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Resumo

Com o objetivo da aplicacdo das medidas de desempenfiealm das Restricdes para
tomada de decisbes em ambiente de manufatura, esse trgmalhmeio de uma pesquisa
empirica em uma inddstria do setor quimico e servigoslarpeeica complexidade existente
na sua utilizacdo, na interpretacdo de seus indicatimanceiros e na andlise dos resultados
obtidos. Em seus resultados, o presente trabalho apreseatribuicdo dessas medidas
aplicadas na gestdo da empresa e o tratamento das essfiigifas com auxilio dessas
ferramentas através da eficacia das informacdes propadzs pela Teoria das Restrigdes,
por meio de suas medidas de desempenho da Contabitida@anhos e corrobora com a

proposta para a qual foi criada: direcionar uma emg@resa meta, ou seja, a lucratividade.

Palavras-chave:restricbes, contabilidade de ganho, custos, classificzstémtégica.



Abstract

With the objective of the application of the measuoésperformance of the Theory of
Constraints for decision-making in the manufacturingrenment, this work, by means of an
empirical research in an industry of the chemical semtor service, it reveals little existing
complexity in its utilization, in the interpretatiai its indicative financial and in the analysis
of the results obtained. In its results, the presenkwoesents the contribution of these
measures applied in the company management and therfzaoéllthe physical constraints
with aid of these tools through the efficacy of tmegwrtionate information by the Theory of
Constraints, by means of its measures of performandeeofhiroughput Accounting, and
corroborates with the proposal for the which was egeatdirecting the company to its goal,
in other words, to the profitability.

Key words: constraints, throughput accounting, costs, strategssifieation.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1 — Consideracdes Iniciais

Devido as grandes mudancas de mercado, a competitivedé@eempresas cada vez é
mais acirrada. Isso acarreta para as empresas a neces&dameadas de decisbes mais
dificeis em relacao a oferta e demanda. Consequenteraeméeessidade de amparar-se em
informacdes gerenciais para tomadas de decisfes tambéscentee

A importancia da apropriacdo de um valor menos injustopaodutos dos gastos de
producédo, sempre foi objeto de grande discusséo pelakosstsi da area de custos.

Esta discussédo € estudada por defensores de diferenteologas] e destaca em
estudos uma observacdo de igualdade entre as mesmas: 0s JstiemaiRis tradicionais
nao vém sendo capazes de traduzir esta necessidadieageanercado.

Dessa maneira, novas metodologias de apropriacdo de susgiram mediante esta
necessidade emergente, como a metodologia G&8Gvity Based Costingha qual segundo
seus defensores, 0 custo apropriado a um produto éidedyzando ha altas eficiéncias
locais, levando a uma alta eficiéncia global.

Esta argumentacao € gerada pela visdo que aumentafidi@macia de uma atividade,
estamos criando oportunidades futuras para reduzir,caBtoinando a capacidade em
excesso criada pelo aumento da eficiéncia e aumentagdnho usando essa capacidade em
excesso, para producdo de mais produtos e servigos.

Este avanco aos estudos, da apropriacdo de valores adstogr e outros
proporcionados por outras metodologias, foram obtido®rgo do tempo, porém, mesmo
com esta evolu¢do muitas criticas sdo dirigidas aos sisternastdm.

Contudo, para que as empresas possam desenvolver vantigate de uma grande
competitividade, ha uma extrema necessidade de estar elatemsanformacdes que possam
direciona-las as decisfes precisas. Para isto, a dmlatdb gerencial necessita acompanhar
as mudancas e as novas metodologias, para que possa gedeapaponder aos desafios



impostos pelo mercado e para continuar como instrumeatgrandes informacdes as

tomadas de decisdes.

1.2 — Objetivo

O objetivo deste trabalho é a aplicacdo das medidakesieEmpenho da Teoria das

Restricbes como modelo para avaliacdo da tomada d®dse@m ambiente de manufatura.

1.1.2 — Objetivos Secundarios

e Avaliar a contribuicdo dessas medidas aplicadas na gés&iopresa, e
e Tratamento das restricBes fisicas com auxilio das ferramelaarOC Theory of
Constraint3

1.3 — Justificativa

Criada apés a Revolucdo Industrial, a contabilidadeergial visava suprir a
necessidade de precificar o valor do processo de &#ovela méo-de-obra e dos materiais
em novos produtos.

No entanto, com o passar dos anos, 0 ambiente vividas mhpresas avancou
tecnologicamente, consequentemente, iniciou uma émgaandes competitividades, assim,
as informacdes prestadas pela contabilidade de custapaecessérias tomadas de decisdo
passaram a nao ser mais suficientes.

A contabilidade de custos utilizada ainda hoje, baseiem um conjunto de
pressupostos desenvolvidos ha muito tempo, ainda quandm@sos eram completamente
diferentes dos encontrados hoje (KAPLAN, 1984).

Segundo Johnson e Kaplan (1987):

Atualmente, as informagbes de contabilidade ges&naiondicionadas pelos

procedimentos e pelo ciclo do sistema de informmemn€eiros da organizagdo, séo
atrasadas demais, agregadas demais e distorcid@ssdeara que sejam relevantes
para as decisdes de planejamento e controle destger Com sua énfase crescente

na realizagdo dos objetivos trimestrais ou anuaislugratividade, os sistemas



contabeis internos pouco se detém na producdo deinfonrme mensal de
lucratividade. E, apesar dos consideraveis recudsmicados ao cOmputo do
resultado trimestral ou mensal, tal nimero ndo needemento ou diminuigdo real
do valor econdémico ocorrido durante o periodo.

Os sistemas tradicionais de custos tém sido criticados pastdrem atentos a todas
as suas funcBes originais. As principais criticas recaeme solimprecisdo dos custos e,
também, sobre sua atuacdo no controle operacional,j@unseobtencdo de informacdes
frequentes e objetivas para o auxilio no processo decil®AMPLONA, 1997).

Segundo Corbett (2005, p.13), “do inicio do séc@dmrd, nossa sociedade e nossas
empresas mudaram muito, e o ambiente continua mudando veadanais. Porém, a
contabilidade gerencial ndo acompanhou essas mudancas”.

Assim sendo, elaboracdo deste trabalho, justifica-se castuwlo de uma nova
filosofia gerencial introduzida na década de 80ual germite a analise de medidas para
tomadas de decisdo, desprendendo-se dos paradigmasumisa contabilidade gerencial
tradicional.

Observa-se assim, a TOC como uma das grandes revolugcbesmimastaacao,
abandona o paradigma mecanicista da administracadficeer passa a encarar empresas e

organizacdes como sistemas dinamicos (CORBETT, 2005).

1.4 — Contribuicbes

Esse trabalho visa contribuir com a verificacdo dezaeia das ferramentas utilizadas
pela TOC em auxilio a gestdo de uma empresa, atravésetaplificacdo e analise de
diferentes situacGes de restricdes internas para uma samipiustrial e de prestacdo de

Servigos.

1.5 — Limitacbes

Esse trabalho foi elaborado através do estudo de w@myaesa, implicando na
limitacdo de modelos para a analise pretendida. @Quoitacdo encontrada nessa pesquisa €

a da ndo observacédo e analise da producdo conjuptaftasa estudada, sendo concentrados



todos os esforgcos unicamente na mensuracdo dos resultadamadénica unidade de
negocios.
Contudo, a argumentacdo e conclusdo proposta nesdbdratsultam em sua maior

parte, do processo de reflexdo tedrica, acrescidaldasvacdes e experiéncias praticas.

1.6 — Metodologia da Pesquisa

Para Silva & Menezes (2001, p.19), “Pesquisar signifitea forma bem simples,
procurar respostas para indagagdes propostas”.

Do ponto de vista de sua natureza, considera-se esspesmasa aplicada, uma vez
gue uma pesquisa aplicada objetiva proporcionar conbato para aplicacdo pratica dirigida
a solucdo de problemas especificos que envolvem verdgegipalmente interesses locais
(SILVA & MENEZES, 2001).

Caracteriza-se qualitativa a forma de abordagem dessquipa, visto, que é
considerada a existéncia de uma constante relacdocemtumdo real e o sujeito, isto €, um
vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a siuijietde do sujeito que ndo pode ser
traduzido em numeros. Para Silva & Menezes (2001, fg2@)erpretacdo dos fenbmenos e a
atribuicao de significados sdo basicas no processo deiggesgqgalitativa”.

Em um primeiro momento do desenvolvimento deste trabadhesd uso da pesquisa
bibliogréfica, que conforme Gil (1991, p.48):

A pesquisa bibliografica é desenvolvida a partirnditerial ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos tigmos. Embora em quase
todos os estudos seja exigido algum tipo de trabdista natureza, ha
pesquisas desenvolvidas exclusivamente a partifodes bibliograficas.

Boa parte dos estudos exploratérios pode ser dafigiomo pesquisas
bibliograficas.

No desenvolvimento deste trabalho, além da utilizalghpesquisa bibliografica, fez-
se uso da aplicacéo de um estudo de caso.

Para Yin (2005, p.26). “o estudo de caso é a estaat&giolhida ao se examinarem
acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podepularasbmportamentos
relevantes”.



7

O objetivo desse trabalho é a utilizacdo das medidasiedempenho da TOC,
mediante sua aplicacao, é obtida assim a caracteridacém estudo de caso, caracterizado
em se tratar de uma pesquisa exploratoria, visto quekegarcionar a maior familiaridade
com o problema para torna-lo explicito ou a constripiéteses.

Conforme Vergara (1997, p.47), “Estudo de caso é&aumscrito a uma ou poucas
unidades, estendidas essas como uma pessoa, uma familia,duto,ppmna empresa, um
orgdo publico, uma comunidade ou mesmo um pais. Tem rcatatgprofundidade e
detalhamento. Pode ou nao ser realizado no campo”.

Gracas ao método do estudo de caso, que € uma pesquiseaengipossivel
investigar um fendmeno recente num contexto real da Y¥IN, 2005). Para esta
investigacdo sdo usadas fontes de evidéncia que parneiéender e tentar solucionar
problemas existentes entre as relacbes do fendmeno etextopnque ainda ndo séo
conhecidos.

A Figura 1.1 apresenta a classificacao da pesquisavidgen nessa dissertacao, sua

natureza, abordagem, objetivos e procedimentos técnicos.

I Pesquisal
v v I v ¥
| Natureza | | Abordagem | | Objetivos | |Procedimentos|
Técnicos
I I . I | |
Bésica Quantitativa || Exploratéria || Bibliogréafica
[ | | |
Aplicada Qualitativa Descritiva Documental
I [
Explicativa Experimental
I
Levantamento
I
|| Estudo de Caso"
I
Simulagao

Figura 1.1 — Classificacdo da Pesquisa.
Fonte: Adaptado Silva & Menezes (2001).



1.7 — Estrutura do Trabalho

Esta dissertacao foi dividida em cinco capitulos, estadas da seguinte forma:

e Capitulo 1 — Introducéo:

Apresenta-se uma introducdo com a proposta da pesquisaaetab@a analise das
medidas de desempenho da TOC, no qual também tratou pde ex motivos da
realizacdo do trabalho através das consideracdessni€ia seguida, abordou o objetivo
e as justificativas para a elaboracdo desse trabalho,nencdo as suas contribuicdes,

limitacBes, a metodologia que sera aplicada e por fastratura do trabalho.

e Capitulo 2 — O sistema de contabilidade gerenciaicicadhl:

Neste capitulo é apresentado o surgimento, evoluchsatescéncia da contabilidade
gerencial tradicional, que busca relatar que sua mleigid ndo acompanhou a evolugao
tecnologica de producdo. Aborda-se também os princgistismas de custeio utilizado

ainda hoje para tomada de deciséo.

e Capitulo 3 — A Teoria das Restricdes:

Aqui aborda-se uma revisdo bibliografica sobre a Tedaim Restricbes e sua visao
sistémica, que prioriza 0s gargalos para maximizar oogdahempresa, bem como a
apresentacdo das medidas operacionais de desempenhosguglifam as empresas
tomarem suas decisdes, sem a necessidade de atribuicactoe @os produtos de
maneira arbitraria (rateios) como ocorre no mundo dasosuAborda-se também as
diferencas existentes entre a contabilidade gerem@atontabilidade de ganhos, aborda-
se também de forma breve as igualdades encontradas needalogih com o custeio

variavel.

e Capitulo 4 — Exemplificacdo da Utilizacdo das Medidies Desempenho como

Instrumento de Decisao:



Trata-se nesse capitulo um conjunto de exemplos e stuagiotéticas, mas comuns
no dia-a-dia de uma empresa. Com o objetivo de ilustrdilizacdo e funcionalidade das
medidas de desempenho da TOC para as tomadas de decsf@esitocacdo aborda

principalmente o impacto dessas decisdes no resultadoalerapresa.

e Capitulo 5 — Estudo de Caso:

O estudo de caso a ser realizado analisa as medidas dgeekse da TOC com a
finalidade de tomadas de decisdes, as quais possam praporai@mpresa um 6timo

global.

e Capitulo 6 — Concluséo:

Com esse capitulo, encerra-se o trabalho com uma refeot@ire as medidas de
desempenho, suas contribuicbes como instrumento de dearséa gestao empresarial, e

recomendag0des para trabalhos futuros.



CAPITULO 2

O SISTEMA DE CONTABILIDADE GERENCIAL
TRADICIONAL

2.1 — A Evolucéo da Contabilidade de Custos

Nascido da necessidade de controles para respostas qudntwatividade dos
comerciantes, e a apuracao de custos ganhou importiE@scia o inicio do Capitalismo.

Observa-se que a Contabilidade de Custos teve sua onigdbna Mercantilista, no
século XVIII, e utiliza como principal fonte de dado€ontabilidade Geral ou Financeira.

Com a revolugao industrial, a necessidade de atritngr estoques das empresas
valores que traduzissem a realidade, surgiu o raciop@ia a formacédo dos critérios de
avaliacao dos estoques (MARTINS, 2003).

Esta necessidade manifestou-se em funcédo de somentd @i estoques os valores
pagos as matérias-primas nao refletir a realidade dguestes estoques eram manufaturados
e produziam um estoque de materiais acabados. Logo,upsssa compor o valor dos
estoques dos produtos acabados ndo s6 a matéria-prirmadatiicomo também, os valores
dos fatores de producéo utilizados para sua obtencéo.

De acordo com Martins (2003, p.19), com o advento m@alidustrial, ficou mais
dificil atribuir valores aos estoques, “seu valor depras na empresa comercial estava agora
substituido por uma série de valores pagos pelos fatoediecdo utilizados”.

Ao0s poucos, um conjunto de normas também tomava seu espaza gontabilidade

de custos em funcéo de dois importantes acontecimentos:

e 0 desenvolvimento do Mercado de Capitais nos EUA, d deaencadeou no
surgimento das auditorias independentes, para supraeasidade que os investidores
tinham da analise de seus balancos e resultados, bem codistanciamento do
proprietario da empresa ou do administrador do bargugiauditoria independente
obteve destaque e se viu diante da necessidade ddocrike critérios a serem



utilizados por todos, surgindo assim, alguns dos prioeipbntdbeis que até hoje
vigoram.

e outro grande acontecimento foi o surgimento do Impost&Rénda, que através da
legislacdo sedimentou as regras para fins de avaliagéestimues.

Para Oliveira e Perez Jr. (2005, p.16), foi cada mais crescente e significativa a
necessidade da implantacdo de sistemas de relatérioscigeyeque possibilitassem os
investidores impossibilitados de participar rotineiramertas fases dos processos

administrativos e produtivos:

O crescimento das atividades, a diversificacdongggcios, a dispersdo geografica,
a sofisticacdo das financas e da producdo exigmawmelegacdo para pessoas
estranhas as familias de parte dos controles eedengamento das atividades

administrativas, financeiras e produtivas da engpres

2.2 — A Contabilidade de Custos x Contabilidade Gencial

A contabilidade gerencial é aquela que deve fazemaxao entre as acdes locais dos
gerentes e a lucratividade da empresa, para que pEsteam saber que direcdo tomar, e
mensurar o impacto de agdes locais no desempenho global.

Todavia, nos ultimos anos a contabilidade gerenciabtese objeto de criticas, pelo
fato de ndo atender as necessidades de informacdesmpadat de decisdes.

A contabilidade gerencial, no contexto deste trahalpossui como objetivo o
fornecimento de informacgOes para que 0s gerentes tameermdes, e usem o sistema de
informagao utilizado pelos gerentes de uma organizpgéa indicar se suas decisdes sao
capazes de levar a organizacao na direcdo desejattaarlucratividade.

Segundo Marques e Cia (1998, p.35), “os métodos cladsdecausteio — por absorcao
e direto — ainda permanecem como 0s mais utilizados mgtgsesas para fins de
evidenciagcdo externa e geréncia interna, respectivama despeito de suas limitacdes cada
vez mais evidentes em ambientes econémicos de acentuadatitvidade”.

Assim, pode ser afirmado que a contabilidade de custdisitmaal ainda € o sistema
de contabilidade gerencial mais usado, como instrumegtocG@ara controlar as variacdes
de custos e de vendas, bem como avaliar o crescimengzadénhcia do negocio.
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Observa-se que muitas obras surgiram, as quais contribpiean enriqguecer 0s
métodos de apuracdo de custos e resultados, tendo n@d#Eniia a partir da metade do
século XX.

Segundo Aleixo e Segretti (2004):

Em diversos momentos no tempo, avanc¢os foram prap@dos pelos métodos,
dentre eles citam-se: Custeio RKW, Custeio por Afism Custeio Direto ou
Variavel, Custeio Padréo e Custeio ABC.

Apesar dessa evolugdo, muitas criticas tém sidgidhis aos sistemas de custeio,
especialmente, aquelas reconhecendo sua incapadéagrover informacdes Uteis
ao usuério da Contabilidade, porquanto, incapaeeacdmpanhar a evolugdo das

tecnologias e dos processos de gestao.

