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RESUMO

Ambientes industriais sdo altamente competitivos. Fatores como a agilidade, a flexibilidade, a
prestagdo de servigos, a qualidade e pregos sdo as vantagens competitivas procuradas pelas
organizagdes. Neste cenario, as otimizagdes propostas que abordam tais fatores sdo de particular
interesse para o planejamento de processos. O procedimento proposto tratado ¢ o resultado
liquido direto e o aumento da competitividade no mercado de uma determinada empresa,
visando que sua estrutura financeira seja a mais saudavel possivel. Este trabalho tem como
objetivo auxiliar e desenvolver um procedimento padrio de verificagdo do nivel de
rentabilidade de uma empresa e ainda, se esta empresa tem a probabilidade de tornar-se mais
rentavel. Tal procedimento visa atingir um segundo objetivo no sentido de maximizar os
recursos ja existentes na propria organizagdo. O aspecto chave desta pesquisa diz respeito a
utilizagdo de maquina com tempos ociosos e plena utilizagdo de todos os sistemas disponiveis
de fabrica. Quando a ociosidade destas maquinas utilizadas em pleno processo produtivo, &
possivel concluir como resultado das aplicagdes realizadas, uma maximizag¢ao dos recursos
propiciando o melhor resultado da organizag¢do. Esta ociosidade quando ndo apurada com a
devida acuricia ¢ langada indevidamente nos custos dos produtos, fazendo com que a empresa

possa perder competitividade.

PALAVRAS CHAVE: Reducao de custos. Teoria das restri¢des. Ociosidades.



ABSTRACT

Industrial environments are highly competitive. Factors such as agility, flexibility, service
delivery, quality and prices are the competitive advantages sought by organizations. In this
scenario, the proposed optimizations that address such factors are of particular interest for
process planning. The proposed procedure is the direct net result and the increase of the
competitiveness in the market of a certain company, aiming that its financial structure is as
healthy as possible. This work aims to assist and develop a standard procedure for verifying the
level of profitability of a company and still, if this company has the probability of becoming
more profitable. This procedure aims to achieve a second objective in order to maximize
resources already existing in the organization itself. The key aspect of this research concerns
the use of idling machines and full utilization of all the systems available from the factory.
When the idleness of these machines used in full productive process, it is possible to conclude
as a result of the applications made, a maximization of the resources propitiating the best result
of the organization. This idleness when not verified with the correct accuracy is improperly

thrown into the costs of the products, causing the company to lose competitiveness.

KEYWORDS: Theory of constraints. Idleness. Cost-cutting.
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1 INTRODUCAO

Em tempos de crise, a forma como uma organizacao se comporta e produz pode significar
sua continuidade no mercado ou sua extingdo dos meios de atividade, de certo que vantagem
competitiva pode assegurar um trunfo sobre os concorrentes diretos e indiretos, vantagem
competitiva aplicada a produgdo pode significar lideranga de mercado, que € o objetivo de
maior parte das grandes organizacdes (SWITZER, 2013).

As organizagdes industriais devem evoluir seus negocios e com o mercado consumidor
cada vez mais exigente, fazer um planejamento da capacidade produtiva torna-se
imprescindivel. Empresas que possuem um bom planejamento conseguem lidar melhor com as
demandas, pois decidem antecipadamente como irdo atendé-las. Naturalmente, isto impactara
nos custos da producdo e no preco de seu produto (WILKINSON, 2013).

Esta definicdo de Wilkinson (2013) tem de ser entendida pelas organizacdes, a fim de
alcancar o melhor equilibrio entre custo e beneficio.

O diferencial das empresas ¢ almejar a obten¢do de vantagem competitiva e existem
varias abordagens para atingir esse objetivo. Dentre as abordagens estdo a qualidade, o
atendimento ao cliente, o preco € o servico prestado (SLACK et al, 2013).

Cada empresa tem competéncias organizacionais especificas, e estas sao usadas de forma
diferente, de modo que uma empresa pode identificar seus recursos e transformd-las em
vantagem competitiva. Deve-se ressaltar que muitas vezes os processos de conversdo de
recursos em competéncias organizacionais ndo sdo planejados e projetados, mas ocorre no
cenario competitivo e dindmico. (TANG; SUN, 2013).

Dentro do processo produtivo a atividade das maquinas tem uma fun¢do fundamental,
quando analisado pelo fator de ociosidade pode-se identificar que essa realidade vem a ser um
diferencial no custo do produto. No contexto das linhas de produgdo a ociosidade ¢ um
problema capaz de interferir diretamente na rentabilidade da organizacio encarecendo os custos
para se produzir e afetando as projecdoes do tempo que se leva para processar os materiais.
Segundo Balensiefer e Antoni (2016), “a baixa produtividade esta relacionada a forma de gestdo
dos recursos disponiveis e também pela falta de informacdes gerenciais que permitam, em
tempo real, o acompanhamento dos niveis de produgao”.

Segundo Cavalcante (2017) “o material humano € o principal recurso que as organizagdes
tém para atingir a produtividade, em contrapartida a ociosidade dificulta tal processo, uma vez
que as horas produtivas do colaborador sdo apontadas e horas ociosas ndo seguem o

apontamento e consequentemente nao sao registradas”.
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Segundo Wilkinson (2013), algumas “empresas calculam as informagdes para fins
internos, enquanto que analistas externos também tentam estimar os custos de capacidade
ociosa”. Sendo assim, os dados especificos do custo da ociosidade interna podem ser calculados
a fim de otimizar o sistema das empresas.

Desse modo, observou-se que para corrigir os problemas analisados ao longo do processo
de producao, seja para obter um melhor aproveitamento do produto, seja para proporcionar uma
maior dinamica, ¢ preciso adotar medidas de melhorias produtivas que visem aprimorar cada
vez o produto elaborado, as quais sdo: implementar um rastreamento de informagdes mais
rigido; organizar os setores de acordo com o andamento da producdo; diminuir a capacidade
ociosa; investir em métodos que garantam uma melhoria continua e a satisfagdo do cliente; e,
sobretudo, a aplicagdo da padronizacdo que ¢ o procedimento que desenvolve e combina
praticas que designam padrdes para os processos que envolvam operagdes, sendo um
instrumento administrativo que tem como finalidade melhorar o funcionamento dentro da
producao (SLACK et al, 2013).

Para garantir um melhor gerenciamento do processo em ambientes altamente dindmicos,
o gestor de servigos deve conhecer as praticas de andlise e gerenciamento da demanda e da
capacidade de fornecimento e, também, as possibilidades que a tecnologia da informagao, que
da suporte ao processo, oferece. Tais técnicas visam permitir um maior entendimento do
processo produtivo do servigo, para adequa-lo a variagdo da demanda, bem como, um maior
entendimento do comportamento do cliente, para criar agdes de modo a reduzir suas variagdes
e evitar eventuais insatisfagdes com quedas na qualidade do servigo prestado (FITZSIMMONS
& FITZSIMMONS, 2000; ZEITHAML & BITNER, 2003).

E necessario considerar que um resultado otimizado ndo depende apenas da margem de
contribui¢cdo, mas também de varidveis, como: matérias-primas, recursos humanos, estrutura
fisica adequada e na selecdo e parametriza¢ao das condi¢des operacionais corretas.

De acordo com Fusco (2005), uma empresa ndo pode alcancar sua maxima eficiéncia
apenas com base em parte de um s6 ideal. Assim, o mais alto grau de desenvolvimento de uma
empresa tera como condi¢do restritiva, uma de suas atividades extremamente otimizada, o que
pode resultar em ndo executar uma avaliagdo global de toda a cadeia de atividades. O
procedimento ¢ que uma condigdo restritiva existe em todas as organizagdes, dai a sua
compreensdo e controle pode ser um fator chave quando uma estratégia de mercado-alvo ¢

considerada agressiva.
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Segundo Vatan et al. (2018) as paradas na industria podem representar muito mais do que
atrasos na entrega. Elas geram perdas monetarias e acabam diminuindo sua competitividade.

Por isso, a necessidade de:
fazer um planejamento da produtividade;

v

v’ realizar o célculo da ociosidade;

v’ cultivar a¢des para ameniza-la;

v' manter o departamento de desenvolvimento de produtos atualizado, quanto ao uso

da capacidade ociosa existente;

Os custos gerados pela ociosidade devem ser identificados, avaliados, e corretamente
tratados, para que as empresas possam tracar estratégias para reduzi-los, de forma a minimizar
seu efeito no custo e nos precos. Ou entdo, quando a reducao ndo for possivel, a empresa podera
julgar o que fazer com eles, de tal modo a evitar que ela tenha maiores prejuizos (VATAN;
ALVES; MELO, 2018).

Nota-se entdo que existe uma caréncia por uma metodologia que permita elaborar uma
estratégia adequada para controlar e minimizar os custos gerados pela ociosidade industrial.

Assim sendo, formula-se as seguintes questdes de pesquisa:

v existe uma metodologia que permite formular estratégias de producdo que
minimizem os impactos da ociosidade industrial?;

v uma metodologia dessas permite caminhar rumo a recuperagdo industrial, sendo esta
entendia como uma empresa que possua produtos com margem de contribuicdes
positivas e rentaveis e sobretudo tenha uma lucratividade positiva?

Dispor de uma metodologia de racionalizagdo da ociosidade baseada em teorias de
mapeamento de fluxo de valor, teoria das restri¢cdes, custos industriais, andlise de competéncias
centrais, estratégias de mercado vai permitir reduzir a ociosidade, aumentar a margem de
contribuicdo dos produtos e por fim como consequéncia aumentar a lucratividade da

organizagao.
1.1 OBJETIVOS

Este trabalho tem como objetivo principal desenvolver uma metodologia de
racionalizacdo da ociosidade fabril.

Para o cumprimento do objetivo principal temos os seguintes objetivos intermediarios:
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identificar formas de tratamento do problema de ociosidade;
identificar os recursos necessarios para resolver o problema da ociosidade;

identificar o fluxo de informagdes logisticos das empresas;

RN NERN

identificar quais informacdes no fluxo logistico das empresas sao relevantes para o

Pprocesso;

<\

identificar as competéncias centrais das organizagdes;
v" identificar e propor indicadores de eficiéncia a serem utilizados;
v' comparar o resultado de desempenho de resultados obtidos antes e depois da

aplicagdo da presente proposta.

1.2 METODOLOGIA

A metodologia proposta para essa pesquisa € caracterizada como operations management
(operagdes gerenciais), por ser diretamente relacionada com ambientes industriais
(BERTRAND E FRANSOO, 2002).

Esta pesquisa também ¢ axiomatica porque evidencia dados obtidos na operagdo didria
da atividade empresarial e normativa porque por meio da pratica diaria da realidade operacional
das organizacdes, auxilia no desenvolvimento de estratégias empresariais, nas redugdes de
custos, na otimizacao da ociosidade, na melhoria das margens de contribuigdes dos produtos e
consequentemente no aumento da lucratividade da empresa.

Ainda pode-se observar que o presente trabalho tem na sua metodologia peculiaridades
quanto a sua classificagdo metodologica.

Segundo Vergara (1997), tem se dois critérios de classificacao para o tipo de metodologia
de pesquisa: quanto aos fins e aos meios. Quanto aos fins, a pesquisa pode ser exploratodria,
descritiva, explicativa, metodologica, aplicada e intervencionista. Quanto aos meios pode ser:
de campo, laboratorio, documental, bibliografica, experimental, participante, pesquisa agao e
estudo de caso.

Segundo Roesch (2006) uma pesquisa quanto ao tipo pode ser:

v’ pesquisa aplicada - gera solugdes potenciais para os problemas humanos;
v’ pesquisa de resultado — julga a eficacia de um plano ou programa;
v' pesquisa de avaliagdo formativa — melhora um programa ou plano, acompanha a

implementagao;
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v’ pesquisa-diagnostica — explora o ambiente organizacional e de mercado, leva e
define problemas;

v’ proposicdo de planos — apresenta solugdes para problemas ja diagnosticados.

A pesquisa também pode ser caracterizada como qualitativa e quantitativa.

A pesquisa qualitativa tem o proposito de obter informacdes sobre determinada
populagdo, como contar quantos, ou em que propor¢ao seus membros t€m certa opinido ou
caracteristica, ou com que frequéncia certos eventos estdo associados entre si, a opgao ¢ utilizar
um estudo de carater descritivo, (Roesch, 2006).

Portanto, esta pesquisa caracteriza-se como pesquisa operations management,
axiomatica, normativa, bibliografica, descritiva e qualitativa exploratéria. Bibliografica porque
pretende se utilizar de embasamento tedrico de livros, artigos, jornais. Exploratdria porque se
buscam informacgdes e exemplificacdes sobre a utilizacdo e a metodologia de avaliacdo da
ociosidade em ambientes organizacionais e qualitativa porque tem o propdsito de obter
informagdes sobre a ociosidade fabril, propor, procedimentos para avaliar e otimizar a
utilizagdo da ociosidade. Foi uma pesquisa de natureza qualitativa por relatar conceitos de como
os especialistas da area de custos industriais, financas, contabilidade, teoria das restri¢cdes e
planejamento estratégico aconselham e realizam a gestdo industrial, bem como entendem a
influéncia da racionalizagdo da ociosidade inserida no ambiente organizacional.

As fontes de pesquisa utilizadas foram livros, teses e artigos técnicos captados com a
utiliza¢do dos portais: SPEL,CAPES, biblioteca digital de tese e dissertagdes da: C@thedra,
FAAP, FGV, UNICAMP, USP, onde referenciou-se as seguintes palavras chaves: teoria das
restri¢gdes, custos industriais, gestdo empresarial, estratégias empresariais, estratégias de
mercado, macro ambiente empresarial, micro ambiente empresarial, capacidade fabril,
ociosidade, margem de contribui¢do, contabilidade industrial e lucratividade.

Como resultado dessa pesquisa bibliografica obteve-se 65 artigos técnicos, 15 livros e 01
tese para realizagcdo desse trabalho.

Numa segunda etapa foi proposto um modelo de procedimento de racionalizagdo
industrial, com enfoque na racionalizac¢do das ociosidades onde acredita-se que na possibilidade
de racionalizacao das ociosidades fabril com resultados secundarios € ndo menos importantes
na melhoria de participacao de mercado da empresa, na extrapolagdo das competéncias centrais
da organizagdo, no aumento da margem de contribui¢do dos produtos e no aumento do lucro

liquido da organizagao.
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A avaliacdo da presente proposta foi o objeto de analise, onde compara-se um resultado
obtido sem aplicacdo da metodologia proposta com outro resultado obtido com a aplicacao da
proposta. Os indicadores de comparagdo para esta analise sdao: o indice de ociosidade fabril, a

margem de contribui¢ao dos produtos e o lucro liquido da empresa.

1.3 RELEVANCIA

Nos tempos atuais em cendrios de competividade altamente agressivos e escassez de
recursos financeiros, as empresas t€ém como objetivos claros serem competitivas objetivando o
aumento de lucratividade e maior participagdo de mercado com o minimo de investimento
financeiro aplicado a organizacdo (VATAN; ALVES; MELO, 2018).

Um estudo com esse enfoque se faz necessario, porque ¢ escassa a publicacdo de artigos
sobre a mensuracdo da ociosidade fabril na literatura brasileira, ¢ porque o método utilizado
com enfoque gerencial tende a produzir resultados mais confidveis.

A motivagdo deste trabalho estd em fornecer uma metodologia que propicie a organiza¢ao
empresarial a maxima racionaliza¢do da ociosidade, a méxima potencializa¢do das margens de
contribui¢cdes dos produtos, a redugdo de custos, aumento de participacdo de mercado e
aumento no lucro liquido da empresa com baixos investimentos financeiros uma vez que a
metodologia proposta organiza e coordena o uso de ferramentas que normalmente sao existentes
dentro da organizagao e pagas para serem utilizadas.

E também de especial interesse a todos aqueles que procuram otimizar organizagdes com

o auxilio da exploragdo dos recursos fabris com baixo investimento financeiro aplicado.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho estd organizado da seguinte forma:
Capitulo 1, Introducao, em que sao apresentadas as justificativas, tema e os objetivos do
trabalho, bem como a metodologia adotada e a relevancia para a area;

Capitulo 2, no qual estd apresentado o referencial teérico que compora a base da proposta:

2.1 ANALISE DE MERCADO

2.1.1 Competéncias centrais

2.2 PLANEJAMENTO DE FABRICA
23 MAPEAMENTO DE PROCESSO
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2.5

2.6
2.6.1
2.7
2.8
2.9
2.9.1
2.9.2
293
294
295
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CAPACIDADE INDUSTRIAL
PLANEJAMENTO DOS RECURSOS EMPRESARIAIS - SISTEMA
INTEGRADO

INTEGRACAO DA MANUFATURA
Gerenciamento da demanda
TEORIA DAS RESTRICOES
OCIOSIDADE INDUSTRIAL
CUSTOS

Custos industriais

Despesas e gastos

Margem de contribui¢ao
Investimentos

Contabilidade gerencial

Capitulo 3, no qual sdo apresentados os materiais e métodos de pesquisa.

Capitulo 4, no qual ¢ apresentado a metodologia proposta, com seu procedimento.

Capitulo 5, no qual a metodologia ¢ aplicada.

Capitulo 6, na qual sdo feitas as discussdes dos resultados.

Capitulo 7, em que apresentam as conclusoes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Inicialmente este capitulo conceitua analise de mercado e competéncias centrais com o
objetivo de criar ndo somente a visdo de dentro da organizagao, mas também proporcionar uma
visdo holistica, incluindo a organizacgdo, o mercado e o setor. Uma visdo macro ambiental que
sera util no processo de aplicagdo da proposta de racionalizacdo de ociosidade fabril, como
relata a presente pesquisa.

Na sequéncia perpetra uma imersdo na organizacdo da manufatura e busca o
desenvolvimento conceitual de: planejamento de fabrica, capacidade industrial, planejamento
dos recursos empresariais (sistema integrado), integracdo da manufatura, gerenciamento da
demanda, margem de contribuicdo, teoria das restri¢des, em uma integrag¢do dos recursos fabris,
com objetivos de propiciar o entendimento de uma visdo sistémica, o alinhamento e intera¢do
de todas as areas que compdem uma organizacao.

Sera também abordado o conceito de mapeamento de processo, em que se tentard
entender como o conceito pode ser uma ferramenta para uma organizacdo compreender ou

ainda dominar o funcionamento e o grau deste, dentro da organizagao.

2.1 ANALISE DE MERCADO

De acordo com Blankson et al.(2013), uma vantagem competitiva duradoura das
empresas esta no relacionamento com os clientes, pois a base da concorréncia deixou de ser a
empresa que mais vende para a qual empresa possui um melhor relacionamento com o mesmo,
ou seja, a empresa que € “dona” do cliente.

Segundo Scaraboto et al. (2013), existe um crescente reconhecimento por parte dos
especialistas e estudiosos de marketing quanto ao papel do individuo. Assim, os autores
afirmam que sob essa perspectiva, o contexto organizacional onde se da o processo de busca o
individuo, na figura do cliente, passa a ser visto como entidade atuante, uma parte importante
e integrante de uma coletividade com forca para realizar mudangas estratégicas nas
organizagdes.

Para Henchion et al. (2017), seria de extrema importancia se a empresa conseguisse
conhecer em detalhes cada um de seus clientes uma vez que possui uma quantidade imensa de
formas com as quais interage com eles seja pela internet, telefone, fax e até mesmo face a face
e, portanto, torna-se um desafio incrivelmente dificil integrar essas informag¢des para lidar com

um grande nimero de clientes.
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Conforme Levina (2017), uma estratégia que pode ser adotada para gerenciar o
relacionamento com o cliente ¢é o sistema Customer Relationship Management conhecido como
CRM. Nesse sistema captura-se e integram-se dados do cliente proveniente de toda
organizagdo, que entdo sdo consolidados e analisados e depois distribuem os resultados para
varios sistemas e pontos de contatos com o cliente por toda a empresa.

Por sua vez, Scaraboto et al. (2013), sugere que os pontos de contato de interagdo com o
cliente sejam telefone, e-mail, servigo de atendimento ao consumidor, correspondéncia, site
entre outros.

E nesse mesmo raciocinio, Niculescu et al. (2013), afirma que um sistema CRM bem
projetado oferece uma visdo Unica e privilegiada dos clientes e com isso fornece dados e
ferramentas analiticas para melhorar tanto as vendas quanto o atendimento, além de responder
a questdes como quem sao os clientes fiéis, quem sao os mais lucrativos, qual o valor criado
pela empresa, como estd o servico de suporte para atuais clientes e principalmente como a
empresa deve agir para personalizar as ofertas com maior precisdo a cada cliente.

Segundo Henchion et al. (2017), o software CRM garante o gerenciamento e o
relacionamento com o parceiro e com o funcionario além de integrar aplicativos de larga escala,
personalizar sites para clientes especificos, capturar inimeras interacdes com os clientes,
realizar andlises sofisticadas e integrar com sistemas de gerenciamento da cadeia de
suprimentos. Uma importante colocagdo ¢ que os softwares CRM permitem que os
departamentos de vendas marketing e entregas, suprimentos, compartilhem informagdes sobre
clientes aumentando a eficiéncia de cada vendedor, reduzindo assim tanto o custo por vendas
quanto o custo de conquistar novos clientes através da retencao de clientes.

Posto que, Niculescu et al. (2013), cita que o Partner Relationship Management — PRM
utiliza os mesmo dados, ferramentas e sistemas que o gerenciamento do relacionamento com o
cliente, mas tem como objetivo garantir a melhoria da colaboragdo entre a empresa e seus
parceiros de venda. Se a empresa nao possui uma ligacao direta de vendas com o cliente, e sim
por meio de distribuidoras ou varejo, o PRM auxilia esses canais na venda direta, com isso
trocar informagdes com seus parceiros, indicar vendas e dados sobre os clientes, integrar
elementos como geracao de indicadores, determinacao de precos, promog¢des, configuragdes de
pedidos e disponibilidade.

Blankson et al. (2013) afirma que o Employee Relationship Management — ERM integra
assuntos de Recursos Humanos que estdo estreitamente relacionados ao CRM, tais como
treinamento, estabelecimento de objetivos, gerenciamento do desempenho do funcionério e

remuneracao baseada no desempenho.
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De acordo com Blankson et al. (2013), o sistema CRM colabora com campanhas de
marketing, fornecem informagdes sobre produtos e servigos classificam indica¢des para o
marketing direcionado alem de programar e monitorar e-mail ou correspondéncias.

Em conformidade Blankson et al. (2013), as empresas que usam sistemas de
gerenciamento do relacionamento com os clientes eficientes conseguem perceber muitos
beneficios, como maior satisfacdo do cliente, menores custos de marketing direto, marketing
mais eficiente e menores custos de conquistas e retengdo do cliente. As informagdes fornecidas
através sistema CRM aumentam a receita de vendas, pois permitem identificar os segmentos e
clientes mais lucrativos para marketing focado. O cancelamento de contratos cai a medida que
as areas de venda, atendimento e marketing ficam mais sintonizados com as necessidades dos
clientes.

Para Kotler & Keller (2012), a empresa deve ter cuidado com conflitos entre os interesses
da propria empresa, dos clientes e da sociedade. Existem cinco orientagdes concorrentes que

auxiliam nessa administra¢do de interesses, sendo:

orientacdo de producao;
orientagdo para produto;
orientacdo de vendas;

orientagdo de marketing;

AN NN NN

orientagdo marketing holistico.

Dentro da orientacdo para o marketing holistico temos o marketing de relacionamento, ja
que essa orientagdo diz respeito a satisfagdo de todos os stakeholders da organizagdo, o
relacionamento com clientes ¢ extremamente importante.

Ainda conforme Kotler & Keller (2012), a empresa necessita estruturar melhor as
estratégias gerenciais € operacionais da empresa para ter uma melhor vantagem em relagao a
seus concorrentes e para atrair seus consumidores, uma maneira de realizar tal feito € se adequar
aos 4 Ps do marketing, sendo eles: praca, promocao, produto e preco. Os 4 Ps devem ser
utilizados para complementar e auxiliar na conclusdo da estratégia geral da empresa, cumprindo
seus objetivos. Porém existem os 4 Cs que complementam os 4 Ps na 6tica do cliente, sendo
eles: cliente, custo, conveniéncia € comunicagao.

Cobra (2009), identifica um modelo considerado por ele como mais completo do que os

4 Ps, os 4 As que sdo: analise, adaptacdo, ativagdo e avaliagdo.Com esse modelo Cobra (2009)
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propde um estudo mais profundo do cliente, desde seu ambiente, analisando seus habitos e suas
possiveis mudangas, melhor adequando seus produtos e buscando sua satisfacao.

Henchion et al. (2017), afirmam que o marketing de relacionamento ¢ considerado uma
evolugcdo do marketing e onde houve a necessidade de absorver diversas outras formas de
conhecimento como a filosofia de qualidade total que emprestou ao marketing de
relacionamento a sua preocupacdo com a gestdo pela qualidade que deve permear toda a
organizacgdo ¢ atingir todos os niveis hierarquicos como forma de atender aos requisitos do
cliente com processos de trabalho e indicadores de qualidade colocados como forma de controle
do andamento da organizacdo no foco ao cliente.

Ainda segundo Henchion et al. (2017), o marketing de relacionamento foca um processo
permanente com o cliente através da compreensdo de suas necessidades, agregando valores e
construindo um relacionamento duradouro. Algumas funcdes devem ser estimuladas para
desenvolver um bom processo: elaboracio conjunta de visdo e cultura, construgao de objetivos
de marketing de relacionamento, elaboracao de estratégias, implementagdo de agdes taticas ao
relacionamento, obtencao de beneficios mutuos e dire¢do, capacitagdo e envolvimentos de
colaboradores no relacionamento com os ambientes interno e externo.

Yang et al. (2013), defendem que existem os 4 Rs que se referem ao marketing de
relacionamento, sendo: relacionamento, retengdo, referéncia e recuperagdo. Com o
cumprimento dos 4 Rs a empresa conseguird proporcionar maior emog¢ao ao cliente, gerando
satisfacdo e conseqiiente fidelidade.

Segundo Henchion et al. (2017) com o avango da tecnologia de informagdo as empresas
se adaptaram para formar um maior relacionamento com os clientes, através de software de
banco de dados chamado de Customer Relationship Management (CRM).

Segundo Niculescu et al. (2013) o CRM ¢ a integracao de tecnologia de informagao e os
processos de negdcios da organizagdo com o proposito de satisfazer as necessidades dos
clientes.

Yang et al. (2013) afirmam que o CRM produz a formacdo de um relacionamento
captando dados, com isso tem-se o perfil e o histérico de cada consumidor, podendo assim fazer
com que a empresa adota a melhor estratégia conforme o comportamento de compra de cada
cliente em cada momento. O CRM ndo avalia somente o cliente, mas fornece e analisam varios
dados, como publicidade, marketing direto e pontos de vendas dando variaveis de todo o
relacionamento cliente-empresa.

Segundo Kotler & Keller (2012) a gestao de relacionamento entre cliente € empresa tem

se tornado cada vez mais importante, para tanto surgiram novos conceitos e tecnologias com
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intuito de auxiliar as constru¢des de relacionamentos lucrativos, dentre estas tecnologias as
mais utilizadas s3o os softwares CRM que envolve a gestdo detalhada das informacdes dos
clientes e a administracao dos “pontos de contato”, visando aumentar a fidelidade.

Ainda de acordo com Kotler & Keller (2012) o objetivo das estratégias do CRM ¢
conhecer profundamente os consumidores de modo a facilitar a constru¢do de relagdes que
sejam lucrativas para a organizagao.

O marketing segundo Henchion et al. (2017), ¢ baseado nos quatro pilares estratégicos:
produto, preco, ponto (distribui¢dao) e promog¢do. Porem, outros autores e muitas outras
empresas acrescentaram um "p" de pessoas a esses pilares, o que se tornou de grande utilidade
para estes. Essa nova abordagem ¢ chamada de marketing de relacionamento. Dessa forma
passa a focar uma relagao duradoura e nao mais uma simples ¢ isolada venda, apoiando-se em
uma relacdo de longo prazo entre a organizagdo e seus clientes, uma vez que o que as empresas
querem ¢ vender cada vez mais, mas para isso € necessario estudar o comportamento do
consumidor no intuito de aumentar a fidelidade dos clientes.

