gastos na Usinagem em %

Gastos na Usinagem em % Acum. (seti2003)
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Figura 23: Gastos na Usinagem em % Acumulado

4.3.2.2 Solda

O comportamento da segunda estacédo de trabalho é diferente da primeira.
Possui apenas um item A e seis itens B. Apresenta-se algo anormal no processo de
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solda do item 077 — Forno Vipao a Gés. Esta célula possui o custo de R$35.000,00,

sendo a maior de toda a matriz de custo (figura 24).

R
40.000,00
33.000,00
30.000,00
23.000,00
20.000,00
1:3.000,00

0,00

10.000,00 4
5.000,00 4

Gastos na Solda {setf2003)

Figura 24: Gastos na Solda

Por outro lado, esta estagdo apresenta seis produtos da classe B com

comportamento semelhante, que possivelmente utilizem a mesma técnica. Neste

caso pode-se adotar uma estratégia mista: analisar cada produto individualmente e

também o conjunto de itens B. Esses sete itens representam 75% dos gastos de

recursos nesta estacao (figuras 25 e 26).
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Figura 25: Gastos na Solda em %
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Gastos na Solda em % Acum. (5eti2003)

Figura 26: Gastos na Solda em % Acumulado

4.3.2.3 Montagem
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A estagdo de trabalho montagem possui comportamento uniforme, ou seja,

nao existe concentragcdo intensa como acontece com outras estagdes. Os custos

estdo distribuidos em um ranking maior de produtos. Nao possui nenhum item A, e

sete itens B (figura 27).
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Figura 27: Gastos na Montagem
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Seus sete itens B representam quase 50% de seus gastos (figura 28 e 29).

Gastos na Montagem em % (5et/2003)

Figura 28: Gastos na Montagem em %

A melhor estratégia para agir sobre os sete principais produtos é em bloco,

por métodos que facilitem a montagem ou alteragbes de projeto que permitam a

reducao do custo desta fase.

E importante ter uma estimativa dos potenciais de ganho antes de buscar os

processos de otimizagdo. No caso, na montagem nao faz sentido agir em relagao a

um soO produto, pois ndo ha células A. Isto, porém, n&o significa que nao existam

possibilidades de ganhos significativas, pois a montagem é a terceira estagao de

trabalho em gastos de recursos; € necessaria apenas uma estratégia adequada. Ela

deve abranger uma grande quantidade de produtos tipo B.
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Gastos na Montagem em % Acum. (5eti2003)

100 - [

i THHHHHHHHHHHHHHHHHHH

Bl HHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHH

40 H HHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHH

20 g HHHHHHHHHAHHRHHHAHHARHHAH

Figura 29: Gastos na Montagem em % Acumulado

4.3.2.4 Fibra

A estacao fibra apresenta um item A e cinco itens B (figura 30).

RS Gastos na Fibra (set/f2003)
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Figura 30: Gastos na Fibra

O item A e os cinco itens B representam 70% dos gastos desta estagéo. Seu
item mais expressivo € o 041 — Misturadeira Rapida 24, o que representa um
comportamento entre a estagdo solda, com um item significativo, e a estagéo
montagem, que ndo tem nenhum. Neste caso sera adotada a estratégia de uma e de

outra estacdo: um estudo individual do produto 041 e outro em conjunto para os
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Figura 31: Gastos na Fibra em %

Gastos ha Fibra em % Acum. (5et2003)
100 - L CAnAnREAAA G AN AT

70 HHHHHHAHAHHHHRAHHAAHHHHAHAEHHHEHA

an HHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHT

B0 HHHHAAHHHHRAHHHHRHAAHHAAAHHHAHAS

40 HHHHHHHHHHHHHHHHHHHHAHHHHHHRHHHAR

a0 HHHHHHHHHHHHHHHHHHHHAHHHHHHRHHHAR
20 HHHHHHHHHHHHHHHHHHHHAHHHHHHRHHHAR
10 4 HHHHHHHHHHHHHHHHHHHHAHHHHHHRHHHAR
0

Figura 32: Gastos na Fibra em % Acumulado

4.4 Analise dos Produtos Mais Significativos
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produtos B (029, 011, 035, 150 e 031). Caso sejam inclusos mais dois itens (034 e
134), que nao séo B, tem-se mais de 80% do custo da estagao (figuras 31 e 32).