Nota-se que até os anos 80 a maneira que se tratastailzudido dos custos indiretos
em funcdo da mao-de-obra parecia ser uma metodologiam@smo injusta, traduzia a
proximidade de minimizacao de erros, por ser represemntattuacdo da mao-de-obra.

Todavia 0 com 0 avanco tecnolégico, a utilizacdoatkios de maneira ndo adequada,
identificou a ineficacia de se voltar a atencdo pareeais fatos ocasionadores do crescimento
dos custos.

A prética dos rateios, utilizada pela contabilidade alistos passou a permitir
manobras de a¢des locais que pouco impacto produsamgenho global.

Enquanto a mao-de-obra, base Unica de alocacédo dos mditetos era a maior parte
dos custos totais, as distor¢des contidas nos custos dodogr@tam despreziveis, sem
influenciar nas decisdes gerenciais, contudo, hojecest&io j4 ndo é real.

Segundo Corbett (2005, p.29):

hoje em dia a participacdo da méo-de-obra nos gustais vem diminuindo; em
muitos casos ndo passa de 10% do total dos cltssno diante deste fato muitas
empresas continuam usando-a como Unica base dacatgcisto é, continuam

usando a mao-de-obra como base para ratear os quditetos de fabricacéo.

A colocacao acima é reforcada no estudo de Sinid@&lii4, p.28), no qual aborda

que:

ja ndo se remunera a mao-de-obra direta por unifiEoiicada e ooverhead
alocado ao produto, constitui a soma mais expras$ivcusto final de producéo.

Portanto o método do rateio, ndo pode ser empregamlaleseja-se ndo obter
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distor¢Bes. Também, cumpre lembrar que grande pmhte despesas gerais de

fabricacéo ndo varia diretamente com o volume ddygéo.

Para Berliner e Brimson (1988, p.19):

[...] um papel particularmente importante, mas néoto bem entendido, é o do
sistema de contabilidade de custos. Hoje, a infoimado esta sendo providenciada
de uma forma que possa ajudar a administracdordifidar, priorizar, e resolver
problemas. Administradores de produgcdo estdo semitntados a tomarem
importantes decisGes apesar das informacdes digiewnia contabilidade de custos,

e nao porque ela é relevante.

Assim, é constatado que a contabilidade gerenciatioadil, ou seja, a contabilidade
de custos ndo cumpre com exceléncia o objetivo parkfguariada, ja que promove
distor¢cdes que podem comprometer altamente a uma empriesa sggiema de contabilidade
gerencial de uma empresa precisa fornecer informacatuopoe precisa, para facilitar os
esforgos de controle de custos, para medir e melhareegsos de fabricacéo.

Segundo Johnson e Kaplan (1991, p.4):

Um excelente sistema de contabilidade gerenciava@isozinho garantir 0 sucesso
nos mercados de hoje [...] Mas um sistema de citidide gerencial ineficaz pode
minar o desenvolvimento de produtos, o aprimorameeptprocessos e os esforgos
de marketing. Onde um sistema de contabilidadengete prevalece, o melhor
resultado ocorre quando os administradores enteadierelevancia do sistema e se

desviam dele criando sistemas de informag6es palizados.

Hoje, existem algumas propostas de novas metodologias gatantabilidade
gerencial, as quais tentam suprir a obsolescéncia dabdaidde de custos.

Desta maneira, esse trabalho possui 0 anseio de apresemtémdologia TOC, como
uma nova Vvisdo para gestdo, através da contabilidadmrdes com foco nas restricbes
fisicas apresentada no modelo estudado, uma vez que gsejoneken; Smith e Mackey
(1996, p.21) “a TOC se ajusta perfeitamente as abanrdatgecontabilidade gerencial”.

2.3 — Sistemas de Custeio

Segundo Sinisgalli (2004, p.30), “existem trés sistemascutdeio segundo a
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metodologia da Contabilidade de Custos: o custeiolmrado, o custeio variavel ou direto e
0 custeio baseado em atividades”.

Visto que todos os sistemas de custeio tém como objetiateardnacdo do modo
gue sera atribuido o total dos gastos aos produtosjlmddite, diante das diferentes
caracteristicas de cada sistema pode-se afirmar que emaiseja melhor que o outro sem
primeiramente analisar as caracteristicas de uma entsd@orte e principalmente o grau
de detalhamento desejado dos custos.

Portanto, para a escolha de um sistema de custeiosddwescar um conjunto de
preceitos, coordenados entre si, que atenda a empnedigaasua funcionalidade e custo-
beneficio.

Essa afirmativa se da ao fato de que muitas vezes panjgtagepor um sistema de
custeio muito detalhado em que as informacdes geradgest@icam os valores gastos para
produzi-la.

A dificuldade em projetar bons sistemas de custos estd@mntear um sistema que é
econdbmico para se manter, sem que introduza distor¢cdessesas devido a agregacdo de

atividades diferentes.

2.3.1 — Custeio por absorcéo ou pleno

Considerado um sistema de custeio tradicional, o custeialjsorcéo usa o custo dos
produtos, as medidas de eficiéncia local, andlises ii@ne& e outros para fazer a ligacéo
entre uma decisao e a lucratividade da empresa.

Para Megliorini (2001, p.3), custeio por absorcéo fé@étodo de custeio que consiste
em atribuir aos produtos fabricados todos os custos deigiodquer de forma direta ou
indireta (rateios). Assim todos os custos [...] sdo abs@pdms produtos”.

Para Martins (2003, p.37), o custeio por absorcaosistena apropriacdo de todos os
custos de producdo aos bens elaborados, e s6 de prothdd® os gastos relativos ao
esfor¢o de producgéo sao distribuidos para todos ostpeodu servicos feitos”.

Nesse sistema de custeio, 0s gastos fabris sdo classificadosst® duwetos e
indiretos.

Para Leone (2000, p.58), “todo o item de custo qigestificado naturalmente ao

objeto do custeio é denominado de custo direto”. datmo lado, define “o custo indireto
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como aquele item que precisa de um critério de ra@ia sua identificagdo ao produto ou
objeto cujo custeio é desejado”.

Diante dos conceitos explicitados, conclui-se que, adosudiretos sdo aqueles
diretamente apropriados aos produtos/servicos, desdeaguarha medida de consumo. Por
outro lado, conclui-se que os custos indiretos sao egjgeke néo oferecem condi¢cdes de uma
medida objetiva e qualquer tentativa de alocacédodenser feita de maneira estimada e
muitas vezes arbitréaria.

Segundo Fassbinder (1999, p.46), “nesta modadidagiste a preocupacdo de se
apropriar e analisar os custos indiretos entreiversios produtos/servigos”.

Além da conformidade com a legislacao vigentguseo Martins (2003, p.37) “o
custeio por absorcdo € o método derivado da a@lacados principios contabeis
geralmente aceitos”.

Na Figura 2.1 é apresentado o direcionamento acgtos aos estoques de
produtos, desconsiderando as despesas do perisdypyass pelo critério de absorcgao,

sao direcionadas diretamente ao resultado, ndwenéiando o custo do produto.

Gasto Fabril Despesas
I
v v
Custos Custos
Indiretos Diretos
Demonstracéo de Resultadop
Y
Rateio Receita
» CPV
Lucro Bruto
vy L» Despesas
Produto |»| Estoque |» Vendas Lucro Operacional

Figura 2.1 — Custeio por absor¢cdo — Empresas de Maraifatu
Fonte: Adaptado Martins (2003, p.37).

Numa concepcdo mais detalhada, os custos indirptmlem ser rateados aos
centros de custos, sendo estes classificados eeingos de custos de apoio (ou

auxiliares) e de producdo. Posteriormente estetogusdiretos sdo repassados dos
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centros de custos de apoio (ou auxiliares) pameasros de custos de producdo também
através de bases de rateio. Por dltimo, com todosustos indiretos acumulados nos
centros de custos produtivos, estes ainda utilibases de rateio que sdo apropriados
aos produtos e somados com 0s custos diretos.

Na Figura 2.2, observa-se a distribuicdo dos osushdiretos aos centros de

custos e posteriormente aos produtos.

Custos indiretos I Custos diretosl

v

Centro de custos
Auxiliar 1

Apropriacdo

|
|
|
|
|
|
A\ 4

Centro de custos
Auxiliar 2

Direta —*

Indireta ————*>
(Rateio)

v

Centro de custos
producgéo 2

|

|

| |

' |

\ 4 v v
Objeto de Custeio I

Figura 2.2 — Fluxo de custos no sistema de custo tradicio
Fonte: Adaptado Martins (2003, p.57).

2.3.2 — Custeio variavel ou direto

O custeio variavel, também conhecido como custeidodie uma sistematica de
custeamento na qual somente o0s custos variaveis, saoiaposos produtos (PONTE et al,
1999).

Nesse critério os custos sdo classificados em fixos &eisi Essa classificacdo usual

pode ser considerada a mais importante que todas as demmgisyez que, leva em



15

consideracgao a relagéo entre o valor total de um eustgolume de atividade numa unidade
de tempo.

Como exemplo de custo variavel pode ser observado o glalbal de consumo de
materiais diretos por més, o qual depende diretament®ldme de producédo, pois quanto
maior o volume de producéo, maior 0 seu consumo. Par lawdlo, o custo fixo tem seu valor
definido independente do volume de producéo.

Esse critério possui também outra distincdo com relacdouatss diretos e indiretos
analisados no custeio por absorcéo: as despesas.

As nomenclaturas direto e indireto sdo aplicadas somertecastos, porém a
classificacdo fixo e varidvel também é atribuida aspeas, as quais também para ser
consideradas variaveis sao analisadas a relacdo entrevalee e o volume de atividade
numa unidade de tempo. As demais que ndo enquadranssz nedacao sdo consideradas
despesas fixas.

Leone (2000, p.391), define que:

o critério do custeamento variavel é assim denotain@orque trata dos custos que
variam com o parametro operacional que foi escolpara ser a base de volume ou

da atividade ou segmento, cujos custos e operasi@sos querendo estudar.

Neste método, os custos fixos, pelo fato de existirenpamtentemente da ocorréncia
ou ndo da producdo, sdo considerados como despesas iddopeyrendo encerrados
diretamente contra o resultado do exercicio.

Esse critério tem como objetivo principal a determinaig@i€ontribuicdo Marginal, a
qgual é a diferenca entre a receita proporcionattav@nda de um produto/servico e 0s seus
custos /despesas variaveis.

Geralmente a Margem de Contribuicdo (Contribuicdoginal) é observada em sua
totalidade ou de forma unitaria.

A Margem de Contribuicdo representa a diferencaeentpreco de venda de um
produto e os custos variaveis adicionados a despesasei@rd®es um produto/servico, a
Margem de Contribui¢do transforma-se em uma ferramengpashde utilidade para calculos,
desde quantas unidades devem ser produzidas e vendidasa pampresa manter seu
equilibrio, o0 montante a ser produzido e vendido pacdtencdo de um determinado lucro
esperado, ou até mesmo qual o volume de producdo esveeckssarias para a verificacao e

obtencdo de um caixa seguro para quitar os desembolaas giriodo.
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Por meio dessa ferramenta € possivel também andesgdo da Margem de
Seguranca e do Grau de Alavancagem Operacional.

Na Figura 2.3, € demonstrada graficamente a gporalo lucro mediante a
utilizacdo do custeio variavel.

Gastos

\ Z v
Despesas Custos
| ]
\ 2 v v v
Fixas Variaveis Variaveis Fixos

A 4

Custo dos
Produtos

A 4

Estoques

nrozm<

(-) Custo dos Produt No momento da Ven

¢) r
Margem de
Contribuicao

A 4

(+) Receitas —

\ 4

(+)
() 4 ()

LUCRO

\ 4

A

Figura 2.3 — Modelo de Apuracéo do Lucro segundcétolib do Custeio Variavel.
Fonte: Ponte, Riccibustosa (1999, p.71)

2.3.3 — Custeio baseado em atividades (ABC)

Segundo Sinisgalli (2004, p.35):

O custeio baseado em atividades surgiu pela netzsi de corrigir as

distor¢Bes provocadas pelo custeio por absorcgweno (custeio tradicional).
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No ABC, o custo do produto é a somatéria dos cudwsodas as atividades

necessérias para fabrica-lo e comercializa-lo.

Segundo Maher (2001, p.280): “o custeio baseadatdridades é um método de
custeio em que os custos inicialmente sao atrilsuédatividades e depois aos produtos,
com base no consumo de atividades pelos produtos”.

Para Pamplona (1997, p.27), “os objetos séo edalos pelas atividades que, por
sua vez, consomem recursos, gerando custos. Asstusto do objeto é a parcela do
custo das atividades que participam de sua producéo

Segundo Sinisgalli (2004, p.38), “recursosasgastos com a entrada fisica dos itens
requeridos para efetuar uma atividade. Por exempgsops e maquinas, isto €, gastos com
salérios e depreciacao”.

Para Nagakawa (2001, p.42), entende-se como ativitiatleprocesso que combina,
de forma adequada, pessoas, tecnologias, materiais, métosleu ambiente, tendo como
objetivo a producao de produtos...producéo de p®jservicos etc”.

A atribuicdo dos custos as atividades, é raflizéravés de direcionadores de custos
(PAMPLONA, 1997).

Pode-se dizer que o ABC envolve quatro passlesitificacdo das atividades,
identificacdo do (s) direcionador(es) de custo, caldal taxa por unidade do direcionador de
custo e a atribuicdo dos custos aos produtos (MAHER,)2001

Portanto para a distribuicdo dos valores xursos as atividades e por sua vez
das atividades para os objetos existe a necessutadrilizacdo de direcionadores, 0s
guais podemos classificar em: direcionadores (oadpges) de custos e direcionadores
de atividades.

Oliveira e Perez Jr (2005, p.188), entendmo direcionador (ou gerador) de
custo os “parametros de atividades, por meio d@ssgséo identificados e avaliados os
recursos gastos na execucdo de uma atividade”,ireci@hador de atividades, os
“parametros de atividades, mediante os quais sé&tiftcadas e avaliadas as atividades
consumidas no desenvolvimento de um processo”.

Outra caracteristica do custeio ABC é quenktém coloca as despesas
administrativas e de vendas no rateio dos cust&ms, & limitar apenas aos custos de
producao, como é feito no sistema tradicional ddeio (absorcao).

Através da ilustracdo da Figura 2.4, é possivel vimratiue o principio basico do
ABC é identificar as atividades de uma empresa e obtesto de cada atividade, e depois,

calcular o custo do produto baseado no consumo dadaateés. Pode ser ainda entendido que
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isto se da em funcdo de ocorrer a utilizacdo de rexyrslas atividades e a demanda de
atividades criada pelos produtos, ou seja, as ativideol@somem recursos e 0s produtos

consomem atividades.

Recursos Atividades Objetos

1° Estagio 2° Estagio

A 4

A 4

A 4

JOOO

Primeiro estagio: Segundo estagio:
Custeio dos Custeio das Atividades
Recursos as Atividades aos Objetos

Figura 2.4 — Atribuicdo de custos no sistema ABC.
Fonte: Adaptado Pamplona (1997, p.28).

A metodologia de custeio baseada em atividades consiol@i@ custos atribuiveis aos
objetos de custeio os custos diretos, indiretos e ofabéis, ora chamados de despesas. Nos
sistemas tradicionais de custeio (1° e 2° estagio) as degpEsasao consideradas para a
formacgao dos custos do objeto de custeio.

Para utilizacdo da metodologia de custeio baseado erndades devera ser
estabelecido um foco para o sistema de custos. Tal fatbgzgto diretamente com o nivel de

detalhamento de atividades, fator importante parardetar a quantidade de direcionadores,
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tanto de recursos quanto de atividades, que o sisteb@htred. Logicamente que um nivel
maior de acuracia nas informacdes de custos implica rdicéonda metodologia trabalhar
com um numero maior de direcionadores.

Em detrimento as distor¢des causadas nas informacfes de pastotomada de
decisdo, o custeio baseado em atividades considerasattavéeus conceitos informacdes
acuradas sobre os custos indiretos de producéo. Assimstos @udiretos de producéo ora
apropriados através de taxas de rateio no custeio lobasgadtividades sdo direcionados aos
objetos de custeio através de direcionadores, quessamnea relacdo de causa na geracao dos
custos e do consumo pelas atividades.

Neste contexto o sistema de custeio baseado em atividatuedera para a formacao
dos custos dos produtos ndo somente 0s custos de producdamipé@s custos de suporte
como logistica, distribuicdo, marketing, entre outrosntddos de custos nédo fabris,
considerados nos sistemas tradicionais de custeio comasdespéo sendo apropriados aos
objetos de custeio.

Percebe-se na metodologia de custeio baseado em atwidath grande tentativa
como modelo flexivel de custos para captacdo dos congpldxeis de operacdes que uma
empresa pode gerar. Tal fato pode conferir a esta nletpd de custeio certa inviabilidade
como sistema de custo por considerar sua implantacdo em tido seais amplo. Apesar de
sua relevancia no aspecto gerencial o custeio baseaddivddades ainda ndo € permitido
pela legislacéo fiscal.

O Quadro 2.1 apresenta uma comparacao entre o sistecnatd® tradicional, aqui
chamado de custeio por absor¢cdo com sistema de custeiddaseatividades.

Enquanto o sistema de custeio ABC sugere fortementagioetle causa e efeito no
consumo dos recursos que geram oS custos para o direcionalestat, 0 sistema tradicional
de custos, tdo somente pondera os custos indiretos defocshbre uma base para apropria-
la ao produto.