Segundo Yang et al. (2013) pode-se considerar o marketing de relacionamento como um
dos conceitos centrais da teoria de marketing onde a propria concepcdo de marketing tem
evoluido ao longo do tempo, acompanhando o desenvolvimento dos processos de gestao e do
mercado consumidor.

Nos pensamentos de Scaraboto et al.(2013) o impacto de todas as mudangas na teoria de
marketing estdo conduzindo o pensamento dessa disciplina de volta as suas origens, ou seja,
levar o cliente para o centro do processo. De acordo com Yang et al. (2013) € preciso tornar-se
orientado para o cliente e voltado para o mercado constituindo assim o centro daquilo que os
mestres de marketing chamaram de marketing pois o mesmo envolve a construgdo de
relacionamentos que por meio deles, se guia o futuro da empresa. Segundo Yang et al. (2013)
ao contrario do marketing orientado ao produto que foca a massificagdo e orientacdo de
mercado levando ao atendimento de segmentos e nichos de mercado, o marketing focado no
cliente ¢ visto de forma individualizada.

Segundo Henchion et al. (2017) o marketing para o cliente conceitua o cliente como mola
impulsionadora de todas as decisdes estratégicas da empresa e sua satisfacao ¢ a premissa basica
de todos os projetos de marketing.

As vantagens da mudanga para um paradigma de relacionamento ¢ evidenciado segundo
Goetz et al. (2013) que afirmam que o marketing de relacionamento ¢ crucial para o sucesso

dos negocios. Ainda segundo Scaraboto et al. (2013) o desenvolvimento de relacionamentos
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com clientes, empresas ou consumidores finais, ¢ uma estratégia fundamental para promover
lucros superiores.

Segundo Teixeira et al.(2011) os vendedores lidam com um amplo campo de
relacionamentos entre vendedor e comprador que pode ser expresso em oOposi¢ao aos
comportamentos de transag¢do e relacdo. Os compradores de transacdo, segundo os autores,
buscam satisfacdo com a compra em estimulos e valores rapidos e imediatos e os valores
prioritarios para que tomem a decisdo de compra sdo basicamente o produto, o preco € o prazo.
J& os compradores de relagdo ndo compram simplesmente produtos, compram também a
capacidade do fornecedor e seus principais valores para a decisdo de compra sdo a técnica, as
estratégias de marketing, estratégias de produto e a estabilidade e confiabilidade do fornecedor.

Ainda Teixeira et al. (2011) propdem dois processos diferentes de vendas: o processo de
vendas para clientes de transacao e o processo de vendas para clientes de relagao.

Observa-se, na figura 1, o processo de vendas para clientes de transagao.

Figura 1: O processo de vendas para clientes de transacao

Identificagdo e
gualificacéo

Fonte: Teixeira et al.(2011).

De acordo com os autores, pode-se dividir o processo de venda para clientes de transacao
em trés fases: identificagdo e qualificacdo, venda e atendimento.

Teixeira et al.(2011) argumenta que a fase de identificacdo e qualificacdo baseia-se em
atividades desenvolvidos pelo vendedor para identificar as oportunidades de vendas. A fase de
venda consiste no esfor¢o do vendedor para detectar as necessidades e comunicar os beneficios

e vantagens de seu produto. A fase de atendimento consiste basicamente no pos-venda onde o
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vendedor acompanha o comprador para garantir a satisfagdo com a compra, e tenta estimular
novas demandas para fazer novas vendas.

De acordo com Teixeira et al.(2011), o processo de vendas para clientes de relagao
consiste em seis fases: identificacao e qualificagdo; analise de necessidades e desenvolvimento
da solugdo; recomendacdo; compromisso; instalacdo e consolidacdo; atendimento e expansao
(figura 2). A diferenca ndo se baseia apenas ao nimero de fases, mas também a qualidade das
atividades que tém a funcao de perceber melhor a necessidade do cliente, satisfazer melhor o

cliente e garantir a fidelidade para futuras compras.

Figura 2: O processo de vendas para clientes de relagao
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Fonte: Teixeira et al.(2011).

De acordo com Yang et al.(2013) existem varios conflitos entre os fundamentos do
marketing de relacionamento e o marketing de conquista. Segundo ele, relacionamentos em
redes e interagdes tém papel pouco importante na administragdo do marketing tradicional,
popularmente referido como composto de marketing ou os 4Ps (produto, preco, promocgao e
praca).

Segundo Goetz et al. (2013) as decisdes pertinentes aos 4Ps do marketing, produto, preco,
promocado e praca sdo ferramentas, e ndo o centro das preocupacdes do marketing. Ainda de
acordo com Goetz et al. (2013), os Ps se tornaram muito manipuladores e para ele, bens e
servicos devem ser tratados como uma maneira de gerar valor juntamente com os clientes de

maneira personalizada onde o papel do cliente na produ¢do ¢ o mais importante.
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Para Yang et al.(2013), a questdo ¢ onde colocar importancia. O marketing de
relacionamento (MR) ¢ uma filosofia, e 0 CRM, uma ferramenta que garante o sucesso desta
filosofia. A proposta ¢ que o MR ndo substitua o marketing de transagdo ou o marketing de
massa. Para Levina (2017), as vezes, as transacdes de marketing e o relacionamento zero sao a
melhor estratégia para o fornecedor e para o cliente. Na mesma linha de raciocinio Kotler (2012)
afirma que, embora haja uma tendéncia forte e extremamente justificada na dire¢do do
marketing de relacionamento ele ndo pode ser encarado como uma assertiva generalista pois o
mesmo ndo ¢ eficaz em todas as situagdes pois o marketing de relacionamento segundo Goetz
et al. (2013) ndo exclui a importancia dos 4Ps somente os posiciona de forma adequada.

De acordo com Henchion et al. (2017), algumas confusdes se estabeleceram na mudanga
do raciocinio estratégico para o marketing e passou-se a entender marketing de relacionamento
apenas como uma estratégia de retencao de clientes, programas de fidelidade, gestdo de banco
de dados e até mesmo como um simples levantamento de barreiras a perda de clientes.

Sacaraboto et al (2013) argumentam que o marketing de relacionamento deve ser
encarado como uma filosofia empresarial que prevé a elaboragdo, a construg¢ao ¢ a manutengao
de relacionamentos duradouros com os clientes, vislumbrando sempre uma perspectiva de
longo prazo.

Nao obstante, Kotler & Keller (2012) também afirmam que o marketing de
relacionamento tem como objetivo inquestionavel a construgdo de relacionamentos de longo
prazo mutuamente satisfatorios com partes-chave de uma processo de negociagdo, com a
finalidade de conquistar ou manter negocios com elas. Os autores ainda complementam que o
marketing ndo deve executar s6 a gestdo do relacionamento com o cliente, CRM (customer
relationship management), mas também devem executar a gestdo do relacionamento com os
parceiros, PRM (partner relation ship management) englobando nesse raciocinio todos os
stakeholders envolvidos.

Segundo Niculescu et al. (2013), existe um importante paradoxo pois quanto mais se
reconhece a importancia tatica e estratégica da informacao para as empresas, devido ao aumento
da complexidade do ambiente informacional, mais dificil ¢ a busca e o uso produtivo da
informagao nas organizagdes.

Segundo Cobra (2009), faz-se necessario para se obter sucesso nas decisdes de marketing
investir em informacgao, pois existe uma relacdo em que quanto maior a quantidade informacgao
obtida pela empresa maior o seu conhecimento dos fluxos de informagdo e, como consequéncia

maior o seu poder de atingir as metas propostas e chegar ao objetivo. A ordenagao desses dados
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obtidos sob a forma de uma agenda de informagdes priorizadas compde um sistema de
marketing sob medida as necessidades da empresa.

O marketing segundo Kotler & Keller (2012), ¢ baseado nos quatro pilares estratégicos:
produto, preco, ponto (distribui¢do) e promog¢do. Porem, outros autores e muitas outras
empresas acrescentaram um "p" de pessoas que € a integracdo humana no fluxo de informagdes.

Cobra (2009) ainda ressalta que um sistema de informac¢do em marketing ¢ como uma
estrutura que garante a interagdo entre pessoas, equipamentos, métodos e controles,
estabelecidos para garantir um fluxo de informag¢do capaz de prover as bases para a tomada de
decisdo em marketing.

Segundo Levina (2017), a ferramenta essencial para desenvolver um relacionamento ¢
primeiramente a constru¢do de um banco de dados que consiga organizar, priorizar e
conseqiientemente otimizar os resultados de marketing, criando aquilo que ¢ conhecido como
Marketing de banco de dados. Para Levina (2017), o banco de dados € o processo que consiste
em construir, manter e usar bancos de dados de clientes e outros registros pertinentes como
produtos, fornecedores, revendedores para garantir contatos e transagdes e assim ser possivel
construir relacionamentos duradouros com o cliente.

O modelo proposto por Kotler & Keller (2012) ¢ o mais usual e reconhecido sistema de
informacao em marketing, sendo este formado por dados gerados a partir de transacdes de
pesquisas e inteligéncia de marketing. Nesse este ponto de vista esse sistema € capaz de atender
as necessidades de decisdo relativas ao gerenciamento nos contextos do passado, presente e

futuro. A figura 3 mostra o modelo de marketing holistico de Kotler e suas composicdes:
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Figura 3: Dimensodes do marketing Holistico
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Fonte: Kotler & Keller (2012)

Kotler& Keller (2012) indicam quatro principais problemas que impedem uma empresa

de utilizar CRM eficientemente:

v a constru¢do e a manutengdo de um banco de dados de clientes requerem um
expressivo investimento de hardware, software de bancos de dados, programas
analiticos, links de comunicagao e pessoal habilitado;

v a necessidade de investir no marketing interno, ou seja, fazer com que todos na
empresa tenham uma orientacdo voltada para o cliente, e usem corretamente as
informacdes disponiveis;

v" o conflito dos clientes de quererem ter um relacionamento com a empresa € 0s
problemas associados a empresa possuir tantos dados pessoais seus coletados;

v' adificuldade de justificar os gastos com a implanta¢do de um sistema CRM.

Segundo Levina (2017), a ciéncia da informagao, com seu foco no usuario da informagao
¢ um recurso valioso para o entendimento do processo de coleta da informacdo nas

organizagdes, especialmente nos processos que estdo relacionados ao marketing.
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2.1.1 Competéncias centrais

O termo competéncia, segundo Silva et al. (2010), etimologicamente, tem sua origem do
latim competentia, que significa “o que esta adaptado a”. Esta leitura se mostra coerente com a
definicdo apresentada no dicionario Aurélio, que relata competéncia como: “Qualidade de quem
¢ capaz de apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada coisa, capacidade, habilidade,
aptiddo, idoneidade.”. Tais conotagdes sugerem que, aquele que esta adaptado a determinada
situagdo ou ambiente demonstra-se mais apto a enfrentar os obstaculos presentes.

De acordo com Prahalad e Hamel (1990):

“Competéncias centrais correspondem a aprendizagem coletiva na organizagao,
especialmente sobre como coordenar habilidades de produgdo diversas e integrar
fluxos multiplos de tecnologias.”

E, estar apto as condi¢des e aos obstaculos impostos pelo atual contexto competitivo, €
necessidade fundamental para que as empresas tenham representatividade no segmento em que
atuam. Essas corporagdes sdo representadas por um agrupamento de divisdes, unidades de
negocios em geral isoladas. Isto €, dentro de um mesmo sistema de negocios existem diversas
outras unidades, em que cada uma dessas busca solugdes para necessidades especificas, para
cumprir a fungdo do setor da empresa em que atuam.

Essa segmentagcdo almeja uma melhor gestdo da empresa como um todo. Contudo,
alcangar sinergia em bases operacionais torna-se tarefa de dificil pratica. A dificuldade reside
em fazer com que as subdivisdes da empresa, trabalhem de maneira conjunta, partilhando
informagdes proprias de cada unidade, na busca de um melhor resultado de toda a organizagao.
Esta dificuldade de sinergia em bases operacionais pode acarretar ainda, na duplicacdo de
esforcos e direcao fragmentada.

Aqui se faz importante o papel das competéncias centrais, que representam as aptidoes
corporativas singulares, o chamado aprendizado coletivo da empresa. Em outras palavras, uma
competéncia central concebe uma conjuncdo de aprendizados ocorridos ultrapassando alcances
de equipes e unidades de negocios e, portanto dificilmente ¢ encontrada limitada em uma
unidade ou equipe.

Nessa mesma linha Muller (2018), fazendo referéncia as teorias de Prahalad e Hamel
(1990), elaboram a definicdo do termo competéncia central de uma empresa (Core

Competence). Uma competéncia central ¢ aqui definida como, um aprendizado coletivo da
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organizagdo, em especial atentando para a coordenacdo de véarias aptiddes de producdo e
integracao de diversas correntes de tecnologia.
De acordo com Binder et al. (2010) (apud PRAHALAD ¢ HAMEL, 1990), para que se

considere uma competéncia como essencial, esta deve estar alinhada a trés critérios:

a) versatilidade, proporcionando condi¢do de acesso a uma vasta gama de mercados;
b) oferecimento de reais vantagens aos clientes finais;

¢) de dificil imitagao.

No primeiro ponto, versatilidade, implica que os gestores de uma organizacao devem
atentar ndo so para os mercados dos tempos atuais, mas considerando a competitividade em
funcao do tempo, devem-se projetar novas oportunidades que as competéncias centrais podem
proporcionar no futuro. Uma competéncia se caracteriza como central de fato, quando sua
obtencdo pode promover abertura de novas possibilidades e novos mercados.

No segundo critério, oferecimento de reais vantagens aos clientes finais, traz a tona
questdes de valor para o consumidor. Uma competéncia central deve fornecer uma contribui¢ao
de proporcao desigual para o valor notado pelo consumidor. Isto porque o que o cliente visualiza
¢ o beneficio, e ndo ha competéncia em si. Desta feita € importante que uma competéncia central
destaque-se de outras competéncias nao centrais. E, a maneira para que se possa conquistar essa
diferenciagdo ¢ através do valor que € proporcionado aos seus clientes.

Por derradeiro o critério “c”, trata da dificuldade de imitagdo, aborda simplesmente a
questao da exclusividade como caracteristica para que se defina uma competéncia como central.
A defini¢ado de exclusividade nao implica necessariamente uma conotagao radical, j& que outras
empresas podem também dominar tal competéncia, contudo se esta ¢ usual a todo um setor
industrial, lhe é descaracterizado a denominacgao central.

Vale ressaltar, ainda nesse contexto que, uma competéncia central ndo se vale de uma
capacidade ou tecnologia isolada, mas de uma complexa harmonizagao de varias habilidades e
tecnologias. A concretizacdo de determinada série de competéncias centrais trara a defini¢cao
de quais atividades a organizagdo devera focar seus esforcos, buscando maior participagdo no
mercado, o que pode resultar em maiores probabilidades de sucesso.

Nesse sentido, do ponto de vista empresarial, as competéncias centrais de uma entidade
empresaria sdo conjuntos de habilidades e tecnologias, que representam as capacidades

principais de uma organizacdo (PERERA ET AL., 2013).
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Tang e Sun (2008) representam os niveis de competéncias centrais de uma organizagao,
conforme a figura 4. Na imagem ¢ possivel visualizar uma leitura seqiliencial dessa
representacdo. Dos recursos primarios se extraem as habilidades que diferenciam a organizacao.
Desse montante buscam-se os recursos criticos, isto €, os recursos primarios que terdo maior
condicdo de fornecer vantagens competitivas para o negocio da empresa. Na visdo dos autores
Tang e Sun (2008), esses recursos quando agregados constituiriam as competéncias centrais de

uma organizagao.

Figura 4: Niveis de competéncias centrais

Competéncias
Centrais

Recursos Primarios

Fonte: Tang e Sung (2008).

Exposto o conceito de competéncias centrais, importante que se note o fato de que uma
organizagdo ndo apresenta um numero elevado de competéncias, pelo contrario, demonstra uma
quantia reduzida, de duas a trés competéncias centrais. Tal fato remete ao entendimento do
termo central, mais especificamente centro.

Segundo o dicionario Aurélio o conceito de centro diz respeito ao ponto para onde
convergem as coisas. Isto €, as competéncias essenciais definidas pela empresa serdo o centro
para onde se voltardo os esforgos do sistema de negocios.

Ilustrando essa disposi¢do quanto a competéncias centrais, a aplicacdo de recursos
financeiros da empresa deve ser alocada em consonancia com o conhecimento relativo a estas
competéncias. Trabalhando esses dois lados, recursos financeiros e competéncias centrais de

maneira conjunta, ¢ possivel definir alguns posicionamentos que a empresa pode estabelecer.
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Um desses sdo as estratégias de terceirizagcdo de atividades, ou outsourcing, que nas
palavras de Luciano e Testa (2011) consistem em “[...] repassar a outra empresa um servico,
um processo de negocios ou parte de uma atividade produtiva, ou seja, procurar fora da empresa
(out) a fonte (source) para a realizagdo da atividade.”.

Trabalha-se com a possibilidade de terceirizagdo, na maior parte dos casos, com a
intencdo de buscar aumento no desempenho organizacional. Todavia denota-se que as
competéncias centrais nao devem ser terceirizadas, ja que representam a razao pela qual as
empresas se dispdem no mercado, através de seus produtos € servigos.

A vantagem competitiva de uma empresa ¢ a diferenca entre a percepc¢ao do valor criado
e os custos para a produg¢do de um bem ou servigo, em comparacdo com seus competidores
diretos. Se o valor econdmico criado ¢ maior do que o de seus competidores, a empresa tem
vantagem competitiva, se ¢ igual ao da concorréncia as organizacdes tem paridade competitiva,

r

e, se o valor ¢ inferior ao dos competidores, a empresa tem desvantagem competitiva
(MULLER, 2018).

Portanto, em outras palavras, as vantagens competitivas sdo os fatores oferecidos aos
clientes que proporcionam as empresas se destacarem, por fornecerem mais valor. Assim,
entender as vantagens competitivas de uma organizacao, significa compreender quais sdo as
competéncias da empresa que permitem uma posi¢do de vantagem, perante um concorrente.
Nota-se, pois, um relacionamento intrinseco entre os conceitos de vantagens competitivas e de
competéncias centrais, muito em razdo da exploracdo dessas competéncias poderem fornecer
os principais recursos de vantagens competitivas de uma empresa.

Desse modo, da mesma maneira que se tratou a terceirizagdo, no caso de eventuais
formacgodes de aliangas estratégicas, as competéncias centrais devem ser mantidas. Na busca por
maior vantagem na competi¢do de mercados, as aliancas estratégicas podem proporcionar as
organizagdes parceiras maiores eficacia. Segundo Cobra (2009), tais aliangas se classificam em
alianga de produto e/ou servico, aliangas promocionais e aliangas logisticas.

Ainda de acordo com Cobra (2009), as aliancas de produtos e/ou servico buscam

13

aperfeicoar “... os recursos disponiveis com outras empresas, de maneira a propiciar uma
melhor utilizagdo de maquinas e equipamentos, capital, mao-de-obra e matérias-primas.”. No
caso de aliangas promocionais a parceria visa integrar produtos ou servicos, de diferentes
empresas, na tentativa de promoveé-los. Ja as aliangas logisticas, guardam maior relacdo com a
distribuicdo fisica e a armazenagem.

Contudo, confiar a realizacdo das atividades formadoras das competéncias centrais a

terceiros, pode assumir um risco de grau elevado. Entre outras razdes para tal fato, segundo
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Kaplan et al. (2010), “...50% das aliangas entre empresas fracassam”. Dessa forma, uma
competéncia central ndo deve ser repassada a outra organizacao, nem no caso de terceirizagao,
nem no de constitui¢do de aliangas estratégicas.

Do exposto conclui-se que as organizagdes devem ser gerenciadas sob outro prisma, ndo
se limitando a administragdo de unidades de negocios e ampliando seu cenario de atuagdo. As
empresas devem focar na visdo de ndo ter apenas um rol de opgdes para produtos e negdcios,
mas deveriam estender esse conjunto tratando também das competéncias centrais. Tal
consideragao ¢ tragada baseando-se no fato de que, a administragao com fulcro em unidades de
negocios pode interferir no desenvolvimento de competéncias essenciais para a empresa.

Essas empresas buscam apenas melhores desempenhos e maiores lucros internamente em
cada unidade. Além disso, se limitam no campo da inovagdo procurando apenas inovagdes de
maneira simplista, focando algumas melhorias em produtos, ou pequenas expansdes de
mercado. A analise que se faz do estudo bibliografico, ¢ de que as empresas devem desenvolver
modelos estratégicos baseados nas competéncias centrais que fornecam a légica para que se
consiga diversidade de produtos e de mercado, encontrando horizontes em que a empresa
poderd expandir seus negdcios.

A competéncia organizacional de uma empresa ¢ a capacidade e a velocidade em integrar
seus recursos em servigos ou produtos (MULLER, 2018).

Atualmente, a competitividade industrial esta alicercada em varios fatores como a
localizagdo, acesso facil a matérias-primas, acesso facil a mao de obra especializada,
infraestrutura, gestdo organizacional adequada em fun¢do do mercado de atuagdo desta
empresa. A obten¢do de parte destes fatores pode propiciar custos reduzidos na planta fabril de
uma organizacao. Estes custos reduzidos em uma organizagao sdo vantagens competitivas que
proporcionam uma competitividade industrial s6lida e determinante para um possivel ganho de
mercado, (CANNAVACCIVOLO ET AL., 2012).

Nao ha uma formatagao padrao de como alcancar o ganho de competitividade industrial.
Particularmente cada empresa, conforme suas caracteristicas e potencialidades devem se
desenvolver a fim de alcancéa-la. Existem em todas as empresas, potencialidades que podem ser
exploradas e desenvolvidas. Atualmente, em um ambiente globalizado, cada posicionamento
de uma organizagdo gera um posicionamento ainda mais agressivo de seus concorrentes. A
eficiéncia competitiva de uma industria passa pela eficiéncia em seu processo de transformagao
de matéria-prima em produto acabado. Quanto maior for essa eficiéncia, maior sera a riqueza
produzida e distribuida por esta organizacdo para seus acionistas, funciondrios e para a

sociedade, (LONG ET AL., 2013).
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2.2 PLANEJAMENTO DE FABRICA

O conceito de planejamento permite varias acepgdes, nao se limitando a uma singular
explicacao de seu sentido. Nessa linha de entendimento, Ackerrmann et al. (2013), afirma que
planejamento pode abranger cinco diferentes defini¢cdes, enumeradas da seguinte forma:

1. planejamento ¢ pensar no futuro;

2. planejamento € controlar o futuro;

3. planejamento ¢ tomada de decisdo;

4. planejamento ¢ tomada de decisdo integrada;

5. planejamento ¢ um procedimento formal para produzir um resultado articulado, na
forma de um sistema integrado de decisdes.

No primeiro caso, Ackerrmann et al. (2013), revela a importancia de se considerar
questdes futuras no processo de planejamento. O autor, Maximiano (2010) se vale da maxima
de Fayol (1916), a luz do conceito de administragao.

“A maxima, administrar significa “olhar a frente”, d4 uma idéia da importancia dada ao
planejamento no mundo dos negocios, e ¢ verdade que, se previsdo ndo € a totalidade da
administracdo, no minimo constitui uma parte essencial dela.” (1949:43, publicado em francés
em 1916).

Contudo, diferentemente do que sugere esse contexto, planejar ndo se limita apenas a
pensar no futuro, também implica em agir sobre 0 mesmo. Este entendimento ¢ ponto central
na defini¢ao de nimero dois, planejamento visando um maior controle do futuro. A abordagem,
neste caso, permite um proximo relacionamento com termos como plano, previsao e estimativa.
Se num primeiro momento, planejamento exprimiu simplesmente a razdo de consideracao de
questdes porvindouras, e sua idealizagdo, neste segundo ponto, o foco reside em como trabalhar
essa situagdo futura, (ABREU, 2018).

Entretanto, faz-se necessaria uma acepg¢ao de planejamento que nao se resuma a pensar
no futuro ou em como buscar seu controle, mas sim como realizé-lo, (ABREU, 2018).

A esse respeito, novamente tomando por base as defini¢des de Ackerrmann et al. (2013),
planejamento pode ser compreendido como tomada de decisdo. Nesse terceiro ponto, a relagdo
de planejar se encontra com a capacidade de optar. Em outras palavras, planejar seria instituir
de maneira consciente medidas que visem alcancar objetivos.

Desta forma, denota-se que essa terceira defini¢ao se envolve com as anteriores na medida

em que, faz-se necessario pensar em situagdes futuras para a tomada de decisdo, e para se
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efetivar a decisdo tomada ¢ imperativo que se tenha agdes. Em suma, toda decisao pondera o
futuro por meio da obrigagdo de agir sobre o0 mesmo.

A quarta definicao, planejamento como tomada de decisdo integrada, se apresenta de
maneira bastante proxima da terceira, todavia apresenta o conceito de integragdo, que nao a
descaracteriza, mas potencializa. Isto porque, uma tomada de decisdo integrada leva em conta,
ndo apenas uma singular decisdo, mas integram varias possiveis decisdes tomadas.

Essa visao sobre planejamento comeca a posicionar o tema na esfera da estratégia, uma
vez que a elaboracdo da mesma, igualmente ao planejamento, aborda as inter-relagdes entre as
decisdes em um sistema de negocios. Porém, abordar a tematica de decisdes, pode trazer
implicitamente questdes intuitivas. Tal fato atribuiria caracteristicas de informalidade ao
conceito de planejamento.

Na visdo de Rogalski (2012), faz-se necessaria outras caracteristicas mais,além da
intuigdo gerencial, para se caracterizar o conceito de planejamento. E, ainda na visdo de
Rogalski (2012), o elemento necessario para tal, seria a formalizagao.

Desse contexto, origina-se uma quinta possivel definicdo acerca do conceito
planejamento. Planejamento como um procedimento formal para produzir um resultado
articulado, na forma de um sistema integrado de decisoes.

A énfase em processos formais para planejar, busca a sistematizagao do fenomeno ao qual
se anseia aplicar o planejamento. Essa leitura defende no tema de planejamento uma série de
conceitos, procedimento e testes. Contudo, formalizagdo ndo ¢ um tema absoluto, o que pode
criar uma variabilidade no grau de formalidade das atividades. Isto €, dentro desta vasta série
de atividades, algumas sdo mais e outras sao menos formais, (ABREU, 2018).

Da conceituacao de Ackerrmann et al. (2013), podem se observar uma defini¢do que
passo a passo evolui e se restringe, até alcangar uma acepgao final baseada na formalizacao.
Esse estudo permite uma aplicagdo do conceito de maneira abrangente, ou seja, tal conceito de
planejamento pode ser imposto em diversas situagdes e contextos.

A definicdo de Rogalski (2012) colabora com o entendimento de que € necessario
estabelecer um processo de planejamento integrado e padronizado, para que se tenham idéias e
valores em formatos e periodos regulares. De fato a formalizagdo pode contribuir com a
padronizacao do planejamento, entretanto a questao de integragdo vai além e necessita de uma
abordagem que considere também questdes de cunho estratégico.

Para Abreu (2018) a capacidade de producdo ¢ um tema que tem ganhado enfoque nos
meios académicos e organizacionais, pois 4 medida que se desenvolve os processos produtivos,

tornam-se também mais complexas as atividades ligadas a ele, o que faz com que estudos e
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métodos sejam desenvolvidos na tentativa de maximizar a produg¢do e reduzir os custos
envolvidos. Uma das atividades que exigem cooperacdo entre os profissionais de logistica,
marketing e producao ¢ alinhar a previsao de vendas com a capacidade de producao. Outra
relagdo que precisa ser ressaltada ¢ a da logistica com a producao. Essa integragdo se faz notar
ao se pensar na funcdo de marketing como ligacdo da empresa com o mercado, e a fungdo de
logistica como a ligagdo do mercado com os processos produtivos.

Ressalta Ron (2012) que se ao longo da cadeia de valores houver grandes oscilagdes de
demanda, todo o processo podera sofrer desequilibrio, elevando os custos por conta da
subutilizagdo ou super-utiliza¢ao dos recursos.