4.4.1 Comparagao dos Produtos de Maior Custo, Maior Rentabilidade e

Maior Prejuizo
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A seguir sera apresentada uma matriz simplificada (tabela 3), com os seis
itens de maior custo, os seis de maior rentabilidade e também os trés itens de pior
rentabilidade. Com isso obtém-se uma visdo apenas dos 11 produtos com maior

potencial de ganho para os projetos a serem desenvolvidos:

= Os 6 produtos de maior custo: 077, 137, 113, 055, 040, 043

» Os 6 produtos de maior rentabilidade: 137, 077, 040 ,091, 055, 148.
(Apenas 091 e 148 nao estdo entre os 6 de maior custo.)

» Os 3 produtos de pior rentabilidade: 150, 049, 029.

O objetivo é obter uma matriz apenas com os produtos mais significativos,
para focar esforgos onde se encontram as melhores oportunidades (tabela 11) . Por
meio dela obtém-se importantes caracteristicas do desempenho econémico-
financeiro, sendo possivel, também, realizar simulagdes do comportamento da

empresa.
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ior Potencial de Ganho

Os 11 Produtos com Ma

Tabela 11
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A matriz com apenas 11 produtos proporciona uma melhor visdo do negécio
da empresa. Eles representam 47,2% dos gastos dos recursos e 67,7% do lucro. Os
seis produtos mais lucrativos representam 81,2% do lucro e 30,9% dos gastos de
recursos. Ja os 5 itens deficitarios representam 16,3% do gasto de recursos e
—-13,5% do lucro

Ao analisar os gastos nas estagdes de trabalho sob a 6tica dos produtos mais
lucrativos, tem-se resultado diverso ao obtido na avaliagdo anterior das estacdes. A
mais significativa passa a ser a solda, seguida pela montagem. A estagc&do usinagem
passa a ter peso menor, pois os produtos que mais a utilizam sao pouco lucrativos, o
mesmo acontecendo com a fibra. Isto altera a estratégia de otimizagao a curto prazo:
caso se deseje aumentar ainda mais o lucro dos produtos lucrativos, crescendo em
um espaco de alta lucratividade, € prioritario concentrar esforgcos na solda e, num
segundo plano, na montagem. Ficam para um segundo momento as alteragdes no
processo produtivo da usinagem e da fibra.

Outro ponto significativo € a boa margem de rentabilidade dos produtos mais
lucrativos, que esta entre 28,9 a 85,8%. Por outro lado, na classe dos produtos
menos lucrativos, ela varia de —2,1 até —45%, o que ressalta a necessidade de

analisar a margem dos produtos vendidos.

4.4 .2 Analise dos Itens com Maior Rentabilidade Unitaria

O objetivo desta etapa é verificar a rentabilidade unitaria e
conjuntamente com a quantidade vendida, principalmente nos itens de alta
rentabilidade. Eles vendem pouco, porque sédo caros? Caso seu preco baixasse,
alavancariam as vendas? Na tabela 12 é apresentada a rentabilidade unitaria dos

produtos.



Tabela 12: Rentabilidade Unitaria dos Produtos
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Visto que a rentabilidade dos itens 020, 056, 091, 230 esta acima de 80%, é

recomendavel fazer um estudo com estimativas da elasticidade das vendas desses

produtos, compreendendo os seguintes aspectos: Por que sdo pouco vendidos?

Que oportunidades existem nestes produtos se for reduzido o seu preco para, por

exemplo, uma rentabilidade de 50%

?

Um outro lado é a avaliagédo dos produtos com rentabilidade abaixo de 20%.

Qual é a causa de tantos produtos nessa classe e o que pode ser feito no estudo de

cada produto? Poder-se-ia ter como estratégia a médio prazo nao ter produtos nesta

faixa, utilizando-se trés alternativas: alteragdo do custo do processo produtivo,

alteracao do preco de venda ou tirar o produto de linha. A rentabilidade é melhor

visualizada na figura 33.
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Figura 33: Rentabilidade Unitaria dos Produtos

4.5 Caracterizacao dos Projetos de Melhoria
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A seguir sao apresentados alguns projetos de melhoria, que buscam diminuir

o custo de células com grande gasto de recursos. Elaborados e

levantados na

implantagdo do modelo e baseados também na experiéncia do autor na gestdo da

produgdo, visam ilustrar a possibilidade do modelo proposto em proporcionar

simulacdes.

Projeto 1: Desenvolver fornecedor para a caixa de velocidades da batedeira 20L,

40L e 50L (produtos 043 e 044).