Dentre os beneficios que a metodologia de custeio dassa atividades, pode ser
destacado o gerenciamento dos processos e das atividadésitoale oferecer informacdes
de custos acuradas para identificacdo de margens @bilidade. Outro destaque esta no
conceito mais amplo, onde o ABC também é utilizado compoitante ferramenta para
controle de custos da qualidade (JUNIOR, 2003).
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Custeio por Absorcéo Custeio Baseado em Atividades
As atividades consomem 0s
Os produtos consomem 0S recursg recursos; 0s produtos consomem
CUSTOS . o
gue sao mensurados como custo§ as atividades, que geram o0s
custos.
DIRECIONADO- Sé&o atributos do produto. Séo atributos das atividades
RES DE Exemplos: horas de méo-de-obra] Exemplossetupde nimero de
CUSTOS horas maquina; consumo de materigigzes que ocorre a armazenagem.
Apropriado as atividades
CUSTOS Rateado com Base no volume _
_ conforme determinam os
INDIRETOS produzido. o
direcionadores de custos.
Nem todas as atividades séo Separacdo entre atividades que
relacionadas aos volumes produzidpsconsomem recursos (adicionam
ATIVIDADES | Exemplossetupdas maquinas; gastosvalor ao produto) e as atividades
com manutencéao; recebimento de que ndo consomem recursos (n&o
matérias. adicionam valor ao produto).
BASES PARA o _ ] o
. N&o ha rateio; ha apropriacao de
RATEIO DO Normalmente horas de mao-de-obi o o
_ custos indiretos pelas atividades
CUSTO direta. .
consumidas pelos produtos.
INDIRETO

Quadro 2.1: Comparativo entre o sistema de custeidysorgio e o sistema de custeio
baseado em atividades. Fonte: Carastan (1998).

2.4 — Consideracdes sobre o Capitulo

Os sistemas tradicionais de custeio alocam proporcdestis dudiretos aos produtos

de maneira inexata e enganosa. Tal fato gera a distog;informacéo de custos de extrema
relevancia para a analise de rentabilidade de pwedAtutilizacdo de uma Unica base como a
mao de obra direta para a distribuicdo deste tipast® éndireto pode trazer a suavizagao de
lucros sobre produtos com altos volumes produzidos e ceexatg lucratividade sobre

alguns itens especiais.



21

Outro aspecto agravante nos sistemas de custeio traiic®ra fato de somente
considerarem custos de producao para a formacdo dos cudit@duais dos produtos. Os
custos nao fabris, como a exemplo os de suporte, ndorssidarados como itens integrantes
para a formacdo dos custos dos produtos. Apesar destesnmashbbs sistemas de custeio
ainda apresentam larga utilizacdo pelo fato de semfivados dos principios contabeis
geralmente aceitos e a legislacao fiscal conceber agiefpjws.

Os estudos sobre os trés sistemas de custeio abordados ndsde capélam que
com excecao do custeio variavel ou direto, os demaisrrean a uma alternativa para
atribuicdo dos gastos ao produto: rateios.

Como abordado anteriormente, os rateios podem proparaibstorgdes que podem
comprometer as decisdes de gerentes, sendo valido regsa&ltaada critério atribui formas
diferentes de rateios, o que leva ao pensamento queitémocpode proporcionar menos
injusticas que o outro, mas que ndo 0s poupam de possik@ss quando nao severamente
s&o monitoradas as bases de rateio.

Outro aspecto que pode ser destacado, € que todos tésogriapresentados
contribuem somente com a apuracdo dos custos dos prododmslevam em consideracao
medidas financeiras que possam validar ou ndo a corddriide um produto ou servico
produzido.

Dessa maneira, no proximo capitulo serad abordada odtadologia com foco na
contabilidade gerencial, a contabilidade de ganposposta pela Teoria das Restricdes,

escolhida para uma analise criteriosa de suas contrdsupgia a gestdo empresarial.
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CAPITULO 3

A TEORIA DAS RESTRICOES

3.1 — Historico

Segundo Gaion et al (2000), na década de 70, oaggtude fisica Eliyahu Goldratt,
entdo envolvido com problemas de logistica de produgésenvolveu uma formulagéo
matematica para o planejamento da fabrica de um ameprqduzia gaiola para aves.

No entanto, mesmo sem conhecer os preceitos de admirostndgase viu impedido
de usar os métodos de solucdo de problemas que aprendiésica, para tentar resolver 0s
problemas de logistica de producédo (CORBETT, 2005).

Isso o levou a criacdo dsoftware OPT (Optmized Production Technology) qual
consistia em umsoftware para programacdo de producdo que determinava O d&no
producado a partir do seu recurso mais restritivo, vis®mpra ser comercializado, em 1979
Goldratt constituiu com sede em Israel e filiais nos EBstashidos, Inglaterra e Holanda, a
empresa Creative Output Inc.(SINISGALLI, 2004).

Devido ao despertar de um grande interesse por solgdes bons resultados
advindos da implantacédo destaftware o OPT teve um crescimento em suas vendas, porém
anos mais tarde, Goldratt vendeu estitwarea uma empresa Inglesa.

Goldratt continuou seus desenvolvimentos, fundou nosi&stanidos o Instituto Avrahan Y.
Goldratt, que recebeu 0 nome de seu pai, com o irdaifropagar as idéias da TOC.

Neste instituto, nos anos 80, Goldratt p6de ampliacrdad& do OPT, criando a Teoria
das Restricbes, uma vez que, percebeu que nao bastagaefosolucbes prontas para as
empresas, pois uma vez resolvido o problema, passado &gy, thovos surgiam.

Constata-se assim que, a TOC foi fundamentada inicialmamteprogramas de
computacdo, com o objetivo de desenvolver e implememasistema de programacao da
producdo com capacidade finita para resolver problemabao de fabrica (NETO, 2001).

Desta maneira, para quebrar paradigmas existentes na flerrmpansar e agir dos
tomadores de decisdo nas organizacoes, Goldratt, désanwmn conjunto de pressupostos

visando a implementacao de solu¢des 6timas na producéo.
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Em 1980 Goldratt deu inicio ao trabalho, com a cokadfin de Jeff Cox, para escrever
o livro “A Meta”, publicado em 1984, escrito na fori@ um romance, mostra a dificuldade
de um gerente de fabrica em administrar sua empresa eugbesotomadas por este, a
medida que vai descobrindo os principios da TOC, qoougorcionou também a académicos
e pesquisadores a comecarem a estudar mais a fundosafidiladla TOC de Goldratt
(CSILLAG; NETO, 1998).

Segundo Sinisgalli (2004), posteriormente com a parakiRobert Fox, escreveu o
livro, “A corrida pela vantagem competitiva”, e em sdgu‘A sindrome do palheiro”, sendo
este um livro solo, aprofundando os conceitos da TOC.

Segundo Fassbinder (1999), em 1994, escreveu outra cblaraada “Mais que
sorte...um processo de raciocinio”, nesta apresenta wn@aéde solucdo de problemas
através de um processo logico chamado Processo de Ragiecem 1998, outro livro foi
escrito, “Corrente Critica”, no qual , outra vezatese os Processos de Raciocinio, desta vez
voltado para o Gerenciamento de Projetos, focandplieagdo destas ferramentas para
solucionar problemas em projetos, como atraso no cronoggementos “estourados”,

requisitos de qualidade aguém dos propostos etc.

3.2 - Os Conceitos Basicos

Segundo Sinisgalli (2004), de acordo com o0s pressuppstgentes na Teoria das
Restricbes, um dos conceitos mais fundamentais da TOC, guglegpier organizacao € vista
como um sistema, bem como, o reconhecimento do papel anfrjue a restricdo do
sistema possui.

Para Goldratt (1990, p.4):

A restricdo de um sistema € nada mais do quersesHi estar expresso nessas
palavras: qualquer coisa que impeca um sistematiigia um desempenho maior
em relagdo a sua meta [...]. Na nossa realidadelguer sistema tem poucas
restricbes [...] e ao mesmo tempo qualquer sistemaealidade tem de ter pelo

menos uma restricao.

Pode-se destacar uma analogia de que o sistema é comomemtece a restricdo o
elo mais fraco. Desta maneira para fortalecer a resiat&e corrente, é inevitavel a
identificag&do de qual é o elo mais fraco (GOLDRATU02).
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As restricbes, também chamadas de gargabmiti€neck podem também ser
definidas como qualquer recurso ao qual a demanda ianpobte ela seja maior que sua
capacidade de processamento. No entanto, caso a eajgacid producdo do recurso seja
maior ou menor que a demanda imposta sobre a restricdageestso ndo pode ser definido
como um recurso-gargalo sem primeiramente obter a peccéepcgual a importancia deste
recurso dentro da linha de producédo ao qual estenpert

Se ndo houvesse algo que limitasse o desempenho do sissenserea infinito, ou
seja, se uma empresa com fins lucrativos ndo apresentasgéigegiguma, seu lucro seria
infinito (CORBETT, 2005).

Na Figura 3.1, é ilustrado um sistema com restricao decicigule.

Recurso Recurso Recurso Recurso l\é
R

capacidade capacidade capacidade capacidade g
200 un/dia 150 un/dia 180 un/dia 190 un/dia o

Consumo do Mercado: 185 unidades diarias

Figura 3.1 — llustracao da restricao (recurso-gargalo)
Fonte: Adaptado Cia (1998).

Nota-se nessa figura, que o recurso B é o recurso ciricdie de capacidade (RRC)
desse sistema, que limita toda capacidade de toda gpliotiativa em apenas 150 unidades
diarias. Todavia, se o recurso B possuisse uma capacitidide que a demanda diaria,
poderia ser reconhecido o recurso C como o RRC dessmaist€ontudo, uma alternativa
para encontrar as restrices e gargalos em situacéessesasa abordagem do mapeamento
de processos, pois permite uma visualizacdo mais clara @oesspos produtivos, possuindo
uma boa aceitacdo no mundo pratico, por ser de fémbaao.

Para a TOC, as restricdes podem ser consideradas fisioae &igicas (SINISGALLI,
2004).

As restri¢cdes fisicas podem ser exemplificadas como:
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e uma maquina com baixa capacidade produtiva,
e numero de empregados abaixo do ideal,

e demanda de mercado,

Para Reid (2007, p.218) as ‘“restrices fisicas ocorreemdguuma atividade, uma
operacdo ou um processo dado no sistema tem capacidadieiens de satisfazer
inteiramente a demanda do mercado”.

Logo, as restricbes nao fisicas, seriam aquelas restricGrmdds de politicas
adotadas pela organizagao, posturas comportamentatsiraisul
Sinisgalli (2004) descreve ainda, que as restricOesaéisido mais facilmente identificadas e
recebem o nome dgrgalosquando relacionados a capacidade de producao dasanpr

Fawcet e Pearson (1991), apresentam a existéncia slépia de restricdes: internas

e externas, sendo as internas caracterizadas por:

e capacidade limitada de estacéo de trabalho,

e habilidade de mao-de-obra e falta de flexibilidade.

Por outro lado as externas, governadas pelo mercadacteristicas da demanda, do
fornecimento ou da cadeia de suprimentos), muitas verasdéo controle da gestdo, mas
influenciam omix de produtos e a taxa de utiliza¢do dos recursos.

Reid (2007, p. 218) reforca esta exposicao:

No geral, as restricdes podem ser classificada® cestricdes internas ou externas.
As Restri¢cdes internas séo aqueles fatores que kxtdlizadas dentro do sistema
gue estdo sob a direcdo direta do gerenciamengirigdes externas sdo aqueles
fatores que estdo situados fora do sistema, contidda restringem ou limitam a
realizac@o do objetivo do sistema. Enquanto ndoosabntrole gerencial direto,
estas restricbes podem indiretamente ser dirigmasinfluenciadas pela agéo
empreendida pela organizacdo. Restricdes intemesiem restricdes fisicas e
politicas.
De acordo com Corbett (2005), as restricbes ndo saosgtamente boas ou ruins,
elas simplesmente existem. Se vocé resolver ignora-lasselésrnam ruins. Se vocé
escolher reconhecé-las e administra-las, podem se tameargtande oportunidade, sendo

uma alavanca para 0 seu negocio. Sugere ainda a DGO ama das revolugdes na
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administracdo, abandonando o paradigma mecanicistamaistiacao cientifica, passando a
encarar empresas e organizagdes como sistemas dinamicos.

Porém, a TOC ndo estava sendo bem aproveitada no Brasl,apenas poucas
empresas estéo tirando bom proveito dela, enquantoogeseerior, notadamente nos Estados
Unidos, ela era gradativamente cada vez mais utilizamaambiente de manufatura
(CSILLAG e NETO, 1998).

Mabim e Balderstone (1999) publicaram um estudo indegpgedcom o resultado
obtido por uma amostra de empresas que vinham usandaa&ndplios conceitos da TOC

demonstrando alguns resultados:

70% de reducdo média do tempdeked-lime

44% de indice médio de melhoria na pontualidade ttega
63% de aumento médio de faturamento e lucro;

65% de reducao média do tempo de ciclo;

o kr 0N E

49% de reducédo de niveis de inventario;

Corbett (2005, p.35) afirma qua TOC é baseada no principio de que existe uma
causa comum para muitos efeitos, de que os fendsngum® vemos sao consequéncias de
causas mais profundas. Esse principio nos levaavisdo sistémica da empresa”.

Taylor Il et al (2006, p.646), destacam “a imporiangara um processo sistematico
localizando o problema, determinando e executando swoh#&do. A chave é comecar
procurando as causas subjacentes do problema que pradefeito indesejavel”.

A principal restricdo de uma organizacdo € o fdedas serem mensuradas,
estruturadas e gerenciadas individualmente, serhsareacdo do todo, resultando em
uma menor performance do que a esperada (BURTON{HED®O001).

Com base no fato de que todo sistema possui a@snema restricdo, (pois se o
sistema nao tivesse pelo menos uma restricdo ssenmgenho seria infinito) Goldratt
criou um processo de otimizagcdo continua, baseadsenraciocinio para as restricdes
fisicas.

Para tanto, hd a necessidade de ser analisath@ipaimente, se a restricdo em
questdo trata-se de uma restricao fisica ou né&mafis

De acordo com Araujo (2004, p.11), “para quelparadigmas existentes na

forma de pensar e agir dos tomadores de decisdongasizacdes desenvolveu-se um
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conjunto de pressupostos, regras e principios cdpaazriar, comunicar e implementar

uma boa solucéo para a producéo”.

3.2.1 — Analisando a restricao fisica

De acordo com a idéia da otimizacdo continua;stanecessario a aplicacdo de
uma metodologia na andlise da restricdo fisica.

Para Nunes (2006, p.38) “o objetivo é alcancattavas da metodologia de
gerenciar as restricbes em um processo de aprinemtancontinuo, que compreende

cinco passos [...]", a saber:

e Passo 1: Identificar a Restricdo do Sistema.

Em uma empresa, sempre haverd um recurso qutaliomseu fluxo maximo,
denominado pela TOC como Recurso com Restricdoagacidade (RRC).

Tendo identificado o elo mais fraco da corrertgte deve ser fortalecido e entdo

seguir para o passo seguinte.

Segundo Holmes & Hendricks (2005, p.52), “no mira passo é proposto um
assessoramento de todo o processo identificandsulbbgrocessos mais lentos, sendo
estes chamados de restrices ou gargalos. ldenmtdicestricdo é muito importante, pois

€ uma parte de toda operacao”.

e Passo 2: Decidir como Explorar a Restricdo do Sigtea.

Com a identificacdo do RRC (gargalo), deve saiceatrado os esforcos em
aproveita-lo o maximo possivel, uma vez que, qualgsegundo perdido neste
recurso, significa um segundo a menos no nivel melygdo de todo o sistema.
Logo, existe a necessidade de garantir a existé&heiam estoque de protecédo na
frente deste gargalo para que nao haja nenhumaaaandesejada. Op¢cdes como a
terceirizacdo das operacfes do gargalo permiteutea quantidade maior de
produtos. Uma outra forma de atingir este resultsatta transferir parte da producéo
do gargalo para outros equipamentos mesmo que nefimentes, ou, até mesmo
deve ser analisada a viabilidade de um investimemo novo equipamento que
complemente ou aumente a capacidade produtiva. atual
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Diante destas hipéteses, certamente teremos tudceda melhor opgdo de como
monitorar este fator restritivo, no entanto, terengoe simultaneamente administrar
os fatores até entdo néao restritivos.

Claramente, entende-se que, o gargalo dever® sedicador de producdo dos
recursos que estdao em operacdo antes da restpg&Bonao existe razao para uma
producdo acima da capacidade do gargalo, o queoprigma um estoque indesejado
de produtos esperando a oportunidade a serem pambes Assim, a empresa deve

ser submetida ao terceiro passo.

Sendo o tempo da restricio muito valioso, devean a@nuladas quaisquer
possibilidades de desperdicio de tempo do RRC owdaaia possibilidade de que
produtos que saem da restricdo sejam refugados HEIL& HENDRICKS, 2005).

e Passo 3: Subordinar tudo o mais a decisdo acima.

Os outros recursos devem trabalhar no passoddcd@, e ndo mais rapido ou
mais devagar. Jamais se deve deixar faltar matpaed a restricdo trabalhar, pois
assim, ela pararia e o desempenho do sistemaafetedo negativamente. Por outro
lado, os recursos ndo restritivos ndo devem trabathais rapido que a restricao,
pois ndo contribuiriam para o aumento do nivel dedp¢cdo da linha, mas apenas
para o aumento do nivel dos estoques em processo.

Qualquer que seja a restricdo deve ser analisadamaneira para a reducéo de

seu impacto limitador no sistema, sendo assim, deveseguido o quarto passo.

Este passo deve causar problemas com gerentalsaghiadores os quais tém suas
proprias idéias de aumento de producédo, portaatmmenda-se que a empresa discuta a
TOC e suas regras com todos os funcionarios emmdyipara que compreendam o que

estd ocorrendo e que absorvam e sejam solidarios pgudar (HOLMES &
HENDRICKS, 2005).

e Passo 4: Elevar a Restricdo do Sistema.
No segundo passo ha uma tentativa de tirar o rm@xda restricdo. Nesta etapa
foram consideradas as varias alternativas paraanealiroveitar o gargalo.
Considera-se que numa elevacdo continua dag&strdevera chegar a hora em

que a restricdo sera quebrada, ou seja, 0 quenetesvado vai mais limitar o sistema.
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Porém, isto ndo deve ser motivo para acreditar @usstema tera um resultado
infinito, pois, outra restricdo ira limitar o seesempenho e entdo o0 quinto passo

deve ser aplicado.