Comenta Ron (2012) que a diferenca entre a demanda e a capacidade de producdo gera
problemas interna e externamente. Por isso, a empresa tem adotado técnicas de estocagem para
suprir tanto o processo produtivo quanto os varejistas. A aplicacdo de tais técnicas tem
enfrentado dificuldades ora por conta das restrigdes impostas pelas instalagdes fisicas, ora por
conta do prazo de validade dos produtos.

Recomenda Abreu (2018) que para que a integracdo entre as areas seja eficiente,
considerar a importancia de pequenas e médias empresas para as cadeias de suprimentos no
Brasil, entendendo-se ser necessario compreender como a integracao entre as areas funcionais
impactam os sistemas e processos das organizagdes. Outra recomendagdo diz respeito as
transformagdes na estrutura intra-organizacional e nas relagdes inter-organizacionais através da
reconfiguragdo da interface entre as areas de logistica, produ¢do e marketing.

Segundo Ron (2012), ¢ de extrema relevancia estratégica da integracdo entre marketing e
producao por meio da funcao logistica, principalmente no que se refere a geréncia da cadeia de
suprimentos.

Abreu (2018), diz que com o foco em planejamento estratégico, o dominio em sistemas
organizacionais acaba sendo uma necessidade para que a empresa consiga sobreviver no
contexto mundial. Nesse sentido pode-se dizer que um com controle e interagdo entre os
sistemas administrativos e produtivos afetem consideravelmente o resultado final da empresa,
e ainda auxiliam na tomada de decisdes assertivas, pois aumentam o numero de situagdes
analisadas. Grande parte dos diagndsticos apresentados pelo setor produtivo tem entres suas
principais causas: falta de adequacao das informagdes e controles na gestao empresarial.

Salienta Ackerrmann et al. (2013), que o planejamento empresarial basicamente ¢é
dividido em trés partes: planejamento estratégico, tatico e operacional. Essas partes devem estar
extremamente integradas para que haja um desenvolvimento adequado da produgdo e da

administracio bem como com os resultados desejados pela empresa. Para que esse
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desenvolvimento ocorra cada parte deve seguir estritamente o que se refere ao seu setor € a sua
tarefa deve ser seguida, porém ¢ necessaria a utilizagao de dados coletados pelos outros setores
para que o seu planejamento ocorra de maneira conjunta, € ndo cada setor planejar o seu. Por
exemplo, primeiramente deve-se conhecer o planejamento empresarial feito pela administragao
estratégica para que seja realizado o planejamento tatico e operacional. Nesse ambiente
empresarial existem os sistemas integrados de gestdo, conhecidos por SIG, aparecem cada vez
mais como ferramentas essenciais ao suporte das atividades das empresas. Com o objetivo de
integrar todas as operagdes dentro de uma organizacdo. Elimina também as interfaces
necessarias @ comunicacao dos diversos sistemas anteriormente utilizados pela empresa, e
agiliza a obtencdo de informagdes gerenciais, (ABREU, 2018).

Nesse artigo Rogalski (2012), comenta que a implantacdo de um SIG ¢ geralmente longa
e cara, podendo provocar inumeras mudangas em varios processos da empresa, considerando-
se o fato de que a implantagdo ¢ o momento apropriado para mudar ¢ melhorar os processos.
Nao ¢ diferente em relagcdo ao processo de custos. A implantagdo de um SIG pode provocar
impactos na apuracao e na gestdo de custos de uma empresa. No entanto, esta oportunidade de
mudang¢as nem sempre ¢ considerada pelas empresas.

Joo et al. (2012), refor¢cam que o objetivo de integrar todas as operagdes dentro de uma
organizag¢do, o SIG elimina o retrabalho e inconsisténcia das informagdes devido a existéncia
de diferentes sistemas computacionais com bases de dados distintas. Elimina também as
interfaces necessarias a comunicacdo dos diversos sistemas anteriormente utilizados pela
empresa, e agiliza a obtenc¢do de informacgdes gerenciais.

Segundo Rogalski (2012), a implantacao de um SIG ¢ geralmente longa e cara, podendo
provocar inimeras mudangas em varios processos da empresa, considerando-se o fato de que a
implantagdo ¢ o momento apropriado para mudar e melhorar os processos. Nao ¢ diferente em
relacdo ao processo de custos. A implantacdo de um SIG pode provocar impactos na apuragao
e na gestao de custos de uma empresa. No entanto, esta oportunidade de mudangas nem sempre
¢ considerada pelas empresas. Assim os sistemas de informagao vém para colaborar na troca de
informagdes e documenta-las para evitar ao maximo erros, integrando todos os setores nao

importando as fungdes que cada um exerce separadamente.
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2.3 MAPEAMENTO DE PROCESSO

Fatores como a escassez de recursos, sejam eles de ordem natural ou ndo, sdo fatores que
influenciam uma empresa a se preocupar ou ainda analisar seus processos internos com o intuito
de busca da eficiéncia produtiva (VINODH, SOMANAATHAN, ARVIND, 2013).

Segundo Gallina & Fleury (2013), a eficiéncia de um processo produtivo busca gerar

vantagens competitiva tais como:

v redugdo do tempo de entrega do produto, informagdes podem ser utilizadas pela
programacao fabril que define: qual o melhor momento e seu tempo de fabricacao.
Tal informacdo pode propiciar uma reducao de atrasos, pois ha reducao no
deslocamento do produto e no tempo de espera para processamento fabril,;

v melhoria de resposta ao mercado, com a redugdo do tempo de entrega do produto a

empresa ¢ capaz de produzir mais e assim também de reagir melhor a demanda;

O mapeamento de processo € uma ferramenta de andlise que proporciona ao usudrio o
conhecimento de atividades que agregam valor e atividades que geram desperdicio e despesas,
Gupta et.al (2017).

Conforme Singh&Singh (2013), o mapeamento de processo trata-se de um instrumento
gestdo fabril, de analise do processo para a manufatura de um determinado produto. E uma
ferramenta de comunica¢do que representa o fluxo operacional, permite planejar as agdes
estratégicas pelos gestores da empresa, também a visualizacdo da cadeia produtiva e assim
encontrar pontos de melhorias do processo. Segundo Lopez et.al (2013), o mapeamento de
processos € uma representagdo grafica de um ambiente organizacional que sdo compostos de
atividades que agregam ou ndo valor ao sistema.

Ainda segundo Gupta et.al (2017)., existem varias metodologias utilizadas para realizar
um mapeamento de processo. Porém, basicamente, as técnicas de mapeamento de processo

apresentam as seguintes etapas de construgao:

v’ define-se o inicio, devolvimento e fim do processo — relatam-se as principais
informacdes meritdrias aos processos;

v’ verificam-se as documentagdes inerentes aos processos ¢ abordagem aos
responsaveis pela atividade a ser desenvolvida ou em desenvolvimento;

v’ elabora-se 0 modelo com base nas informagdes colhidas.
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O mapeamento de processo ¢ um dispositivo interessante quando tem se como objetivo
entender o tamanho e o comportamento do fluxo de trabalho para que este seja avaliado seu
desempenho e realizado estudos de melhorias das atividades presentes (SINGH &SINGH,
2013).

Destacam-se, dentre as inlimeras técnicas de mapeamento de processo, 0 mapeamento do
fluxo de processo € o mapeamento do fluxo de valor (Value Stream Map).

O mapeamento de fluxo de processo ¢ a representacdo grafica das atividades que ocorrem
durante a transforma¢do de uma atividade. A representagdo grafica indica um fluxo, com a
dire¢do do movimento, indica também uma atividade com seu inicio e fim e ainda sua
simbologia correspondente descrevendo a atividade que esta sendo executada (GUPTA ET.AL,
2017).

O mapeamento do fluxo de valor (Value Stream Map) faz a mesma consideracao grafica
do mapeamento do fluxo de processo, porém o mapeamento do fluxo de valor agrega em seu
escopo o incremento de informacgdes relativas ao fluxo de informagdes. Este modelo de
mapeamento ¢ muito utilizado pelas empresas devido a sua facilidade construtiva, (CHENG
&MENG, 2010).

Um fluxo de valor pode ser definido como o conjunto de passos (valor agregado ou nao)
necessarios para se ter um produto ou servigo. Abrange desde o estado de matérias-primas até
a entrega do produto e satisfacdo do cliente. O Mapeamento do fluxo de valor baseia-se na
elaboracdo de um “mapa” que mostra como ¢ o fluxo de materiais ou informacdes. Este mapa
tem inicio na cadeia de fornecedores, passa pela empresa e finaliza no cliente, percorrendo todo
o caminho do processo de transformacao da matéria prima. Através da anéalise do mapa do fluxo
de valor é possivel entender quais sdo as etapas agregam e retiram valor do produto,
propor melhorias de processos e visualizar onde € possivel aplicar ferramentas para redugado de
desperdicios e aumento de eficiéncia produtiva. Possibilita enxergar o macro da produgao. Por
este motivo, ela ¢ capaz de mostrar oportunidades de melhorias em cada etapa de produgao. O
mapeamento de fluxo de valor também ¢ utilizado para identificar gargalos e atrasos nos
processos produtivos. Assim ¢ possivel entender quais sdo as etapas que ndo agregam valor no
produto final e entdo criar uma linguagem comum do estado presente (retrato do que a empresa
¢ hoje) e estado futuro do processo (onde pretende-se chegar). No mapeamento do fluxo de

valor, os processos sao divididos de trés maneiras:

4 Aqueles que efetivamente geram valor;
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v Aqueles que nao geram valor, mas sdo importantes para a manutencao da

qualidade;

Processos que ndo geram valor e que devem ser evitados ou eliminados.

E importante reforar que o mapeamento do fluxo de informacdes é tio importante quanto
o mapeamento do processo. E natural que estes dois fluxos estejam interligados e o mapeamento
deve contemplar ambos. Outrossim, ¢ raro ter em uma empresa alguém que conheca todo
o fluxo de valor de um produto. Assim, a analise detalhada do processo com a jungdo das
informagdes ¢ sempre necessaria para que agdes eficazes sejam articuladas visando atingir
resultados 6timos globais.

Segundo Vinodh et. al (2013), as dificuldades na elaboracdo de mapeamento de fluxo de

valor podem estar relacionadas a:

v’ dificuldade em considerar somente informagdes relevantes ao processo ao realizar
o mapeamento de fluxo de valor;

visualizar o negocio com todas as operacdes pertinentes a organizagao;

priorizar agdes em atividades consideradas criticas;

efetivar as a¢des de melhoria com concordancia da cadeia de atividades;

D N N NN

refazer o mapeamento de fluxo de valor, uma vez que uma efetivagdo de melhoria

torna o mapeamento de fluxo obsoleto .

Ainda segundo Vinodh et.al (2013), pode-se afirmar que o mapeamento de fluxo de valor
¢ uma ferramenta que pode ser utilizada para a gestdo e complemento de outras diversas técnicas
de gestdo, razdo pela qual explica-se sua crescente aplicacdo em diversas areas.

Em um diagrama de mapeamento de fluxo de valor vocé encontrara:

O processo de controle global;
Fornecedores e os métodos de entrega;

Insumos dos fornecedores;

D N N NN

Os processos de trabalho (incluindo armazéns de estoque) através do qual os materiais

se movimentam;

AN

Desperdicios e saidas;
Os clientes e os métodos de entrega;

v O fluxo de informacao que coordena as etapas de processo;


https://www.citisystems.com.br/manutencao-industrial-como-funciona/
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v Os tempos médios necessarios em cada processo: tempo real de trabalho e tempo de
sobrecarga;

v A quantidade de pessoas envolvidas no trabalho.

Queiroz, Rentes & Aratijo (2004) demonstram, um exemplo da aplicacdo do mapeamento
de fluxo de valor com movimentagdes de materiais e informacgdes relativas ao processo veja a

figura 5.



Figura 5: Exemplificagdo do mapeamento do fluxo de valor
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A — fornecedor de eixo e rotor

B — armarenar iXo € 1otor

C — usinar eixo

D — armarzenar eixo

E — fundir rotor ao eixo

F — armarenar conjunto eixo-rotor

G —usinar conjunto eixo rotor

H — lavar: T/C = 600s; T/E. = 0; T/IJ = 100%: Turnos = 1; T/DD = 324005

I — montar tampa: T/C = 300s; TR =0; TIT = 100%; Turnos = 1; T/T = 32400s

J — montar componentes: T/C = 900s;: TR =0; T = 100%: Turnos = 1: T/D = 32400z

L — testar bomba de vacuo: T/C = 2400s; T/F.= 0; T/TJ = 100%; Tumos = 1; T/D = 32400s

LT — lead rime

M — pintar bomba de vacuo: T/C = 600s; T/R = 0; T/IJ = 100%:;. Tumos = 1; T/D = 32400s

N — fornecedor de carcaca. tampa e anel

O — armarenar CArcaca. tampa e anel

P — usinar conjunto carcaca-tampa-anel

Q — montar grupo de vacuo: T/C = 14400s; T'R = 0; T/UJ = 100%%; Turnos = 1; T/D = 32400s

E. — expedir bomba de vacuo e grmpo de vacuo

S — entregas conforme pedidos

T — clientes: demanda mensal = 12 bombas de vacuo e 12 gmapos de vacuo

T/C — tempo de ciclo (tempo que leva enfre um componente e o proximo sairem do mesmo
processo em segundos)

T/F. — tempo de troca (ftempo de troca para mudar a producio do tipo de produto)

T/UJ — tempo util {tempo efetivo da maquina)

TD — tempo disponivel (tempo de trabalho por tumo em um determinado processo, em
segundos)

U — celula lavar; monfar tampa; montar componentes; testar bomba de vacuo; pintar bomba
de vacuo: fakt time = 29700s; T/C =48005; T/E. = 0; T/U = 100%s; T/ = 324005

Fonte: Queiroz, Rentes & Aratijo (2004).
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As vantagens sdo muitas em realizar o mapeamento e analise de fluxo de valor. Podemos

citar algumas:

v’ Possibilita a visualiza¢do macro e individual dos processos (eficiéncia individual e
eficiéncia sistémica);

E a base para o plano de implantagdo do Lean Manufacturing;

Contribui para identificar fontes de desperdicios;

Facilita na tomada de decisoes;

D N NI NN

Possibilita visualizar a relagdo entre o fluxo de informacao e fluxo de material.

Por fim, os efeitos dos processos derivados da criagao de um fluxo de valor podem ser
percebidos na reducao do tempo da producao, menor desperdicio de materiais, na diminui¢ao
dos estoques e na qualidade da produgéo. E importante que todos aqueles que fazem parte da
cadeia de fluxo de valor entendam o processo como um todo e possam juntos criar alternativas

para aumentar fluxo de valor.

2.4 CAPACIDADE INDUSTRIAL

Guerreiro e Christians (1992) consideram que capacidade nominal ou instalada €:

“[...] aquela para a qual a fabrica foi projetada para produzir. Em muitos casos,
contudo, a capacidade nominal s6 ¢ atingida em condi¢cdes economicas
extremamente favoraveis. Conseqiientemente, quase sempre a produgdo normal &
inferior a capacidade nominal; a diferenga ¢ o que se poderia entender como uma
“reserva” de servigos e instalagdes fabris para atender periodos de economia mais
favoravel, ndo como uma capacidade ociosa. Portanto, na pratica, os custos dessa
“reserva” sdo apropriados ao custo da produgdo normal”.

A comissdo de valores mobiliarios (CVM), por meio do parecer de orientagdo numero
24, de 15 de janeiro de 1992 refere-se ao custo de ociosidade como:

“O custo referente a capacidade instalada deve ser transferido as unidades produzidas,
integralmente, sempre que as instalacdes produtivas estiverem sendo utilizadas em condi¢des
normais. A partir do ponto em que a ociosidade deixar de estar dentro dos limites da
normalidade, o custo referente a essa ociosidade em excesso deve ser levado diretamente a

despesa nao operacional, a titulo de item extraordinario, ndo se admitindo a sua transferéncia
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para estoques, evitando-se, desta maneira, o risco de uma super avaliacdo destes e da nao
possibilidade de sua recuperacdo.”

A ociosidade anormal ¢ um fator ndo rotineiro ou ndo recorrente € pode acontecer em
funcdo de greve, recessao econdmica acentuada no setor de atuagdo da companhia ou outra
razdo econdmica, interna ou externa, extemporanea (AHAMMED ET AL., 2018).

Sdo custos de capacidade instalada, todos os de natureza fixa, como depreciacao,
aluguéis etc., inclusive os de supervisao incluidos nos gastos indiretos de fabricagao
(AHAMMED ET AL., 2018).

Na existéncia de capacidade ociosa, a empresa aberta elaborard nota explicativa para
dar ciéncia da dimensdo do fato aos interessados nas suas informacdes (AHAMMED ET AL.,
2018).

Para Pretzer et al. (2013), quatro componentes compdem os fatores determinantes na

eficiéncia da capacidade industrial, sdo eles:

v sistemas técnicos fisicos — referem-se a maquinas e equipamentos, sistemas
baseados em tecnologia de informacao, plantas de manufatura;

v conhecimento e qualificagdo de pessoal — referem-se ao conhecimento tacito,
habilidades do quadro de colaboradores que sdao adquiridas em fun¢do do tempo e
conhecimento adquirido academicamente, ¢ o capital humano da organizagao;

v/ sistemas organizacionais — referem-se ao conhecimento praticado pela
organizagdo, a pratica de gestdes administrativas nos processos ;

v produtos e servigos — referem-se ao conhecimento tacito das pessoas e da
organizacdo em seus sistemas fisicos e organizacionais, exemplifica-se estas

atividades em desenho, comercializagdo, desenvolvimento de novos produtos, etc..

O sistema produtivo de uma organizacdo ¢ composto por varias atividades, a
transformac¢do dos insumos caracteriza a atividade de industrializagdo. Os extremos deste
sistema sdo a entrada de matéria-prima a ser transformada e a outra ponta do extremo ¢ a
venda de produtos acabados.

Existem varias técnicas e modelos de gestdes industriais que podem auxiliar a
transformagdo desta matéria-prima em produto acabado, objetivando-se eficiéncia, ou seja,
reducdo de ociosidades pertinentes a todas organizacdes. Como exemplificacdo de modelos

industriais, cita-se: o modelo tradicional, o lean manufacturing (manufatura enxuta), a teoria
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das restrig¢des, etc. Todo modelo de gestdo industrial deve conhecer seu limite, ainda que este
seja temporario. O limite de uma organizagdo pode estar ligado a uma capacidade de maquina,
a uma capacidade de mao-de-obra, a uma saturagdo de mercado, etc. A este limite pode-se
denominar como restri¢ao ou gargalo (BAKMAN ET AL., 2013).

Na teoria de Prevezer et al. (2013) a capacidade industrial é uma fungdo objetiva da
capacidade planejada, derivada da construgdo de uma planta industrial ou ainda de uma

unidade de negdcio. Marris propde dois métodos para determinar a capacidade planejada:

v’ elasticidade de utilizagdo - obtida pela divisdo da variagdo relativa na taxa de
utilizagdo pela variagdo relativa no salario médio causada pelo aumento na jornada
de trabalho;

v' elasticidade de mecanizagio - calculada a partir da relagdo entre a variacdo relativa
na produtividade do fator trabalho e a variacdo relativa nos custos por unidade de

mao-de-obra empregada.

Com o conhecimento do grau de operagdo maxima de uma unidade fabril, pode-se
analisar e determinar o grau de ocupacdo fabril. A determinacdo do grau de capacidade
maxima da planta ¢ estimada, depende de varidveis como: jornada de trabalho, parque
industrial tecnologico, além do mix(combinac¢ao) de produtos a serem produzidos.

A organizacao tem fatores considerados como: oferta e demanda que podem influenciar
na capacidade industrial planejada e fatores macro ambientais como: economia, saude,
demografia que sao praticamente ignorados quando se refere a capacidade ocupacional fabril.
Essas distor¢des conceituais podem gerir erros, uma vez, que a analise € unilateral em funcao
somente da manufatura, e os resultados finais organizacionais ndo sdo dependentes unica e
exclusivamente de atividades operacionais, como por exemplo, a manufatura.

Ainda que fosse possivel controlar as varidveis macroambientais, a quantidade de pecas
a serem fabricadas em uma planta fabril depende de das instalagdes fabris, da tecnologia dos
equipamentos, da relagdo custo x beneficio, portanto, a complexidade do assunto. O valor da
capacidade fabril de uma empresa ¢ mutavel e freqiientemente assumem novos valores em
fun¢do do dinamismo mundial (LEVINA, 2018).

O limite da capacidade fabril de uma empresa pode ser considerado quando o
incremento de quantidade de pegas produzidas ndo gere um retorno financeiro desejavel ao

seu investidor. Neste tipo de analise a capacidade fabril entdo assume um papel subjetivo,
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onde o limite de capacidade fabril ¢ uma funcdo pessoal do investidor e ndo uma decisdo
técnica determinista.

A defini¢ao de capacidade industrial poderia ser o produto potencial de um setor, ou
seja, o nivel de produto maximo possivel, considerando as limitagdes impostas pela
interdependéncia dos diferentes setores, segundo a estrutura produtiva em determinado
momento, (AHAMMED ET AL., 2018).

Para se objetivar um aumento na capacidade fabril a otimizagdo do sistema produtivo
faz se necessaria um planejamento e defini¢des estratégicas com acdes seqlienciais, focadas
no objeto de sucesso que € o aumento da capacidade industrial, (GALLINA & FLEURY,
2013).

De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), acesso em
27/05/2019 pelo site www.ibge.gov.br, o relatério da pesquisa industrial mensal — Produgao
Fisica (PIM-PF), “a atividade industrial brasileira registrou recuo de 0,2% em abril de 2019,
comparativamente ao més anterior. Apos sucessivos decrescimos de 0,1 % observado em
margo, essa retracdo deveu-se a queda de desempenho de 25 dos 27 segmentos analisados,
com maiores pressdes negativas em edi¢do e grafica (-5,4%), material eletronico, aparelhos e
equipamentos de comunicacgdes (-9,6%), alimentos (-52%), aparelhos e materiais elétricos (-
6,0%), borracha e plastico (-4,3%) e maquinas e outros produtos quimicos (-9,8%).

Nas comparagdes anuais, os indicadores de produ¢ao industrial permanecem negativos.
No confronto com janeiro de 2018, a industria brasileira recuou 1,2%, ap0s registrar queda de
1,0% em dezembro.

Vale destacar que a producao nao cresceu nas 27 atividades mencionadas. Por categoria
de uso, o destaque negativo coube ao segmento de bens de capital (-5,1%), seguido por bens
de consumo duraveis (-7,5%), bens semiduraveis e nao duraveis (1,3%), bens de consumo e
bens intermediarios (0,4%).

No acumulado janeiro-abril, frente a0 mesmo periodo de 2018, registrou se recuo de

0,3%.

2.5 PLANEJAMENTO DOS RECURSOS EMPRESARIAIS - SISTEMA INTEGRADO

Moalagh & Ravasan (2013) definem: “O termo planejamento de recursos empresariais

(ERP) pode ter significados diferentes, dependendo do ponto de vista. Do ponto de vista dos

gerentes, a énfase estd na palavra planejamento: o ERP representa uma abordagem de software
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amplo para suportar as decisdes concorrentes com o planejamento e controle dos negocios.
Por outro lado, para a comunidade de informagdes, o ERP ¢ um termo para descrever um
sistema de software que integra programas de aplicagdo em finangas, vendas e marketing,
recursos humanos e outras fun¢des numa firma. Essa integracao ¢ realizada através de uma
base de dados na firma. Os sistemas ERP sdo tipicamente muito eficientes em manusear as
muitas transagdes que documentam as atividades da empresa”.

Salientam Mundy & Owen (2013) que o sistema ERP permite a integragao da produgao
com o departamento de compras, de fabricagdo, estoque, distribuicao fisica entre outros,
permitindo um fluxo de informacgdes eficiente ¢ de qualidade minimizando assim os erros
decorrentes de informagoes desatualizadas.

Segundo Zeng & Skibniewski (2013), o ERP, com énfase no planejamento, € projetado
para permitir uma integracdo muito maior, portanto elimina se o problema da otimizacao local.

O ERP pode proporcionar:

1. ferramentas gerenciais extensivas a empresa que equilibrem a demanda e o suprimento;
habilitar clientes e fornecedores numa cadeia de suprimentos completa;

empregar processos de negdcios comprovados na tomada de decisdes ;

el

promover um alto grau de integragdo interfuncional entre vendas, marketing, produgao,
operagoes, logistica, compras, finangas, desenvolvimento de novos produtos e recursos
humanos;

5. capacitar as pessoas a administrar seus negocios com um alto nivel de servigo ao cliente e
produtividade e, simultaneamente, com baixos custos € estoques e fazendo as fundagdes

para o comercio eletronico afetivo.

Pereira (2017) diz que as empresas que implementam o ERP se esforcam para tirar
beneficios através da maior eficiéncia ganha na integracdo dos processos de planejamento e
controle do PCP. Adicionalmente, melhor responsividade as necessidades dos clientes ¢
obtida através da informag¢do em tempo real dada pelo sistema. Como departamento de apoio,
o PCP ¢ responsavel pela coordenacdo e aplicacdo dos recursos produtivos de forma a atender
da melhor maneira possivel aos planos estabelecidos nos niveis estratégico, tatico e
operacional.

Segundo Zandi (2014), para atingir seus objetivos, O PCP administra informagdes

vindas de diversas areas do sistema produtivo como:
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6. Engenharia de produtos: sdo necessarias informagdes contidas nas listas de materiais e
desenhos técnicos;

7. Engenharia de processos: os roteiros de fabricacao;

8. Marketing: procuram as previsdes de vendas;

9. Manutencgao: fornece todo o plano de manutengao;

10. Compra: informa as entradas e saidas dos estoques;

11. Recursos humanos: sdo necessarios os programas de treinamento;

12. Financa: fornece o plano de investimentos e o fluxo de caixa.

Ainda comenta Zandi (2014) que, as atividades de PCP sdo exercidas nos trés niveis
hierarquicos de planejamento e controle das atividades produtivas de um sistema de produgao.
No nivel estratégico, em que sdo definidas as politicas estratégicas de longo prazo da empresa,
o PCP participa da formulagdo do planejamento estratégico da produgdo, gerando um plano
de produgao. No nivel tatico, em que sdo estabelecidos os planos de médio prazo para a
producdo, o PCP desenvolve o planejamento mestre da produgdo. No nivel operacional, sao
preparados os programas de curto prazo de producao, por exemplo. Como pode ser visto fluxo
e volume de informagdes ¢ muito alto no gerenciamento produtivo. Existem sistemas de
informagdes que integram todas as informacdes que se encontram armazenadas em uma base
de dados. Um desses sistemas ¢ o ERP.

Conforme Pereira (2017), um sistema ERP tem a pretensdo de suportar todas as
necessidades de informagdo para a tomada de decisdo gerencial de um empreendimento como
um todo. Em uma traducdo livre, Enterprise Resource Planning poderia significa
“planejamento de recursos da corporagdo”. Esse termo tem sido cunhado como o estagio mais
avangado dos sistemas tradicionalmente chamados de MRP II, que significa Manufacturing
Resource Planning ou planejamento de recursos da manufatura. E composto de modulos que
atendem a necessidades de informagdo para apoio a tomada de decisdo de setores outros que
ndo apenas aqueles ligados a manufatura: distribuicdo fisica, custos, recebimento fiscal,
faturamento, recursos humanos, financas, contabilidade, entre outros, todos integrados entre
si e com os modulos de manufatura e a partir de uma base de dados unica e ndo redundante.

Zeng & Skibniewski (2013) dizem que os sistemas ERP sdo uma evolu¢dao do MRP
(Planejamento das Necessidades de Materiais) e MRP II (Planejamento dos Recursos de

Manufatura), € tém como objetivo integrar os processos empresariais. S3o comercial e
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didaticamente divididos em moddulos, que quando integrados incorporam tais processos
divididos em modulos, que quando integrados incorporam tais processos.