Definicao do projeto:

200h x R$30,00 = R$6.000,00

Protaétipo: 100h x R$20,00 = R$4.000,00
Matéria-prima: R$5.000,00
Total do custo: R$15.000,00

Células otimizadas:

2 células A

Ganho:

30% da usinagem R$9.600,00

Prazo de retorno do investimento:

1,6 més

Prazo de desenvolvimento do projeto:

6 meses




Projeto 2: Diminuir o tempo de soldagem do forno vipdo a gas (produto 077), por

meio de otimizag&do no procedimento de soldagem.

Definicdo do projeto:

200h x R$30,00 = R$6.000,00

Protétipo: 100h x R$20,00 = R$2.000,00
Matéria-prima: R$5.000,00
Total do Custo: R$13.500,00
Células otimizadas: 1 célula A

Ganho: 30% da solda  R$10.800,00
Prazo de retorno do investimento: 1,2 més

Prazo de desenvolvimento do projeto: |6 meses

Projeto 3: Alterar o suporte da divisora (produto 010), eliminando a usinagem em seu

suporte.

Definicdo do projeto:

50h x R$30,00 = R$1.500,00

Protdétipo: 100h x R$20,00 = R$2.000,00
Matéria-prima: R$3.000,00
Total do Custo: R$6.500,00

Células otimizadas:

1 célula A

Ganho:

15% da usinagem R$2.475,00

Prazo de retorno do investimento:

2,6 meses

Prazo de desenvolvimento do projeto:

3 meses

Projeto 4: Diminuir o tempo de montagem dos equipamentos 077, 113, 154, 134,

011, 043 e 137, reduzindo a necessidade de ajustes no acoplamento das pecas ou

alterando o projeto para facilitar a montagem.

Definicao do projeto:

400h x R$30,00 = R$12.000,00

Prototipo: 300h x R$20,00 = R$6.000,00
Matéria-prima: R$10.000,00
Total do Custo: R$18.000,00
Células otimizadas: 7 células B

Ganho:

20% da montagem R$3.600,00

Prazo de retorno do investimento:

5 meses
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Prazo de desenvolvimento do projeto:

4 meses

Projeto 5: Desenvolver fornecedor para o redutor utilizado na misturadeira MEP 40 e

80 (produtos 030 e 055).

Definicdo do projeto:

100h x R$30,00 = R$3.000,00

Protoétipo: 100h x R$20,00 = R$2.000,00
Matéria-prima: R$5.000,00
Total do Custo: R$8.000,00

Células otimizadas:

2 células B

Ganho:

20% da usinagem R$2.600,00

Prazo de retorno do investimento:

3,1 meses

Prazo de desenvolvimento do projeto:

3 meses

Projeto 6: Diminuir os custos de usinagem do mini-cilindro (produto 150).

Definicdo do projeto:

200h x R$30,00 = R$6.000,00

Protdétipo: 100h x R$20,00 = R$2.000,00
Matéria-prima: R$5.000,00
Total do Custo: R$13.000,00

Células otimizadas:

1 célula B

Ganho:

20% da usinagem R$1.400,00

Prazo de retorno do investimento:

9,3 meses

Prazo de desenvolvimento do projeto:

3 meses

4.6 Ranking de Atratividade dos Projetos

A seguir os projetos sao classificados pelo seu ponto de retorno:




Tabela 13: Ponto de Retorno dos Projetos

Projeto |Ponto de retorno | Prazo de desenvolvimento
2 1,2 més 6 meses
1 1,6 més 6 meses
3 2,6 meses 3 meses
5 3,1 meses 3 meses
4 5 meses 4 meses
6 9,3 meses 3 meses

4.7 Matrizes de Simulagao

4.7.1 Simulagdo da Rentabilidade Minima
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E uma simulacdo da corregdo dos precos dos produtos para que tenham, no

minimo, 20% de rentabilidade. Na tabela 14, constata-se que o lucro aumentaria de

R$205 mil para R$390 mil, o que é um quadro irreal. Ndo foi considerada a perda de

vendas decorrente do aumento de precos, a qual depende da analise da elasticidade

do preco em relacdo as vendas, mas serve para alertar sobre a importancia de

manter uma margem de lucro em todos os produtos e ilustra a capacidade de

simulagcdo do modelo apresentado.
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4.7.2 Simulagao da Implantacédo dos Projetos

Como os projetos de melhoria apresentados neste estudo tém ponto de
retorno de poucos meses, sera feita uma suposicdo que todos foram implantados,
obtendo-se os resultados na tabela 15.