Isto significa que a empresa deve descobrir chaosrpara aumentar a capacidade
da restricao, o que inclui:
- Manutencéo e prevencao regular da restricao.
- Acompanhar a restricdo por todos os turnos.
- Automatizar a restrigdo.
Lembrando que o aumento do indice do ganho dewve sbjetivo da empresa, ou
seja, sua meta (HOLMES & HENDRICKS, 2005).

e Passo 5: Se, em um passo anterior, uma restricdoi fquebrada, volte a
primeira etapa. Mas nao deixe que a inércia se tom uma restricdo do
sistema.

O que muitas vezes acontece, € que existe uma@mmncentracdo de esforgos
para a eliminacdo da restricdo, e, quando estaebrgda, a percepcdo que se tem é
gue ndo ha mais com o0 que se preocupar, 0 quetagsutm um pensamento
restritivo. Partindo do pressuposto que todo siatecomo uma empresa que visa o
lucro possui pelo menos uma restricao, para umaonaldo desempenho, torna-se
necessario a administracao da restricao.

O fato é que néo existe escolha, pois caso aigéstnao seja controlada, esta

controlara a empresa e determinara o ganho queeegieesa poderd alcancar.

Esse procedimento € um processo de raciocinio pgumnite a avaliacdo dos
impactos de decisdes e acbes locais no desempeasthb do sistema produtivo
(DETTMER, 1997).

E ainda, visa capacitar os gerentes e administesd a planejarem todo o
processo de producdo, tendo como foco o gerenci@mmaas restricbes que causam
maior impacto (COX; SPENCER, 2002).

Segundo Reid (2007, p.212) “os cinco passos fodasenvolvidos para assegurar
que a geréncia dirija sua atencdo para o que énesaé importante para o desempenho

bem sucedido do sistema, a saber, melhorar o desdropla restricdo do sistema”.
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Levado pelo conhecimento de que todo processo uprad possui elementos
restritivos que limitam o fluxo do sistema como todo, os demais elementos deste
sistema possuem excesso de capacidade em relaeéwigao.

Explorar a restricdo também significa impedir gaemesma pare por falta de
materiais para processamento, portanto, € necesaatiacdo de um pulm&buffer),
ou seja, um estoque de seguranca. Esse pulmao sveriado antes do recurso
restritivo com a finalidade de protegé-lo contra \awiacdes de desempenho dos
recursos, originados de produtos refugados, predui@o-conformes ou até mesmo
como a confiabilidade dos equipamentos (GOLDRATI9M).

Atualmente a filosofia da TOC é implementada obsedo estas cinco etapas
sequenciais que formam um ciclo, muito parecido coaiclo PDCA da qualidade, mas
com uma diferenca fundamental: o processo de mielliar TOC visa o gargalo e ndo a
empresa como um todo. Essa premissa estd basead@ng de que uma melhoria
realizada no gargalo € uma melhoria no sistema domo, enquanto que uma melhoria
num recurso ou operacdo nao-gargalo, ndo represanta melhoria globa{REID,
2007).

Esta argumentacéo ainda pode ser reforcada poné$o& Hendricks (2005, p.52) a

qual relata que:

Sabe-se que a Gestdo da Qualidade Total e Conttomdribui para a

eliminacdo de desperdicios e elevacdo de todo cepsm. No entanto a TOC
tem uma visdo quase contraria, pois requer queo $eja na restricdo, ndo se
prendendo nos demais processos. Considera qudnsieartnos um processo
antes da restricdo, sobrecarregariamos ainda medstdacao. De outro, caso
seja melhorado o processo posterior a restrica®fetio seria nulo, uma vez

gue teria que esperar a restricdo enviar o trabalho

Na Figura 3.2 é ilustrada as etapas para implaotda TOC.
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S - Retornar ao
4 - Elevar a restricao

1 - Identificar a restricio

2 - Explorar a restriciao

3 - Subordinar tudo
a decisfio anterior

Figura 3.2 — Etapas para implantacdo da TeoridRaézs$ricoes.
Fonte: Adago SHAMS, 1998.

3.3 - Programacao Tambor — Pulmao — Corda

O Tambor-Pulméo-Corda (TPC) é o aplicativo da TOGCa parprogramacdo e o
controle da producgéo. Este aplicativo foi criado setju as cinco etapas do processo de
otimizacao continua para restricées fisicas.

Correa e Gianesi (1996, p.155-156) afirmam que a anoggdo de producdo de
acordo com a metodologia TPC é um dos pontos fortes @a TO

A metodologia TPC reconhece que as restricdes de umeafaddpue ndo sdo muitas, é
gue impdem o limite de producdo na fabrica inteiraaimda que, essa restricdo seja
considerada o Tambor, pois determina a “batida”, ou, sejatmo indice de producéo
(COUSSEAU, 2003).

Sinisgalli (2004), exemplifica esta afirmativa por urogasso produtivo formado por

sete recursos, sendo o quinto recurso detentor de umeaeske capacidade.
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Neste caso, a programacéo de producao deve iniciasporecurso, ponto este, em
que deverd skater o tambaranalogia utilizada para indicar que este serawrseque ditara
o ritmo de todo o sistema produtivo.

Esta metodologia dita que o primeiro passo € levar est&rso a atingir o fluxo
méaximo de sua capacidade. Paralelamente estabelece @ swifiéncia para os trabalhos,
decide a prioridade entre as atividades e leva eta eotlata dos pedidos.

No entanto, ndo basta apenas manter o RRC em funciota@@?% do seu tempo,
mas, é necessario que funcione 100% do seu tempo procepsaddtos para 0s quais existe
demanda e também processando os produtos mais lucrativesqrapesa.

Para que isso ocorra, a programacao da restricdo, chateatiambor, deve ser feita
com muito cuidado; sendo assim, o tambor € uma programatadibatla, com os itens a
serem produzidos, suas quantidades, as datas e os horaoosed® e fim.

Para Csillag e Neto (1998, p.32), “para programd@ambor, 0 ponto de partida é a
demanda do mercado. Deve-se tentar entregar o quecadueguer, na quantidade e data
desejada. Como ndo ha capacidade suficiente pararvemite o que o mercado quer, a
primeira coisa que precisa ser feita € definir o queasproduzir e vender. Depois, € preciso
programar as entregas dos pedidos”.

Num segundo passo 0 RRC deve ser protegido contra asgi®dsbertezas que
possam por em risco a chegada de materiais para o cumpridaeseqiéncia de trabalho que
0 RRC ira executar. Por exemplo, a constatacdo deventceincerto com a probabilidade
consideravel de acontecer, com o fornecimento de raktesra o RRC é a quebra da
maquina fornecedora. Sendo o tempo de espera parsermondesta maquina de
aproximadamente dois dias, devera ser planejado que esaisatlesta maquina, cheguem
com dois dias de antecedéncia junto ao RRC, estahde@ssim um estoque de protecao,
estoque por tempo de segurartgad buffej.

Segundo Cousseau (2003, p.29):

O pulmao assegurara um tempo certo de abastecirdergargalo de modo que se
possa corrigir as perturbagcbes que ocorrerem nas@fes antes do gargalo. O
dimensionamento do Pulmdo esta diretamente reldooncom o grau de

confiabilidade das operacdes que antecedem agBastri
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7

Ainda conforme Csillag e Neto (1998, p.34), “o tamarmw pulmdo também é
influenciado pela capacidade dos outros recursos daesajpos recursos nao restritivos.
Quanto maior for a capacidade dos recursos nao resireiwm relacéo a restricdo, menor pode
ser 0 pulmao”.

No terceiro passo, se tem o0 uso do RRC para a prograreag@idrole da utilizacdo
dos recursos que nao possuem restricdes de capacidanisgsatdo-gargalos).

Os recursos nao-gargalos que estdo no fluxograma, dpREpautomaticamente sao
controlados pelo RRC, uma vez que somente poderacsperae que for liberado pelo RRC.

Os RRC controlam também os estoques ao longo do proceskdiyw, isto é obtido
ao amarrar uma cordaao estoque de tempo de seguranca e a operacao ducgastema
produtivo. Estabelece-se assim uma sincronizacao emitienaira operacéo e a chegada o
material no estoque protetor em relacdo ao consumo o RR

Isto implica que os estoques ndo sejam elevados a niveEisaltts do que aqueles
predeterminados; deve-se considerar as possiveis irEeem as quais 0S recursos nao-
gargalos anteriores ao RCC possam estar sujeitos.

Este procedimento traduz a idéia dos estoques de tengaguanca ser exatamente a
garantia que o RRC nao fique ocioso, o que ocasiamagh perda em todo o sistema em
fungéo a quantidade do fluxo ndo processada.

Estes procedimentos descritos acima sdo traduzidos p@&a@o@Gianesi (1996), sob a
denominacédo ddrumer-buffer-ropee se refere ao trio de elementos (tambor, pulméo @)cord
que sdo chaves deste método, onde o tambor € a répcdsedo RRC e dita o ritmo e o
volume da producao do sistema. O pulmdo, tido como questde segurancga antes do RRC,
permite quando sincronizado, a garantia de que rf® rfaterial junto ao RRC. Enfim,
descrevem o elemento corda como a sincronizacdo emieeasidade de chegada de material
no estoque de seguranca (pulméo) e a entrada de npaibérzano sistema.

Segundo Csillag e Neto (1998, p.37) a TOC conclei qu

a grande maioria dos recursos da empresa (queisastritivos), deve ficar ociosa
parte do tempo. Esse é um dos pontos mais polémiddfceis de implementar do
TPC. Essa é uma tipica manifestacdo do mundo do,ausando se acha que boas
eficiéncias locais levam a um bom desempenho denséiscomo um todo. Porém,
como visto, isso ndo é verdade. No entanto é ndifitcil superar essa maneira de

pensar.
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Para Souza, Rentes e Agostinho (2002, p.219):

Este método reconhece que h& poucos recursos stigde de capacidade (RRCs)
gue irdo impor o indice de produc¢édo da fabricarmt@gambor). Para garantir que a
producéo desse recurso ndo seja interrompida jpardi@ peca, cria-se na frente dele
um inventario que protegera o ganho das vendasloicd contra a maioria das

interrupgdes que possam ocorrer em um intervaterdpo predeterminado (pulméo

de tempo). Com o objetivo de impedir que haja admdasnecessario nos niveis de
estoque em processo, o0 material é liberado patlrecd no mesmo ritmo com que o
recurso restritivo o consome (corda), mas com dg&® no tempo equivalente ao
pulméo de tempo estabelecido.

3.4 — O Mundo do Custo x Mundo do Ganho

Segundo Neto (2001, p.31), “um conceito que meremgcab é a diferenca entre os
principios da geréncia tradicional (“mundo dos custesi)enfoque dado pela TOC (“mundo
dos ganhos”)”.

Para Cia (1998, p.12), “no mundo dos cushwg das principais medidas de avaliacdo

de desempenho consiste no custo-padrdo e na andlisarEOes’. Ainda expds que
“controlar os padrdes de custos de fabricacdo noontigitdiminuir o custo total equivale a
diminuicao do peso da corrente, via reducéo de akjanmdependente”.

Isto faz com que seja observado que no sistema geraadiaidnal o foco direciona-
se na reducédo do custo de um produto e na maximizagii@acia dos fatores de producao
(6timos locais), pois isto € lucrativo para a empresa.

No entanto, se observado atentamente, muitas vezes qt@ohukd os fatores ou
recursos sdo levados a trabalhar com sua eficiéncia wgahdo a reducdo do custo do
produto, isto pode nédo estar acontecendo na realidad

Isto ndo quer dizer que a maxima eficiéncia seja simddieraumento de lucratividade
da empresa, pois muitas vezes o que pode infelizmenteepoé&um aumento dos custos,
como o de armazenagem do estoque, que em algum pontstdmasiprodutivo pode
encontrar-se elevado enquanto aguarda seu processapedmtoecurso com restricdo de
capacidade.

Pode-se perceber com a apreciagcéo dos itens a seguiodueundo dos ganhos”,
existe um desprendimento do sistema tradicional, com oauseedidas simples para unico

objetivo: medir qual o impacto de uma decisao na empmea um todo.
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No “mundo dos ganhos”, sdo deixados de lado as eficnhocis, para buscar

unicamente a otimizacéo global de todo o sistema.

3.4.1 — O mundo do custo

Segundo Cia (1998, p.19), “a Teoria das Restricoesededbmo “mundo dos custos” o
ambiente onde as decisdes sdo tomadas com base em critg¢datsalde custos, como, por
exemplo, o método permitido pela contabilidade fineacgue é o custo por absor¢ao”.

“Normalmente, em face de qualquer emergéncia, retrdgdmercado, a primeira
providéncia que se toma é uma reducao de custos. Bhmemnte a causa disso reside no fato
de que existe um controle sobre os custos, e despesas aéamtdagibilidade dos resultados
e maneira de medi-los” Csillag e Neto (1998, p.25).

Porém, o resultado final dessas medidas é geralmente agiscatdo a nivel
gerencial financeiro e de diretoria, por conseguiptssando a resultados locais para as
demais geréncias dando inicio a alguns problemas enfosnpalas empresas.

O que geralmente ocorre € que medida de longe doreigaatdespesa operacional,
pois é a mais tangivel e controlavel, passando amaisautilizada, controlada e gerenciada.
No entanto, isto ndo quer dizer que seja a mais imgertpais, hoje sabemos que todas as
acOes que agregam valor ao consumidor como melhoria vigoseu reducdo déeadtime
sd0 muito importantes, porém, investimentos que resultam reggssse ndo reduzem custos,
ndo sao facilmente aprovados, pois ndo € facil sua ificagdio, sendo tratados de

intangiveis.

Os esfor¢cos de vérias divisdes de uma empresa,uradaom uma tarefa a fazer,
néo sao aditivos. Seus esfor¢os séo interdepersdéntea divisdo, para atingir o seu
objetivo, se deixada sozinha, pode matar outrasd@ivi. A obrigacdo de um

componente é de contribuir da melhor forma possigadistema, ndo é maximizar a
sua propria producdo, lucro ou vendas, nem qualquaa medida competitiva.

Alguns componentes podem ter de operar tendo peydes si proprios, para

otimizar o sistema como um todo, incluindo compoegigue tem perdas DEMING

(1994, p.96).

A segunda medida na escala de importancia é o ganhémptistante da despesa

operacional, devido a sua intangibilidade. Quandoasa de elaborar um plano de marketing,
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um esquema de ouvir o cliente para tomar providénciasatisfazé-lo, as aprovacdes séo
muito dificeis quando néo fica evidenciado o retataquele investimento.

Investimento em estoques ndo tem sido combatido até aaddea80, quando os
movimentos de Gestdo da Qualidade Todaist-in-Time juntamente com a Teoria das
Restricdes, mostraram a vantagem de trabalhar com estog®geduzidos (CSILLAG,
1991).

No mundo do custo, igual importancia é dada a todaaréesspe torna implicito que
reduzir custos em cada setor ou departamento, caugdioeadio custo global.

Dessa maneira, cobranca pelos desempenhos e alta paatigiypassam a ser o alvo
de todos os departamentos em efeito cascata nos diversissdeintro da empresa.

A definicdo das metas pela alta direcdo necessita seridang para que isto ocorra o
“mundo dos custos” tem seu papel importante, no qual o®scgsto controlados e as
eficiéncias locais cobradas com vigor.

Outro problema encontrado no “mundo dos custos” é lmltta com lotes maiores
para nao desperdicar tempo de preparo, onde ao aratamra mesma importancia a todas as
operacdes, fica satisfeita a condicdo do mundo do cyséoé aquela em que cada parte €
independente da outra, ndo existindo enfoque e dtadsulocal é contemplado. Esse
procedimento geralmente resulta na ndo concluséo ds t@dprodutos no final do més, pois
a maioria dos produtos ainda ndo foram totalmente gimod, 0 que acaba onerando a
empresa com despesas de estocagem e outras.

Para reforgar o comportamento de trabalhar com lotésudgferéncia iguais aos lotes
de preparo, é conveniente ilustrar com a citacdo dmatk e Jonesapud Csillag e Neto
1998: p.27):

Recentemente, um de nds realizou um experimenfolesincom as filhas, de seis e
nove anos: perguntou-lhes qual a melhor forma deadpenderecar, fechar, selar e
enviar pelo correio a edicdo mensal dos boletindepela mée. Depois de
pensarem um pouco, a resposta foi enfatica: “Pameiro vocé deve dobrar todos
0s boletins. Depois, colocar as etiquetas de epder®epois, colar (para manté-lo
fechado ao envié-lo pelo correio). Em seguida, delar.” “Mas por que ndo dobréa-
los, colocar o endereco, selar e colocar 0 seloauam? Isso ndo eliminaria o
esforco desperdicado de se pegar e colocar de maltaesa cada boletim quatro
vezes? Por que ndo analisamos o problema do pentstd do boletim, que deseja
ser enviado pelo correio da forma mais rapida, oamenor esforgo?” Sua resposta

foi enfatica: “Porque isso ndo seria eficiente!”
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O que nos surpreendeu foi sua profunda conviccagudea realizacdo das tarefas

em lotes é mais facil - enviar os boletins de upadamento para outro, ao redor da

mesa da cozinha - e sua incapacidade de consiqgeearepensando-se a tarefa

permitir-se-ia o fluxo continuo e um trabalho mafiiente. O que também é

surpreendente quando analisamos as coisas dessa foique a maior parte do

mundo realiza suas atividades de acordo com oseggos de pensamento de

criancas de seis e nove anos de idade!