Esses sistemas sao muitas vezes dificeis de serem implementados. Segundo Zeng &
Skibniewski (2013), as empresas optam por iniciar pela implantagdo dos ERPs pelos méddulos
de manufatura. Para aquelas empresas interessadas na integracdo provida por esse sistema e
para as quais os modulos logisticos ndo se encaixam com perfeicdo as necessidades, outros
modulos tem sido incorporados e continuarao a selo, ao “grande pano de fundo” do ERP.

As novas configuracdes e habilidades organizacionais sdo resultantes do desequilibrio
imposto pela globalizagdo de maneira que a cooperacdo com outras empresas € com a
sociedade torna-se fundamental para a sobrevivéncia, a legitimidade e a competitividade no
mercado (PEREIRA, 2017).

Ao empregar tecnologias e métodos mais avancados em sua gestdo, as empresas tornam-
se mais competitivas mesmo nao tendo aos insumos de baixo custo. Assim surge a necessidade
de articularem-se melhor com seus stakeholders, gerando dentro e fora da empresa novas
interfaces em diferentes fungdes e atividades, para compartilhar e alcancgar seus objetivos
estratégicos. Dessa forma, no atual contexto, as empresas ndo podem ignorar o ambiente
externo na sua gestdo sob o risco de aumentar seus custos, perdendo sua legitimidade, e
minimizando suas oportunidades de mercado (ALVES & MATOS, 2013).

As mudangas nas relacdes entre fornecedores e consumidores gerados pelas pressdes de
mercado exigem menores custos, processos mais rapidos e com qualidade, continua inovagao
e desenvolvimento de tecnologias de informag¢ao e comunicacdo aumentam a competitividade
(CHRWAN & TIM, 2012).

Essas mudangas nas relacdes da empresa modificaram estruturalmente a cadeia de
suprimentos com o intuito de reduzir o lead time, melhorar a qualidade e ser mais flexivel
(CHRWAN & TIM, 2012).

Segundo Zeng & Skibniewski (2013), pode-se aumentar o grau de eficiéncia
empresarial através da logistica integrando-se fabricantes, fornecedores e consumidores
finais. O autor ainda ressalta que esse processo torna-se mais agil, seguro, econdmico,
competitivo e ainda pode ser visto como atividade de suporte em todos os campos, para
maximizar e estabilizar o resultado dos negocios das empresas.

O Enterprise Resource Planning (ERP), ¢ um sistema que integra toda a empresa e sua

funcionalidade est4d em servir como uma ferramenta eficaz para o planejamento dos recursos
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empresariais integrando dados técnicos, comerciais em uma unica base de dados integrada
automatizada, (PEREIRA, 2017).

A necessidade de desenvolvimento de novos produtos fez com que fornecedores de
solucdes integradas desenvolvem-se mais alternativas integradas a manufatura que
extrapolem os limites fabris, dentre essas alternativas destacam-se modulos de gestdo em
recursos humanos, vendas, logistica, financas entre outros. A essa complexidade de variaveis
e informagdes que transpassam os limites operacionais da manufatura sdo fungdes do sistema
ERP, (ALVES & MATOS, 2013).

A verificagdo dos processos para ¢ uma atividade fundamental e determinante na
possibilidade de sucesso na ado¢do de um ERP e nem sempre ¢ realizada. O tempo “gasto”
nesta fase ¢ demasiado além de necessitar de profissionais com conhecimento do negocio e
dos objetivos da empresa. O resultado da analise pode ser modificado no decorrer do processo
ou ainda na adequacdo da empresa ao sistema. Em muitas implantacdes os processos siao
completamente modificados e a empresa pode ter dificuldade em se adaptar as mudancgas do
novo sistema e dos novos processos, (ZANDI, 2014).

O registro dos processos empresariais, de procedimentos e oportunidades de negocio
sao atividades que podem ser exercidas pelo sistema ERP e sdo pontos que devem serem
ressaltados devido a sua importancia organizacional. Nessa atividade a empresa ganha em
controle e padronizagao de procedimentos, mas pode perder em flexibilidade.

Assim que realizadas as tarefas de implementacdes dos processos a empresa pode nao
ter recursos suficientes para arcar com os custos das modificagdes. A consequéncia podera ser
a desisténcia de mudanca, de inovacao, ou o sistema deixara de refletir a pratica empresarial.

O ERP ¢ um sistema onde os usudrios podem ter uma visao sistémica do processo €
analisar tarefas com intuito de ganho global a organizacdo, razdo esta também que pode se
caracterizar o ERP como um sistema de integracdo, pois, as atividades estdo correlacionadas
e seguem a regra da precedéncia, essencial, para o funcionamento de atividades sist€micas,
principalmente em ambientes ERP, (PEREIRA, 2017).

As facilidades de se ter uma base de dados centralizada estdo em uma unica entrada de
dados e a disponibilidade destas informagdes aos usuérios do sistema sdo caracteristicas do
sistema ERP. Fung¢des como integridade, seguranca e confiabilidade do sistema sdo outras
vantagens obtidas na implantacao desse sistema.

De acordo com Mundy & Owen (2013), com a visao de demandas tecnologicas e de

negdcio, em ambientes integrados € possivel a obten¢ao dessas necessidades e ainda com isto
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tem se a possibilidade de lograr beneficios da abordagem sistémica para integragdo entre

sistemas de informagdes. Estes beneficios podem ser listados da seguinte forma:

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

a automagao dos sistemas gera reducdes de custos, uma vez que os trabalhos de entradas
de dados, por exemplo, podem ser realizados em uma tnica vez. Atributo este conseguido
devido a uma integracdo departamental;

a possibilidade de monitorar informagdes e ter a possibilidade de transferéncias destas
informacdes possibilitam o acompanhamento dos eventos das atividades de negocios. Os
eventos de negocios nos sistemas informatizados possibilitam maiores abrangéncias,
quanto maior estas abrangéncias dos eventos, maior serdo as possibilidades de reducdes
de custos operacionais processuais;

ha incremento de capacidade porque a empresa com sistema integrado reage rapidamente
as necessidades mercado, minimizando custos extras por atividades emergenciais nao
programadas;

¢ possivel planejar o crescimento com varidveis consistentes que permitem a expansao dos
negocios;

existe a possibilidade de incorporacdo e comunicagdo de sofiwares quando a empresa
desejar uma nova estratégia operacional de suas atividades;

propicia uma redugdo nos lead-time das atividades organizacionais obtendo se maior
agilidade e maior capacidade de reagdo da empresa para atender as necessidades
legislativas e de suprimentos do mercado;

torna a empresa capaz de realizar registros, medigdes e controles tendo como referencia a

gestao de processos.

Apropriando-se dos conceitos e da metodologia proposta por Agostinho (1995) “a

integragdo do sistema de manufatura representa um estado de organizagdo, refletido na

capacidade de transitar informagdes sinergicamente entre suas atividades e sub-atividades.”

2.6 INTEGRACAO DA MANUFATURA

Segundo Farooq & O’ Brien (2012) a integracao entre logistica, marketing e produgao

devem ser retratados observando a previsao de vendas, a capacidade de produgdo e o “efeito

chicote”.
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Segundo Hecker (2017) a previsdo de vendas ¢ definida como uma tentativa de estimar-
se a venda em unidade monetaria ou quantidade de produto, para um dado momento futuro,
de acordo com um plano de marketing e o ambiente de mercado. De acordo com o autor, a
previsdo de vendas se baseia na entrada de dados criticos para uma ampla variedade de
processos na administragdo, construindo a base para decisdes acerca de planejamento da
producdo, compras de matérias-primas, despesas com promoc¢des de vendas, além de apoiar
as tomadas de decisdes.

De acordo com Henchion et al. (2017) a previsao de vendas garante a interligacdo de
areas e processos da empresa quando se consegue alcancar precisdo nas previsdes, e
conseqiientemente ¢ possivel reduzir os custos operacionais em producdo e logistica,
maximizar a verba promocional, bem como melhorar as relagdes com revendedores e
satisfazer consumidores.

Maiga (2012) alertou ainda que raramente sejam congruentes as previsoes elaboradas
pelas areas de marketing, finangas e producao. Utilizando-se do método da relagdo de fatores
e a técnica Delphi, os métodos qualitativos sao costumeiramente criticados em funcao de sua
subjetividade. Por sua vez, os métodos quantitativos, utilizam dados historicos da empresa e
do mercado, valendo-se de séries temporais e séries causais. Segundo o autor, as s€ries causais
utilizam uma associacao entre fatores que influenciam a variavel a ser prevista enquanto as
séries temporais sustentam-se na projecao de valores futuros de uma variavel, com auxilio de
observagdes do presente e do passado.

Segundo Jin et al. (2012), depois de escolhido o método para estimar as vendas,
calculam-se as proje¢des futuras e entdo torna-se necessaria alinha-la com a capacidade de
producao. Segundo o autor, além da incerteza da previsao correta com respeito aos diversos
cenarios possiveis, temos ainda a incerteza acerca da capacidade de produgao futura.

De acordo com Pereira (2017) existe uma crescente demanda por estudos sobre a
maximizacdo da utilizacdo da capacidade produtiva instalada enfocando principalmente
questdes de reducdo de custos e da necessidade de aumento de capacidade em curto prazo.
Segundo o autor, um dos meios para alcancar esses objetivos ¢ a reducdo da variabilidade da
producdo que gera um aumento da necessidade de maquinas diferentes, cada vez mais
complexas, dificultando o planejamento da producao e gerando um aumento nos custos.

Segundo Hecker (2017), existem diferentes tipos de relacdes entre os gargalos, € os ndo
gargalos como no caso do recurso nao gargalo ficar limitado a operar na velocidade do

fornecimento de itens pelo recurso gargalo ou quando um recurso ndo gargalo abastece um
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recurso gargalo fazendo com que forme estoques. Existe ainda a possibilidade de tanto um
recurso gargalo e um ndo gargalo abastecer uma linha de montagem, limitando o fluxo
produtivo pela produgdo do gargalo.

Segundo Farooq& O’ Brien (2012), para que haja coordenagdo entre as atividades de
logistica, marketing e produ¢@o ¢ necessario gerar um alinhamento entre a previsao de vendas
e a capacidade de produgdo além de garantir o alinhamento da logistica com a produgado.
Segundo o autor, uma perfeita integragdo ¢ alcangada com a atuacdo do marketing agindo
como uma ponte entre a empresa e o mercado, e com a atuagdo da logistica como uma ponte
entre o mercado e os processos produtivos.

Segundo Ainhoa et al. (2014), um dos grandes problemas de empresas que passaram por
um processo de integracao consiste no distanciamento ou falha de integracdo entre as areas de
manufatura e de servigos principalmente atendimento ao cliente no pds-venda. Este problema
ocasiona uma série de desvantagens para ambas mostrando a importancia da integracdo da
manufatura e as areas de servigo.

Ainda segundo Ainhoa et al. (2014),a falta de integracdo nesse caso ¢ resultado da
diferenca de focos dos setores da empresa onde a manufatura estd focada em reduzir custos
enquanto as areas de servigo estdo enfocadas em solucionar rapidamente os problemas o
cliente. Segundo o autor faz-se necessario uma maior integracdo entre ambas as areas como
forma de garantir vantagem competitiva em relagdo as concorrentes.

Jin et al. (2012), comentam a importancia que tem a ligagao entre manufatura e servigos
para a vantagem competitiva, apresentando dois possiveis tipos de comunicagdo entre os dois

setores:

1. servigos ligados a venda de bens manufaturados: venda de um produto manufaturado
ocasiona o aparecimento de servigos correspondentes;

2. bens manufaturados ligados a venda de servigos: inverso da anterior, caracterizada pela
venda de servigos de consultoria que pode ser seguida pela compra de equipamentos

associados.

Segundo Maiga (2012) a integracdo entre as areas de marketing, logistica e producao
necessita de um perfeito fluxo de informagdes e sinergia atenuando assim o “efeito chicote”
na cadeia de suprimentos, que consiste no efeito que ocorre quando um integrante da cadeia

de suprimentos apresenta variabilidade maior do que a demanda de consumo da cadeia.
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Segundo Ainhoa et al. (2014) quanto menor o contato e a percep¢ao da empresa quanto
ao mercado consumidor, maior o “efeito chicote” e quanto maior o estoque das mais
suscetiveis sdo ao efeito uma vez que se produzissem em uma cadeia puxada iriam se basear
na previsao de vendas e possuem um maior contato com o mercado e uma melhor regulagao

das demandas de consumo da cadeia.

2.6.1 Gerenciamento da demanda

Segundo Hecker (2017), o gerenciamento a demanda ¢ um modulo de entrada no
planejamento e controle da produ¢do, provendo ligacdo com o mercado, fabricas-irmas,
armazéns e outros importantes “clientes”. E no gerenciamento da demanda que reunimos
informacdes sobre o mercado, prevendo a demanda do cliente, incluindo pedidos e
determinando necessidades de produtos especificos. Além disso, ¢ através desse modulo que
nos comunicamos com nossos clientes prometendo datas de entrega, confirmando a situagao
de pedidos e comunicando mudangas. O gerenciamento da demanda diz respeito também a
identificacdo de todas fontes de demanda para a capacidade de produgao , incluindo demanda
de assisténcia técnica , necessidades intra-empresa e formagdo de estoque promocional ou
outras necessidades de estocagem no canal.

A posi¢ao da demanda no sistema do PCP ¢ mostrada na figura 6.

Figura 6: O gerenciamento da demanda no sistema de PCP.
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Fonte: Vollmann et al. (20006).

Conforme Vollmann et al. (2006) ha uma conexao-chave com o mercado no front - end
do sistema PCP. Os aspectos externos do modulo de gerenciamento da demanda sdo
mostrados como uma flecha dupla conectada ao mercado externo no sistema de PCP. Isso
enfatiza a necessidade de comunicar-se com o cliente, assim como de reunir informagdes de
e sobre eles. As outras ligacdes sdo com o modulo do plano de vendas e operagdes (SOP -
sales and operation splanning) e com o modulo do programa mestre de producao (MPS -
master production scheduling). A informagao fornecida para o SOP ¢ usada para desenvolver
planos de vendas e operagdes (incluindo producao) cobrindo um ano ou mais de duragdo num
nivel razoavelmente alto de agregacdo. As informagdes sobre demanda real e previsdo de
demanda sdo fornecidas no modulo MPS. E no modulo MPS que planos de producio de
produtos especificos, de curto prazo, sao desenvolvidos e controlados a medida que a demanda
real torna-se disponivel e que informagao ¢ fornecida para providenciar promessas de entrega
e situacdo de pedidos de clientes.

O planejamento de vendas e operagdes fornece os elos-chave de comunicagdo para a
alta geréncia coordenar as varias atividades na empresa. Essas ligagdes sdo demonstradas na

figura 7:
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Figura 7: Ligagdes-chaves no planejamento de vendas e operagdes.
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Fonte: Vollmann et al., (2006).

Ainda Vollmann et al. (2006) salienta que o planejamento de vendas e operagdes € o
manuseio dos negodcios pela alta geréncia. Ele fornece uma visibilidade importante das
interagdes criticas entre vendas, marketing, produ¢do e finangas. Caso o departamento de
vendas e marketing necessitem estoques maiores, mas ndo ha recursos suficientes para
suporta-los, o plano de manufatura deve ser restritivo a esta situagao organizacional. Uma vez
tomadas de decisoes fundamentais de compensagdo, o plano de operagdes fornece as bases
para o monitoramento e controle do desempenho da producdo de uma forma que esclarece
muito mais a divisdo de responsabilidades sobre os controles de or¢amento convencionais.

Agrawal (2012) defende que para haver uma boa previsao de vendas ¢ necessario
combinar métodos, sejam eles qualitativos ou quantitativos. Por toda via, ndo hd um método
que consiga se validar em todos os contextos, fazendo assim, com que cada ocasido

desenvolva sua técnica mais adequada. E importante ressaltar que embora seja feita uma
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previsao muito proxima daquilo que serd o comportamento do mercado, ha a incerteza de
cumpri-la por conta da capacidade de producao futura.

De acordo Henchion et al. (2017), o programa mestre de produgdo traduz o
planejamento de vendas e operagdes da empresa em um plano para produzir produtos
especificos no futuro. Enquanto o planejamento de vendas e operagdes fornecem um relatério
agregado do volume de produgdo necessario para atingir os objetivos da empresa, o MPS ¢
uma traducdo do planejamento de vendas e operagdes em bens produziveis com suas
quantidades e momentos determinados, o papel do planejamento de vendas e operagdes ¢
equilibrar suprimento e demanda, enquanto o do MPS ¢ especificar o mixe o volume de
producao.

Ackermann et al. (2013) relatam que MPS fornecem informagdes baseadas em funcao
da coordenacdo entre vendas e producdo. O MPS mostra quando os produtos estardo
disponiveis no futuro, por isso fornecem as bases para o setor de vendas prometerem a entrega
aos clientes. Essas promessas serdao validas enquanto a produgdo executar o MPS de acordo
com o plano. Quando surgem condi¢des nas quais as datas sdo inaceitaveis na perspectiva do

marketing ou da produgdo, o MPS fornece as bases para fazer as compensagdes necessarias.

2.7 TEORIA DAS RESTRICOES

Identificar a meta, pensar na empresa como um todo e ndo como um conjunto de partes
isoladas, reconhecer e aumentar a capacidade da restri¢do sdo etapas necessarias para a
implementagao da Theory of Constraints (TOC). Essa utilizagdo, seja por meio de raciocinio
l6gico ou por meio da metodologia Tambor — Pulmao - Corda, visa racionalizar os processos
nas organizagdes e criar novas abordagens que permitam alavancar a competitividade das
organizagdes. Esta pesquisa busca abordar os principios e as praticas da Teoria das Restricdes,
identificando e analisando o impacto da implanta¢ao da TOC na gestao da produgao.

A teoria das restri¢des (TOC) ¢ uma metodologia industrial de gestdao produtiva que visa
lucrar com adequagdes na cadeia produtiva da organizacdo. A premissa bésica ¢ que uma
organizagdo tem processos restritivos que impedem o melhor desempenho de um sistema, ou
seja, em uma empresa hd no minimo uma restri¢ao capacitiva. A teoria das restricdes para
justificar essas afirmagdes, preconiza que se nao houvesse capacidades restritivas o lucro seria

infinito, (URIBE&RAMIREZ, 2017).
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Estabelecer uma cultura organizacional na empresa que promova a teoria das restri¢oes
na organizag¢do ¢ uma ferramenta interessante quando se objetiva que a organizacao tenha uma
gestdo que utilize a teoria das restrigoes (TOC). Esta sequéncia operacional, estabelecida por
GOLDRATT (1994), de melhoramento continuo para a TOC, ¢ caracterizada pela seguinte

rotina operacional:

identificar a (s) restricdo (Odes) do sistema;
decidir como explorar a (s) restri¢ao (0es) do sistema;
subordinar tudo o mais a decisdo acima;

elevar a (s) restricao (des) do sistema;

AN N NN

retornar ao passo (a), mas nao deixar que a inércia se torne a restrigdo do sistema.As
medidas de desempenho utilizadas por esta metodologia, teoria das restrigdes, condena a
utilizacdo de medidas fisicas, insiste na utilizacgdo de medidas financeiras como

indicadores de desempenho.

Como o objetivo da teoria das restri¢des ¢ utilizar a meta de ganhar dinheiro sempre,
independente do periodo, presente ou futuro, utiliza-se como ferramenta para alcance de tal
objetivo parametros apropriados para obtencdo de sua finalidade. Esses parametros
apropriados e utilizados sdo: o lucro liquido, o retorno sobre investimento e o fluxo de caixa,
(QUINTERO ET AL., 2018).

O lucro liquido ¢ uma medida que determina o quanto realmente uma empresa tem de
dinheiro, diferentemente do conceito contabil onde o lucro liquido ¢ o valor recebido menos
as despesas operacionais.

O retorno sobre o investimento ¢ o esforco de quanto ¢ necessario para se obter um
determinado nivel de lucro. Pode-se obter o retorno sobre o investimento, considerando a

metodologia da teoria das restricdes, conforme equagao (01):

Lli
Rsi — —

4 (1)

Onde:

Rsi — Retorno sobre investimento;
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Lli — Lucro liquido;

I — Investimento.

O fluxo de caixa ¢ a condi¢ao necessaria para a sobrevivéncia e alcance da meta proposta
pela empresa que ¢ de ganhar dinheiro.

Lucro liquido, retorno sobre investimento e fluxo de caixa sdo medidas globais da
empresa, portanto, necessitam de parametros que devem convergir na meta global da empresa
que € ganhar dinheiro. Esses pardmetros sdo estabelecidos como: ganho, inventério e despesa
operacional (URIBE&RAMIREZ, 2017).

O ganho, segundo Hutchinson (2010), pode ser entendido como o recurso financeiro,
dinheiro, obtido através da venda de produtos e ou servicos descontado o valor da compra de
matéria prima, ou ainda servigos necessarios para execu¢do ¢ venda deste produto. Esse
resultado do recurso financeiro, ¢ denominado de ganho pela teoria das restri¢des.

Guerreiro (2006 ) relata que, “o conceito de ganho da teoria das restrigdes corresponde
ao conceito de margem de contribui¢do em um sistema de contabilidade de custos que adota
o método de custeio direto ou variavel”.

A equacdo (02) representa matematicamente como pode ser obtido o ganho.
Gu=Pr—-CTV (02)

Onde:
G, = Ganho unitério do produto;
Pv = Preco de venda do produto;
CTV = Custo Totalmente Variavel, isto €, o custo que varia para cada acréscimo de uma

unidade nas vendas do produto.

Para obter se o ganho total de determinado produto, deve-se multiplicar o ganho unitério

do produto pela quantidade vendida daquele produto, como demonstra a equacao (03):

GT =G, -q (03)

Onde:
GT = Ganho Total;

q = quantidade vendida no periodo.
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O ganho total da empresa passa a ser entdo o somatério do ganho total, G7, de todos os

produtos da empresa.

Segundo COBERTT (2005), “o ganho tem dois lados, o da receita e dos custos
totalmente variaveis (C7TV). O uso dos termos ‘custo’ e ‘variavel’ pode levar-nos a fazer
confusdo com as medidas da contabilidade de custos. O fundamental aqui, para dirimir
qualquer duvida, ¢ a palavra totalmente. Totalmente variavel em relagao as unidades vendidas,
isto ¢, um CTV ¢ aquele montante despendido quando um produto a mais ¢ vendido. O
exemplo mais claro de CTV sdo os custos de matéria-prima”.

Investimento, ainda segundo COBERTT (2005), pode ser entendido como todo recurso
financeiro empregado nas atividades necessarias para a comercializacdo de produtos e
servicos ofertados pela empresa. No valor atribuido ao investimento deve ser considerado
somente o valor pago a fornecedores e aos itens denominados pela empresa como
investimento. Ou seja, nenhum valor agregado deve ser atribuido, sejam estes valores de: mao-
de-obra, energia elétrica, estocagem, etc., Estes valores podem ser considerados como
despesas operacionais, nesta proposta o investimento de produto ¢ considerado apenas os
valores financeiros pagos aos fornecedores de matéria prima que compdem aquele produto
especifico.

Despesas operacionais (DO) sdo despesas decorrentes da transformag¢do de matéria-
prima em produto acabado que serdo transformados em ganho. As despesas operacionais sao
os valores gastos com atividades ou materiais que ndo serdo aproveitados no futuro. As
despesas operacionais nao sao fixas. De acordo com COBERTT (2005) “¢ nessa hora que
analisa se a DO vai variar ou ndo, sempre caso a caso’.

Ainda segundo COBERTT (2005), “Quando se toma uma decisdo baseada na TOC ¢
preciso medir o impacto dela no ganho, na despesa operacional e no investimento da empresa.
E nesta hora que se deve analisar se a despesa operacional vai variar ou ndo, sempre caso a
caso”.

A aplicacdo da teoria das restrigdes nas empresas depende, inicialmente, do
conhecimento da inter-relacdo de dois conceitos: o de capacidade restritiva e o de capacidade
nao restritiva.

A capacidade restritiva ¢ aquele recurso que limita a capacidade de desempenho de outra
unidade e capacidade nao restritiva ¢ aquela que ndo limita atividades empresariais, sejam elas

operacionais ou nao.
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Em atividades operacionais de acordo com Uribe & Ramirez (2017) tem se como

elemento de fundamentacgdo da teoria das restrigdes que “a soma dos 6timos locais, ndo ¢ igual

ao otimo total”, estabelecendo se os seguintes principios basicos:

v

balancear o fluxo e ndo capacidade - somente ¢ possivel balancear o fluxo, a partir do
momento que haja o conhecimento da capacidade restritiva (gargalo) do processo. A
teoria das restrigoes trabalha em balancear os fluxos produtivos e ndo as capacidades
produtivas, objetivando a busca de um fluxo linear;

a utilizagdo da capacidade industrial de um recurso ndo ¢ a capacidade industrial deste
recurso, sua limitacdo esta na capacidade restritiva de um processo pertinente ao sistema;
estoques em processos sdo vidveis desde desempenhem a fun¢do de garantir que o recurso
restritivo tenha uma excelente performance, objetivando funcionamento e produtividade
plena, permitindo-se assim obter o maximo de lucratividade possivel para aquela situacao
de momento;

tempo desperdicado no recurso restritivo € sindonimo de perda gerada no sistema, enquanto
perdas geradas em recursos ndo restritivos podem ndo influenciar em resultados de
ineficiéncia global;

tempo aproveitado em recursos ndo restritivos sdo tempos que nao influenciam no
desempenho do sistema que possua uma capacidade restritiva, ou seja, o ganho de tempo
para uma organizacdo ocorre somente no ganho de tempo da capacidade restritiva;

o ganho de uma organizag¢ao esta na eficiéncia e na maestria na administragao dos recursos
restritivos, gargalos, seja eles ganhos em: inventarios, tempos, investimentos, mao-de-
obra, etc. ;

na teoria das restricdes o lote de transferéncia e o lote de processamento, ndo devem
necessariamente serem iguais. Lote de transferéncia ¢ aquele conjunto de pegas que sera
movido para outra unidade de trabalho, enquanto que lote de processamento sao aquelas
pecas que serdo manufaturadas. Atualmente, os sistemas integrados MRP (Manufacturing
Requirements Planning — Planejamento das necessidades de materiais) adotam como
parametros e conceituacdo que o lote de transferéncia ¢ o mesmo que o lote de
processamento, ou seja, forma-se estoque;

em funcao da preconizagdo da teoria das restrigdes em balancear fluxo e ndo capacidade,
ainda em face desta metodologia de trabalhar em fun¢do da capacidade do recurso

restritivo e entendendo que as capacidades ndo sdo uniformes, o lote de processamento
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deve variar de unidade de servico para unidade de servigo, deve ser variavel a fim de se
estabelecer o fluxo produtivo, bem como controlar os custos de inventarios;

v’ 0 planejamento, programacio e controle da producdo deve considerar que para teoria das
restrigoes os lead-time (tempo de entrega) das unidades de servigos podem ser diferentes,
dependendo da programagdo devido ao grau de utilizagdo do recurso restritivo.
Diferentemente do que preconizam atualmente outras metodologias de gestao, e os M.R.P.
(s) existentes, o lead-time (tempo de entrega) somente tem uma variacdo quando ha
alguma intervengao no processo e posteriormente torna-se o lead-time (tempo de entrega)

novamente um “valor” fixo.

De acordo com Gupta & Boyd (2008), as medidas de ganho (G), investimento (I) e
despesas operacionais (DO) tém influéncia direta no lucro liquido (LL) e no retorno sobre
investimento (RI). Fundamentalmente estas medidas de desempenho apontadas pela teoria
das restrigdes ¢ um sistema de apontamento contabil tradicional de custeio direto que objetiva
o ganho global, diferentemente do custeio legal e praticado pelas industrias, que atualmente &

o0 custeio por absor¢ao.

2.8 OCIOSIDADE INDUSTRIAL

Para tentar melhorar seus resultados as organizagdes precisam buscar melhorias
continuas nos seus processos € na redug¢do dos seus custos de fabricacdo, tentando identificar
no processo produtivo fatores que possam influenciar na elevagdo dos custos (HENCHION
ET. AL. 2017), como ¢ o caso do peso da ociosidade fabril no custo do produto. Nesse sentido,
mensurar o nivel de ociosidade produtiva e atribuir um valor monetério para esse fator pode
ser considerado tarefas relevantes para adequada precificagdo de produtos, bem como para a
analise de lucratividade dos precos de venda praticados. Entretanto, a depender do método de
custeio empregado, os valores a respeito podem apresentar divergéncias significativas.