O impacto no aumento do lucro é de 20%, que passa de R$205 mil e atinge
R$245 mil. Destaca-se a melhora da margem de alguns produtos. Por exemplo, o
forno vipédo a gas (077) passa de uma rentabilidade de 28,9% para 43,4%.
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4.7.3 Simulagao da Rentabilidade Minima e Implantagdo de Projetos

Ao juntar-se as duas simulag¢des anteriores, ha a idéia da interagao que
os efeitos proporcionam (tabela 16). Nessa comparagao, observa-se que a variavel
aumento dos precos possui influéncia bem maior que os projetos de melhoria,

contudo nao foi considerado o impacto do aumento do prego nas vendas.
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4.8 Continuidade do Processo de Otimizagao

Depois de criar as matrizes de simulagdo e ter uma boa idéia do
comportamento futuro da rentabilidade e do processo de producdo, pode-se dar
mais um passo: refazer o estudo de otimizagdo de rentabilidade utilizando as
matrizes de otimizagdo. Assim ter-se-a uma avaliagdo dos préximos projetos de
otimizacao e a sua atratividade.

Um ponto que pode ser levantado é a previsdo da atratividade dos projetos,
pois seus ganhos dependem da eficiéncia na sua implementagdo, conjuntamente da
demanda futura. Diminui-se esta imprecisdo quando o prazo de retorno do projeto é
curto (alguns meses). Contudo, para projetos com prazo de implantagao de alguns
anos, a imprecisdo da demanda podera ser significativa e pér em risco a
rentabilidade.

Desse modo, o roteiro de escolha de projetos de racionalizagédo e de
estratégias de preco de venda funciona melhor ao se trabalhar com pequenas
otimizagbes com prazos curtos, menores de um ano. Por outro lado, o sistema
proporcionado pelo roteiro é bastante estavel para ser utilizado de forma continua:
todo més as matrizes podem ser facilmente refeitas. Assim atualizam-se as
quantidades vendidas, fabricadas, recalculam-se custos de produgao e revisam-se
as atratividades dos projetos, tanto os que estejam em implementagdo quanto os
previstos. Essa autocorrecdo mensal mostrara os pontos criticos do processo
produtivo, bem como identificara os projetos com pouca mudanga de atratividade no
tempo, dando maior confiabilidade em uma implementagao.

A utilizagéo do roteiro propicia um ambiente comum de avaliagdo de todas as
estratégias de otimizagao, inclusive as de marketing, facilitando a escolha das
melhores alternativas, bem como uma rapida correg¢ao de rota quando os estimulos

do mercado assim impuserem.
4.9 Periodicidade das Matrizes
No caso em estudo, foi feito um levantamento de dados referente ao més de

setembro/03. Nada impede a utilizagdo de outras periodicidades, como semestral ou

anual, tanto para o passado como para o futuro.



148

As matrizes do passado sdo utilizadas para avaliar os resultados das
estratégias adotadas, como: quantidade de pecgas vendidas, lotes econdmicos de
producao e estratégias de reducdo de custo de produgdo. Apresentam também os
pontos significativos que ndo foram atacados. E a meméria dos sucessos e dos
insucessos.

Ja as matrizes do futuro, semestrais ou anuais, permitem prever alternativas a
serem viabilizadas, que metas poderdo ser alcangadas e o que devera ser feito,
oferecendo concomitantemente previsdo de ganhos. A precisdo dessas matrizes
podera ser ajustada periodicamente, corrigindo-se os erros e ajustando-se os dados,
de forma que a previsao esteja sempre atualizada, permitindo a detecgdo de novas
oportunidades de ganho. Atrasos nos projetos de otimizacdo em desenvolvimento
também serdo detectados, avaliando-se seu impacto e permitindo a tomada de

decisdes preventivas.

4.10 Conclusao

A aplicagdo do modelo permitiu a visualizagdo de importantes aspectos na
produgado, seja concentracdo de gastos em centros de custo como usinagem e
solda, nos quais alguns produtos desempenham papel preponderante, como a
batedeira no primeiro (25%) e o forno vip&do a gas (36%). Com base na analise dos
custos dos produtos nas diversas estag¢des de trabalho, foram propostos projetos de
melhoria e simulado seu retorno na rentabilidade da empresa, obtendo-se aumento
de 12,7% para 15,3%.