Para Lorino (1992, p.75), “temos necessidade de uma moaeematica da

produtividade. Essa nova matematica da produtividada wielhorar o rendimento do

conjunto de todos os recursos. Ela se apdia sobre teatgcarganizacdo adaptadas a esse

objetivo, que compdem progressivamente um corpus de ndveresada empresa, chave da

competitividade moderna, assim como antes a administragédica de Taylor”.

3.4.2 — O mundo do ganho

O novo paradigma, em que a abordagem sistémica comaggleger ruma outra

priorizacdo das medidas, a qual pelo simples fato dadevas o resultado global como o

mais importante, conduz a uma abordagem sistémica.

Na TOC o ganho é a medida fundamental, portantanaipal preocupacédo que 0s

gerentes devem ter é a de aumentar o ganho e a cmisaé@ que a Despesa Operacional

representa o quanto ela paga para ter sua capaddadeivel.

No Quadro 3.1, observam-se as

“mundo dos ganhos”.

diferencas entre o “mdodocustos’versus o

Mundo dos Custos

Mundo dos Ganhos

Despesa Operacional em 1° |lugar.

Ganhos em 1° lugar

Sistema de Variaveis Independentes.

Sistema déwégsiDependentes.

Diversas Origens de Despesa Operacional dificile

conectadas.

pi8incronismo de Fungdes para a realizacdo de
Venda (Ganho).

Tudo é importante

Algumas poucas coisas sdo mujpoitantes.

Quadro 3.1 — O mundo dos custos x mundo dos ganhos.
Fonte: Fassbinder (1999, p.53).

uma
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3.5 - As Medidas de Desempenho da Teoria das Regires

Sabe-se que a meta de uma empresa é a rentabilidadgitid do acionista, para
fazer ponte entre o lucro e o retorno sobre o innestio a TOC dispdem de trés medidas
puramente financeiras para avaliar se a empresa estéodando a sua meta proposta.

Para Dettmer (1997), Goldratt criou uma relacédo simpdea determinar o efeito de
uma acdo local no sistema inteiro, uma vez que toda pagssui efeito refletido em trés
dimensbes em todo o sistema: ganho, inventario e despesas@pas.

A primeira medida definida como Ganho (G), consistendicé pelo qual o sistema
gera dinheiro através das vendas. Contudo, para nugfiaicdo da medida “ganho”, torna-
se importante determinar o0 momento em que a venda océicando definido o dinheiro
que a empresa recebe, subtraido o pagamento a seusflmes, sendo esse dinheiro que a
empresa gerou, logo, o dinheiro pago aos fornecedoresdiaheiro gerado por outras
empresas.

Segundo Goldratt (1991, p.17),

“comumente, obteremos uma definicdo mais precisapsgarmos as trés ultimas
palavras: através das vendas. Observe, se o sigjenaa dinheiro com juros
bancarios, isto é, definitivamente ganho. Por agrescentei estas trés palavras?
Devido ao comportamento em nossas empresas. Mgémmntes de producéo
acham que se produzirem algo, isto merece ser clmd®ganho... Ganho néo pode
ser associado a manobra interna de dinheiro. Gsighdica trazer dinheiro fresco

de fora, dai as palavras adicionais: através dadags.
A férmula para calcular o ganho é:
Gu=Pv -CTV

Onde:
Gu = ganho unitario do produto
Pv = preco de venda unitario do produto

CTV = custo totalmente variavel

Corbett (2005, p.42) elucida o significado de Cusitalmente Variavel:
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O fundamental aqui, para dirimir qualquer duvida,aépalavra totalmente.
Totalmente variavel em relagdo as unidades vendidas é, um CTV é aquele
montante dependido quando um produto a mais é dend) exemplo mais claro de
CTV é o custo da matéria-prima; para cada unidadalida a mais do produto

incorre-se no valor da sua matéria-prima.

Para o célculo do ganho total de um determinadoupopcasta a utilizacdo da

férmula apresentada a seguir, exemplificada também redalraii.:

CTp=Guxq

Onde:
GTp = ganho total do produto
Q = quantidade vendida no periodo

> GTp = ganho total da empresa

Produto P Produto Q
Preco de Venda (Pv) 90 100
CTVv 45 40
Quantidade vendida (q) 100 50
Gu (Pv-CTV) 45 60
GTp (Gu x q) 4.500 3.000
>GTp =7.500

Tabela 3.1 — Ganho Total da Empresa.
Fonte: Corbett (2005, p.42).

A segunda medida é o Investimento (I), definido como wdlinheiro que o sistema
investe na compra de coisas que pretende vender. Eiopdembrar que, o valor atribuido
ao produto acabado num armazém, por exemplo, € apgnags@mque pagamos aos NOSS0S
fornecedores pelo material e pecas compradas que emtrergroduto. Nao existe valor
acrescido pelo préprio sistema, nem mesmo mao-de-obra, diteseja, a mao-de-obra néo é
deduzida para calcular o ganho, nem mesmo capitalimzsl@stoques, mas sim, computada
nas despesas operacionais. Logo, este método contradlipierumétodo convencional de
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avaliacdo de inventério. Isso porque, o que nosesgare o valor acrescido a empresa e ndo
ao produto, contando assim, o momento da venda. Podditeeque o investimento
corresponde a todo o dinheiro retido no sistema no mondentontabilizacao.

Segundo Mehra et al (2005, p.329), “os conceitos aler \adicionado e de custo
adicional ndo s&o considerados”.

Essa temética objetiva eliminar a geracéo de “lucroeafes” devido ao processo de
alocacdo de custos, assim, ndo € possivel aumentar os ssayyeocesso e de produtos
acabados para aumentar os lucros do periodo mediart®mhecimento de alguns custos,
gue certamente, irdo diminuir os lucros futuros.

No entanto, € ressaltado que a questdo dos custos n&éaraerados entre os produtos
nao significa que serdo ignorados, mas sim, que serdo eaud em outro lugar.

A terceira medida, € a Despesa Operacional (DO), guesponde a todo o dinheiro
gue o sistema gasta para transformar o investimento em.daolio-se nesta medida, toda a
folha de pagamentos, despesas em geral, impostos e epengiatambém a perda de valor
do investimento: depreciacdes.

A DO pode ser ilustrada como todo o dinheiro que “teguescolocar constantemente
dentro da maquina para mover suas engrenagens” Gol@ait, p.16).

A base de referéncia para as trés medidas, € um intelwdkmpo. A vantagem das
medidas aqui descritas, € que corresponde ao resugtadal, objetivo perseguido pela
Teoria das Restricdes. Esses dados séo ilustrados naFRjura

A abordagem é sistémica, assim cada medida nada indisg porém cada par delas,
pode mostrar diferentes angulos do sistema. Assim, a desggaaiopal subtraida do ganho,
resulta no lucro liquido e a relacdo do lucro liquidm dado investimento, corresponde ao

retorno daquele investimento.
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Figura 3.3 — Modelo de apuracédo do Lucro segurdordabilidade de Ganhos

Fonte: Ponte, RiceiLustosa (1999, p.70)

Para simplificar a andlise dos componentes determinaatesmtividade, no Quadro

3.2 estdo dispostos seus conceitos e composicdes.

uto

ucao

Conceito Composicéo
indice pelo qual o sistema gefdiferenca entre o preco liquido de venda de pred
Ganho dinheiro por meio das vendas. e mercadorias e 0s materiais gastos em sua prad
Dinheiro investido em bensMatéria-prima, material auxiliar embalagem e to
Inventério que se pretende vender. 0s materiais consumidos no processo produtivo.

Hos

Despesa Operacional

Recursos gastos pa
transformar o inventario er

ganho.

administrativas e financeiras.

rarodos demais custos de produgéo, inclusive maqg-de-

nobra direta e indireta, e todas as despesas davegnd

Quadro 3.2 — Componentes determinantes da lucrateisiagindo a TOC.

Fonte: Oliveee Peres Jr (2005, p.280).
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3.6 — A Contabilidade de Ganhos (Bussola Financeira

O mundo do ganho é contrario ao uso da contabilidEdeustos para se tomar
decisBes. Segundo Corbett (2000), a TOC nédo almtasaos produtos, ja que a alocacao
de custos pressupde que € necessario ter 6timos locaseara 6timo global.

Com vistas nas tomadas de decisbes, a TOC criou a Catgdbilde Ganhos (CG),
nome dado ao sistema de contabilidade gerencial, oulb(f§sanceira, para substituir a
contabilidade de custos. O que ela usa sdo as trésanatidTOC conforme visto acima,
sendo puramente financeira para fazer a ponte a mddideasempenho usada para medir a
rentabilidade de uma empresa: o Lucro Liquido (LL)Retorno Sobre o Investimento (RSI),
pois essas duas medidas quando analisadas em conjunto, pealetificgr a posicdo da
empresa com relagdo a sua meta.

Segundo Goldratt (2002), para julgar se a emprasmba em direcdo a sua meta sao
necessarias trés perguntas simples: quanto dinheiro éogeetal nossa empresa? Quanto
dinheiro é capturado pela nossa empresa? E quanteirdirdevemos gastar para opera-la?
Pode ser observado que as medidas sdo concretas, posten eexiecessidade de essas
guestdes também em definicbes concretas.

Para Corbett (2005, p.46), “com essas trés medidas (BQ)eonseguimos saber o0
impacto de uma decisdo nos resultados finais da emprealyu@udecisdo que impacte
positivamente o RSI € uma decisdo que nos leva na didecéneta do sistema. O juiz final,
guem decide se € ou ndo uma boa deciséo, é o RSI".

A bussola ajuda a empresa a responder as trés pergcintas mostrando o impacto
de uma decisado na lucratividade da empresa. Como réoailstos aos produtos, ela € muito
mais facil de compreender e de usar. Mas 0 mais impergagtie, além de ser facil de usar,

ela fornece informag6es muito melhores. Sua férmula & alaalixo:

LL=G -DO
RSI = (G - DO)/I
Onde:

G = ganho total
DO = despesa operacional total, e,

| = investimento total
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A TOC afirma que as trés medidas sao suficientes paradgzente entre o LL e 0
RSI e as acdes diarias dos gerentes, a qual é tomaredeqisé levardo a organizacdo na
direcdo da sua meta.

Desta maneira, a proposta da TOC ao analisar os itana,agiproporcionar atraves
da CG, uma ponte entre as acdes/decisbes e a meta niaaga através do fornecimento de
resposta a uma simples pergunta: “Se eu tomar essa dehis&atisidade da minha empresa
sera maior?”.

Para ilustrar os dados mencionados neste topico, poderadisar um exemplo do

calculo do lucro liquido na Tabela 3.2.

Produto 1 Produto 2 Produto 3 Total
Receita de Vendas 500,00 400,00 300,0p 1.200,00
(-) Custo Totalmente Variavel 100,00 150,00 200,0p 450,00
(=) Ganho 400,00 250,00 100,00 750,IO
(-) Despesa Operacional 350,00
(=) Lucro Liquido 400,00

Tabela 3.2 — Calculo do Lucro Liquido.
Fonte: Adaptado Cia (1998, p.17).

Com o objetivo de alcancar maior lucratividade, devéuscar maior nivel de retorno
sobre o investimento, que implica na obtencdo de maiaw liquido e investimento.

Para aumentar o lucro liquido, deve-se buscar um maianogou a reducdo das
despesas operacionais, bem como, para 0 aumento do dambese buscar o aumento da

receita das vendas, ou a reducao do custo totalmerdeeldCIA, 1998).

3.7 — A Meta da Empresa

Para nortear o alcance da meta da empresa, a TesriRabtricdes propde alguns
parametros essencialmente financeiros para a medicaseimgenho global da empresa.

Segundo Goldratt, a meta de uma empresa é a rentdbilttacapital do acionista,
logo, para fazer a ponte entre o lucro e o RSI & Ti@iza-se as trés medidas (G, I, e DO).
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[...] antes de lidarmos com aprimoramentos em qualgarte do sistema, primeiro
precisamos definir qual € a meta global do mesa®rnaedidas que vao permitir que
possamos julgar o impacto de qualquer subsistem@ gue qualquer agéo local
nessa meta global. Goldratt (1990, p.5).

No entanto, é necessario atentar-se a restricao (glaegistente no sistema, uma vez
que esta ditar4 o andamento da producao, restringigdaho.

Como uma forma de ilustracédo dos principios da TOC, ansast s&o comparados a
uma corrente, que segundo Corbett (2005, p. 46),ré&0harmos uma corrente, onde ela
acabara cedendo? No seu elo mais fraco (hum UniccSel@.meta dessa corrente é resistir a
tracdo, onde devemos atuar para melhorar o desempesg®dgigtema? Devemos reforcar o
elo mais fraco, a restricdo desse sistema”.

Em suas consideracgfes, Csillag (1991) reforca este pertsagsrenciona que para
reforcar em 10% a resisténcia mecénica de alguns elodico®téoltos numa caixa, é
necessario refor¢a-los individualmente em 10%. Poréna, ieforcar em 10% a resisténcia
de uma corrente formada por esses elos, o necessarimsalizal o elo mais fraco e reforca-
lo.

Observa-se nesta consideracdo, consumo de recursos yagaestdiferentes, em que
na primeira, os elos sao considerados individualmenteyj@ segunda hipoétese interligados,
onde assim, reforcar um elo que néo seja o mais fraca, 888 perda de tempo e recursos,
pois sempre o mais fraco definira a maxima resisténcia cestnte.

O exemplo utilizado por Corbett (2005), possibilitdeanonstracéo desta analogia em
uma linha de produgéo.

Neste exemplo foi atribuida a empresa XYZ, uma linhgrdelucdo simples, com
cinco operacgdes (Figura 3.4), cujo mercado esta coemarntla aquecida. Neste exemplo a
matéria-prima entra no recurso A, e é processada seglirecie até o recurso E, onde o
produto estard pronto para ser vendido.

O numero dentro de cada operacdo € a capacidade nied@da recurso em
pecas/hora. Essa empresa vende apenas um produto (Xyexmde venda de R$ 100,00 e
o custo de matéria-prima é de R$ 35,00, o que da uhogamtario mensal de R$ 65,00.

Os recursos da empresa trabalham 8 horas por dia, 22odiags, ou seja, 176 horas

por més.



45

1C 13 7 9 11

\ 4
\ 4
\ 4
A 4

Figura 3.4: Linha de producao da empresa XYZ.
Fonte: Corbett (2005, p.47).

Na Figura 3.4, pode ser observado que o recurso G larsapacidade da linha como
um todo, sendo o recurso com restricdo de capacidad®ja, o RRC, sendo elo mais fraco.
O recurso C limita o desempenho dessa linha de produgad gecas/hora, 0 que da um
ganho total para a empresa de R$ 80.080,00 pdr més

Para aumentar o desempenho da linha é necessario canosnésforgos no recurso
C, uma vez que, melhorias no desempenho dos outros @étmsserdo refletidas no
desempenho do sistema como um todo.

Para melhor verificacdo, serdo utlizadas as trés nmedmla analisar essas
afirmacdes e avaliar decisdes baseada na TOC.

Foi sugerido um projeto para otimizar o recurso B, nralimo o seu desempenho de
13 para 14 pecas/hora, incorrendo um investimento de@®$,00. Faz-se necessario avaliar
as consequéncias desta proposta no G, | e DO e a reg@aw LL e RSI.

O ganho nédo ira alterar-se, jA& que o fluxo de préduda fabrica permanece 8
unidades por hora, impossibilitando incrementar as venddaver4d um acréscimo no
investimento de R$ 5.000,00, e de R$ 41,67 na despesactonal por mésresultante da
depreciacdo da nova maquina.

Logo, percebe-se que o ganho ndo alterou, no entaltcro diminuiu R$ 41,67 ao
més, alterando o RSI para 10% ao ano. Assim sendo ef®prao deve ser aprovado.

Outro projeto foi apresentado, desta vez, otimizandecarso C, o qual aumentaria
seu processamento de 7 para 7,1 pecas/hora, sendo nedasgsétimento de igual valor ao
anterior, R$ 5.000,00. Sob analise, permite-se visuajue o ganho da empresa aumentara
em R$ 1.144,00 por mésa DO aumentard em R$ 41,67 por més devido a deffeciags

1176 horas x 7 pegas por hora = 1.232 pecas por@aéo mensal: 1.232 x 65 = R$ 80.080,00

2 R$ 5.000,00 depreciados a uma taxa de 10% adrén500,00. Ao més: 500,00/12 = R$ 41,67.

¥ Aumento na producéo: 0,1 peca por hora. Aumentotabde pecas por més: 176 horas x 0,1 pecassd 17
pecas. Aumento no ganho da empresa: 17,60 pdRh$%,00 = R$ 1.144,00 por més.
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desta vez o LL terd uma elevacdo de R$ 1.102,33 pareudsequentemente elevando o RSI
para 265% ao afio Diante desta posicdo, esta sim, seria uma proposta.acei

Outra decisédo de extrema importancia que pode sesathaldiante deste exemplo é
como devem ser administrados os demais recursos da empresagumsfoi verificado
anteriormente que a restricdo nao deve parar. (pagsdsid item 3.2.1).

Como mencionado anteriormente, a TOC ndo concentra peasupacdes com
otimos locais, a ndo ser na restricdo, assim 0os demais recdsakevem operar a plena
capacidade, pois isso ndo aumentaria o ganho, ja flugcode producéo é limitado pelo
recurso C, além disso, caso os recursos que se encontresndanfRRC produzam sua
capacidade maxima, proporcionar-se-4 uma elevacdo dmuestdo material em
processamento, o que implicaria num aumento do investimeBiante do aumento do
investimento, conseqientemente temos um aumento da D@p ads/custos de manutencao
do estoque. Constata-se entdo que, 0s recursos n@ososstrao devem buscar 100% de
eficiéncias, pois ndo levaria a empresa em direcdo aste ou seja, maior lucratividade,
apenas deve garantir o atendimento da restricdo, umgueeela dita o ritmo da producéo,

liberando assim somente a matéria-prima programada ng&estr

3.8 - Os Demonstrativos da Bussola Financeira

A bussola financeira € uma ferramenta idealizada p@fa, & qual permite determinar
o impacto financeiro de uma deciséo gerencial e agpesiicas no resultado global.