Kohlerapud Guerreiro e Christians (1992), definem capacidade ociosa de produgdo,
ociosidade, como uma disponibilidade de recurso para utilizagao, ou seja, potencial produtivo
nao utilizado ou parcialmente utilizado. Potencial produtivo nao utilizado pode-se entender
como: uma maquina, unidade, ou fabrica ndo em uso ou apenas parcialmente em uso. Pode se

mensurar a ndo utilizacdo em varias medidas sejam elas: em peso, como por exemplo:
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toneladas produzidas. Em unidade de tempo, como por exemplo: horas disponiveis para
executar uma producao.

A ociosidade, portanto, tem uma influéncia nos custos, nos pregos, nas margens de
contribui¢do e finalmente na lucratividade da empresa. E pertinente relacionar que a relagéo
salutar ¢ o antagonismo da baixa ociosidade com a capacidade industrial instalada pois esta
relacdo antagOnica tem como resultado final um lucro liquido interessante, pois baixa
ociosidade gera uma capacidade industrial alta. Com uma capacidade industrial alta tem se
um custo fixo diluido, com um custo variavel baixo, resultando em baixo custo unitario e por
conseqiiéncia uma possibilidade de ganho interessante. A ociosidade esté relacionada também
com a demanda de mercado, uma vez que a combinagao de produtos solicitada pelo mercado
pode interferir no grau de ociosidade de uma planta fabril, (HECKER, 2017).

Bettinghaus, Debruine e Sopariwala (2012) afirmam que o custo da capacidade ociosa
¢ uma informagao relevante para os gestores e investidores. Algumas empresas calculam essa
informagdo para fins internos, enquanto que analistas externos também tentam estimar os
custos de capacidade ociosa. Esse fato, combinado com o valor preditivo associavel e a
materialidade dos custos da capacidade ociosa, permite concluir que esta ¢ uma informacao
importante. Horngren, Foster e Datar (2000) asseveram que o termo ‘“‘capacidade” pode ser
definido como limitacao ou limite superior, sendo que podem ser consideradas duas categorias
de denominadores: uma relacionada com a capacidade instalada e outra com a utilizacao desta
capacidade. Os denominadores voltados para a capacidade instalada se dividem em dois:
capacidade tedrica e capacidade pratica, sendo que esta tltima reduz a capacidade tedrica por
causa de interrupgdes inevitaveis na operacao.

Dentro do processo produtivo a atividade das méaquinas e de seus operadores tem uma
fun¢do fundamental, quando analisado pelo fator ocioso pode-se identificar que essa realidade
vem a ser um diferencial no custo do produto. No contexto das linhas de produgdo a ociosidade
¢ um problema capaz de interferir diretamente na rentabilidade da organizacao encarecendo
os custos para se produzir e afetando as projegdes do tempo que se leva para manufaturar as
matérias. Segundo Balensiefer e Antoni (2016), “a baixa produtividade esta relacionada a
forma de gestdo dos recursos disponiveis e também pela falta de informagdes gerenciais que
permitam, em tempo real, o acompanhamento dos niveis de producdo.” (BALENSIEFER et
al.,2016).

De acordo com Eckert et. al. (2013) “os custos gerados pela ociosidade devem ser

identificados, avaliados, e corretamente tratados, para que as empresas posam tragar
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estratégias para reduzi-los, de forma a minimizar seu efeito no custo e nos pregos”. Sendo
assim, utilizar um sistema que nos possibilita o reconhecimento e a analise dos dados seria
indispensavel para a diminuicao da ociosidade no processo fabril. (ECKERT et. Al, 2013).

A ociosidade diminui o lucro final em quantidades variadas, podendo interferir
diretamente na posi¢ao da empresa no mercado, sendo assim, ¢ necessario mensurar tal custo
desnecessario para que se faca as possiveis melhorias. (ECKERT et. al. 2013).

Nascimento diz que “A capacidade ociosa quantitativamente ¢ calculada subtraindo a
capacidade instalada pela capacidade de producao real (...)". (NASCIMENTO et. al. 2010).

Segundo Cavalcante (2017) “o material humano ¢ o principal recurso que as
organizagdes tém para atingir a produtividade, em contrapartida a ociosidade dificulta tal
processo, uma vez que as horas produtivas do colaborador caem de 8 horas para, em média de
4 a 5 horas”. (CAVALCANTE, 2017). J4 a ociosidade das maquinas ¢ calculada pelas somas
dos fatores das paradas obrigatorias, como manutengao, limpeza, troca de produto, estoque
cheio (que nao tem margem de tempo previsto), mais as paradas por quebras imprevistas.

Por sua vez, Atadaine Sobrinho (2010) destaca que “capacidade tedrica” se refere ao
volume de produ¢do que pode ser atingido quando o equipamento opera com sua capacidade
maxima, sem a ocorréncia de qualquer falha do equipamento ou de quem o opera. Esse
contexto dificilmente ocorre e tem utilidade apenas como um pardmetro para se saber em que
nivel o equipamento estd operando com relagdo ao padrdo considerado ideal. No caso da
“capacidade normal” sdo considerados alguns fatores limitantes do equipamento e/ou do
operador. Por isso, este ¢ um nivel de produgdo plenamente atingivel dentro das condi¢des
normais de trabalho, sendo a métrica mais utilizada pelas empresas para se determinar as
variagoes da ociosidade. Quanto a “capacidade real”, esta equivale a capacidade efetivamente
utilizada de producdo e leva em conta o quanto deve ser produzido para atender as reais
necessidades demandadas pela empresa.

Por outro lado, em decorréncia da vigéncia das normas internacionais de contabilidade
(aplicaveis no Brasil), na contabilidade de custos estes devem ser calculados com base na
capacidade normal de produgdo. Acerca disso, Uribe e Ramirez (2017) registram que a
capacidade normal € a producdo média que se espera atingir ao longo de varios periodos em
circunstancias normais. Para tanto, na determinagdo da capacidade normal deve ser
considerada a parcela da capacidade total nao utilizada oriunda de fatores como manutengao
preventiva, férias coletivas e outros eventos semelhantes considerados normais na atividade

operacional da organizagdo. Entdo, o valor do custo fixo alocado a cada unidade produzida
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ndo pode ser aumentado em razdo de um volume menor de produ¢do ou da existéncia de
ociosidade fabril. A partir desse procedimento, os custos fixos ndo alocados aos produtos
devem ser reconhecidos diretamente como despesa no periodo em que foram incorridos.

Ainda, Quintero et. al. (2018), abordaram aspectos ligados ao uso da capacidade
produtiva normal na determinacdo dos custos fixos unitarios dos produtos, destacando que
utilizar a capacidade instalada para determinar o custo fixo unitario acarretaria reducdo deste
valor. Adicionalmente, explicaram como fazer para apurar a capacidade produtiva normal e
sugeriram utilizar como base a média dos ultimos trés anos, mas excluindo os meses de
produgdo classificaveis como atipicos ou anormais. Outro exemplo foi relatado por Montafiés
e Gracia (2011) que, no contexto espanhol, descreveram como efetuar a aplicacdo da norma
de valoracdo numero 12 do Plan General de Contabilidad (normatizacdo contabil espanhola)
e que estd atrelada ao preconizado no IAS 2 (International Accounting Standards) ou Normas
Internacionais de Contabilidade . Nesse texto, os referidos autores exemplificaram
numericamente uma rotina de procedimentos aplicaveis para mensurar a capacidade produtiva
normal e os custos respectivos.

Quanto ao método de custeio para efetuar a alocagdo dos custos de transformagao aos
produtos, mesmo existindo diversos métodos e critérios de avaliagdo da producao, Iudicibus
et al. (2010) asseveram que “dentro dos principios fundamentais da contabilidade,
consagrados pela Lei no. 6.404/76 e pelo Pronunciamento Técnico CPC 16 — Estoques, o
método de custeio por absor¢do € o indicado”. Por esse motivo, devem ser adicionados ao
custo da produgdo os custos reais incorridos, apurados pela contabilidade geral utilizando o
método por Absorcao, o que implica incluir todos os gastos relativos a produgao, quer diretos,
quer indiretos, em relagdo a cada produto. Esse posicionamento € corroborado por Martins e
Rocha (2010) quando citam que no custeio por absor¢do, priorizado na contabilidade de
custos, “a atribuig¢do de custos aos produtos geralmente ¢ realizada por meio da sua segregacao
em grupos, denominados centros de custos |[...].

Determinar se o grau de ociosidade de uma empresa esta condizente com o momento
vivenciado pela empresa ¢ uma determinante que pode ser obtida pelo valor do custo que a
organizagdo apresenta para manufatura de determinada matéria prima em produto acabado.
Apresentando-se tal situagdo tem se como ferramenta interessante de trabalho para analise e
tomada de decisdo a metodologia de custeio por atividade, (NORFIELD, 2013).

De acordo com Hecker (2017), o planejamento da producdo com vista a demanda de

mercado, bem executado tecnicamente, ¢ um instrumento eficaz para reduzir o grau de
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ociosidade de uma organizacdo. Sendo que o planejamento de produciao de uma empresa pode
minimizar impactos de grandes variedades produtivas em espacos de tempos curtos
objetivando uma melhoria de eficiéncia industrial que resulta em reducao de ociosidade fabril.

Ainda que contabilmente, as organizagdes, segundo as normas e procedimentos de
contabilidade (1999), os custos de ociosidade apurado nas organizagdes empresariais devem
ser tratadas e registradas em conta contabil especifica. Conforme instrucdo n°. 24 da CVM de
15/1/1992 o custo de ociosidade ¢ tratado da seguinte forma: “Na existéncia de capacidade
ociosa, a companhia aberta elaborara nota explicativa para dar ciéncia da dimensdo do fato
aos interessados nas suas informagoes”.

Trabalhos arduos, estdo sendo realizados em industrias com o objetivo de detectar e
otimizar os locais que apresentem maior nimero de ociosidade seja esta medida de ociosidade:
em horas, quilogramas, nimero de pegas, etc. (GALLINA & FLEURY, 2013).

A TOC (Theory of Constraints), conhecida também como teoria das restrigdes, ¢ uma
das técnicas que tem trabalhado arduamente nas questdes de ociosidades industrias. A TOC
tem como meta principal a otimizacdo maxima do ganho empresarial em uma determinada
empresa, como ferramenta esta técnica dedica-se ao estudo central das capacidades restritivas
que impedem a organizagao obter €xito maximo de sua capacidade instalada, ou seja, eliminar
a ociosidade industrial presente em todas as organizacdes, (URIBE& RAMIREZ, 2017).

Existem ociosidades que sdo decorrentes da exploracdo do gargalo. Estas ociosidades
existem porque quando a capacidade produtiva do gargalo estd completa, outras unidades de
trabalho estardo ociosas. Ou seja, tem se na organizagdo um rateio, pela contabilidade
tradicional, de custos de um produto devido a este custo da ociosidade formada. A esta
distribuicao de custos oriundos da ociosidade ha um incremento no custo unitario do produto
que pode resultar em incremento no preco de venda, que pode resultar na formacdo de um
produto invidvel comercialmente junto ao seu mercado consumidor, (GUPTA & BOYD,
2008).

Considera se na contabilidade legal e tradicional, onde hd um encobrimento de
ociosidades existentes, uma metodologia de arrecadag@o unitaria de tempo em cada maquina
do processo de transformacao de matéria prima em produto acabado, desconsiderando entao
a eficiéncia industrial e a ociosidade existente no processo de transformagdo desta matéria
prima em produto acabado, altera se desta forma: seu real custo, encobre problemas, induz a

erros em investimentos, altera rentabilidade unitaria e global, altera analises mercadologicas
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de produtos, bem como posicionamentos estratégicos presentes e futuros da empresa,
(PEREIRA, 2017).

Algumas “empresas calculam as informagdes para fins internos, enquanto que analistas
externos também tentam estimar os custos de capacidade ociosa”. Sendo assim, os dados
especificos do custo da ociosidade interna podem ser calculados a fim de otimizar o sistema
das empresas. (WERNKE E JUNGES, 2016) Produzir mais requer utilizar mais a capacidade
do processo, mas nem sempre isso ¢ possivel, pois a capacidade pratica € o conceito de nivel
de denominador que reduz a capacidade tedrica por causa de interrupgdes inevitaveis na
operacao, como manutengdo programada, ndo-funcionamento em feriados e em outras datas,
e assim por diante. (VATAN, et. Al. 2006).

Um bom controle nos custos interno e suas variaveis auxiliam na tomada de decisdo
inteligente. Os custos muitas vezes ocultos como a ociosidade, por exemplo, sdo fatores de
grande diferenca se calculados e melhorados.

O uso da tecnologia aplicado a um sistema ja existente, assim, gera resultados
positivos além de utilizar com méxima eficiéncia os recursos que ja fazem parte dos processos.
Pode ser utilizado pelo setor de Planejamento e Controle da Produgao - PCP para readequacao
dos padrdes, monitoramento em tempo real da produgdo e implementacao do mesmo em todos
os setores da empresa, para reduzir o custo da ociosidade e os desperdicios, utilizar

eficazmente o tempo dos colaboradores e ganhar visibilidade no mercado (HECKER, 2017).

2.9 CUSTOS

Os conceitos contabeis e financeiros, tais como: custos industriais, investimentos,
gastos, despesas, contabilidade gerencial, com objetivo de possibilitar o entendimento de um
balango ou balancete empresarial e uniformizar os conceitos que serdo aplicados na proposta
de racionalizagao da ociosidade.

O comportamento dos custos e da lucratividade de uma organizagdo, porém nao pode
ser compreendido exclusivamente através do consumo de recursos por produtos e outros
objetos de custeio, mas também como a carteira de produtos e clientes utiliza a capacidade de
producao disponivel. Para isso sdo recomendados modelos de gestdo de capacidade que
medem e comunicam como a capacidade ¢ utilizada e podem ou nao refletir os custos

referentes a utilizacao (LI & GU, 2018).
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A teoria das restrigdes e a contabilidade de ganhos trazem conceitos que potencializam
a gestdo de custos, apesar de seus autores defenderem a tese de que custos ndo devem ser
atribuidos a produtos (QUINTERO & RAMIREZ, 2107).

2.9.1 Custos Industriais

As defini¢des de custos sdo interessantes para determinar corretamente sua apropriagcao
e terminologia lingiiistica a fim de se criar um padrao de operagdes comum a um sistema de
custeio proposto.

Segundo ITudicibus (2010), “custo ¢ a utilizagdo de bens ou servigos na producao de
outros bens ou servi¢os.” O custo esta diretamente relacionado a atividade fabril. Existem
classificagoes diferentes para cada tipo de custo. Estas classificacdes podem variar de acordo
com o processo produtivo.

Atkinson (2000) et al., classifica os custos como:

v Fixo e direto — mio de obra direta, ou MOD, como o proprio nome diz, € um item de custo
direto e a0 mesmo tempo € um custo fixo se observarmos o curto prazo;

v Variavel e indireto — energia elétrica aplicada na produgio é um item de custo indireto,
pois na maioria dos casos ¢ de dificil alocacdao ao produto, mas a0 mesmo tempo em que
varia de acordo com o volume de producdo e vendas;

v' Variavel e direto — matéria prima, que ndo precisa de muita explicagdo, é variavel pois se
nao houver producdo e vendas ndo ha custo de matéria prima e ¢ direto pois ¢ um dos itens
de custo de mais facil alocacao aos produtos;

v Fixo e indireto — mdo de obra indireta, como por exemplo, supervisores, gerentes e
diretores. Como ja explicado anteriormente, mao de obra ¢ um custo fixo e a que ndo esta

“na massa” ¢ de dificil alocagdo aos produtos e por isso ¢ indireta.

Segundo Martins (2010), custo ¢:
“Gasto relativo a bem ou servigo utilizado na produ¢do de outros bens ou servigos.”
Todo valor investido na produgao e esta diretamente ligada ao produto ou servigo, deve
ser considerado como um custo (matéria-prima, mao-de-obra direta, horas de consultoria etc.).

Todos estes valores agregados irdo compor o custo final do produto ou servigo.
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Porém, como ferramenta de gestdo, ndo basta saber o custo total do produto. E
importante nos utilizarmos de metodologias para separar estes custos de diversas formas, a
fim de gerencia-los com maior eficacia.

Uma subdivisdo muito comum que tange o mundo de custos ¢ a quebra entre custos
diretos e indiretos.

Novamente segundo Martins (2010):

“A classificagdo de Custos entre Diretos e Indiretos ¢ com relagao ao produto feito ou
servigo prestado, e ndo a producdo no sentido geral ou aos departamentos dentro da empresa.”

Ou seja, para definir se o custo ¢ direto ou indireto, ¢ necessaria uma perquiri¢ao para
com produto ou servigo ¢ uma avaliagdo em qual situagdo aquele determinado custo se
encontra. Custos diretamente ligados a um produto, ou seja, que fazem parte da composicao
daquele produto ¢ chamado de custos diretos. Ao contrario, custos que estdo ligados a
producdo de um determinado produto, mas ndo fazem parte diretamente da composi¢ao
daquele produto, sdo chamados de custos indiretos.

Alguns exemplos de um e de outro sdo apresentados a seguir:

Custos Diretos de Producao:
v" M3io-de-obra Direta;

v Matéria-Prima e embalagens;

Custos Indiretos de Producao:
Energia Elétrica;
Depreciacao de Equipamentos;

Supervisao de Fébrica;

S X X

Aluguel do Prédio;

Estes valores fardao parte do custo final do produto, porém, alguns estdo diretamente
ligados a composicdo e/ou fabricagdo deste produto e outros, como o caso do supervisor da
fabrica, estdo ligados ao processo, mas o custo operacional deste profissional também ira
compor o custo final do produto como um todo.

Além da quebra dos custos entre Diretos e Indiretos, também ¢ possivel visualiza-los
como Fixos ou Variaveis.

Mais uma vez com Martins (2010) temos a seguinte defini¢ao:
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“Relagdo entre o custo total e o volume de atividades em uma unidade de tempo.”
De forma simplificada, de maneira resumida alguns conceitos basicos do mundo de

custos e suas subdivisdes.

Custos Fixos:

Nao ¢ alterado por conta do volume produzido naquele determinado periodo;
Custos Variaveis:

E alterado pela relagio tempo x volume produzido;

Exemplos de custos fixos e varidveis podem ser os seguintes:

Custos Fixos:
v Aluguel do Prédio e equipamentos;
v" M3io-de-obra Direta;

v’ Taxas Municipais e Federais;

Custos Variaveis:
v' Energia Elétrica Utilizada na Produgéo
v" Matéria-Prima;

v Impostos sobre Vendas;

A metodologia de custeio define qual a melhor situagdo para uma determinada
organizacdo. As metodologias mais comuns no mercado industrial, atualmente sdo: custo-
padrdo, centro de custos, unidades equivalentes de produg¢dao (UEPs), custeio baseado em
atividades (ABC) e RKW (Reichskuratorium fiir Wirtschaftlichtkeit), (KOWASARI &
SHORVAZI, 2017).

LI & GU (2018) comentam ¢ uma metodologia que consiste em controlar os custos de
producao através de informacgdes recebidas. Existe um padrao de comportamento dos custos,
baseado na estrutura em que se espera que estes custos acontegam a fim de apurar os custos
reais e os projetados, objetiva-se encontrar possiveis diferencas entre o padrao e o realizado.
Com base nestas apuragdes procede-se a identificacdo, analise e corre¢do das possiveis

variagoes.
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Segundo Crepaldi (2010) “a maior utilidade do custo-padrao € servir como parametro
para o controle dos custos reais e como instrumento para a empresa detectar suas

ineficiéncias.”

As vantagens em utilizar o sistema de custo-padrdo estdo na possibilidade de
eliminar falhas no processo produtivo, aprimorando os controles fabris. Outra
vantagem a ser destacada € que o sistema de custeio-padr@o propicia a possibilidade
de avaliar e apurar informagdes com agilidade que podem validar, ou ainda
reestruturar o custo real do processo produtivo, Switzer&Cao (2013).

A metodologia de custeio por centro de custos, departamentalizagdo, ¢ assim definida
por Hausken et al. (2012), “a menor unidade de acumulagao de custos”, pode-se classificar
em centros de custos produtivos e auxiliares. Para Switzer & Cao (2013), os custeio por centro
de custos sdo determinados pelo organograma da empresa. Porém, Kowasari & Shorvazi,
(2017), explicam que um setor pode ter mais de um centro de custo.

Nessa metodologia, os custos diretos sao facilmente apropriados ao produto e os custos
indiretos sdo apropriados aos diversos departamentos, sem grandes dificuldades de
apropriacdo Switzer & Cao (2013).

Outra metodologia utilizada ¢ o UEPs, unidades equivalentes de producao, que segundo
Martins (2010), conceitua como: “¢ um artificio para se poder calcular o custo médio por
unidade quando existem produtos em elaboragdo nos finais de cada periodo; significa o
nimero de unidades que seriam totalmente iniciadas e acabadas se todo certo custo fosse
aplicado so a elas, ao invés de ter sido usado para comegar e terminar umas e apenas elaborar
parcialmente outras.”

O custeio por unidades equivalentes de producdo considera somente os custos de
transformagdo e ndo os de matéria-prima simplificando o controle dos custos, uma vez que,
apontados representam o “esfor¢o” da organizagdo em transformar a matéria-prima em
produto, ou servigo acabado.

O custeio por unidades equivalentes de producdo (UEPs) ¢ um método utilizado,
principalmente, com a finalidade de verificagdo do nivel de estoques e para o atendimento de
exigéncias contdbeis. O método de custeio UEPs também pode ser utilizado para
gerenciamento da produgdo, pois, apds implantado simplifica o calculo e controle dos
produtos, Martins (2010).

A metodologia de custeio baseado em atividades (ABC) tem como principal objetivo

identificar quais sdo as atividades aplicadas aos produtos e alocar os seus custos nestas
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atividades. O método de rateio, desta metodologia ABC, ¢ interessante porque propicia um
bom grau de assertividade para os custos indiretos fixos, (PASUPATHY, 2011).

Segundo Martins (2010), “a idéia do ABC ¢ tomar os custos das varias atividades da
empresa e entender seu comportamento, encontrando bases que representem as relagdes entre
os produtos e essas atividades.”

Byrne (2011), afirma que o custeio ABC tem um grau menor de arbitrariedade e atribui
aos produtos e servigos um valor de custo mais preciso quando comparado com outras
metodologias. Segundo Pereira (2017), também oportuniza que o conhecimento das atividades
produtivas bem como, a absor¢do de valores financeiros por estas atividades envolvidas no
processo produtivo, determinar as escalas de representatividade, de cada uma destas
atividades, além de identificar as que ndo adicionam valor ao produto ou servico ofertado.

Hecker (2017), preconiza que a importancia do custeio ABC est4 na sua capacidade em
promover aprendizagem industrial e ndo na precisao das informagdes. Outra grande vantagem
esta no controle dos consumos dos recursos investidos na industria, na viabiliza¢do de tomada
de decisdes estratégicas industriais.

Conforme  Crepaldi (2010), o método de custeio Reichskuratorium
fiirWirtschaftlichtkeit (RKW), “consiste em alocar aos produtos e servigos todos os custos €
despesas, inclusive as financeiras, fornecendo dessa maneira o montante total gasto pela
empresa no esforco completo de obter receitas”.

O RKW ¢ uma metodologia de custeio no qual o preco de venda ¢ um comparativo.
Existe uma aloca¢do de todos os custos e despesas nos devidos departamentos, onde
posteriormente ha uma divisdio em funcdo do produto. O RKW ¢ uma metodologia
interessante para formar precos de venda e auxiliar em decisdes gerenciais. Porém ¢ um
método que eleva o custo unitdrio dos produtos, uma vez onde a variavel, volume produzido
¢ relevante no rateio do custo do produto produzido.

Martins (2010), com referéncia ao método de custeio RKW comenta algumas

dificuldades:

v em determinar o custo unitario do produto diariamente, pois, este produto tera uma parte
do custo fixo total;

v em identificar qual a parcela das despesas operacionais sera apropriada as unidades;

v em elaborar uma sistematica de rateio e distribuigdo destes rateios que serdo utilizados

para distribuir os custos fixos aos centros de custos.
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LI & Gu (2018), diferenciam o método RKW e o método de custeio por absor¢do. O
custeio por absor¢ao reserva todos os custos fixos e variaveis aos produtos, enquanto o custeio
pelo RKW aloca todos os custos e também todas as despesas, inclusive as despesas financeiras
aos produtos.

O entendimento de custeio e suas metodologias fazem se importantes diante da
necessidade de gerir um negocio, porém como desenvolvimento deste entendimento os
conceitos de gastos e despesas e investimentos se fazem necessario para um entendimento
completo e sistémico do negocio.

Segundo Iudicibus (2010), investimento ¢ “um gasto que deverad trazer beneficios
futuros para a empresa”. O investimento ¢ uma expectativa acerca do futuro. O investimento
¢ um valor que deve ser compensado no futuro, valor este superior ao valor presente. O
investimento destina-se a compra de maquinas, equipamentos, iméveis, etc. O investimento ¢é
uma aplicacdo com expectativa de lucro (SWITZER &CAO, 2013).

De acordo com Switzer & Cao (2013) o investimento gera o crescimento da capacidade
produtiva, com a inser¢ao de capital em bens de capital, por exemplo. A agdo do investimento
tem como objetivo gerar rentabilidade.

Como o conceito de investimento, o conceito de gastos ¢ amplo. O gasto ¢ um sacrificio
financeiro que a empresa tem para conseguir obter um bem ou servico. Um gasto pode se

transformar em um investimento, que pode se tornar num custo € numa despesa (SWITZER

& CAO, 2013).

2.9.2 Despesas e gastos

Outro conceito importante ¢ o de despesa e gastos. Despesa ¢ conceituada por Iudicibus
(2010), como “sendo o sacrificio de ativos realizados em troca da obten¢do de receitas (cujo
montante, espera-se, supere o das despesas).”

Segundo Martins (2010), despesa pode ser conceituada como bens ou servigos
consumidos, direta ou indiretamente, para obter receitas. Eo dispéndio financeiro necessario
para vender, fabricar e entregar o produto ao cliente.

A diferenca entre gasto e despesa esta, basicamente, na freqiiéncia. Os gastos podem ser

considerados despesas dependendo da freqiiéncia em que ocorrem. As despesas podem ser
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consideradas gastos quando a despesa tem a finalidade de se conseguir um servigo ou bem. A
depreciagdo de um gasto, por sua vez, ¢ uma despesa fixa (HENCHION ET AL, 2017).

As despesas englobam todos os valores despendidos pela empresa para manter a
manutenc¢ao de estrutura minima e o funcionamento de suas atividades. Normalmente, despesa
¢ tudo aquilo investido nas operacdes comerciais, nos setores administrativo, recursos
humanos, marketing, entre outros.

Portanto, as despesas sao um tipo de investimento que nao t€ém ligacao direta com a
atividade central da empresa, como produgao de bens ou oferta de servicos. Porém, mesmo
ndo contribuindo diretamente pela geragdo de novos itens a serem comercializados, as
despesas desempenham um papel importante e certamente o seu uso pode ter influéncia no

aumento da receita da empresa.

As despesas podem ser classificadas em fixas ou varidveis:

v Despesas Fixas: todo tipo de despesa que ndo varia de acordo o volume produzido ou
vendido pela empresa, como estruturas fisicas, mobiliario, material de escritério, entre
outros.

v Despesas Variaveis: todo tipo de despesa que ira variar proporcionalmente de acordo com

volume produzido ou vendido pela empresa, como comissao de vendedores, por exemplo.

Algumas classificagdes podem incluir também as despesas semi-fixas ou semi-
variaveis, como por exemplo, o valor cobrado pela energia elétrica, onde se paga por uma
quantia fixa minima de energia acrescida de uma quantidade varidvel que vai sendo consumida
conforme a producdo. Nesse caso em especifico, ¢ importante ressaltar que a energia
consumida pelas 4reas administrativas e de apoio da empresa deve ser tratada contabilmente
como despesa. Ja a parte consumida pela area produtiva em si, ¢ incorporada como custo
direto de produgao.