Na analise da rentabilidade, verificou-se expressivo numero de produtos com
rentabilidade baixa ou até mesmo negativa como, por exemplo, o minicilindro (-45%).
Fez-se uma simulagdo de corregao dos pregos de venda, na qual todos produtos
possuam ao menos 20% de rentabilidade, obtendo-se como resultado um aumento
rentabilidade da empresa de 12,7% para 21,8%, contudo nesse caso nao foi
considerada a variagao das vendas.

Para concluir este capitulo, sdo apresentadas estratégias gerenciais para
aumento do lucro e maximizagao da rentabilidade, obtidas pela analise dos aspectos
levantados pela aplicagdo do modelo de diagndstico de desempenho econdémico-
produtivo:
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1°. Passo: Consolidar a Posicéo

Aumentar a margem dos produtos mais lucrativos, levando a um
fortalecimento da posi¢ao atual, por meio da otimizagdo das estagdes de montagem
e solda.

Analisar os produtos mais deficitarios: aumentar o pregco de venda ou reduzir

o custo de producdo. Se nenhuma das alternativas for possivel, tira-los de linha.

2°. Passo: Aumentar a Venda dos Produtos Mais Rentaveis

Incentivar a venda dos produtos mais rentaveis, por exemplo, cotas para os
produtos mais rentaveis ou comissdo de vendas que leve em consideracdo a
rentabilidade dos produtos. Nao faz sentido pagar comissao por um produto que da
prejuizo. Por outro lado, deve-se aumentar a comissao dos produtos mais rentaveis,

induzindo a estrutura de vendas a um processo de ajuste da rentabilidade.

3°. Passo: Aumentar a Margem dos Produtos Maduros

E pouco provavel que se possa aumentar os precos dos produtos mais
maduros sem significativa perda de vendas. A saida € a redugdo dos custos de
produgao, o que, para a maioria dos produtos maduros, concentra-se na usinagem.
Se conquistas significativas de ganhos no processo produtivo forem possiveis, é
provavel que se possa dar uma sobrevida a esses produtos. Caso contrario devem

ser substituidos ou mesmo eliminados.
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

5.1 Conclusoes

Este trabalho tem como objetivo elaborar um modelo para diagnosticar o

desempenho econdmico-produtivo de uma empresa de manufatura, propor

melhorias e simular os resultados, permitindo decisées estratégicas. As conclusdes

obtidas na confecgao deste trabalho foram as seguintes:

A metodologia aplicada para o estudo do modelo permitiu a validagado da
utilizagdo de aspectos de outros modelos que se complementam entre si e
permitem visdo mais completa dos fatores que compdem os custos da
produg¢do numa empresa. Uma vez que a idéia ndo era comprovar uma
hipétese, mas descobrir 0 peso dos fatores no resultado financeiro da
produgdo, a metodologia possibilitou ajustar o modelo aos achados da
primeira analise geral da empresa.

A utilizagdo do planejamento estratégico, juntamente com a andlise das
abordagens estudadas e o estudo de caso na empresa, permitiu determinar a
importancia e a caréncia da utilizagdo de ferramenta gerencial que permita
determinar relagdes entre o custo, a rentabilidade e aspectos estruturais e
operacionais da producgao.

A aplicagdo do modelo de diagndstico do desempenho econémico-produtivo
na empresa Perfecta proporcionou a visao global dos custos na produgéao.

O sistema de custos da empresa analisada n&o € utilizado em sua plenitude,
porque os tempos da produgao nao estao cadastrados para todos os produtos
produzidos, em torno de 200 itens.

Por meio da construgdo da matriz de custos (produtos x estagdes de trabalho)
constatou-se a necessidade de precisao dos tempos de produgao apenas das
células com maiores gastos de recursos. Isto permitiu a constru¢do de um
modelo gerencial que possibilite a tomada de decisbes ja com os dados
atualmente disponiveis, visto serem estes dados referentes aos produtos mais
significativos quanto a sua representatividade no custo geral.

O histoérico da empresa relata o fracasso de diversas tentativas anteriores de

implantagdo de um sistema de custos, devido ao excessivo detalhamento
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aplicado aos produtos manufaturados nos diversos modelos utilizados e da
visdo que o detalhamento deve estar concluido em todos os produtos, para
que o sistema de custos possa ser utilizado, o que ocasionou demora na
conclusdo da andlise ou o seu abandono.