Essa € utilizada quando se deseja determimaixa@le producgdo, o preco do produto,
as consequéncias da alteracdo no processo produtivie® sdtras simulacdes.

Essa ferramenta analisa as seguintes varidveis: quantitadeendas, preco do
produto, CTV, DO, | e tempo do produto no RRC (gkrgaatravés da utilizacdo de trés

planilhas:

¢ Classificacéo Estratégica dos Produtos;
e Utilizacdo do Gargalo por Grau de Prioridade, €;

e Calculo do Resultado Final.

* Aumento anual no lucro liquido: R$ R$ 1.102,32x=1R$ 13.277,96. RSI: R$ 13.227,96/R$ 5.000,00 =
265%.
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3.8.1 — Classificacéo estratégica dos produtos

A empresa na busca da sua meta é impedida de alcangaiarniimitado devido a
presenca do RRC (bem como os limites de mercado), logmpot desperdicado no RRC
equivale a tempo perdido para todo o sistema (empresagtamglo na diminuicdo do ganho.

Diante disso, é necessario obter o0 maximo do RRC, ou‘[s€jaextrair a maxima
guantidade possivel de dinheiro por minuto do gargadoa alcancar o seu total
aproveitamento” Sinisgalli (2004, p.67).

Tendo em vista o exemplo proposto por Corbett, podenms dque o tempo de
operacdo do RRC (recurso C) é inestimavel, uma vezjgakguer minuto perdido, resulta
num decréscimo no ganho.

Diante de unmix de produtos, ndo basta apenas utilizar todo o temgsiveb do
gargalo, necessita-se também, saber que pelo RRC devdabseados os produtos que
produzam um maior ganho. Assim busca-se sempre quando seymaasestricdo no fluxo
de producéo, encontrar quais os produtos mais lucrgiarasa empresa, uma vez que ela nao
possui capacidade de atender toda a demanda de oduto

Certamente a dificuldade de comparacao entre doisifm®@ existente, ainda mais
guando um apresenta um maior ganho e outro menos tenpRQ@.

Diante do impasse de escolha, deve ser recorrida a udidamelativa, que considere
a minimizacdo do tempo consumido pelo gargalo e a0 mesmmotea maximizacdo do
ganho da empresa.

Em termos relativos, € necessario dar prioridade aquetkito que ofereca o maior
ganho por tempo no RRC.

De forma simples, para obtencédo desse dado, é necessandesardevzisdo do ganho
unitario dos produtos pelo tempo de utilizacdo do RiR@10 observado na Tabela 3.3.

. Tempo de uso Ganho/Tempo
Produto Ganho Unitario no RRC no RRC
Produto A R$ 60,00 15 minutos R$ 4,00
Produto B R$ 35,00 10 minutos R$ 3,50

Fonte: Sinisgalli, (2004, p.69)

Tabela 3.3: Célculo do Ganho por Tempo no Gargalo
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Para melhor ilustracédo, é proposta para a tabela apadaeanteriormente a situacéo
em que os produtos acima sao comercializados por umasangopial ndo possui condigcdes
de atender toda a demanda do mercado.

Observa-se que o0 produto A possui um maior ganho unitdmicentanto consome
mais tempo do RRC comparado ao produto B.

Para determinar qual produto € mais atraente para eesmpleve ser calculada a
relacdo entre o ganho e os minutos utilizados na @&stre; que NOsS mostra No caso acima
que o produto A aumenta o ganho em R$ 4,00 para mamao que ocupa o RRC, e o
produto B apenas em R$ 3,50.

No exemplo apresentado, a restricdo encontra-se nagpedppresa, porém, quando a
empresa nao tiver uma restricao fisica, sendo a rest&riggmanda de mercado, hdo devemos
usar a medida ganho por unidade restritiva, mesmo poregggEa situacdo nao precisamos
decidir qual produto ndo vender. O importante passa a ganho unitario de cada produto e
0 impacto de cada decisao na despesa operacional dasamp

Os produtos que ndo passam pelo RRC recebem o nopredigos livres 0s quais
para o aumento de suas vendas, deve-se realizar umse atah muito critério, pois pode
criar um desbalanceamento do fluxo produtivo.

Diante do exposto, caso o0 preco do produto seja mamrogseu CTV, a venda de
qualquer produto colabora para o incremento dalividade da empresa.

Esta premissa € corroborada pelo pensamento que par@ arm@ressuposto basico
€ que as fun¢Bes dwerhead como outros centros de trabalho néo restricdo, podercodta
de uma diversidade adicional (de produtos) sem novasrsess (NOREN, SMITH e
MACKEY, 1996), permitindo o pensamento que a despesadpeal da empresa nao varia
proporcionalmente com o aumento do volume de producéo.

Através do demonstrativo analisado na Tabela 3.4, évebsdiservar o ganho de
cada produto por minuto na restricdo, possibilitandofie® o local em que deve ser
concentrado o esfor¢co de vendas.

Para elaboracdo do demonstrativo para analise é negass@dnhecimento de dados

como.

e Produto: identificacdo do produto seja por nome ou codigo.
e Preco: preco de venda do produto, o qual deve ser evitamoparar unidades
monetarias de diferentes datas e valores vendidos a)peagista sem primeiramente

efetuar as devidas corregdes pelo valor do dinheirtengpo. O prego pode ser
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analisado com ou sem impostos, todavia, sempre que cdakidéquido dos
impostos ou até mesmo das comissdes, estes ndo deverdo comséan tzo CTV.
Outra observacao, € que o0 mesmo produto quando vepdidarecos diferentes ao
mesmo cliente, o valor constante neste demonstrativo, cseyitido por média
ponderada dos precos. Ja no caso de valores difepmortdsatar-se de vendas a
diferentes clientes, o produto deve aparecer o nudeguantos forem os clientes no
demonstrativo.

e Custo totalmente variavel (CTV) o valor do custo que varia diretamente a
guantidade produzida. Como exemplo podemos citar: ragiéma, embalagens,
mao-de-obra, comissdes, transportes e impostos, caso aindach&bdos no preco.
Nesse item também deve constar também o refugo necessé&idapacacdo de
determinado produto.

e Ganho unitério: é a subtracdo do CTV do preco de venda do produtseja, quanto

cada unidade do produto contribui para o ganhorgaesa.

E necessario observar que, caso a empresa possua capacidedor que a demanda
de mercado, os itens acima seréo suficientes para idantduais produtos deverdo ser
produzidos, no entanto para as empresas com existéncestrices internas, permanece a

necessidade de alimentar este demonstrativo também cororasaigbes descritas abaixo:

e Tempo no RRC quanto tempo cada produto consome do gargalo, odgval ser
utilizado com Unica medida de tempo (horas, minutos aunsieg).

¢ Ganho unitario/tempo no RRC: indica quanto dinheiro a empresa recebe para cada
unidade de tempo em que o gargalo se ocupa daqoelaqr

e Classificacdo estratégicanrdenacdo dos produtos por ordem decrescente de ganho

unitario por unidade de recursos escassos.

A B C D(B-0) E F (D/E) G
Produto Preco CTVv Ganho Tempo no | Ganho/Tempo Classificacao
Unitario RRC no RRC estratégica
(Gu)

Tabela 3.4: Determinacdo da Classificacdo Estratégica
Fonte: Adaptado Corbett (2005, p.57)
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Mediante as posi¢cdes encontradas na coluna G, € possiestolha damix de
producdo e vendas daqueles produtos os quais maximizganim no gargalo, quais

precisamente Sao 0s recursos, quais limitam a performamreasa.

3.8.2 — Utilizacao da restricao por grau de prioridde

A realizacdo desta analise, como enunciado anterioentam-se-a pela utilizacdo de
uma planilha (Tabela 3.5), na qual sao projetadasratasale cada produto e aonde deve ser
acumulado o tempo de utilizagdo do RRC por meio dea gaddeles.

Isso proporcionara o conhecimento se a empresa possgidealganecessaria para
atender toda demanda de mercado.

Logo se obter uma carga no RRC superior a 100%, aesmstara diante de uma
restricdo interna, assim, seus gestores terdo que optarodato ndo sera produzido ou até

mesmo se somente parte desse.

A H | (HxE) J (I/Cap.RRC) K
Produto Demanda | Tempo Total no RRC| Utilizagéo do RRC Utilizacao
% Acumulada do RRC

Tabela 3.5: Utilizacao por Grau de Prioridade.
Fonte: Adaptado Cia (1998, p.27) e Corbett (2p0&0).

O conteudo de cada coluna proposta na Tabela 3é mpethor ser entendido com a
apresentacao do Quadro 3.3.

Como os produtos estdo ordenados de acordo com o seutgangoodo RRC, para
maximizar o lucro no curto prazo a empresa poderiadngmoduzir apenas os produtos de
cima da lista, até que a utilizacdo acumulada atin@i33%, no entanto na maioria das vezes,
as empresas nao podem impor onix de produtos ao mercado, sendo assim, € necessaria a
producdo de produtos que possuem menor ganho/tempo nopRRCa satisfacdo do

mercado.
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ltem Descricao

A — Produto Identificacdo de cada produto, classificados pela

rentabilidade.

H — Demanda Quantidade de vendas estimadas

| - Tempo Total no RRC Quantidade de vendas estsadultiplicadas pelo

tempo unitario no RRC (E).

J - Utilizacdo do RRC (%) Divisdo do tempo de o@foa da restricdo pela
disponibilidade total da restricao.
K - Utilizagdo Acumulada do RRC Soma das porcemsg@ga ocupacao da restricdo pelos

diferentes produtos, revelando qual a porcentagem a

ser utilizada para produzir e atender a demanda.

Quadro 3.3: Descricao dos itens da utilizacdo par deaprioridade.
Fonte: Adaptado Cia (1998, p.27).

3.8.3 — Calculo do resultado final

A terceira e Ultima analise € o calculo do resultadal,f na qual € elaborada uma
planilha para a apuragédo do célculo do lucro maximcemhpresa, a partir de umix de
producao, respeitando a capacidade do recurso comgaestr

Nesta planilha (Tabela 3.6) sdo revistos os itens jdficaglos anteriormente

adicionados aos itens abaixo descritos:

e Mix de Lucro Maximo: quantidade de vendas estimadas respeitando a capagaade
RRC.

e Ganho por Produto: ganho unitario multiplicado pela quantidade de wsnd
estimadas respeitando a capacidade do RIRCde Lucro Maximo).

e Ganho total: soma de todos os Ganhos por Produtos.

Além dos itens acima, necessita-se das mensuracoes refeeent&espesas
Operacionais e Investimentos.

Por meio das planilhas apresentadas, qualquer mudasca&adaveis quantidade
estimada de venda, preco do produto, CTV, DO, |,rapteno RRC, podem ser verificadas

em relacdo ao impacto no lucro liquido e no retortwesmvestimento da empresa.
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A L D M (D x L)

Produtos Mix de Lucro M&ximo Ganho Unitario Ganho por Produto

(=) Ganho Total

(-) Despesa Operacional
(=) Lucro Liquido
Investimentos

RSI

Tabela 3.6: Calculo do Resultado Final.
Fonte: Adaptado Cia (1998, p.27) e Corbett (200&))p

Logo, pode ser observado que a contabilidade deoganprocura otimizar o
aproveitamento do RRC dentro de um processo de aprmeata continuo, sendo esse
processo interativo, pois uma vez identificado a régirita a otimizacdo, proporcionando o
méaximo lucro. No entanto, possivelmente com a elevaeamuh restricdo, outras poderédo

surgir, as quais deverdo receber o mesmo tratamentogphsss).

3.9 — Caracteristicas Basicas da Contabilidade Gereial

Tradicional versusContabilidade de Ganhos

De acordo com a revisdo bibliografica dessa pesquisa& sobfFOC, € possivel
diferenciar as caracteristicas basicas existentes entigaasmetodologias: contabilidade de
custos e contabilidade de ganhos, mesmo a primeira ndo seffaco explorado nessa
pesquisa.

Entretanto, para uma visualizagdo de forma abrangesit@plificada, no Quadro 3.4
€ proposto um modelo comparativo entre as metodologia®mtabilidade de custos e da

contabilidade de ganhos.
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Metod

ologia

Contabilidade de Custos

Contabilidade de Ganhos

Surgimento

Inicio do século XX

Década de 1970

Propésito

Ser capaz de julgar o impacto de decisdes lochie sw resultado final
fornecer informacdes para orientar a tomada desdesi através d
conexao entre as acoes locais e a lucratividagenpaesa.

Pressuposto béasico

Medidas de eficiéncias locais leva

nMedidas de eficiéncias locais n

D

10

a otimizacao global. levam a otimizagdo global e s&o
ameacas para o0 resultado |da
organizagao.

Preocupacédo de analise No controle dos custos de caddlo recurso com restricdo de

produto.

capacidade.

Conotacao e andlise

Lucro por produto

Ganho maximo do sistema

e Custo por produto e Ganho maximo por unidade de
tempo.

Elementos de analise e Receita por produto e Ganho por produto por tempo
e Despesas operacionais por Nno recurso com restricdo de

categoria capacidade
e Despesas operacionais coino
elemento em separado
e |nventario

Légica Dividir as despesas operacionaigtribuir ao produto apenas custps
por produto. gue sao totalmente variaveis Ao

volume de producéo desse produto.

Critérios de atribuicéo Rateio e alocagéo Identificac&do dos custos totaknen

variaveis ao produto.

Consequéncia da aplicagdo do Aproximagdes, arbitrariedade |eAtribuicdes seguras e precisas |de

critério distorcoes. custos ao produto.

Possibilita Tomar decisdes relativas a uynbentre os produtos qual gera|o
produto sem olhar para os outros.| maior ganho para a organizacao.

Cenario da época da criagdo eme  Ma&o-de-obra paga de acorde Similar ao atual.

relagdo as categorias de com a quantidade produzida.| ¢ Ma&o-de-obra paga pelas horas

despesas e Gastos sem possibilidade ¢ge gastas na organizagéo.

associacdo ao produto (custoe Gastos com custos indiretps
indiretos) extremamentg representam a maior fracao das
pequenas em relagdo a méo-fle- despesas operacionais.

obra.

Adaptacéo ao cenario atual Sofisticar a metodologig, Identificacdo precisa dos custps
aumentando os numeros deue realmente sdo diretamente
classificagéo de rateio. variaveis com a quantidade de

produtos produzidos.

Exemplo de elaboracdo parg ¢ Direcionadores de custo Exploracdo de medidas de ganho,

adequacao ao cenario atual e Custeio baseado em atividade despesas operacionais e

inventarios.

Grau de elaboragdo paral De alta complexidade De baixa complexidade

adequacao ao cenario atual

Limitac&o Apesar dos esforcos, algumaSem limitacdes na identificacdo ge
despesas ndo conseguem [sganho por produto, despesas

alocadas ao nivel de produto

poperacionais e inventario.

unidade.

Quadro 3.4 — Comparacao entre as mietgids da contabilidade de custos e da
contabilidadie ganhos. Fonte: Adaptado Nunes (2006, p.55).
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3.9.1 — Custeio variavel (direto) versus contabiladde de ganhos

O conceito de custos variaveis e contribuicdo margiddhram foco de estudos ha
muitos anos, pelo qual, também € possivel tracar estudos aebguestbes de fatores
limitativos de producéo, analisando para tomada de@ksiquais produtos mais contribuem
com a empresa quando ha escassez de recursos.

No entanto, a diferenca analisada entre as duas megdolencontra-se em um
pressuposto basico: onde a contabilidade de custosupeese com o controle dos custos,
definindo o custo unitario de cada produto, por @lddo, a contabilidade de ganhos esta

focada nas restricdes, procurando controla-las, poeslismue elas que definem a variacéo

dos custos.

Em um artigo, Ponte et al (1999), tracaram uma anébisgparativa entre as duas

metodologias, explicitada no Quadro 3.5.

O Modelo do Método do Custeio Variavel O Modelo da Cdabilidade de Ganhos

Existem custos fixos e variaveis e despedadstem custos totalmente variaveis e péao

fixas e variaveis. totalmente variaveis. Os custos nao
totalmente varidveis sdo chamados |de
despesas.

N&o existem rateios. N&o existem rateios.

Os estoques sado avaliados pelos cus@s estoques sdo avaliados pelos custos

variaveis totalmente variaveis.

As receitas de vendas, deduzidos os cuséssreceitas de vendas, deduzidos os custos

dos produtos vendidos e as despeshs produtos vendidos, representam o gamho.

variaveis, representam a margem |de

contribuic¢ao.

O lucro é o resultado da margem |d@ lucro € o resultado do ganho, subtraido as

contribuicdo, subtraidas as despesas ¢ despesas.

custos fixos.

Quadro 3.5 — Analise comparativa entre o Modelo dNtdo Custeio Variavel e o Modelo
da Contabilidade de Ganhos. Fonte: Ponte, Ricclaséosa (1999, p.72).



55

Confirma-se pela similaridade, que o modelo da Comdabi¢é de Ganhos, ndo traz
grandes inovacdes. Confirma-se também, a grande difereniga a metodologia da
contabilidade tradicional e a contabilidade de ganlbnde a primeira esta totalmente focada
em apurar o custo do produto, mergulhando em calculaga @&sa atribuicao,
consecutivamente, o foco da contabilidade de ganh@®rsbbservar indices financeiros que
destaguem as consequéncias possiveis nas acdes tomadadadempoesa.