A definicao de gastos por se tratar de um conceito extremamente amplo, pois todos os
bens e servicos adquiridos por uma empresa sdo considerados como “gastos” em algum
momento de sua existéncia. Sendo assim, existem gastos com a compra de matérias-primas,
mao de obra, insumos, que no decorrer do processo se transformarao em custos, despesas ou
investimentos.

Porém, se alguma quantia for destinada pela para cobrir alguma atividade inesperada,

ou para completar algum custo ou despesa que passou daquilo ja foi previamente planejado,
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tal item ¢ considerado como gasto. Sdo os valores que ndo estdo previstos no orgamento, mas
que ¢ preciso gastar para continuar as atividades. Como o gasto tem natureza imprevisivel, ele
nao pode ser repassado para o cliente no pre¢o do produto. Portanto, a existéncia de gasto vai
sempre significar prejuizo para a empresa.

Gastos englobam tanto despesas como custos e investimentos, antes deles serem
classificados como tais. Porém, permanecera como gasto tudo aquilo que a empresa comprar
para suprir um evento inesperado ou financiar algo fora do normal. Como gastos nao podem
ser repassados ou repostos, eles significardo prejuizo, e a empresa terd que se sacrificar para

cobri-los.

2.9.3 Margem de contribuicio

A margem de contribuicdo tem fator relevante para andlise deciséria em varias
oportunidades que se apresentam diariamente em uma organizagao seja esta industrial ou ndo.
Com a determinacdo da margem de contribuicdo, seja ela unitdria ou ndo, pode-se avaliar se
a fabricag@o de um produto, por exemplo, ¢ compensatdria financeiramente. Ou ainda, avaliar
se a estocagem de determinado produto ¢ compensatoria em detrimento dos custos de
armazenagem deste produto, (QUINTERO ET. AL, 2018).

O conceito de margem de contribuicdo, segundo Martins (2010), pode ser assim
definido:

A margem de contribui¢do, conceituada como diferenca entre receita e soma de custo e
despesa variaveis, tem a faculdade de ser visivel a potencialidade de cada produto, mostrando
como cada um contribui para, primeiramente, amortizar os gastos fixos, e, depois, formar o
lucro propriamente dito.

A reducdo do faturamento pelo custo varidvel, tem como resultado um montante
financeiro utilizado para pagamento dos custos fixos. O resultado desta sobra ¢ um valor
denominado margem de contribui¢do, que pode ser positivo, nulo, ou ainda, negativo. Pode-
se ainda obter este valor de margem de contribuicdo unitario ou geral. A margem de
contribuicdo geral ¢ obtida pela somatoria de todas as margens de contribui¢des geradas pelas
vendas apuradas no periodo. Ao realizar a subtragdo do custo fixo do valor, financeiro, gerado
pela somatoria de todas as margens de contribuicdo geradas por vendas em determinado

periodo chega-se a um valor que ¢ denominado lucro liquido da empresa, (LI & GU, 2018).
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Segundo Martins (2010), pode-se determinar a margem de contribui¢do pela equagdo

(04).

Mc=Vv—(Cv+ Dv) 04)

Onde:

Mc — Margem de contribuicdo;
Vv — Valor da venda;

Cv — Custo variavel,;

Dv — Despesa variavel.

A parcela que ultrapassa os custos e as despesas variaveis ¢ o montante destinado ao
pagamento dos custos fixos, caso haja uma sobra financeira deste montante esta diferenga ¢ a
formagdo do lucro. Ou seja, a margem de contribuicdo de uma empresa ¢ a responsavel pela
formacao do lucro.

Conforme Martins (2010), “a diferen¢a entre o prego e o custo variavel por unidade ¢
dita margem de contribui¢do unitaria”. Caso haja acréscimo de uma unidade de producdo o
faturamento adquirido por esta venda aumentaria o faturamento global e o custo variavel por
unidade também receberia um acréscimo. Portanto, a margem de contribuig¢ao por unidade ¢
o aumento liquido no lucro quando aumentar a producdo e venda em uma unidade.

Pela equacdo (01), ainda conforme Martins (2010) ¢ possivel determinar o percentual

da margem de contribuic¢ao unitaria, equacao (5).

YoMcu =%Pv —%Dc —%Pcu (05)

Onde:

% Mcu — Margem de Contribui¢do Unitaria (em percentual);
% Pv — Preco de Venda (em percentual);

% Dc — Despesas Comerciais (em percentual);

% Pcu — Preco de Custo Unitario (em percentual).
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As vendas totais de uma organizagdo, bem como o custo total varidvel sdo o resultado
dos respectivos valores unitarios vezes o volume de vendas. A apuragdo de resultados de uma
empresa, por meio do método de custeio variavel, para um dado periodo, poderia, de forma
bastante simplista, ser demonstrada como:

Vendas Totais:

Equagao (6).

CVT=MCT (6)
Equagao(7).
LOP=MCT - CFT (7)

(-) CVT- Custo Varidvel Total;

(=) MCT- Margem de Contribui¢do Total;
(-) CFT- Custos Fixos Totais;

(=) LOP- Lucro Operacional do Periodo.

A margem de contribui¢do pode ter influéncia na formagao do preco de venda, pode-se
determinar uma margem de contribui¢do desejada bem como pesquisar junto ao mercado em
que a organizagao esta inserida e obter uma margem de contribuicao praticada pelas empresas
concorrentes. A pesquisa pela determinacdo da margem de contribuicdo praticada pelo
mercado ¢ realizada através do preco praticado pelo mercado, deduzindo-se, o preco de custo
da mercadoria e as despesas de comercializagdo. A margem de contribui¢do encontrada ¢ um
valor unitério, portanto, refere-se a margem de contribui¢do unitaria. Para que a margem de
contribuicao da empresa esteja alinhada com as perspectivas de mercado, deve-se estender o
procedimentos a todos os produtos e servicos comercializados pela organizagao.

Conforme Iudicibus (2010), “a diferenga entre o preco e o custo variavel por unidade ¢
dita margem de contribui¢ao unitaria”.

Com a defini¢do do preco de venda, do valor apurado de despesas de industrializacao

tem se uma margem de contribui¢do que podera ser positiva, nula ou ainda negativa.
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v'a margem de contribuigdo positiva ocorrera quando o valor do prego de venda for maior
que o valor da soma das despesas de industrializagdo com o preco de custo unitario do
produto.

v' amargem de contribui¢do negativa ira ocorrer quando o valor do pre¢o de venda for menor
que a soma do valor das despesas de industrializagdo com o preco de custo unitario do
produto.

v' a margem de contribui¢io nula ird ocorrer quando o prego de venda for igual soma das

despesas de industrializacao com o preco de custo unitario do produto.

A margem de contribui¢cdo nula ou negativa ¢ um indicador que o prego proposto nao
estd adequado para garantir financeiramente as despesas ocorridas para fabrica¢cdo do produto
ou servico. Porém a oferta de um produto ou servigco com margem negativa ou nula pode se
justificar tendo como objetivo uma a¢do mercadologica diferenciada ou ainda um excesso de
ociosidade industrial onde pode se justificar uma ac¢ao desta natureza a fim de se reduzir custos
fixos existentes na planta fabril. Estas operacdes podem ser compensadas pelas margens de
contribuigdes positivas, geradas por outros produtos integrantes na lista de produtos
disponiveis para fabricagdo e comercializagdo da organizagdo, ou seja, os produtos com
margens negativas sao subsidiados por produtos com margens positivas objetivando ainda
gerar uma margem global de contribuicdo positiva, a fim de evitar que o lucro liquido da
organizag¢do seja nulo ou negativo.

A importancia do conhecimento e andlise restritiva do processo podem propiciar uma
acdo que justifica uma acao diferenciada em margens de contribui¢do a fim de reduzir custos,
despesas operacionais, aumentar participacado mercadoldgica e ainda objetivar aumento do
lucro liquido organizacional.

Lebruto et al (2013), conceituam que a utilizagdo da margem de contribuicdo na
formacao de preco tem desdobramentos informativos detalhados, tendo um e mais acurado
do que a metodologia por absor¢do. Este fendmeno pode ser explicado devido ao fato que os
comportamentos dos custos varidveis e fixos sdo claros.

Ainda segundo Lebruto et al. (2013), a anélise e estudo das margens de contribuicao

podem apresentar varias vantagens, das quais destacam se:

v’ a priorizagdo de qual produto deve merecer mais esfor¢o para industrializagdo ou

comercializagao;
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v'a defini¢do de atuagio de qual setor mercadologico a empresa deve atuar;

v’ avaliar opg¢des de incremento ou redugdo de prego, em campanhas periddicas ou ainda
definitivas desde que, por exemplo, possibilitem a promogao de receita de venda. Os
indices de margem de contribuicao podem servir como ferramenta para alavancar negocios
e oportunidades. Por exemplo, determinado produto ou linha de produtos possuem
margem de contribui¢do atraente por um periodo ou objetivando um negdécio diferenciado
pode-se sacrificar uma operagao desta margem de contribui¢do a fim de se obter €xito para
entrada neste novo negdcio. Caso este mesmo produto ou linha de produtos possua uma
margem de contribuicdo negativa, nula ou ainda pouco atraente este tipo de operagdo
torna-se pouco interessante.

v/ muitas operagdes que estdo inter-relacionadas como lucro, volume, pre¢os, com o auxilio
da margem de contribui¢do podem serem mais facilmente entendidos e analisados pelos

gestores da organizagao.

A combina¢do da margem de contribuicdo e do faturamento pode gerar um novo
ranking, o da efetividade, que representa a efetiva receita incorporada a empresa. Este indice

pode ser analisado por cliente, representante, regido, etc.

2.9.4 Investimento

Conforme conceitos contabeis, um gasto ¢ uma compra de um produto ou servigo
qualquer, que gere sacrificio financeiro para a entidade (desembolso), sacrificio esse
representado por entrega ou promessa de entrega de ativos (normalmente dinheiro)
(KOWASARI & SHORVAZI, 2017). Todo investimento ¢ um gasto desde que seja realizado
através de um desembolso financeiro para sua aquisi¢do. Mas nem todo gasto ¢ um
investimento, pois pode ser também uma despesa ou custo.

Investimento ¢ todo dinheiro despendido na expectativa de aumentar os ganhos da
empresa no futuro. E o caso, por exemplo, de equipamentos e grandes maquinarios, que
embora custosos, podem aumentar a produg¢ao em duas, trés ou mais vezes.

E importante entender que qualquer investimento ira gerar altos custos iniciais ao

negocio e seu objetivo ¢ recuperar esse dinheiro em médio ou longo prazo através do aumento
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na capacidade de producdo da empresa. Com o passar do tempo, além de se pagar, o
investimento passa a gerar lucros maiores que os obtidos antes dele.

Trata-se de um valor que requer cuidado e precisa ser amplamente estudado e preparado
para evitar que se torne um gasto desnecessario ao negocio, o que pode gerar dividas
inesperadas e desnecessarias.

Um investimento contempla trés varidveis:

v" o rendimento esperado (quanto se espera ganhar);

<

o risco aceitado (que probabilidade ha de obter;

v' o rendimento esperado) e o horizonte temporal (quando se ira obter lucros).

Todo investimento pode ser grande, pequeno, complexo, simples, convencional, ndo
convencional, estruturado, desestruturado, curto prazo, longo prazo, entre outras formas de
sua apresentagdo e realizacdo. Mas o resultado deste investimento ¢ somente um, que seja
remunerado o retorno do capital investido acrescentado de rentabilidades sem que haja novas
aplicacdes de recursos que condicionem a este resultado positivo.

O conceito de investimento ¢ amplo quando se analisado por varias areas de atuagao.
Nas financas, na contabilidade, na economia, na vida social as abordagens sdo parecidas no
que tange ao beneficio resultante da operacionaliza¢do do investimento, mas distintos sobre a

esséncia e origem da aplicagao.

2.9.5 Contabilidade Gerencial

A principal atividade da contabilidade, em primeira andlise, estd relacionada com
atividades informativas das obrigagdes fiscais e legais. Com a evolugdo social, tecnologica
houve modificagdes significativas em varios segmentos da sociedade. Como a contabilidade
faz parte de uma estrutura social e organizacional esta também sofreu modificacdes em suas
atribui¢des e fungdes. A mudanga estrutural da atividade contabil tem sua relevancia na
globalizacdo dos mercados, a atividade contabil exerce uma funcdo diferenciada daquela
proposta inicialmente. Com a contextualizacdo apresentada a contabilidade iniciou novas
atribui¢des exercendo papeis estratégicos em tomadas de decisdes diretivas organizacionais.

A contabilidade tornou-se uma ferramenta de apoio gerencial, tendo relevante importancia em
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mercados altamente competitivos, objetivando uma vantagem competitiva como diferencial
para conquista de novos mercados e novo posicionamento estrutural, (PARK ET AL., 2014).

Segundo a classificacdo proposta por Hausken et al. (2012) pode-se dividir a
contabilidade gerencial em instrumentos de contabilidade gerencial tradicional e instrumentos
de contabilidade gerencial moderno. Basicamente, instrumentos de contabilidade gerencial
tradicionais podem ser entendidos como, por exemplo: a metodologia de custeio por absorg¢ao,
a metodologia de custeio varidvel, a metodologia de custeio departamentalizado, ja os
instrumentos de contabilidade gerencial modernos podem ser exemplificados pela
metodologia de custeio ABC, pela teoria das restri¢des (TOC), balanced scorecard (BS).

As diferengas entre os instrumentos estdo em aspectos evolutivos organizacionais, de
atributos e subatributos tais como: tecnologia, inovacdo, concorréncia, métodos de
mensuragao de resultados e custos de produtos. Com a evolugao, até em fungao do tempo,
novos instrumentos e metodologias devem ser pesquisados objetivando o atendimento das
novas expectativas apontadas pela evolu¢ao (PASUPATHY, 2011).

Martins (2010) e Iudicibus (2010), fundamentados pelo instituto de contadores
gerenciais, definem contabilidade gerencial como: “o processo de identificacdo, mensuragao,
acumulagdo, andlise, preparagdo, interpretacdo e comunicagdo de informacgdes financeiras
utilizadas pela administragdo para planejamento, avaliacdo e controle dentro de uma
organizacao e para assegurar e contabilizar o uso apropriado de seus recursos”.

A contabilidade gerencial tem como principal objetivo a analise de desempenho tanto
em unidades de negdcio, como em departamentos fabris. A contabilidade gerencial tem uma
peculiaridade que reside no fato desta atividade possuir caracteristicas distintas de outras
ramificacoes da contabilidade tradicional, ou seja, a contabilidade gerencial ndo esta
subordinada a conceitos e técnicas enraizadas nos principios contabeis tradicionais, (PARK
ET AL, 2014).

A contabilidade financeira ¢ uma ferramenta da contabilidade gerencial, portanto, deve
ocupar uma relevancia nos sistemas de informagdes das organizagdes a fim de garantir
sustentabilidade nas informagdes para propiciar uma tomada de decisdo gerencial com maior
grau de assertividade. A contabilidade gerencial deve sempre analisar em visdo
macroecondmica, considerando informag¢des em moeda corrente nacional, bem como outras
moedas ou indices que representem a inflagdo, com o intuito de se obter comparagdes com

situacdes que transcendem os limites nacionais (HENCHION ET AL., 2017).
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A diferenciagdo entre a contabilidade gerencial estd no foco do trabalho. Enquanto a
contabilidade financeira estd voltada as exigéncias fiscais, a contabilidade gerencial estd
focada na gestao da empresa. Tanto a contabilidade financeira, como a contabilidade gerencial
tem sua importancia. A contabilidade gerencial tem um aspecto de elaborar relatorios que
sejam de facil entendimento e compreensdo aos administradores a fim de proporcionar uma
decisdo mais assertiva pelos administradores. Os relatdrios confeccionados pela contabilidade
gerencial s3o baseados em informagdes e dados preparados pela contabilidade financeira,
razdo pela qual a sinergia deste trabalho possui extrema relevancia, (WILKINSON, 2013).

Segundo pesquisa realizada por Park et al. (2014) pode-se verificar que o principal
objetivo de uma contabilidade na industria é fornecer informagao apropriada para a elaboracao
dos demonstrativos financeiros, exigidos pela legislacdo fiscal. Em algumas vezes a
contabilidade gerencial € utilizada como ferramenta para tomada de decisdes estratégicas da
empresa. A autora ainda verifica que a metodologia mais utilizada pelas empresas ¢ a de
custeio por absorc¢do, baseado no custo anual. Ainda se faz interessante analisar o relevante
aspecto, apontado pela autora, como que a maioria das empresas possui um orgamento
financeiro operacional e a minoria das empresas utiliza métodos para avaliagdo de
investimentos.

Pode-se entender que o objetivo da contabilidade, tanto financeira como gerencial, €
propiciar ao usuario uma melhor compreensao dos fatos e atividades ocorridos na organiza¢ao

industrial, a fim de se entender seu posicionamento e prospectar acdes futuras (LI&GU, 2018).

3 MATERIAIS E METODOS

A pesquisa € caracterizada por trés partes:

v' Pesquisa Bibliografica;

<

pesquisa Exploratdria;

v' pesquisa Qualitativa.

Para a pesquisa bibliografica foram pesquisadas as seguintes palavras chaves:
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Ambiente de mercado (market strategies);

micro ambiente industrial (company management);
capacidade produtiva (productive capacity);
ociosidade (idleness);

custos (costs);

teoria das restri¢des (theory of constraints);

gestdo empresarial (business management);

planejamento industrial (industrial planning);

AN N NN Y U N NN

margem de contribuicdo (contribution margin).

Foram pesquisadas as seguintes bases de dados:

Biblioteca digital de Tese e Dissertacdes da FAAP;

Biblioteca digital de Tese e Dissertacdes da UNICAMP;
Biblioteca digital de Tese e Dissertagdes da USP;

Biblioteca Virtual FGV Projetos;

C(@thedra — Biblioteca Digital de Teses e Dissertagdes da Unesp;
Periddicos Acesso Livre CAPES;

SCIELO- Biblioteca cientifica eletronica;

Scientific Periodicals Electronic Library;

AN N N N Y N N NN

Taylor & Francis.

Obtiveram-se 65 artigos, 15 livros e Oltese como resultado da formagao do estudo do
presente trabalho cientifico. Essas informacdes coletadas, nessa base cientifica, propiciaram
informagdes de subsidio para as pesquisas exploratorias e qualitativas que sustentam a
metodologia proposta de racionalizagao de ociosidade fabril.

Para a pesquisa exploratoria foram levantados os principais exemplos de racionalizacio
da ociosidade, o comportamento da participagdo de empresas em seu mercado de atuagdo, a
otimizagdo da capacidade fabril, o sistema de gestdo TOC (Theory of Constraints) , 0s custos
envolvidos em ambientes empresariais, os sistemas de custeios, a identificacdo dos tempos
oci0sos, a composi¢cdo das margens de contribui¢des dos produtos, os métodos de avaliagdes

de rentabilidade e a avaliagdes contabeis.
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Para a pesquisa qualitativa foi estabelecido um conjunto de referéncias obtidas na
literatura que permitiram avaliar o desempenho do sistema fabril, a utilizagdo das
competéncias centrais de uma empresa, do mercado de atuagdao da empresa e a rentabilidade
da organizagao.

A proposta metodoldgica de racionalizacdo da ociosidade deve considerar a utilizagao
do ERP (enterprise resource planning) ¢ o MFP (mapeamento do fluxo de processo) como
atividades primarias para a descoberta dos pontos de ociosidades da organiza¢ao. Uma vez
obtidas tais informagdes tem-se a seguinte pergunta: O que fazer com essa ociosidade? Em
resposta a esta indagacdo a metodologia proposta recomenda o conhecimento das
competéncias centrais da empresa ¢ o comportamento do mercado de atuagcdo da empresa
objetivando-se a transformacao e exploracdo da variavel ociosidade em recurso financeiro. A
presente metodologia propde trés caminhos: vendas de horas improdutivas, manufatura de
portfolio de produtos da companhia e/ou desenvolvimento de novos produtos. A defini¢ao de
qual caminho deve ser seguido ¢ uma analise dos indicadores de ociosidade em conjunto com
o indicador de custeio e de margem de contribuicdo do produto. O resultado da melhor
combinagdo, entre esses trés indicadores sera a diretriz que a presente proposta metodologica
fornece para a empresa reduzir ou eliminar a ociosidade com aumento de lucratividade e

melhoria de participa¢do de mercado.

4 A PROPOSTA METODOLOGICA DE RACIONALIZACAO DA OCIOSIDADE

A identificacdo e tratamento da ociosidade no sistema organizacional ¢ a primeira etapa
da proposta metodologica. Nessa etapa deve-se analisar o histérico da empresa com foco no
plano contabil da empresa e promover a abertura nesse plano contabil de uma conta intitulada
ociosidade, onde havera os registros e controle da ociosidade na empresa. Nessa etapa faz se

importante entender o sistema operacional da empresa (ERP), a logistica das informagdes para
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que estas auxiliem no mapeamento do fluxo de processo (MFP) que irdo revelar a localizacao
e a quantidade de ociosidades no sistema.

Como sequéncia da aplicagdo metodoldgica ¢ importante definir as margens de
contribui¢cdes (MC) dos produtos que sao manufaturados nas localidades que apresentem
ociosidades. A margem de contribuicdo ¢ um indicador que serve para orientar qual produto
devera ser priorizado. O produto que apresentar maior margem de contribui¢do, devera ser
analisado prioritariamente, devido ao fato de que este produto, se manufaturado e vendido ao
mercado consumidor, resultard em maior ganho financeiro para a empresa. Porém, o mercado
consumidor pode ndo aceitar esse produto com facilidade, uma vez que este pode ndo estar
em sinergia com o portfolio de produtos mais vendidos pela empresa. Para minimizar, este
risco o produto com maior indicador de margem de contribui¢cdo deve estar relacionado com
as competéncias centrais da empresa, minimizando ou até eliminado possiveis gastos
financeiros de matérias-primas sem a efetivagdo de venda ao consumidor e como
consequéncia ndo contribuindo para o lucro final da empresa.

Nessa etapa ainda deve-se acompanhar a margem de contribui¢do do produto e o lucro
para verificar se a implantacio da metodologia estd sendo eficiente. A eficiéncia ¢
caracterizada nessa etapa como o aumento de recurso financeiro na lucratividade da empresa.

Em procedimento posterior, pode-se direcionar as acdes para um plano de trabalho de
ociosidades, identificadas no atual conjunto de agdes propostas anteriormente para as

seguintes s alternativas:

v Vendas de horas improdutivas;
v manufatura de portfélio de produtos da companhia;

v" desenvolvimento de novos produtos.

Se ha a possibilidade de racionaliza¢do por uma das trés alternativas, deve-se efetivar o
plano da racionalizac¢ao das ociosidades seja por venda de horas improdutivas ou manufatura
de produtos do portfolio ou ainda pelo desenvolvimento de novos produtos.

A alternativa escolhida deve objetivar a maior margem de contribuicdo, estar alinhada
com as competéncias centrais do negocio, com o mercado, com a possibilidade de
investimento financeiro e sobretudo com o planejamento fabril e estratégico da empresa para
que o resultado seja a eliminacdo da ociosidade e como consequéncia financeira o aumento

da lucratividade do negdcio.
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Caso, nao haja possibilidade de racionalizagdo da ociosidade por ndo haver ociosidade
identificada, por exemplo, ndo ha como continuar com a presente proposta deste trabalho.

Como continuidade das atividades desse estudo, apos defini¢ao e execugdo do plano de
racionalizacao das horas improdutivas seja ela por venda de horas improdutivas ou manufatura
de produtos do portfélio ou ainda pelo desenvolvimento de novos produtos deve-se efetuar

um novo balancete e por consequéncia um novo balanco contébil a fim de se verificar:

v Ha ociosidade fabril? Se houver: deve-se aplicar novamente a proposta.
v Nio ha ociosidade fabril. Se ndo houver: deve-se entender que essa € a limitagio

da organizagdo no presente momento.
Em resumo, na figura 8, demonstram-se as etapas de aplicacdo da proposta

metodoldgica apresentada de racionalizacdo das ociosidades a ser aplicada em uma

organizagao.

Figura 8: Etapas da metodologia de proposta para a racionalizag¢do da ociosidade
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4.1. O PROCEDIMENTO DA PROPOSTA METODOLOGICA PARA UTILIZACAO
RACIONAL DA OCIOSIDADE
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Todo balango contabil é composto de contas e subcontas que geram créditos ou débitos,
em simples operagdes aritméticas de soma ou subtragao. Qualquer balancete ou balango segue
um padrao de formatagao, para facilitar o entendimento de seus gestores.

Em resumo, um balango revela um numero geral (macro) do ativo e passivo de
determinada empresa e o balancete faculta uma apurag¢do contabil mais detalhada, revelando
todas as contas descriminadas no balango em detalhes. No balancete sdo descriminados:
numero de conta, de subconta, descricdo desta conta ou subconta, valor apurado de crédito,
valor apurado de débito, resultado desta conta no periodo e resultado desta ao longo de sua
existéncia.

Portanto, em nenhum momento cita-se a potencialidade de um negoécio. Como se pode
analisar algo sem saber se tem potencial ou ndo otimiza¢do? Uma analise somente de sua
movimentagdo financeira pode conduzir os gestores a tomada de atitudes erroneas, que nao
vislumbrem o real motivo de um sucesso ou ainda que levem a raciocinar visando apenas o
sucesso presente. O balango ou balancete, na formatagdo apresentada habitualmente nada mais
¢ que uma foto com borrdes que se enxerga de uma paisagem, porém nao se sabe como essa
paisagem esta na verdade e como ela pode ficar mantendo as mesmas condi¢des macro
ambientais, ou seja, mantendo as mesmas variaveis internas e externas que sao compostas
todas as organizagoes, em todos os lugares.

A presente proposta tem como objetivo inserir no balango e balancete de uma empresa
a resposta para o questionamento da potencialidade de um negécio. Para tanto deve-se, como
primeira etapa, na constru¢ao do plano de contas da empresa, inserir uma conta que pode-se
denominar como ‘“ociosidade fabril”. Ou seja, um retrato de quanto a organizacao pode
produzir, o quanto a organizacdo esta produzindo, e o quanto a organizagao esta perdendo em
deixar de produzir.

Normalmente, uma organizacao, ja tem seu plano de contas formado e naturalmente nao
deve conter a conta ociosidade fabril. Nesta situagdo, para aplicacdo da metodologia proposta,
deve-se incluir esta conta em seu plano de conta ja existente, reestruturando o balancete e
balanco da organizagao.

Somente com o simples fato de criagdo da conta ociosidade fabril iniciam se os registros,
€ com 0s registros, os controles. Supervisionando-se os controles € possivel efetuar as anélises

que permitem sugestdes de atitudes que podem levar a uma melhoria na reducao ou eliminacao
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da ociosidade. Somente com esta atitude a informacao passara ser divulgada a todos em carater
oficial e como consequéncia alavancar a melhoria continua do sistema.
Alguns questionamentos devem ser efetuados pela organizagao, em referéncia a conta

ociosidade fabril, a fim de se alcangar a exceléncia operacional do negdcio, tais como:

v Qual o nivel de ociosidade do sistema?;

v’ existem produtos/ atividades, na organizacgdo, que podem ser executadas nessas
lacunas de ociosidades? ;

v’ se existem. Por que nio sdo realizadas?

v' sendo existem. Por que ndo criar produtos ou atividades, especificamente, nesses
locais de ociosidade a fim de se incrementar ganho?

v' por que ndo vender a terceiros, essas lacunas de ociosidades na organizagdo?

Nesta etapa pode-se observar e analisar o potencial do negdcio, uma vez que tem se
informacdes pertinentes a situagao atual, o indice de ociosidade e uma prévia possibilidade de

ganho em funcdo do questionamento da conta ociosidade fabril.