A vantagem do modelo aplicado neste trabalho é que, a partir da analise de
resultados e da hierarquizagdo dos custos como elemento de alavancagem
do lucro e da rentabilidade da empresa, o detalhamento é aplicado apenas
aos produtos considerados prioritarios.

A visdo global que se obtém com o modelo também permite visualizar
possiveis distor¢oes dos custos apurados, bem como procedimentos para sua
correcao.

A apresentacdo dos resultados obtidos pelo modelo permitiu constatar a
corregéo quanto a prioridade de projetos ja em execugao na empresa, como a
otimizacdo na estagado solda do produto vipdo a gas, a qual concentra 35%
dos gastos nesta estacdo, que é a segunda em gastos de recursos. Além
disso mostrou-se, por meio da matriz rentabilidade, que o produto vipao a gas
€ um produto estratégico, pois possui a segunda colocagdo em rentabilidade
(lucro unitario x quantidade vendida / total de vendas da empresa).

Houve a detecgao de novas oportunidades de otimizagdo dos custos como,
por exemplo, na alta concentragdo de recursos na usinagem utilizados pelas
batedeiras, 25% do consumo dos recursos da mais dispendiosa estacado de
trabalho.

Com base na analise dos custos dos produtos nas diversas estagdes de
trabalho, foram propostos projetos de melhoria e simulado seu retorno na
rentabilidade na empresa, obtendo-se aumento de 12,7% para 15,3%.

Ao analisar a rentabilidade de cada produto, constatou-se que alguns
apresentam rentabilidade negativa, isto €, prejuizo. Fez-se uma simulagéo de
corregcao dos precos de venda, na qual todos produtos possuam ao menos
20% de rentabilidade, obtendo-se como resultado um aumento rentabilidade
da empresa de 12,7% para 21,8%.

A simulacéo do retorno dos projetos de melhoria e da alteragédo de politica de
precos permitiu ndo s6 a analise das alternativas em separado, como prever

suas consequéncias na rentabilidade da empresa como um todo, o que
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demonstra a utilidade, at¢é mesmo a necessidade, de ferramentas para a

simulagao de resultados, recurso que o modelo estudado apresenta.

A utilizagcdo do modelo de diagnéstico do desempenho de uma empresa de

manufatura permitiu um raio X dos custos e rentabilidade da empresa, mostrando-se

bastante util como ferramenta para a tomada de decisGes estratégicas.

5.2 Sugestoes para Futuros Trabalhos

Como sugestdao para futuros trabalhos, sdo apresentados os seguintes

aspectos:

Utilizar na analise outros indicadores de desempenho como: grau de
utilizagdo dos recursos, qualidade, tempo, flexibilidade, capacidade de
inovacgao;

Considerar os relacionamentos entre fornecedores e empresas, bem
como de empresas e seus clientes, a fim de detectar novas
oportunidades para o aprimoramento do modelo;

Ampliar o periodo dos dados (por exemplo para seis meses e até um
ano), obtendo-se, além de uma andlise mais aprofundada, o
amortecimento das sazonalidades da venda;

Levantar dados sobre tempo de setup e elasticidade das vendas em
relagdo ao precgo, a fim de utiliza-los na aplicagdo do modelo;
Aprimorar o modelo de forma a atualizar o rateio dos gastos nas
estacbes de trabalho decorrentes das alteracbes propostas nas
simulagdes e também considerar os custos de estocagem de materiais;
Treinar funcionarios da empresa a fim de capacita-los a operar o
modelo;

Utilizar para a apuragao dos custos as abordagens BSC — Balanced

Scorecard e o Método ABC — Activity Based Costing.

Recomenda-se a aplicagdo do modelo em outras industrias, a fim de verificar

a abrangéncia de sua utilizagdo. Caso a aplicacédo tenha sido positiva, este modelo

pode ser generalizado, para que sua utilizagdo seja possivel em amplo universo de

empresas.
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APENDICE C - Estrutura do Departamento de Producio
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APENDICE D - Fluxo de Materiais
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ANEXO A - Relatério da Produgao do Periodo (setembro/2003)