3.10 — Consideracdes sobre o Capitulo

No Capitulo 02 foi abordada uma breve explanacadesmbsistemas de custeios mais
utilizados. Ja o capitulo 03 teve como foco uma revidadliografica de forma criteriosa para
abordar as diferencas, criticas e propostas da Te@i®Relstricbes e quais as maneiras de
operar as ferramentas dispostas em sua Contabilidade @greasse capitulo intitulada de
Contabilidade de Ganhos.

Foi observado que a Contabilidade de Ganhos é uma olejad que busca melhor
atender as necessidades da contabilidade gerencrakeddnformacdes necessarias para que
a gestao de uma empresa possa buscar a maior lucratieidegleas acoes.

Foi possivel observar também que as ferramentas utilizadasCpntabilidade de
Ganhos, definidas nesse capitulo como medidas de desemipesiteon compor um conjunto
de informacdes financeiras sobre cada acdo dentro deraprasa.

Sem o conjunto de preceitos mantido pela contabgidgérencial tradicional, a
Contabilidade de Ganhos néo visa apurar o custo depraduto, ou de uma linha ou um
lote, mas dirige sua atencdo aos recursos com limitacoeapdeidade de producdo e
principalmente no estudo da viabilidade de produmirndo um produto que para seu
processamento utiliza-se desse recurso.

Outro destaque desse capitulo séo os cuidados criteries@s Teoria das Restricbes
possui em solucionar os problemas que limitam a empresaat€a@isua meta, propondo um
conjunto de passos para seu sucesso.

Para uma melhor ilustracdo do conjunto teérico alolaraeesse trabalho, no proximo
capitulo sera utilizado um conjunto de exemplos, olgetio o melhor entendimento das

medidas de desempenho como instrumento de decisdo gerencial
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CAPITULO 4

EXEMPLIFICACAO DA UTILIZACAO DAS MEDIDAS
DE DESEMPENHO DA TOC COMO INSTRUMENTO
DE DECISAO

4.1 — Demonstracdo Aplicada

Para demonstrar a utilizacdo das planilhas apresentadagemplo do trabalho
apresentado por Corbett (2005, p.70), nesse trabald@Berdada uma situacdo na qual uma
empresa possui algumas situacfes a serem analisadas. Pasmadiss inicialmente é

necessario conhecer as despesas operacionais dessa eraprseda; q

ltem R$
e Salérios e Encargos 170.000,00
e Energia Elétrica 6.000,00
e Aluguel 22.500,00
e Depreciactes 20.000,00
e Fretes e Carretos 3.000,00
e Materiais de Consumo 28.000,00
e Demais Despesas 25.000,00
Total das Despesas Operacionais 274.500,00

Essa empresa possui cinco diferentes produtos com difereéssificacdes
estratégicas, conforme Tabela 4.1, apresenta em orderasdente o ganho unitario por
minuto na restricao.

Diante da classificacdo exposta, nessa exemplificacd@m s#érdadas as duas
situacOes de restricdes: internas e externas.

Primeiramente serdo analisadas as restricbes internas moposrte as externas.
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A B C D(B-C) E F (D/E) G
Ganho Tempo no RRC| Gu/Tempo
Produto | Preco | CTV o . Classificacaag
Unitario (Gu) (min) no RRC

Alpha | 190,00 75,00 115,00 2 57,5 1°
Beta | 300,00 88,00 212,00 4 53,0 20
Gamma| 850,00 335,00 515,00 12 42,9 3°
Delta | 635,00 178,00 457,00 13 35,2 40
Epsilon| 90,00, 10,00 80,00 5 16,0 50

Tabela 4.1 — Determinacéo da Classificacdo Estratégica.

4.1.1 — Restrigdes internas

Na Tabela 4.2 é apresentada a quantidade de derparalaada tipo de produto e a
respectiva utilizacdo da restricdo. Considerandornmd@des hipotéticas, onde o RRC
trabalha em sua capacidade total, estaria disponiv@@d @ninutos, considerando que o RRC
esta disponivel 8 horas (480 minutos) por dia, 22 diasn@s. Porém esse recurso possui a
disponibilidade de somente 90% de sua capacidade, risiof@ em apenas 9.504 minutos,
conseqguentemente limitando o atendimento de sua demamfarnce demonstrado na

mesma tabela.

A H | (HxE) J (I/Cap.RRC) K
Tempo Total no | Utilizacdo do RRC | Utilizacdo Acumulada
Produto | Demanda
RRC % do RRC

Alpha 600 1.200 12,6 12,6 %

Beta 450 1.800 18,9 31,6 %
Gamma 260 3.120 32,8 64,4 %

Delta 352 4576 48,1 1125 %
Epsilon 300 1.500 15,8 128,3 %

Capacidade RRC 9.504 minutos

Tabela 4.2 — Utilizacao por Grau de Prioridade.
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Analisa-se na Tabela 4.2, uma necessidade de mais 28 &pat@dade no RRC para
atender a toda sua demanda, logo, ha a necessidaeiedridar ummix para producao.

A seguir, ao analisar a planilha do calculo do redalfanal na Tabela 4.3, observa-se
uma simulacdo de ummix que busca proporcionar o maior lucro possivel pam@esa,
dentro dos padrdes possiveis do RRC. Para célculo dedtaife-se o valor de R$

15.000.000,00 de investimentos totais dessa empresa.

A L D M (D xL)
Produto | Mix de Lucro Maximo Ganho Unitario Ganho por
Produto
Alpha 600 115,0( 69.000,00
Beta 450 212,0( 95.400,00
Gamma 260 515,0( 133.900,0(¢
Delta 260 457,0( 118.820,0(
Epsilon 0 80,00 0,00
(=) Ganho Total 417.120,0(
(-) Despesas Operacionais 274.500,0(
(=) Lucro Liquido 142.620,00
Investimentos 15.000.000,00
RSI (% anualizado) 11,4

Tabela 4.3 — Célculo do Resultado Final.

Para a obtencdo do maior lucro, seria necessario w@ozir o produtoEpsilon e
reduzir a producao deelta, no entanto, tratando-se de mercado, as empresas set@are e
diante de grandes desafios, pois inexiste a possibilidadena empresa produzir e vender
somente aquilo que lhe atribui uma melhor remuneragédsgo, as questdes mercadoldgicas
necessitam ser analisadas cuidadosamente para a gavasuizedso de qualquer empresa que
tenha como meta ganhar dinheiro.

Para ampliar essa questao sobre a proposta de andlisedidasnte desempenho da

TOC para tomadas de decisdes, nesta exemplificacdo sedadd a situacdo onde o produto
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Epsilon por questdes mercadoldgicas, necessita ser vend@suaddemanda, embora seja o
menos lucrativo.

Isto implica numa deciséo drastica, pois havera, a ndedssde decidir qual outro
produto ndo sera produzido, pois existe a necessigatlbedlacdo de 1.500 minutos para a
fabricacéo dos 300 produtos deixados de serem fabsi@aderiormente.

Esse exemplo, embora simples, coloca a empresa a beimaadgande deciséo, o que
€ muito comum hoje em dia, pois qualquer que seja aatedmplicara automaticamente na
reducdo do lucro final, pois estara sendo trocado wdups mais lucrativo, por outro de
menor lucratividade.

Contudo, ha de se fazer a opcdo mais correta, esqudfeerndo producdo de um
produto que ndo impacte de maneira agressiva no resuliadcando assim o produto que
possua um menor ganho no RRC.

Definir um mix de venda, ndo € uma tarefa facil, haja vista, alguagaveis que
devem ser analisadas como: segmentacdo de mercado, adaglgedss clientes e etc.

Apos esta tarefa, conclui-se quenix que proporciona uma utilizacdo acumulada do
RRC em 100% e que busca um resultado ndo prejudieiaipgesa no exemplo em questéo
seria reduzir ainda mais a producdo do pro@eha j4 afetado anteriormente pela limitacdo

do RRC conforme apresenta a Tabela 4.4.

A H | (HxE) J (/Cap.RRC) K
Tempo Total no Utilizacdo do RRC Utilizacao
Produto | Demanda
RRC % Acumulada do RRC

Alpha 600 1.200 12,6 12,6 %

Beta 450 1.800 18,9 31,6 %
Gamma| 260 3.120 32,8 64,4 %

Delta 145 1.885 19,8 84,2 %
Epsilon 300 1.500 15,8 100,0 %

Capacidade RRC 9.504 minutos

Tabela 4.4 — Utilizacao por Grau de Prioridade.
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Na Tabela 4.5 temos a apresentacao do resultado comdsasaix, onde houve a
reducdo do RSI anualizado de 11,4% para 9,1%, o@oeseria o ideal.

A L D M (D x L)
Produto Mix dle‘Lucro Ganho Unitario Ganho por Produto
Maximo
Alpha 600 115,00 69.000,00
Beta 450 212,00 95.400,00
Gamma 260 515,00 133.900,00
Delta 145 457,00 66.265,00
Epsilon 300 80,00 24.000,00
(=) Ganho Total 388.565,0(
(-) Despesas Operacionais 274.500,0(
(=) Lucro Liquido 114.065,00
Investimentos 15.000.000,00
RSI (% anualizado) 9,1

Tabela 4.5 — Calculo do Resultado Final.

Para melhor analisar esta metodologia, Corbett (2ad&pu algumas situacdes distintas
e hipotéticas, as quais também serdo utilizadas, engaadnas dados dessa exemplificacao,

por serem comuns no dia-a-dia de uma empresa:

a) Aumentar a capacidade do RRC através da contratacéath operador para ajudar
no preparo do RRC, o que poderia aumentar a efiei@wo recurso de 90 para 95 %, o
que resultaria num acréscimo de 528 minuf més, elevando a eficiéncia para
10.032 minutos. Contudo, esta decisdo elevaria as @sspegracionais em R$

1.500, resultante do salario e encargos do novo aperad

b) Outra proposta seria a concessao de um desconto pr@oosion cliente, caso este
aumentasse o volume, o qual propds pagar R$ 760 pealotpr@amma(10,6 de

® Aumentos nos minutos disponiveis na restricdo x5%.560 minutos = 528 minutos.
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desconto), em contrapartida elevaria em 50% o volunwhpra do produto. Porém
se a proposta ndo fosse aceita, este procuraria outecéalor, além disso, este é o

anico cliente que compra este produto da empresa destplo.

c) Adquirir matéria-prima mais elaborada, sem a necessidadeprdeessa-la
internamente. Esta analise refere-se a matéria-pritizadé na producdo do produto
Betasendo que oneraria R$ 22 por unidade deste proglat@ndo o CTV do mesmo
de R$ 88 para R$ 110. Todavia, admite-se uma redded®$ 1.650 na folha de

pagamento, sendo computado na reducgéo da DO.

d) Reduzir o tempo de processamento de um produto no RIREjrizando parte do

processo.

Com base nas alternativas apresentadas, parte-se palo edividualizado para
eleger, a que permite atender a solicitacdo sem gaeima reducdo nos resultados, garanta a

meta da empresa: ganhar dinheiro.

e Andlise da Proposta “A”

Conforme argumentado, a contratacdo de outro operpdoat 0 aumento da
capacidade do RRC, resultaria num aumento da efiai@wirecurso restritivo, elevando-o
para 10.032 minutos, mas consequentemente, também rasattaum aumento da DO em
R$ 1.500, referente a salario e encargos do novadgeque passaria para R$ 171.500,00.

Na Tabela 4.6 é apresentada a utilizacdo acumuladRRIC com base na nova
disponibilidade do recurso, onde também nota-se queaxidade do RRC continuaria ndo
suportando toda a demanda, ultrapassando ainda et 8&,6ua capacidade,

Portanto, novamente um nowaix de produgéo foi analisado para a composi¢cdo do
melhor resultado para a empresa, conforme constatadabeta™.7.

Com o aumento proposto no RRC, é possivel a producaoade 40 unidades do
produtoDelta, 0 qual estava limitado a uma producdo de 145 ursdammseqiientemente
houve um aumento de R$ 18.280 no lucro da empresa, n@smo codmputo de mais R$
1.500 na DO.
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A H | (HxE) J (/Cap.RRC) K
Produto | Demanda Tempo Total no| Utilizacdo do RRC Utilizacéo
RRC % Acumulada do RRC
Alpha 600 1.200 12,0 12,0 %
Beta 450 1.800 17,9 29,9 %
Gamma 260 3.120 31,1 61,0 %
Delta 352 4.576 45,6 106,6 %
Epsilon 300 1.500 15,0 121,6 %

Capacidade do RRC 10.032 minutos

Tabela 4.6 — Utilizacao por Grau de Prioridade.

Nota-se também na Tabela 4.7, que consequentementeoarmode vendas ideal

para este cenario, proporciona um aumento no RSléepara 10,5% .

A L D M (D xL)
Produto | Mix de Lucro Maximo Ganho Unitario Ganho por Produto
Alpha 600 115,00 69.000,00
Beta 450 212,00 95.400,00
Gamma 260 515,00 133.900,00
Delta 185 457,00 84.545,00
Epsilon 300 80,00 24.000,00
(=) Ganho Total 406.845,0(
(-) Despesas Operacionais 276.000,0(
(=) Lucro Liquido 130.845,0(
Investimentos 15.000.000,00
RSI (% anualizado) 10,5

Tabela 4.7 — Célculo do Resultado Final.

Nada diferente poderia ser esperado dessa alternaivado ser aceita pela
contabilidade de custos, pois focando 6timos locais, setélo que a eficiéncia de um novo
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operador nao teria sentido, uma vez que 0 mesmo teria taoipo 0cCioso, pois este somente
ajudaria nos preparos do RRC. No entanto, utilizaseda-analise apresentada utilizando-se

das ferramentas da TOC, € possivel garantir que seriapgéa viavel.

e Andlise da Proposta “B”

A consequéncia da concessdo de um desconto praticamgusto pelo cliente,
referente ao produtGamma ndo € nada agradavel, porém este é o Unico clienéenpresa
para este produto.

Nessas condi¢cfes, 0 produto passaria a ter o preco d60R®m contrapartida este
cliente elevaria em 50% o volume de compra do produieste momento, a empresa

fabricante, necessita analisar duas situagoes:

e a primeira seria de ndo aceitar a proposta, e condeqimme o efeito que isto
causaria em seus resultados,
e e em um segundo momento, analisar os efeitos de tal propasta entdo se

posicionar de maneira mais coesa junto ao cliente.

Diante destas duas situacdes, a Tabela 4.8 contersjiiaagdo de utilizacdo do RRC
caso nao aceite a proposta feita pelo cliente.

Decorrente de ndo aceitar a proposta, € possivelcaerifue o RRC que outrora
limitava a producéo de todos os produtos, deixa denseyamgalo, pois passou a ser utilizado
somente 95,5% de sua capacidade, para uma disporubili@a9.504 minutos por més.

Porém, a analise do resultado focado na Tabela dn@itpererificar que ndo aceitar a

imposicao do cliente, implicaria numa reducéo praticaenerastica do RSI.
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A H | (HxE) J (/Cap.RRC) K
Produto | Demandal Tempo Total no Utilizacdo do RRC Utilizacao
RRC % Acumulada do RRC
Alpha 600 1.200 12,6 12,6 %
Beta 450 1.800 18,9 31,6 %
Gamma 0 0 0,0 31,6 %
Delta 352 4.576 48,1 79,7 %
Epsilon 300 1.500 15,8 95,5 %
Capacidade do RRG  9.504 minutos

Tabela 4.8 — Utilizacao por Grau de Prioridade.

A L D M (D xL)
Produto | Mix de Lucro Maximo Ganho Unitario Ganho por Produto
Alpha 600 115,00 69.000,00
Beta 450 212,00 95.400,00
Gamma 0 0,00 0,0(
Delta 352 457,00 160.864,00
Epsilon 300 80,00 24.000,00
(=) Ganho Total 349.264,0(
(-) Despesas Operacionais 274.500,0(
(=) Lucro Liquido 74.764,00
Investimentos 15.000.000,00
RSI (% anualizado) 6,0

Tabela 4.9 — Calculo do Resultado Final.

No entanto, para uma tomada de decisdo coerentegsdeio analisar qual o reflexo
da empresa aceitar a imposi¢cdo de seu cliente, poisneati sua capacidade nao seria
suficiente para atender toda a demanda, assim, estdRRE€ acima de sua capacidade, um
novomix de vendas necessitaria ser estudado.

A Tabela 4.10 expde a situacao da carga no RRCapamdimento de toda a demanda,
a qual ultrapassaria em 44,7% de sua capacidade,Tjabe¢a 4.11 temos a proposta de um
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novo mix de vendas que atenderia a capacidade atual, propostparametros ja estudados
anteriormente, ou seja, de acordo com o ganho depcadato no RRC.

A H | (HxE) J (/Cap.RRC) K
Produto | Demanda Tempo Total no | Utilizacdo do RRC Utilizacéo
RRC % Acumulada do RRC

Alpha 600 1.200 12,6 12,6

Beta 450 1.800 18,9 31,6
Gamma 390 4.680 49,2 80,8

Delta 352 4.576 48,1 129,0
Epsilon 300 1.500 15,8 1447

Capacidade do RRC 9.504 minutos

Tabela 4.10 — Utilizacdo por Grau de Prioridade.

Mesmo com o desconto, o prodd@ammacontinuou sendo o terceiro produto mais
lucrativo. Dessa maneira, mesmo com a reducao drastipeodecdo do produtDelta para
25 unidades, devido a capacidade do RRC, tal progbsteis lucrativa que a situacéo
anterior, conforme ilustrado na Tabela 4.11.