4.1.1. Composicao da conta “ociosidade fabril”

A conta “ociosidade fabril” ¢ o resultado de uma operagdo aritmética de soma e
subtragdo de unidade financeira na qual registra-se e controla-se o resultado financeiro na
periodicidade determinada pelo gestor, ou seja, € um procedimento que integra o balanco e
balancete da organizacdo, como referenciado e explicado no item 1.9.5.Contabilidade
gerencial. A técnica utilizada para levantamento de informagdes que resultardo na entrada e
saida do recurso financeiro ¢ o mapeamento de processo, item 1.3 do presente trabalho. Com
os resultados obtidos por meio do mapeamento de processo, verifica-se a possibilidade de se
integrarem as informagdes na conta ociosidade fabril utilizando-se a referéncia da capacidade
industrial instalada e a possibilidade de integra¢do da manufatura, itens 1.4 e 1.6 abordados
no referencial tedrico dessa pesquisa.

A potencialidade do negdcio ¢ uma perspectiva de quanto pode-se otimizar ou ndo a
ociosidade; o valor registrado na conta ociosidade fabril ¢ um indicador para essa otimizacao,
ainda que seja nesse estagio da metodologia uma premissa supérflua de quanto ha

possibilidade de ganho financeiro com a racionalizagio da ociosidade.
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Se o valor da conta ociosidade for nulo ou negativo, significa que a possibilidade de
melhorar com a aplicagdo da metodologia de racionalizacdo da ociosidade pode ser
insignificante ou nula.

Se o valor da conta ociosidade for positivo, significa que a possibilidade de melhora
resultados financeiros ¢ alta, portanto um excelente indicador que a metodologia de
racionalizacdo da ociosidade tem o potencial de atingir o resultado final de aumento de
lucratividade da empresa.

Ainda ¢ possivel observar, nesse estagio da metodologia proposta que uma perda de
recurso oriundo de mao de obra, energia, area ociosa, maquina ociosa, ¢ um dispéndio
financeiro destes recursos. Como demonstrado no item 1.9.5. Contabilidade Gerencial do
presente trabalho com a identificacdo desse dispéndio financeiro ha o processo contabil de
rateio de valores, independentemente do sistema de custeio adotado pela empresa. Com essa
atividade de rateio no plano de contas contabil da empresa o custo da ociosidade, conforme
item 1.8. Ociosidade Industrial do presente trabalho, recebe um incremento numerario
consideravel decorrente de toda a organizagdo. Torna-se um processo ciclico que resulta em
aumentos de precos ou perda de margem de contribui¢do dos produtos. Portanto, a evidéncia
clara das informagdes organizacionais e atribuicdo de valores corretos na conta ociosidade
fabril faz se importante na utilizagdo do sistema de informagdes da empresa, item 1.5.
Planejamento dos recursos empresariais- sistema integrado, a fim de evitar redundancias de
informagdes sobre posi¢des de valores, em especial o da ociosidade. E uma premissa basica

para o sucesso do presente trabalho.

4.1.2 Registros na conta ociosidade fabril

Como um segundo estagio, para efetuar o registro na conta ociosidade fabril, como
descrito na primeira etapa da metodologia proposta, deve-se realizar os apontamentos de todos
os setores envolvidos no processo organizacional com o objetivo de determinar capacidade
produtiva, capacidade produtiva consumida, e por subtracdo da capacidade produtiva pela
capacidade consumida, a ociosidade do processo/atividade como referenciado no item 1.8.
Ociosidade fabril do presente trabalho. Com estas informacdes tem se os pontos mais criticos
do sistema, em que o indice de ociosidade estd proximo do nulo, ou seja, ndo ha possibilidade

de exploragao do ganho por meio do aproveitamento de tal recurso. Ou o inverso, a ociosidade
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estd proxima de sua totalidade, quando nessas atividades ou processos ha uma grande
possibilidade de aproveitamento para ganho extra.

Existem varias metodologias que podem auxiliar nesses apontamentos organizacionais
de tempo produtivo, improdutivo, ociosidades presentes nos dias atuais. Essa atividade nao ¢
uma atividade complexa, porém morosa, ¢ demanda esforgos constantes da organizagado, pois
estas atividades, em um mundo dindmico como o atual, estdo em evolu¢do continua e
modificagdes, bem como revisdes, sao também uma constante necessaria para o
funcionamento da proposta metodologica.

Assim que realizados os apontamentos de capacidade produtiva e ociosidades, estas
informagdes devem ser registradas e transformadas em registro financeiro na conta
ociosidade, conforme referencial tedrico 1.9.Custos Industriais.

O registro financeiro ¢ uma simples multiplicagdo do tempo apontado pelo custo do
processo ou atividade em referéncia. Este registro financeiro ¢ um meio de anéalise para se ter
referéncia quando analisado com o balancete ou balanco, conforme referencial do presente
trabalho item 1.9.5 Contabilidade gerencial.

Efetuada essa segunda etapa, de conhecimento e quantificagcdo, do tempo e local da
ociosidade bem como seu custo financeiro, iniciam se as indagacdes € 0s primeiros
posicionamentos sobre o negocio, referencial teorico 1.1. Andlise de mercado.

Ao final desta etapa € possivel construir uma visdo da organizacdo com maior riqueza
de detalhes e analisar o futuro da empresa com um melhor grau de assertividade. J4 € possivel
nesta etapa, por exemplo, saber se a empresa, com 0s recursos existentes, no presente mercado
e setor em que ela esta inclusa, tem a possibilidade de aumento real em seu lucro liquido ou

se esta fadada a manter com muitos esfor¢os a presente maximizacgao financeira.

4.1.3 Uso da Ociosidade

Realizada a segunda, fase mapeamento e quantificacao, de tempo e financeira de cada
processo da organizagdo, inicia-se a terceira etapa da presente proposta metodologica.

A terceira etapa da proposta metodologica do uso racional da ociosidade é questionar o
resultado apresentado na conta ociosidade fabril, que nesta fase, ja faz parte do balancete e do
balanco da organizagdo, conforme item 1.9.5 Contabilidade gerencial relatado neste trabalho.

Se a conta ociosidade fabril apresentar, um resultado nulo, infelizmente a maximizacao

do lucro proposta pela racionaliza¢do da ociosidade ndo podera ocorrer, em referéncia o item
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1.8. Ociosidade Industrial do presente trabalho. Restando apenas, a alternativa de
investimentos no negocio para que ele possa efetuar um retorno de aumento no lucro conforme
referenciado no item 1.9.4. Investimentos da presente pesquisa.

Porém, caso seja esta a situagdo, o trabalho de estratificagdo realizado até o presente
momento ndo estd perdido. Uma vez, que ja ha um sistema de controle e apontamento da
ociosidade e isso garantird uma certeza de onde investir e controlar o retorno do investimento
realizado, apenas controlando e analisando a conta ociosidade fabril. Pode-se verificar se o
investimento fabril foi realizado adequadamente, quando, a conta ociosidade fabril aumentar
seu saldo e ao longo do tempo (periodo) esta sofrer redugdes que provavelmente irdo
incrementar o resultado final, o lucro, conforme referencial tedrico item 1.9.5 Contabilidade
gerencial.

Se a conta ociosidade fabril apresentar um resultado positivo, a presente proposta
apresentada de racionalizagdo da ociosidade fabril pode contribuir de imediato com a
maximizagdo do lucro. Deve-se analisar a conta ociosidade fabril e verificar nos pontos
excedentes da organizacdo a viabilidade das seguintes alternativas:

v" Venda das horas excedentes a terceiros;
v manufatura de produtos, do portfolio da organizagio;
v’ desenvolver novos produtos que utilizem estes processos 0ciosos.

Nas trés alternativas, deve-se ter o cuidado para ndo comprometer a organizagdo, em
gerar atividades que extrapolem a ociosidade do processo. Caso ocorra uma extrapolagdo de
horas produtivas nos processos, deve-se atentar para que mesmo com esta extrapolacdo de
carga horéria, seja possivel, cumprir prazos e nao gerar despesas extraordindrias a fim de nao
colocar em risco o lucro da empresa.

Na alternativa “venda de horas excedentes a terceiros”, esta hipdtese € interessante uma
vez que ndo ha nenhum tipo de dispéndio financeiro por parte da organizagdo que esta
disponibilizando estas horas ao mercado e ainda conta com uma receita que ird incrementar o
lucro liquido diretamente. O resultado da venda dessas horas improdutivas, no balancete e no
balanco da empresa, além de aumentar o lucro liquido também ir4 proporcionar uma reducao
na conta ociosidade fabril tanto no tempo como na quantidade financeira.

Na alternativa “manufaturar produtos do portfolio da empresa”, pode esta hipotese ser
extremamente atraente quando se pensar que estes produtos manufaturados por processos que
compdem a conta ociosidade fabril possam ter uma vantagem competitiva muito atraente no

mercado, uma vez que os custos para estes produtos devem ser reduzidos drasticamente,
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devido ao fato que as horas (ainda que parciais) utilizadas para producdo deste produto, a
depreciagdo, as despesas fixas e a mao de obra indireta ja foram pagas pelo sistema. Ou seja,
para estes produtos a organiza¢ao conseguiria um preco interessante para o mercado, uma vez
que basicamente o custo seria formado pelo custo da matéria-prima somado as despesas
variaveis para a manufatura daquele produto. Com isso a empresa ainda pode ganhar
participagdo de mercado por conseguir tal vantagem competitiva, sem sequer investir qualquer
montante financeiro na organizagao.

A alternativa “desenvolver novos produtos que utilizem os processos ociosos” ¢ uma
alternativa mais demorada, porém muito consistente. Uma vez que a empresa pode adotar
também a mesma estratégia com vantagem competitiva adota na alternativa proposta de
manufaturar produtos do portfélio da empresa, ou seja, para os produtos que a organizagdo
desenvolvesse que utilizem os processos 0ciosos os pregos praticados, podem ser atraentes
pela razdo que basicamente poderiam ser vendidos pelo custo da matéria—prima mais o custo
das despesas variaveis a este produto com uma margem de lucro. Estes produtos podem ter
esse procedimento devido ao fato que todos os seus demais custos, inclusive mao de obra
direta, ja forma pagos pela organizacdo. Os produtos manufaturados, na conta ociosidade
fabril, devem ter essa caracteristica. E agregam diretamente sua margem de contribui¢cao no
lucro liquido da empresa, conforme apresentado no item 1.9.3. Margem de contribui¢do do
presente trabalho. Além de poder propiciar a organizagdo fatores, benéficos, secundarios
como: aumento de participacdo no mercado, diversificagdo produtiva, novas estratégias
mercadoldgicas, aprimoramento do controle operacional e financeiro da organizagao,

referenciado no item 1.1. Andlise de mercado.

4.1.4 Valoracao financeira da alternativa selecionada

A quarta etapa da proposta metodoldgica do uso racional da ociosidade consiste na
mensuragao do quanto a proposta esta sendo benéfica ou nao a organizagao. Nesta etapa, deve-
se efetuar a valorizagdo financeira das alternativas, utilizando-se conceitos de margem de
contribui¢do e analise de contabilidade gerencial, ambos referenciados no presente trabalho
itens: 1.9.3. Margem de contribui¢do e 1.9.5. Contabilidade gerencial e compara-la num
primeiro estagio com os dados obtidos anteriormente & implantagcdo proposta e posteriormente

com os dados obtidos em seu ultimo periodo.
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A primeira comparacdo de dados deve-se ao comparativo entre a captagdo e apuracao
de recursos financeiros realizados pela metodologia tradicional da organizagdo versus a
metodologia proposta de uso racional da ociosidade, o qual se pode comparar neste momento
somente o lucro liquido obtido em igual periodo de tempo, mensurado pelo balancete e
balango da empresa. Nesta etapa ndo se pode comparar a conta ociosidade fabril pela razdo de
que no modelo tradicional esta conta simplesmente ndo existe.

No segundo periodo, em diante da apuracao dos dados deve-se comparar a captacao e
apuracdo de recursos financeiros realizados e o valor apontado pela conta ociosidade fabril
com o seu periodo anterior, a fim de se verificar se houve evolug¢ao financeira do lucro liquido.
Para avaliar um bom resultado, espera-se que o lucro liquido receba uma valorizacao
financeira e a conta ociosidade fabril um decréscimo financeiro, ou seja, as horas produtivas
sofrerdo um acréscimo e as horas improdutivas um decréscimo. Validando assim que a
proposta metodologica de uso racional da ociosidade estd sendo bem utilizada pela
organizagao.

Na hipotese, de ndo houver o resultado esperado incremento do lucro liquido ou ainda
um decréscimo da conta ociosidade industrial, deve-se atentar para uma reconferéncia das
horas ociosas € uma verificagdo nas despesas variaveis que foram realizadas para manufatura
dos produtos fabricados nos processos ociosos ou ainda da venda das horas ociosas efetuadas
pela empresa.

Vale ressaltar que todos os pontos de apuracdo da proposta metodoldgica, além de ser
uma ferramenta de gestdo, podem e devem ser utilizados como uma ferramenta contébil e

financeira, uma vez que respeitam a legislagdao contabil, vigente, nacional.
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5 A APLICACAO METODOLOGICA DA RACIONALIZACAO DA OCIOSIDADE

Para efeito de simulacdo da proposta metodoldgica de utilizacdo racional da ociosidade,
foram utilizados dados da empresa Alfa (nome ficticio) .

De acordo com a metodologia proposta tudo inicia-se com o conhecimento da
organizagdo. Como ¢ uma proposta que unifica o sistema e trabalha com dados operacionais
fabris, financeiro, mercadoldgico, contébil e fiscal, de suma importancia o conhecimento da

organizac¢do a fim se obter um melhoramento no grau de assertividade da presente proposta.

5.1. CARACTERIZACAO DA EMPRESA E SITUACAO INICIAL

Trata-se uma empresa de transformacao, ou seja, de uma determinada matéria-prima se
obtém um produto acabado que tem um valor agregado, pois ao longo de sua transformagao
o produto acabado, foi manufaturado por processos que agregaram valor financeiro a este
produto. Esta empresa de transformagdo possui uma gama de produtos, um mercado, uma
instalacdo fisica: com maquinas, equipamentos, pessoas. Espera-se desta empresa que ela seja
capaz de pagar seus débitos, gerar um lucro e ainda devolver ao investidor o recurso investido.

Na figura 9, apresenta-se o layout (arranjo fisico) da empresa, destinado a fabricar
blocos de espuma e transforma-los em pegas das mais diversas formas, desde que respeitadas
a capacidade geométrica e dimensional dos equipamentos que compdem esta planta fabril.

Os produtos fabricados pela empresa, tanto em blocos como em pegas, destinam-se para
os diversos setores e segmentos de mercado tais como: o automobilistico, vestuario,

mobiliario, nautico, etc.
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Para o presente trabalho, ndo importa a adequacdo do layout (arranjo fisico) ou dos
produtos, mas a existéncia deles em um ambiente de transformag¢do com caracteristicas da

realidade do parque fabril brasileiro.

Figura 9: Layout fabril de uma hipotética industria de fabrica¢do de espuma
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Em referéncia a figura 9, pode-se conhecer o ambiente fabril onde a proposta de

racionalizacdo de ociosidade serd simulada. Nota-se no lay-out uma excessiva ocupagio da

area fabril com estoques em processo, onde deve-se considerar que as matérias primas

utilizadas necessitam de tempo de espera de ao menos 48 horas para estarem aptas a serem

manufaturadas na préxima atividade. Isso gera ociosidades nos equipamentos, uma vez que a

area ocupada para cura do material, nesta industria, serd uma restri¢ao a ser considerada na

sua capacidade produtiva.

O quadro 01, contempla o balancete hipotético da empresa cujo arranjo fisico esta

demonstrado na figura 9. Nota-se que se trata deu um balancete padrao, com plano de contas

estruturado e definido. E um balancete para verificagdo de dados, apuragio de resultados em

periodos estabelecidos pelo gestor da organizagdo. Observa-se ainda que ndo existe uma conta

ociosidade fabril.

Quadro 01: Balancete hipotético da industria

ATIVO
Circulante
Disponivel 54.555,51 460.006,00 512.900,05 107.449,56
Duplicatas a receber de clientes 590.000,00 1.900.000,00 2.490.000,00
Estoques 100.000,00 F00.000,00 800.000,00
Qutros créditos 12.000,00 15.000,00 27.000,00
Despesas antecipadas 45.000,00 6.000,00 51.000,00
Nio Circulante
Realizavel a longo prazo
Investimentaos 60.000,00 60.000,00 120.000,00
Imaobilizado
Custo de aquisicio 9.000,00 17.000,00 26.000,00
Depreciagio / Amortizagio 50.000,00 50.000,00 100.000,00
Total do Ativo
PASSIVO
Circulante
Fornecedores 25.000,00 700.000,00 725.000,00
Contas a pagar 45.000,00 45.000,00
Empréstimos e financiamentos
Impostos 12.000,00 71.000,00 98.000,00 39.000,00
Obrigagtes trabalhistas e Previdéncia 45.000,00 400.000,00 445.000,00
N&o Circulante
Empréstimos e financiamentos
Provisdo de Imposto de renda 45.000,00 45.000,00
Capital social 210.000,00 210.000,00
Reservas de capital 60.000,00 60.000,00
Reservas de lucros 120.000,00 120.000,00
Prejuizos acumulados
Total do passivo
RECEITAS
Receita bruta de venda de produtos 2.100.000,00 2.100.000,00
Devolugdes e cancelamentos 23.000,00 31.000,00 54.000,00
Impostos e contribuigdes sobre vendas 310.000,00 310.000,00
Receitas financeiras 36.000,00 31.000,00 67.000,00
Total das receitas
DESPESAS
Custos das mercadorias vendidas 180.000,00 1.045.000,00 1.225.000,00
Despesas com vendas 28.000,00 90.000,00 118.000,00
Despesas administrativas 10.000,00 105.000,00 115.000,00
Despesas financeiras 1.000,00 159.000,00 20.000,00
Provisdo para o imposto de renda PJ 1.500,00 35.000,00 36.500,00
Total de despesas
TOTAL GERAL 632.055,51 650.000,00 4.579.006,00 4.656.900,05| 4.759.949,56 4.696.000,00

LUCRO LiQuIDO

-63.949,56

Fonte: Proprio autor (2014)
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Com o balancete da empresa, exposto no quadro 01, ¢ possivel realizar a primeira etapa
da proposta para utilizacdo racional da ociosidade que consiste em analisar os dados
registrados no balancete da empresa. Pode-se, de imediato, verificar que a empresa apresenta
prejuizo na grandeza de R$ 63.949,56.

Os primeiros questionamentos que devem ser realizados nesta primeira fase, sdo:

o negobcio atual, tem potencial?
qual o nivel de ociosidade do sistema?
o que fazer com a ociosidade?

0 quanto a organizagdo pode alcangar?

AN N NN

com a atual estrutura e com a atual condi¢do de mercado?

Para continuar a implantagdo da proposta de racionalizacdo de ociosidade, deve-se
mapear o fluxo do processo de transformacgdo industrial com a finalidade de conhecer a
existéncia da ociosidade, o local critico da ociosidade e também o fator impactante desta
ociosidade no lucro final do sistema.

Com o conhecimento do arranjo fisico industrial (Figura 9) deve-se acompanhar todos
os processos realizando registros informativos de despesa decorrente de cada atividade, tais
como: mao de obra, area ocupada, equipamento utilizado.

As despesas indiretas decorrentes da cada atividade, tais como: energia elétrica, agua,
mao de obra indireta, podem ser dividas em proporc¢do a sua ocupacao fabril. Pode ser este
um critério, uma vez que ha erro de distribuicdo em qualquer metodologia utilizada para
despesas indiretas devido ao seu alto grau de complexidade e custo para apuracdo destas
informacaoes.

Esta etapa do processo de implantagdo da presente proposta, mapeamento de horas,
entende-se que € morosa, porém de importancia singular para analise correta da organizacao
e singular na importincia a medida que serdo tomadas com o intuito de objetivar o alcance de
resultados expressivos em seu lucro organizacional. Também se entende que a morosidade,
desta fase pode acontecer na implantagdo da metodologia e nos primeiros registros das
informacdes. Depois das definigdes metodoldgicas executadas e seus registros apontados, a
manutenc¢do do sistema torna-se um cotidiano de facil apuracao e registro.

No quadro 02, apresenta-se o apontamento de mao de obra e a taxa de ocupagdo fabril

do arranjo fisico da empresa.
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Quadro 02: Apontamento de mao de obra e taxa de ocupacao fabril



Valor da Mo De
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. Densidade |Capacidade % L. Nimero de Area Ocupada
Setor Méquinas/cargo o . Ociosidade ... | ObraMensals/ | Obra Mensal ¢/
Média Kg/h  |Ociosidade Funciondrios (m?)
ENncargos £Nncargos
VENDAS MP 1100 - - 1 5.164,00 9.553,40
VENDAS ESFUMAS - - - 1 5.881,00 10.879,85
VENDAS PECAS TECNICAS - - - 2 3.697,00 6.839,45 139,75
COMPRAS - - - 1 3.230,00 5.975,50
QUALIDADE - - = 1 4.995,00 9.240,75
PCP - - - 1 3.060,00 5.661,00
CUSTO - - - 1 5.041,00 9.325,85
FINANCEIRO - - - 1 5.194,00 9.608,90 43,50
LABORATORIO - - - 1 2.412,00 4.462,20 62,40
DIRETORIA - - - 1 23.520,00 43.512,00 96,25
RH - - - 1 5.373,00 9.940,05 21,77
Mecanico - - - 2 7.245,00 13.403,25
MANUTENCEO Elfatricista - - - 1 1.944,00 3.596,40 88,06
Ajudante - - - 2 2.268,00 4.195,80
Supervisor - - - 1 4.008,00 7.414,80
ESPUMA(;EOAGLOMERADO Aglomerado 90 450,00 45% 202,50 2 73.348,80 60,48
ESPUMAQ}EO CAIXOTE Caixote 23 364,90 60% 218,94 11 0,00 104,34
RECEBIMENTO - - - 0 0,00 293,37
ALMOXARIFADO - - - 0 39.648,00 0,00 436,28
Colchdes 2,22 0% 0,89 2 0,00 140,00
ESPUMA(;EO CONTINUA Continua 23 1457,40 70% 1.020,18 12 0,00 731,10
ESPUMACJEO CILINDRO Cilindro 23 511,06 20% 102,21 6 0,00 90,29
Colagem 23 48,53 10% 4,35 1 64.977,55 31,32
H11 23 170,43 9% 15,34 2 0,00
Torno 23 150 20% 30,00 2 0,00
Vertical 23 242,88 5% 12,14 5 0,00 549,12
Vertical 23 242,88 5% 12,14 b 0,00
LAMINA(;EO EBLOCO Vertical 23 242,88 5% 12,14 1 35.123,00 0,00
Lider - - - 0 0,00 -
Estogue - - - 0 0,00 1.969,32
Espumagdo - - - 10 0,00
Transversal 23 847,78 7% 59,34 2 0,00 1.299,82
H25 23 388,93 0% 0,00 2 0,00
Adesivadora 25 97,25 0% 0,00 3 70.137,20 29,87
Montagem 25 55,55 0% 0,00 1 0,00
Vertical 25 55,55 9% 5,00 1 0,00
Vertical 25 55,55 9% 5,00 1 0,00
Vertical 25 55,55 9% 5,00 1 0,00
Vertical 25 55,55 9% 5,00 1 0,00 e
Embalagem - - - 4 0,00
Prensa 25 208,34 20% 41,67 1 0,00
Pegas Técnicas Prensa 25 208,34 20% 41,67 1 37.912,00 0,00
Prensa 25 277,78 20% 55,50 1 0,00
H5 25 133 0% 0,00 2 0,00 150,00
Transporte - - - 1 0,00 27,74
Supervisor - - - 1 0,00 -
Moinho 90 177,78 0% 0,00 2 0,00 31,78
Colagem 25 69,5 10% 6,95 1 0,00
Pintura 25 25 0% 0,00 1 0,00 159,30
Pintura 25 25 0% 0,00 1 0,00
Pintura 25 25 0% 0,00 1 0,00
Motorista 6 12.878,00 23.824,30
EKPEDICB.O Ajudante 24 7979,52 20% 1.595,90 4 4.404,00 8.147,40 293,37
Supervisor 1 2.679,00 4.956,15
Total: 118 215.676,00 399.000,60 8.479,40

Capacidades baseadas no bloco Padréo: 5x1,9x1 metros (9,5m?)

Fonte: Proprio autor (2014)
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Realizado o apontamento da mao de obra direta, indireta, taxa de ocupagdo fabril e a
ociosidade, deve-se para a presente proposta metodologica de racionalizagdo da ociosidade,
neste momento, considerar somente as atividades de méao de obra direta. As atividades de
mao de obra direta t€ém fator impactante na proposta, pois a ociosidade apresentada nestes
recursos sdo desperdicios, sdo recursos financeiros desperdigados que estdo presentes em
todas as organizagdes e os sistemas tradicionais de gestdes acabam ocultando-os sem o devido
tratamento para reversao de desperdicio em lucro.

Nota-se no quadro 02, como ha uma grande variacao de ociosidade nos processos fabris.
Esse fendomeno ¢ parcialmente explicado pelo fator da realidade continua ndo ter atividades
constantes, rotineiras ¢ sim uma variagdo de demanda em fun¢ao do mercado, do setor. As
variagdes, também, proporcionam essas lacunas de ociosidades verificadas no quadro 02.

Um fator de extrema relevancia para a variagdo da ociosidade presente no quadro 02, é
a capacidade produtiva de cada setor. Ou seja, também nao ha capacidades produtivas iguais
pelas varidveis encontradas em qualquer ambiente. Essas variaveis podem ser relativas a
pessoas, equipamentos, matéria-prima, posi¢do geografica no arranjo fisico. Podem existir
equipamentos ou estagdes de trabalhos aparentemente iguais, porém seus resultados serdo

diferentes. Sua capacidade produtiva sera diferente e sua ociosidade também.

5.2 CONTA OCIOSIDADE FABRIL

Nesta etapa, da proposta de racionalizacdo da ociosidade fabril, faz se necessario a
criacdo da conta ociosidade fabril para apuragdo e registro financeiro das horas desperdigadas
pelo sistema. E possivel, com o levantamento da ineficiéncia produtiva ocasionada pela
ociosidade, transforma-la em linguagem financeira realizando uma simples operacdo
aritmética de multiplicagdo do que poderia ser produzido pelas horas disponiveis do setor. E
ainda, pode-se com uma simples operagao aritmética, também, de multiplicagdo das horas
ociosas pelo custo da mao de obra determinar o quanto a organizagdo desperdica todo més.
Esses valores devem ser apontados no balanco e balancete da empresa a fim de demonstrar
qual seria a capacidade do negdcio e o quao ¢ eficiente ou ineficiente a gestdo deste negocio.