IND. COM. M2Q3. PERFECTA CURITIEA LTDA. Producac do Pericds

TOTAL GERAL D03 ITERS POR FAMILIA COMERCIAL -

Fam. Com. Item De scricao T Thaantidade

VENDA P2 004008 1%6 MIZTURAD BAFPIDE &4 PC 1.0000
alonallon DIVIZOR2 MAMUAL If} PC 27,0000
Ollo0gEiE MODELADORE CSEET T PL 20,0000
aLToanann CAERED COMEPACTO B .0000
nEonnElas MODELADORZ EAFIETT PC L0000
NEO00EE2E6 MODELADORZ EACUETT PC o000
NEAn0EEie MOIMHO TRIF &&0% B El 0000
n2000EEEE MIZTURAD MEF 40 21 PC 0000
N20002 826 MIZTURAD MEF 40 21 PC L0000
n2100z116 DOZADOE 150L E0HZ PC 4. 0000
N2E00EEEE DOZADOE #50L &i0% PC 4 0000
n2I00E1EE DOZADOE 6OSL £i0%W  PC 10000
n24002116 DOZADOE 50L 60OH2 PC 14 0000
N2500% 436 CILINIEO EBL-4 TRIF PC E.000n
N2500E 426 CILINIEO BL-4 TRIF PC B 0000
nd0nnEliE FORMO WIPA0 TREIF & PC L 0000
nd0nnz1ie6 FOEWO WIPA0 TRIF 2 PC q.0000
0410016 MIZTURAD BAPIDE id4 PC Fr.o00m
adEoanann CAYALETE YIPAD ELE PL 4 0000
n4200E1EE BATEDEIRA :0L TRIF PC E7 0000
nd4002126 BATEDEIRA 40L TRIF PC G.0000
N4500E1EE FORMO WIPIMHO 044% PC 4. 0000
N4500E EEE FORMO WIPIMHO 044 PC E.0nan
nA00E 00 EITUF2 INOX Bf FOR PC B 0000
as 400000 DIVIZOF2 HIDEAULIC PC 1.0000
NES00EEEE MIZTURAD MEP &0 210 PC E.000n
NEE00E &6 MIZTURAD MEP &0 211 PC T.0000
NS ENDE & 26 CAEINE IE PINTURZ FPC 10000
OEE00EEND E3TUF2 IRGY B FOR PC T.0000
NE200ELEE TNIDADE PROCEZS. M PC 10000
NEd00E1iE ERE COZEDOE ML i: PC T.0000
NESO0ELEE DE3CAICADEIRA M2 PC T.0000
el 1 e I FOENOD WIPA0 & &3 PC 22,0000
NEL00EEEE FATIATDEIERZ BD3 1iM PC 0000
NE100E 46 FATIATEIERZ EDI 14M PC T.0000
NERTT TN CAYVALETE WIPAD & [ PC 1i. 0000
na1nnE1E6 E3TUF2 AUTOMATICZ PC 1.0000
na100E126 EITUF2 AUTOMATICZ PC 10000
n3E0nE12E EITUF2 AUTOMATICZ PC 1. 0000
111000000 CAYVALETE WIFPIMHO 0 PC E 0000
1120000006 MONTACEM DO MODUILO PC 1.0000
112008826 FORMO MODULAEE CL: PC 10000
11200826 FORMO MODVLAEE CL: PC 1. 0000
112008 426 FORMO MODULAEE CL: PC 10000
112005426 FOENO MODULAEE CL: PC 1.0000
112005526 FORMO MODULAEE CL: PC o000
112007 426 FORMO MOD CLESMECY PC 1. 0000
114002186 FORMO TUREOMAN & [ PC B 0000
1:5002126 EEIFRIADOE 2000 LI PC T.0000
1id002126 FORMO MODULAEE CC: PC 10000
12400EEEE LAMINADORZ AETICUL PC T.0000
124008 & 26 LAMINADOEZ AETICUL PC S.0000
127002126 FOEWO EOT WG &.64 PC B 0000

1500081%E MINI CILIMOEOQ EL-5 PC 100000
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Demonstrativo de Custos (setembro/2003)
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ANEXO C — Relatério de Produtos Faturados (setembro/2003)

IND. CoM. MAQ3. PERFECTA CURITIEA LTDA. Belatoric de Produtos Faturados

I tem Descricao n (haanti dade Walor Merc Fat
anEnnglicE MIZTUEAD RAFPIDA 4i PL E.0000 15&30,.495
anEnngl2e MIZTURAD RAFIDE d¢i PC Eoo00n 11294,12
ondnng 16 MIZTUEAD BAPIDA &4 PC 1. 0000 10406 &9
anEnanang CARED 1.10 BL 4. 0000 REAR-- ]
0La00llon DIVIZOR2 MAMMAL DWW PC g, 0000 T15EE 96
aLanaLion DIVIIOR2Z MAMDIAL DR PC 1. 0000 PET1. 42
01100g E26 MODELADOER: CSRET T PC B4 0000 464949 96
01100g 25 MODELADOER: CSREET T PC 1. 0000 101,02
0LL00E 26 MODELADOR: CSRET T PC 13,0000 2276421
01100: 236 MODELADOR: CFSER T PC 2 0000 BEIE 5T
01100g 226 MODELADOER: CFSER T PC 2.0000 o024, 54
aLroanang CARED COMPACTO BL 11,0000 4157 .65
QE000gE2E MODELAD QR EAGVETT PC E.0000 E4914.83
NE500%E26 E3TUF2 AUTOMATICEZ PC 1. 0000 201,65
nzanng 15 MOIMHO MOME :&0W  PC Eoo000 n22 .67
N aAn0g EE6 MOIMHO TEIF &&0W  PC B 0000 1521.9%
0Eanng s MOIMHO TRIF 280W  PC 2.0000 155051
Nz anng 26 MOIMHO TRIF 250w PC 17,0000 11:149,72
n20008 E26 MIZTUEAD MEP 40 A1 PC 11,0000 SR G 42
020008 26 MIZTUEAD MEF 40 21 PC 0000 14218 ,719
02100116 DOZADOR 150L EO0HE PC To0000 EE0AG 44
N2E00EEE6 DOZADOR :50L £i0w PC Eoo00n MAETE
n2200: 126 DOZADOR EOSL £:0w PC 1. 0000 BETE . 2E
024008116 DOZAD0R 50L 6OHE  PC F2 0000 26T 2LEE
02500% 436 CILIMDRO EL-4 TRIF PC E.0000 lid20,.53%
N2500% 425 CILIMDEO EL-4¢ TREIF PC Eoo00n 15760
N25008 426 CILIMODEO BL-4 TREIF PC T.0000 475 0%
N25008 526 CILIMOEO EL-5 TRIF PC 4. 0000 17464,1%
M2E00E 436 KIT CILIMDEQ 4C%W & PC 1.0000 103,22
ndanng 16 FORWO WIPAO TRIF & PC T.0000 dEE2E,T0
ndanng 125 FORMO WIPA0 TRIF 2 PC G.0000 4117605
nda00g 126 FORMO WIFA0 TRIF 2 PC T.0000 4569722
0dl00i 116 MIZTUEAD RAFPIDA &4 PC 1.0000 MEE A6
04100t 16 MIZTURAD RAFIDE i< PC 17,0000 Ididd 52
041002125 MIZTUEAD BAPIDA &4 PC 1. 0000 1964 .24
041008126 MIZTUEAD BAPIDE &4 PC 12,0000 EELA2 0%
adzoonong CAVALETE WIFAQ ELE PC 14,0000 1556
0200t 16 BATELEIRA 0L TRIF PC 15,0000 x1724.719
042002126 BATELEIRA 0L TRIF PC 12,0000 EEEATLE
042008 E26 BATEDEIRA 0L Cf3E PC E 0000 524,45
0dd00i 126 EATELIEIERA 40L TRIF PC To0000 E54l0 .93
Nddnng ii6 BATELEIRA <40L Cf3E PC 1. 0000 1IN
045002 126 FORMO WIPIMHO 044% PC S.onnn 15724.490
045008125 FORMO WIPIMHO 0445 PC 1. 0000 gl 21
0d500% 126 FORHO WIPIHHO 0445 PC 2.0000 1176 6D
045008 E36 FORNO WIPIHHO 044f PC 4. 0000 116k 4,22
045008 826 FORMO WIPIMHO 044F PC 1. 0000 1564, 40
[ERTDERTT] E3TUF2 WIPAD & G&3 PC 14,0000 14886 ,75
0da00g a0 E3TUFa INOX Bf FOE PC E.0000 i4ln0.30
0Sa0nE 126 MINI PROOFER 2&0% PC Eoo00n 4i144 .76
05 4000000 DIVIZORZ HIDEAULIC PC Eoo000 04T ER
NSS00E EEE MIZTUEAD MEF &0 21 PC 20000 E19EE 66
05 500E 25 MIZTUEAD MEF &0 20 PC 1.0000 5941 .44
NS500% 26 MIZTURAD MEF &0 21 PC 1o, 0000 TRETE S
OE E000 000 EITUF: WIPAD ELETE PC a.0000 1171726

OB EZO0E E00 E3TUra INOX Ff FOE FC 0000 lings,i¢