O quadro 03 realiza a estratificagdo da ociosidade fabril em valor financeiro a fim de se
ter esses valores a serem inserido na conta ociosidade industrial. Na sequéncia, esta conta de
ociosidade industrial deve ter seu registro formalizado no balango e no balancete da

organizagao.
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Quadro 03: Apontamento de ociosidade fabril e desperdicio em valor financeiro
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L Ociosidade | Ociosidade | Ociosidade em | Ociosidade em Valorda Va[orda
. . Ociosidade . . i MioDe | MioDe
. Densidade | Capacidade| % . |emR$(Néo | em RS (Ndo RS RS Nimerode
Setor Maquinasjeargo |, L Ke/h(Néo . . i i L Obra Obra
Média Kg/h | Ociosidade _ | produzido) | produzido) | | (desperdicado) |(desperdiado)| Funciondrios
produzido) h s ho Jnés Mensals/ | Mensal ¢/
encargos | encargos
VENDAS MP 1100 1 516400 | 955340
VENDAS ESPUMAS 1 5.88L,00 | 10.879,85 Continua [Aglomerado| Caixote
VENDAS PECAS TECNICAS 2 3.697.00 | 683545 | Valordevenda
COMPRAS 1 33000 | 55750 | médiodoke (RS/kz)| 5 15 3
QUALIDADE 1 4955,00 | 9.240,75
pcp 1 3.060,00 | 3.661,00 J&REAOCUPADA(ml}: 0,00'
(UsTO 1 5010 | 9358 [lrealive(nd: | 1ompq]
FINANCEIRO 1 515400 | 9.60890 J&REATOTAL(ml}: 12000,00'
[ABORATORIO 1 2412,00 | 446220
DIRETORIA 1 23.520,00 | 43.512,00
RH 1 537300 | 9.940,05
Mecanico 2 72500 | 1340325
MANUTEN CA 0 El.etricista 1 194400 | 3.595,40
Ajudante 2 2268,00 | 4.195,80
Supervisor - - 1 4,003,00 | 7.414,80
ESPUMAQ&OAGLOMERAD Aglomerado 50 430,00 45% 202,50 506,55 51.125,00 6,00 108131 2 73.348,80
ESPUMACI:O CAIXOTE Caixote 3 364,90 60% 21854 656,81 | 118.22598 44,05 7.929,60 1 0,00
RECEBIMENTO 0 0,00
ALMOXARIFADO - - 0 39.648,00 | 0,00
Colchdes 21 40% 089 444 793,20 5,34 961,16 1 0,00
ESPUMACI:O CONTINUA Continua 3 145740 0% 102018 | 510088 | 9131588 36,07 10092,22 12 0,00
ESPUMACI:O CILINDRO Cilindro 3 511,06 0% 102,21 S1L06 51.990,80 8,01 148175 ] 0,00
Calagem 3 48,53 10% 485 4.7 4.367,70 0,63 113,30 1 04.977,55
Hil 3 m4 9% 15,34 76,69 13.804.83 113 203,94 2 0,00
Tomo 3 150 0% 30,00 150,00 27.000,00 2,52 453,20 2 0,00
Vertical 3 42,8 5% 12,14 60,72 10.929,60 157 283,25 5 0,00
Vertical 3 42,8 5% 12,14 60,72 10.929,60 18 335,90 ] 0,00
LANIINACJKO EBLOCO Vertical 3 42,8 % 14 60,72 10.929,60 031 56,65 1 31800 | 0,0
Lider 0 0,00
Estoque 0 0,00
Espumaio - 10 0,00
Transversal 3 87,78 Th 59,34 296,72 | 534104 0,8 158,62 2 0,00
HS 3 wmy | % 0,00 1 0,00
Adesivadora 25 97,25 0% 0,00 3 0.137.20
Montagem 25 55,95 0% 0,00 1 0,00
Vertical 25 35,95 9% 500 25,00 449955 0,76 13648 1 0,00
Vertical 25 35,95 9% 500 25,00 449955 0,76 13648 1 0,00
Vertical 25 35,95 9% 500 25,00 449955 0,76 13648 1 0,00
Vertical 25 35,95 9% 500 25,00 449955 0,76 13648 1 0,00
Embalagem - 4 0,00
Prensa 25 208,34 0% 41,67 208,34 37.500,75 1,68 303,30 1 0,00
PegasTécnicas Prensa 25 208,34 0% 41,67 208,34 37.500,75 1,68 303,30 1 a0 0,00
Prensa 25 278 0% 55,36 M8 | 4999950 1,68 303,30 1 0,00
H5 25 133 0% 0,00 2 0,00
Transporte 1 0,00
Supervisor - - 1 0,00
Mainho 50 17778 0% 0,00 0,00 2 0,00
Calagem 25 69,5 10% 6,95 W75 6.255,00 0,84 151,65 1 0,00
Pintura 25 25 0% 0,00 0,00 1 0,00
Pintura 25 25 0% 0,00 0,00 1 0,00
Pintura 25 25 0% 0,00 0,00 1 0,00
Motorista ] 12.878,00 | 2382430
EXPEDICJKO Ajudante “ 919,52 Wh 139590 0,00 4 440400 | 814740
Supervisor 1 267900 | 4.956,15
Total: §.338,48)  1.500.925,50] 137,35 W122,31) 118 215,676,00 | 399.000,60

Capacidades baseadas no bloco Padro: 5x1,9xL metros 3,5m’)

Fonte: Proprio autor (2014)
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Apos a atividade de mapeamento dos processos em conjunto com a andalise do quadro
01 e comparando-se o apontamento das ociosidades fabril exposto no quadro 02, ¢ possivel
realizar o ajuste no plano de contas, contemplando a conta ociosidade fabril.

O objetivo desta conta ¢ realizar a apuragdo de recursos financeiros desperdigados ao
longo do més, monitorar as variagdes ao longo do tempo e sobretudo deverad desempenhar a
funcdo de ser uma ferramenta de oportunidades para a evolu¢do do lucro liquido na
organizacao.

O registro da conta ociosidade fabril no balancete ou balanco da organizagdo deve
ocorrer em demonstracao financeira em igual periodo de apuracdo do balancete ou balanco
organizacional.

A conta ociosidade fabril pode ser apontada no balancete organizacional no “espaco” de
contemplacdo do passivo da empresa e ainda como sugestdo a conta ociosidade fabril pode
ser registrada antes do registro da conta obrigagéoes trabalhistas, que aponta os gastos com a
mao de obra da organizacdo. A razdo de tal sequenciamento de registro da conta ociosidade
industrial ¢ que dentro da estrutura contébil (passivos da empresa) metodologicamente fica
facil a observagdo e possiveis comparagdes de dispéndio de recursos entre as contas
ociosidade industrial e obrigacoes trabalhistas.

A andlise da conta ociosidade fabril tem uma importancia relevante para o sucesso da
implantacdo da proposta de racionalizagdo da ociosidade uma vez que agdes devem ser
tomadas com real intuito de minimizar esta conta com o objetivo, ainda que utdpico de
elimina-la. Tal atitude se fundamenta pela razao da conta ociosidade fabril ja estar paga pela
organizacdo. Ou seja, qualquer recurso obtido por meio desta conta deve ser computado
diretamente no lucro da empresa. Excluindo-se apenas, caso haja, os gastos com matéria-

prima ou ferramental para a manufatura de um produto especifico produzido na ociosidade.

5.3 A ESCOLHA DAS ALTERNATIVAS

No quadro 04 apresenta-se evolugdo da proposta metodoldgica da racionalizacdo da
ociosidade fabril apresentada no quadro 02 do presente trabalho, apds o acréscimo da conta
“ociosidade fabril”. E o ajuste no plano de contas para controle, analise e a¢des que objetivem
a maximizagao do lucro empresarial.

Ainda no quadro 04, destaca-se o apontamento somente de horas desperdigadas com a

ociosidade. Nao esta sendo contabilizado e apurado o valor financeiro que estas horas podem
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proporcionar com o valor de venda delas. Portanto, pode se ressaltar que o valor a ser
recuperado com a ociosidade pode ser maior quando estas horas forem trabalhadas pela
empresa com vendas a terceiros.

A escolha de venda de horas ociosas, como a alternativa para a aplicagcdo da presente
metodologia foi determinada pelo fato que nao ha necessidade em investimento financeiro, ou
seja, a empresa ndo tem a necessidade de gasto financeiro e, portanto, torna-se uma alternativa

atraente.



Quadro 04: Balancete hipotético de venda das horas decorrentes da ociosidade
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ATIVO
Circulante
Disponivel 54.555,51 460.006,00 512.900,05 107.449,56
Duplicatas a receber de clientes 590.000,00 1.300.000,00 2.490.000,00
Estoques 100.000,00 700.000,00 800.000,00
Outros créditos 12.000,00 15.000,00 27.000,00
Despesas antecipadas 45.000,00 6.000,00 51.000,00
Nio Circulante
Realizdvel a longo prazo
Investimentos 60.000,00 60.000,00 120.000,00
Imobilizado
Custo de aquisit;ﬁo 9.000,00 17.000,00 26.000,00
Depreciagio / Amortizagio 50.000,00 50.000,00 100.000,00
Total do Ativo
PASSIVO
Circulante
Fornecedores 25.000,00 700.000,00 725.000,00
Contas a pagar 45.000,00 45.000,00
Empréstimos e financiamentos
Impostos 12.000,00 71.000,00 98.000,00 39.000,00
Obrigagties trabalhistas e Previdéncia 45.000,00 400.000,00 445.000,00
Ocisosidade Fabril NAO APONTADO | NAO APONTADO 24.732,27 24.732,27
Nio Circulante
Empréstimos e financiamentos
Provisdo de Imposto de renda 45.000,00 45.000,00
Capital social 210.000,00 210.000,00
Reservas de capital 60.000,00 60.000,00
Reservas de lucros 120.000,00 120.000,00
Prejuizos acumulados
Total do passivo
RECEITAS
Receita bruta de venda de produtos 2.100.000,00 2.100.000,00
Devolugtes e cancelamentos 23.000,00 31.000,00 54.000,00
Impostos e contribuighes sobre vendas 310.000,00 310.000,00
Receitas financeiras 36.000,00 31.000,00 67.000,00
Total das receitas
DESPESAS
Custos das mercadorias vendidas 180.000,00 1.045.000,00 1.225.000,00
Despesas com vendas 28.000,00 90.000,00 118.000,00
Despesas administrativas 10.000,00 105.000,00 115.000,00
Despesas financeiras 1.000,00 15.000,00 20.000,00
Provisio para o imposto de renda PJ 1.500,00 35.000,00 36.500,00
Total de despesas
TOTAL GERAL 632.055,51 6£50.000,00 4.579.006,00f 4.656.900,05| 4.759.949,56| 4.696.000,00

Fonte: Proprio autor (2014)

TOTAL GERAL COM CUSTO DA OCIOSIDADE 632.055,51 650.000,00 4.579.006,000 4.681.632,32| 4.759.949,56] 4.720.732,27

Assim que concluida a fase de ajustes no plano de contas da empresa, quadro 04, deve-

se iniciar a nova fase da proposta de racionalizag¢do da ociosidade fabril que consiste na analise

de reducao das horas ociosas.

5.4 A VALORIZACAO DAS ALTERNATIVAS PROPOSTA PELA METODOLOGIA
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Esta etapa consiste em procurar alternativas que minimizem ou até eliminem as horas
ociosas que estdo sendo desperdigadas pelo sistema.

Em analise ao quadro 03, nota-se que o maior grau de ociosidade esta no processo de
espumagao continua. O que fazer? Basicamente, a metodologia de racionalizacdo da
ociosidade fabril propde um roteiro ciclico que deve ser executado em todas as atividades
onde haja ociosidade na mao de obra direta ou ainda indireta com a finalizagdo prevista
somente quando a ociosidade deixar de existir naquele processo ou atividade.

O roteiro propoe trés alternativas que podem trabalhar em conjunto ou isoladamente,
nos processos ou atividades que possuem horas ociosas:

v' Venda de horas improdutivas;
v' Manufatura de portfélio de produtos da companhia;
v' Desenvolvimento de novos produtos.

Conforme o quadro 03, o processo de maior ociosidade é o de espumacgao continua.

Aplicando o roteiro proposto para eliminar as horas ociosas, ter-se-ia na sequéncia o resultado

exposto.

5.4.1 A valoriza¢ao da venda de horas improdutivas

Considera-se uma jornada de trabalho em turno tnico de 180 horas mensais, sendo que
para a espumacao continua tem se 70% de horas ociosas, pode-se entdo disponibilizar para a
venda um montante de 126 horas neste processo.

A considerar que estas horas tem um custo, ja pagos pela organizagdo de R$ 10.092,22
por més, somente de mao de obra direta, a disponibilidade destas horas ao mercado podera

trazer um valor superior ao gasto pela empresa.

5.4.2 A valoriza¢ao da manufatura de portfélio de produtos da companhia

Observada a ociosidade de 124 horas mensais no processo de espumagdo continua,
pode-se propor um investimento em estoques para manufaturar produtos que ocupem horas
ociosas do processo fabril.

Existe em tal situagdo uma condi¢do peculiar, no qual a empresa pode utilizar tal
desperdicio como uma vantagem competitiva e elaborar uma estratégia mercadologica para

aumentar sua participagdo no mercado. Como os custos de mdo de obra estdo pagos, 0s
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produtos que sdo produzidos nos processos de atividades ociosas, como no caso a espumagao
continua, t€ém seus custos basicamente compostos por matéria-prima, ou seja, as vendas
podem ser fortemente alavancadas com uma estratégia de precificacdo, em que a empresa
elimina as horas ociosas, aumenta sua participagdo no mercado, realiza um incremento na
divulgacdo de sua marca e ainda pode fomentar a venda de outros produtos com estratégias
de vendas conjuntas. E obter principal vantagem com a venda deste produto, nos processos ¢
atividades o valor remanescente da extragdo de impostos e matérias-primas a serem
computados como lucro liquido direto.

No exemplo, conforme quadro 03, extraindo o custo de matéria-prima que esta em 42%
do custo do produto, tém se um ganho real com a eliminago destas horas ociosas, fabricando
e vendendo produtos da empresa em R$ 532.532,425 (58% de R$918.158,85- valores de

vendas de produtos produzidos na ociosidade neste processo).

5.4.3 A valorizacao do desenvolvimento de novos produtos

A alternativa de desenvolver novos produtos tem como prerrogativa que estes novos
produtos devem ocupar somente processos € atividades que estejam ociosos na empresa.

Para tal alternativa, deve-se computar como despesa ou gasto na formagao do preco os
custos de desenvolvimento tecnoldgico e mercadoldgico destes produtos.

O mesmo processo de espumacao continua, citado no presente trabalho nas alternativas
propostas para eliminacdo de horas ociosas, tanto no item venda de horas improdutivas como
no item manufatura de portfolio de produtos da companhia, possui 124 horas mensais que
estariam a disposi¢ao para a criacao de produtos que ocupem estas horas ociosas mensais.

Como o custo destas horas da ordem de R$10.092,22, ja foi absorvido pela organizagao,
o valor praticado pela empresa caso houvesse produtos e demanda pode proporcionar um
incremento de R$ 918.158,85 no faturamento, cabendo a exclusdo de matéria prima na ordem
de grandeza de 42% do montante. Um retorno de aproveitamento, com esta alternativa, da
ordem de R$ 385.626,717. Para este montante financeiro se incorporar ao lucro liquido seria
necessaria a dedugdo dos valores gastos no desenvolvimento mercadologico e técnico destes
novos produtos. Porém tal alternativa de desenvolver novos produtos para ociosidades
existentes no ambiente empresarial demonstra ser um caminho a ser considerado pelo gestor

da organizagao.
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5.5 CONSIDERACOES PARA A RACIONALIZACAO DE OCIOSIDADAES

O caminho ideal para a redugao de horas ociosas depende da situagdo em que se encontra
a empresa naquele momento. Caso nao haja interesse em investimentos, a terceirizacao de
horas improdutivas seja o melhor negocio.

Na hipotese de interesse por parte da empresa investir em estoques, a manufatura de
produtos do portfolio da empresa para venda futura seja um caminho interessante.

Caso, eventualmente ainda a empresa deseje aumentar sua participacdo no mercado de
sua marca a alternativa de desenvolvimento de novos produtos sera a mais interessante.

E interessante observar que, qualquer opgdo de alternativa proposta pela metodologia
de racionalizacdo da ociosidade, escolhida pela organizagdo, levard a um aumento no lucro
liquido da empresa.

Portanto, a escolha da melhor alternativa sera uma questdo do momento em que se
encontra a organizacao, ¢ sua decisdo nao necessariamente sera a definitiva. Ou seja, pode-se
escolher uma das trés alternativas em um determinado periodo e posteriormente alterar a
escolha em busca de melhor eficiéncia operacional ou mercadoldgica. Essa flexibilidade ¢
mais uma vantagem que a presente proposta permite realizar, uma vez que todas as etapas do
processo sao as mesmas.

Assim que determinada a op¢do da agdo para eliminar a ociosidade, deve-se medir e
controlar o impacto da agdo escolhida. Como toda a metodologia de racionalizagdo de
ociosidade esta referenciada no balanco e ou balancete da empresa a agdo de verificacdo da
acdo tomada também deve ser contemplada no balancete organizacional, como sera
demonstrado no quadro 05 do presente trabalho.

Esta fase tem um carater peculiar, pode-se notar como e quao grande ¢ o desperdicio de
tempo improdutivo, ociosidade, em uma unidade fabril. S3o valores que sdo pagos pela
organizacao e estao embutidos no preco de venda, e que muitas vezes fazem determinados
produtos ndo serem competitivos em seu mercado. Tal analise deve ser um fator de constante
verificagdo e indagacdo do gestor. E ainda, caso o produto ou os produtos manufaturados pela
empresa sejam competitivos mercadologicamente, e seu lucro liquido ainda esteja dentro de
uma expectativa a quantidade de recursos financeiros desperdigadas sdo relevantes para
qualquer sistema, independentemente do tamanho deste.

Para exemplificagdo da proposta de racionalizagdo de ociosidade, foi determinada a agao

de manufatura de portfélio de produtos da companhia. Com uma agao especifica de eliminar
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a ociosidade no processo de espumagdo continua. Portanto, tem se o resultado contébil e

financeiro demostrado no quadro 05.



Quadro 05: Balancete hipotético com venda de produtos originarios da ociosidade
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ATIVO
Circulante
Disponivel 54.555,51 460.006,00 512.500,05 107.449,56
Duplicatas a receber de clientes 590.000,00 1.900.000,00 2.490.000,00
Estoques 100.000,00 700.000,00 800.000,00
Outros créditos 12.000,00 15.000,00 27.000,00
Despesas antecipadas 45,000,00 6.000,00 51.000,00
Nao Circulante
Realizavel a longo prazo
Investimentos £0.000,00 60.000,00 120.000,00
Imobilizado
Custo de aquisigdo 9.000,00 17.000,00 26.000,00
Depreciagdo / Amortizagio 50.000,00 50.000,00 100.000,00
Total do Ativo

PASSIVO
Circulante
Fornecedores 25.000,00 700.000,00 725.000,00
Contas a pagar 45.000,00 45.000,00
Empréstimos e financiamentos
Impostos 12.000,00 71.000,00 58.000,00 39.000,00
Obrigagdes trabalhistas e Previdéncia 45,000,00 400.000,00 445,000,00
Ocisosidade Fabril NAO APONTADO| NAO APONTADO 53253243 918.158,85 385.620,43
Nao Circulante
Empréstimos e financiamentos
Provisdo de Imposto de renda 45.000,00 45.000,00
Capital social 210.000,00 210.000,00
Reservas de capital £0.000,00 £0.000,00
Reservas de lucros 120.000,00 120.000,00
Prejuizos acumulados

Total do passivo

RECEITAS
Receita bruta de venda de produtos 2.100.000,00 2.100.000,00
Devolugfes e cancelamentos 23.000,00 31.000,00 54.000,00
Impostos e contribuigdes sobre vendas 310.000,00 310.000,00
Receitas financeiras 36.000,00 31.000,00 67.000,00

Total das receitas

DESPESAS
Custos das mercadorias vendidas 180,000,00 1,045,000,00 1,225,000,00
Despesas com vendas 28.000,00 50.000,00 118.000,00
Despesas administrativas 10.000,00 105.000,00 115.000,00
Despesas financeiras 1.000,00 19.000,00 20.000,00
Provisdo para o imposto de renda PJ 1.500,00 35.000,00 36.500,00

Total de despesas
TOTAL GERAL 632.055,51 £50.000,00 4.575.006,00) 4.656.300,05| 4.759.349,56| 4.696.000,00

Fonte: Proprio autor (2014)

TOTAL GERAL COM OCIOSIDADE 632,035,531 650.000,00 5.111.53843| 5.575.058,90|4.759.948,56| 5.081.626 43
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6 RESULTADOS E DISCUSSOES DA METODOLOGIA PARA UTILIZACAO
RACIONAL DA OCIOSIDADE

No apontamento contabil tradicional, quadro 01, nota-se que o resultado apurado para o
periodo tem um prejuizo da ordem de R$ 63.949,56. Em primeira analise, em referéncia ao
quadro 02, muitos gestores iriam propor algumas medidas, tais como:

v Cortes de despesas;

v redugdo de estoques;

v" redugdo de gastos trabalhistas;
v’ aumento de faturamento.

Sdo agdes tipicas de um modelo tradicional de gestdo e nesse contexto, tais medidas
fazem sentido pois a empresa esta perdendo recurso financeiro. Recurso financeiro que ¢ um
bem esgotavel em curto espago de tempo.

A presente metodologia de racionalizacdo da ociosidade propde como premissa eliminar
as ociosidades presentes na organizacdo uma vez que estes recursos ja estdo disponiveis e
foram pagos pelo sistema, seja ele qual for. A proposta de utilizagdo da ociosidade considera
uma imersao dentro da organizagdo com o intuito de eliminar o desperdicio, eliminando a
ociosidade.

Para a aplicagdo da proposta metodologica da racionalizacao da ociosidade, do presente
trabalho, foram consideradas as mesmas premissas de cendrio mercadologico, as mesmas
condigdes fabris e operacionais porém os resultados obtidos com a aplicacdo da metodologia
apresentaram resultados diferentes dos anteriores obtidos sem a aplicacdo da presente
metodologia.

Por exemplo, em analise ao quadro 04 (Aplicagdo da proposta de venda de horas
improdutivas) had uma recuperagdo financeira, apesar de ainda apresentar um prejuizo. No
modelo tradicional, figura 10, obteve-se um resultado negativo de R$ 63.949,56 ¢ com a
primeira alternativa da proposta de racionalizacao da ociosidade, venda de horas ociosas, este
prejuizo reduziu para R$ 39.217,29 negativos.

Ainda ¢ um prejuizo e questionamentos tradicionais poderiam vir a tona. Porém na

simulacao realizada faz se necessario ressaltar que:

v Os valores financeiros das horas ociosas computadas foram valores de custos; e
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v’ aplicou-se a proposta de racionaliza¢do apenas no processo mais critico, a espumagio
continua, sendo possivel posteriormente aplica-la em todos os processos fabris e
administrativos da empresa. Seguindo a premissa da teoria das restrigdes, eliminado o
ponto critico trabalha-se o ponto critico subsequente, o que indica que a possibilidade

de aumentos de ganho que modifiquem o resultado final.

Portanto, a alternativa de venda horas improdutiva proposta pela metodologia de
racionalizacdo da ociosidade, cujo apontamento foi demonstrado no quadro 02, pode e deve
ser aprofundada, apesar do ganho de recurso financeiro quando comparada ao modelo
tradicional apresentado no quadro 01.

A alternativa, de racionalizacao da utilizacao de ociosidade com a venda de produtos
apresenta nimeros mais expressivos. Esse fato ocorre em razao da necessidade da empresa
realizar um investimento em estoque de produto acabado, em fun¢ao do mercado ou ainda da
estratégia da empresa como explicado no capitulo 3.

Observa-se que o modelo tradicional obteve um resultado negativo de R$ 63.949,56 ¢
com a utilizagdo da metodologia de racionaliza¢cdo da ociosidade, quadroQ5, obteve-se com a
mesma estrutura fabril, administrativa e operacional um resultado de R$ 321.676,86 positivos.

Para alinhamento, no presente trabalho, todas as condicdes e comparacdes
permaneceram sem alteragdes de dados. Ou seja, a premissa ¢ a mesma para toda e qualquer
comparagio e anélise. E vélido também afirmar que, como anteriormente, a proposta de
racionalizacdo foi executada no processo mais critico, a espumacao continua, sendo possivel
aplicar posteriormente em todos os processos fabris e administrativos da empresa. Seguindo
a premissa da teoria das restricdes, eliminado o ponto critico trabalha-se o ponto critico
subsequente.

A proposta metodoldgica da racionaliza¢do da ociosidade, apresenta ainda uma terceira
alternativa, que ¢ a de desenvolver novos produtos que utilizem os processos ociosos. Porém,
apesar de se considerar uma alternativa interessante, sua simulagdo envolveria custos e
despesas de elevados grau de estratificacdo. Para sua correta anélise comparativa deve-se
analisar, além de custos e despesas operacionais e administrativas, os custos e despesas
envolvidos no desenvolvimento de mercado para inser¢do dos novos produtos, os custos e
despesas no desenvolvimento técnico do produto, sua depreciacao caso haja necessidade
também de investimentos. Por estas possiveis distor¢des em valores simulados que dificultam

e distorcem os resultados quando comparados as demais possibilidades, optou-se por sugerir
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tal aplicagdo para trabalhos futuros dedicados exclusivamente a aplicagao desta alternativa em
uma organizagao que esteja utilizando a presente proposta.

A figura 10 ¢ uma demonstragdo grafica de despesas operacionais, receitas operacionais
e lucro liquido da situa¢do simulada no presente trabalho. O objetivo ¢ demonstrar
graficamente a comparagdo entre o modelo tradicional e o modelo proposto de racionalizagao

de ociosidade fabril no mesmo periodo de apuracdo de resultados.

Figura 10: Comparativo do modelo tradicional x modelo de racionaliza¢do da ociosidade.

Modelos ce Aplicados Daspesas (RS) | Receitas (RS |Lucro Liguido (RS
Modelo tradicional RE4,750.349,56(54.696.000,00)  -R862.949,56
Modelo Ociosidace com horas RO4.739.949 36| RS A.T20732,27| -RS 3.7 18
Modelo Qriosidace com vendade produtos |RS4.759.349,56|R55.081626,43 RS 32L676,87

Comparativos 00 LucroLiquido (RY)
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Fonte: Proprio autor (2014)

Pode-se observar uma evolugdo de resultados decorrentes da aplicagdo da metodologia

proposta. Considera-se que, na simulagdo apresentada no presente trabalho, o cenario



117

mercadologico, bem como as condi¢des fabris estruturais e operacionais permanecem a
mesma para qualquer aplicagdo metodoldgica realizada. Nesse contexto as despesas
permanecem inalteradas, mas nota-se clara evolugao das receitas a medida que as alternativas
da metodologia sao aplicadas.

7 CONCLUSAO

A presente proposta de racionalizac¢ao de ociosidade fabril apresenta aspectos relevantes

para uma organizacao, tais como:

v’ identificar e controlar processos e atividades ociosas que estdo presentes na

organizagao;

v' explorar recursos existentes e ja pagos com objetivo definido de aumento o lucro

real da organizacao;

v/ gerar vantagens competitivas a caminhos alternativos de estratégias

mercadologicas;

v' incorporar a filosofia de racionalizagdo da ociosidade em todo o ambiente

empresarial;

v’ promover uma inser¢éo de conceitos contabeis e financeiros em toda a empresa;

v a facilidade em implantar, controlar e gerir a proposta de racionalizagdo de

ociosidade;

v' apossibilidade de implantar e gerir a proposta de racionalizagido de ociosidade em

qualquer ambiente organizacional.

Quando se compara a presente proposta com os sistemas praticados atualmente pelos
gestores, figura 10 do presente trabalho, os resultados da proposta de racionalizacdo da
ociosidade sdo significativos para a organizagdo. Praticamente, sem necessidade presente de
investimentos, possibilita as pessoas da organizagdo uma visdo sistémica do negocio, do
segmento ¢ do setor; Proporciona a maximiza¢ao da organizacdo seja em: resultados
financeiros, em recursos disponiveis € no ambito mercadologico.

A aplicacdo da metodologia de racionaliza¢do de ociosidade fabril propiciou:

v’ aidentificagdo e tratamento da ociosidade em todos os seus pontos de trabalho;
v’ aidentificagio e utilizagdo dos recursos necessarios para a resolugio do problema

da ociosidade;
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v' a identificagdo do fluxo de informagdes logisticos da empresa e a relevancia das
informagdes apresentadas;

v’ aidentificagio das competéncias centrais;

AN

a identificac¢do dos indicadores de eficiéncia;
v a comparagio de resultados de performance entre o antes e o depois da aplica¢do

da presente metodologia.

A proposta de racionalizacdo de ociosidade ainda promove na organizacdo um
alinhamento entre todos os setores. Proporciona que a diretriz determinada pela empresa seja
capaz de alcancar esferas operacionais.

Neste trabalho teve se a pretensdo de propor um novo conceito de gestdo, uma
sistemadtica da racionalizacdo da ociosidade que fosse aplicavel a qualquer organizagao.

Como proposta para trabalhos futuros, observa-se ser interessante a implantagcdo da
presente proposta para a alternativa de desenvolvimento de novos produtos, a expansdo da

simulagdo para os demais processos e o acompanhamento dos dados organizacionais.
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