Na andlise dos resultados € possivel concluir que aastar proposta € menos
prejudicial & saude da empresa, embora haja a incedéacieducao do resultado, incidindo
na reducgéo do RSI de 9,1% para 7,3%.
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A L D M (D x L)
Produto Mix dle‘Lucro Ganho Unitario Ganho por Produto
Maximo
Alpha 600 115,00 69.000,00
Beta 450 212,00 95.400,00
Gamma 390 425,00 165.750,00
Delta 25 457,00 11.425,00
Epsilon 300 80,00 24.000,00
(=) Ganho Total 365.575,0(
(-) Despesas Operacionais 274.500,0(
(=) Lucro Liquido 91.075,0d
Investimentos 15.000.000,00
RSI (% anualizado) 7,3

e Analise da Proposta “C”

Tabela 4.11 — Célculo do Resultado Final.

A aquisicdo de matéria-prima mais elaborada, sem pro@ess#drnamente,

desencadeara em um acréscimo no CTV do produto o tijir esta matéria, por outro lado,

também acarretaria na reducao de seu tempo de processamasninao influenciaria o RRC

conforme observado na Tabela 4.12.

Sabe-se que o CTV do prodiBetatera uma elevacao de R$ 22 por unidade e passara

de R$ 88 para R$ 110, mas é admitida uma reducdo daeX$ 1.650 em funcéo da folha

de pagamento e encargos, que altera o total da BCR$a272.850.
Com a alteragdo do ganho unitario do prodB&ta que passou para R$ 190, sua

classificacdo permaneceria inalterada, mesmo com a ededd$ 5,50 de seu ganho/tempo

do RRC.
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A H | (HxE) J (/Cap.RRC) K

Produto | Demanda Tempo Total no| Utilizacdo do RRC | Utilizacdo Acumulada

RRC % do RRC

Alpha 600 1.200 12,6 12,6

Beta 450 1.800 18,9 31,6

Gamma 260 3.120 32,8 64,4

Delta 352 4576 48,1 1125

Epsilon 300 1.500 15,8 128,3

Capacidade do RRC

9.504 minutos

Tabela 4.12 — Utilizacdo por Grau de Prioridade.

Estando a carga no RRC 28,3% acima de sua capacidadede vendas definido € o

mesmo j& apresentado anteriormente na Tabela 4.5, ppr@syltado apurado diferencia-se,

uma vez que houve uma reducéo da DO conforme ilustrad@bela 4.13.

A L D M (D xL)

Produto | Mix de Lucro Maximo Ganho Unitario Ganho por Produto
Alpha 600 115,00 69.000,0
Beta 450 190,00 85.500,0
Gamma 260 515,00 133.900,(
Delta 145 457,00 66.265,(
Epsilon 300 80,00 24.000,0
(=) Ganho Total 378.665,0(
(-) Despesas Operacionais 272.850,0(
(=) Lucro Liquido 105.815,0(
Investimentos 15.000.000,0

RSI (% anualizado)

8,5

Tabela 4.13 — Calculo do Resultado Final.
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Certamente essa proposta nao identifica uma melhor opg&ovez que o lucro teve
uma reducdo de R$ 8.250 por més, e reducao de luordirgZiona a empresa a sua meta,

mesmo porque, a reducao incidente na DO ndo compeirsanaiddo no ganho da empresa.

e Andlise da Proposta “D”

Conforme visto anteriormente, elevar a restricdo € wagfundamental para a TOC,
investimentos sdo bem vindos, desde que estes sejam parasauaoapacidade do RRC.

Para melhor visualizacéo, esta alternativa propdenandicdo de tempo utilizado por
um produto no RRC mediante a terceirizacdo do sedequmarte do processo.

Todo investimento ou uma tomada de decisdo como estaselearalisado para saber
0 quanto isto impactara no resultado final.

No caso em questdo, temos a exemplificacdo de um acrédeiR® 25 por unidade
do produtoDelta, haja vista, parte de seu processo que sera realipadarpprestador de
servico, elevando seu CTV para R$ 203.

Em contrapartida ao aumento do CTV, este produtautecreducdo de 8 minutos no
processamento no RRC, e passara de 13 para 5 minutos.

Ainda para incrementar esse exemplo, além do acréscir6@d@dpa empresa tera que
custear um investimento de R$ 300.000 em ferramenta amfornecedor, o que acarretara
também no aumento mensal de sua DO em R$ 2.500, refaxedepreciacdo desse
investimento (10% a.a.).

Contudo, com a reducédo do seu tempo de processamentBREl, o produtdelta
gue ora classificava-se em quarto lugar, ou seja, otogpaoduto mais lucrativo dessa
empresa, com tais mudancas, obteve a segunda classificag@ome é apresentado na
Tabela 4.14.

Logo, nessa nova classificacdo, o prodD&lta que outrora foi sacrificado tantas
vezes devido a falta de capacidade de producaa-serum grande alvo de producdo, em

funcao de proporcionar um dos maiores ganhos da empresa.
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A B C D(B-C) E F (D/E) G
Ganho Tempo no | Gu/Tempo
Produto | Preco | CTV | Unitario (Gu) | RRC (min) no RRC | Classificacao
Alpha | 190,00| 75,00 115,00 2 57,5 1°
Beta | 300,00, 88,00 212,00 4 53,0 3°
Gamma | 850,00 335,00 515,00 12 42,9 40
Delta | 635,00| 203,00 432,00 5 86,4 20
Epsilon | 90,00 | 10,00 80,00 5 16,0 5°

Na Tabela 4.15 temos a apresentacao da utilizacdo Exlamdo RRC, contando com
a reducdo de tempo de processamento do prddekia e com a producdo de toda sua
demanda.

Nessa mesma Tabela, aprecia-se um fator de grande ing@aytédnde a reducédo de

Tabela 4.14 — Determinacédo da Classificacdo Estratégica

tempo proporcionada pela terceirizacdo de parteramepsamento do produielta além de

refletir em uma nova classificacdo de ganho paraauposem questéo, liberou 2.816 minutos
de utilizacdo do recurso para a producao de todaesmanda, que acarreta na possibilidade

de producdo de outros produtos. Consequentemente oRBuU a trabalhar com uma

producéo abaixo de sua capacidade total.

A H | (Hx E) J (I/Cap.RRC) K
Tempo Total no| Utilizagdo do RRC | Utilizagdo Acumulada

Produto | Demanda
RRC % do RRC
Alpha 600 1.200 12,6 12,6
Beta 450 1.800 18,9 31,6
Gamma 260 3.120 32,8 64,4
Delta 352 1.760 18,5 82,9
Epsilon 300 1.500 15,8 98,7

Capacidade do RRC

9.504 minutos

Tabela 4.15 — Utilizacdo por Grau de Prioridade.
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Sem duvidas, isto pode acarretar no aumento do ganlemgeesa, porém cabe
analisar o impacto do aumento da DO devido a dep&Tiago investimento realizado sobre

o resultado do novmix.
A Tabela 4.16 apresenta essa analise, computando um tausignificativo dos

resultados mesmo com o aumento das despesas e novo investimento

A L D M (D xL)
Produto | Mix de Lucro Maximo Ganho Unitario Ganho por Produto
Alpha 600 115,00 69.000,00
Beta 450 212,00 95.400,00
Gamma 182 515,00 93.730,00
Delta 352 432,00 152.064,00
Epsilon 300 80,00 24.000,00
(=) Ganho Total 434.194,0(
(-) Despesas Operacionais 277.000,0(
(=) Lucro Liquido 157.194,0(
Investimentos 15.300.000,00
RSI (% anualizado) 12,3

Tabela 4.16 — Célculo do Resultado Final.

Esta proposta, embora ocasione um aumento do CTV, dalb@&&imento, seria a
proposta mais viavel para a solucéo da restricdo intlermempresa, pois aumentaria o RSI de
9,1% para 12,3%, proporcionando um aumento satisfatorRSI.

Um dos fatores principais a ser analisado nesta propogteg & carga no RRC ainda

possui uma abertura de 1,3% para mais vendas, poisiriétahmente utilizado.

4.1.2 — Restricoes externas (restricao de mercado)

Em continuidade ao exemplo, é possivel analisar as aedespresa em deparar-se
com a possibilidade de aumentar suas vendas, uma vezegte@io agora a ser analisada é

0 mercado, tendo capacidade suficiente para atertignanda existente.
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Para essa visualizacao, na Tabela 4.17 sao apreseosach@smos dados utilizados e

analisados até o momento, reduzindo somente da demanda.

A H | (HxE) J (/Cap.RRC) K
Produto | Demanda Tempo Total no| Utilizacdo do RRC | Utilizacdo Acumulada
RRC % do RRC
Alpha 350 700 7,4 7,4
Beta 150 600 6,3 13,7
Gamma 160 1.920 20,2 33,9
Delta 200 2.600 27,4 61,2
Epsilon 100 500 5,3 66,5
Capacidade do RRC 9.504 minutos

Tabela 4.17 — Utilizacdo por Grau de Prioridade.

Percebe-se que, além de atender toda a demanda texiatempresa ainda permanece
com 33,5% de sua capacidade livre do seu RRC paragsamento de novos produtos.

Na Tabela 4.18, é exposto o célculo do resultado deste cenério, onde o RSI
apresentado constata que uma deciséo deve ser tomaah®. viSto anteriormente, para que
isto ocorra, deve-se ter um aumento no ganho ou umegaedas despesas operacionais.

No primeiro momento, a acdo correta parece simplescdedia folha de pagamento.
Uma vez que a empresa possui capacidade ociosa, istéepseteresolvido com a demissao
de funcionarios. Contudo, a TOC propde que a melii@demanda é a solucao.
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A L D M (D x L)
Produto | Mix de Lucro Maximo Ganho Unitario Ganho por Produto
Alpha 350 115,00 40.250,00
Beta 150 212,00 31.800,00
Gamma 160 515,00 82.400,00
Delta 260 457,00 118.820,00
Epsilon 100 80,00 8.000,00
(=) Ganho Total 281.270,0(
(-) Despesas Operacionaig 274.500,0(
(=) Lucro Liquido 6.770,00
Investimentos 15.000.000,00
RSI (% anualizado) 0,5

Tabela 4.18 — Célculo do Resultado Final.

Para melhor percepcéao, € proposta a verificaca@sddlifierentes situacdes:

a) aumento da demanda com precos reduzidos em mercado externo

b) concessao de descontos proposto por um cliente, em Jitualemento do volume de

compras, e

c) eliminacéo de producao de um dos produtos.

Andlise da Proposta “A”

Devido a restricdo de mercado, € necessario observas restratégias, como o

aumento da demanda através de exportacdo. Contudoafoagir o mercado externo aqui

sera abordado a necessidade de reducdo dos precosidie dee dois produtodelta e

Epsilon

Para melhor énfase da exemplificacdo, nessa mesma obser@dd® sera elevada
em R$ 2.000 em funcéo dos gastos de exportacao, nded®$ 276.500.

Os produtos a serem comercializados no mercado extesearfia a ter os valores de

R$ 500 para o produfeltae R$ 50 para o produEpsilon
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Essa alternativa incrementara as vendas em 200 unidadeselta e 100 unidades

para oEpsilon
Conforme mencionado anteriormente, esses dois produt@sddeser computados
duas vezes nas planilhas, conforme Tabela 4.19, pois gatitados com precos diferentes

no mercado interno e externo, acarretando também emawvaalassificacdo.

A B C DB-C) E F (D/E) G
Produto Preco| CTV Ganho Tempo no | Gu/Tempo | Classificacédo
Unitario RRC no RRC
(Gu) (min)
Alpha 190,00| 75,00 115,00 2 57,5 1°
Beta 300,00| 88,00 212,00 4 53,0 20
Gamma | 850,00/ 335,00/ 515,00 12 42,9 3°
Delta 635,00| 178,00 457,00 13 35,2 40
Epsilon 90,00 | 10,00 80,00 5 16,0 6°
DeltaExp. | 500,00 178,00 322,00 13 24,8 50
EpsilonExp. | 50,00| 10,00 40,00 5 8,0 7°

Tabela 4.19 — Determinacéo da Classificacdo Estratégica

Se a capacidade do RRC é de 9.504 minutos por mésspodéservado que houve
uma elevacdo significativa do consumo do tempo do RRE, consumiu quase toda a

capacidade do RRC conforme demonstra a Tabela 4.20.
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A H | (HxE) J (/Cap.RRC) K
Tempo Total no| Utilizacdo do RRC | Utilizacdo Acumulada
Produto | Demanda

RRC % do RRC

Alpha 350 700 7,4 7,4
Beta 150 600 6,3 13,7
Gamma 160 1.920 20,2 33,9
Delta 200 2.600 27,4 61,2
Epsilon 100 500 5,3 66,5
Delta Exp. 200 2.600 27,4 93,9
EpsilonExp.] 100 500 5,3 99,1

Tabela 4.20 — Utilizacdo por Grau de Prioridade.

Capacidade do RRC

9.504 minutos

Na Tabela 4.21, o resultado final & apresentado ntediana diferenca significativa

comparado ao resultado anterior.

A L D M (D x L)
Produto Mix de Lucro Maximo Ganho Unitario Ganho por Produto
Alpha 350 115,00 40.250,00
Beta 150 212,00 31.800,00
Gamma 160 515,00 82.400,00
Delta 200 457,00 91.400,00
Epsilon 100 80,00 8.000,00
Delta Exp. 200 322,00 64.400,00
EpsilonExp. 100 40,00 4.000,00
(=) Ganho Total 322.250,0(
(-) Despesas Operacionais 276.500,0(
(=) Lucro Liquido 45.750,00
Investimentos 15.000.000,00
RSI (% anualizado) 3,7

Tabela 4.21 — Calculo do Resultado Final.
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Aqui se encontra, uma das razdes pela qual a TOC npéntiva a reducdo da DO,
desde que comprometa a capacidade de producdo. Endjarana reducdo do preco de
venda de dois produtos a outro mercado, o que iniliertiretamente no aumento da DO,
essa proposta direciona a empresa rumo a sua meta.

No entanto, vale ressaltar que para aceitar essa paposbém é necessario analisar
se 0s precos praticados com o mercado externo namnofardo os precos do mercado
interno, pois caso influencie, essa ndo seria uma boao$ta, pois 0 prejuizo poderia

aumentar.

e Andlise da Proposta “B”

No estudo desta proposta, o cliente deseja pagar soR®Ae0 pelo produtdiphae
R$ 800 pelo produt@amma.em funcdo de aumentar suas compras em 40% do volume atual
A proposta de reducdo do valor esta vinculada a pé&mean deste cliente na carteira de
clientes da empresa analisada, pois caso a proposta waaceép, esse irA adquirir 0s
produtos de outro fornecedor. Nesse caso, existe a rdsmssie analisar as duas opcgoes
para julgar a melhor acéo a ser tomada.

Tal proposta acarreta a classificacdo do proddpdha para a 3° posicdo, conforme
demonstrado na Tabela 4.22, contudo, a elevacdo mandea desse produto ndo é o
suficiente para consumir o tempo ocioso do RRC conforraksado na Tabela 4.23.

A B C D (B-C) E F (D/E) G
Produto | Preco | CTV .Ga.nho Tempo .no GuiTempo Classificacaag
Unitario (Gu) RRC (min) no RRC

Alpha | 150,00| 75,00 75,00 2 37,5 3°

Beta | 300,00 88,00 212,00 4 53,0 1°
Gamma | 800,00| 335,0C 465,00 12 38,8 2°

Delta | 635,00 178,0( 457,00 13 35,2 40
Epsilon | 90,00 | 10,00 80,00 5 16,0 50

Tabela 4.22 — Determinacédo da Classificacdo Estratégica
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A H | (HxE) J (I/Cap.RRC) K
Tempo Total no . Utilizagdo Acumulada

Produto | Demanda Utilizacdo do RRC
RRC do RRC
Alpha 490 980 10,3 10,3
Beta 150 600 6,3 16,6
Gamma 224 2.688 28,3 44,9
Delta 200 2.600 27,4 72,3
Epsilon 100 500 5,3 77,5

Na Tabela 4.24, é apresentado Calculo do Resultadb fara observar a situacédo de

ser aceita essa proposta, ou seja, da empresa manterezgse cli

Capacidade do RRC

9.504 minutos

Tabela 4.23 — Utilizacdo por Grau de Prioridade.

A L D M (D x L)
Produto | Mix de Lucro Maximo Ganho Unitario Ganho por Produto
Alpha 490 75,00 36.750,00
Beta 150 212,00 31.800,00
Gamma 224 465,00 104.160,00
Delta 260 457,00 118.820,00
Epsilon 100 80,00 8.000,00
(=) Ganho Total 299.530,0(
(-) Despesas Operacionais 274.500,0(
(=) Lucro Liquido 25.030,04
Investimentos 15.000.000,00
RSI (% anualizado) 2,0

Observa-se nesse caso aceite tal proposta um aumeni¥adelseu RSI. Na Tabela

Tabela 4.24 — Célculo do Resultado Final.

4.25 apresentam-se 0s resultados caso a empresa natahpedposta.
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A L D M (D x L)
Produto | Mix de Lucro Maximo Ganho Unitario Ganho por Produto
Alpha 0 75,00 0,00
Beta 150 212,00 31.800,00
Gamma 0 465,00 0,00
Delta 260 457,00 118.820,00
Epsilon 100 80,00 8.000,00
(=) Ganho Total 158.620,0(
(-) Despesas Operacionais 274.500,0(
(=) Lucro Liquido -115.880,0(
Investimentos 15.000.000,00
RSI (% anualizado) -9,3

Tabela 4.25 — Célculo do Resultado Final.

Diante dos fatos, aprecia-se nesse caso a verificacgoedguando houver tempo
ocioso do RRC, uma diminuicdo da demanda existentestargmmejuizo a empresa, assim, €
melhor conceder o desconto do que perder o clieaprFaveitar que ainda hé folga no RRC
para conseguir novas demandas no mercado, uma vez goesesdo utilizados apenas

77,5% de sua capacidade total.

e Andlise da Proposta “C”

Para encerrar as andlises das restricBes externas,-s¢ribgili o estudo da eliminagéo
do produto com o menor ganho unitéario.

Nesse caso, hipoteticamente com a desativacdo da linhaodato, a empresa
encontra-se com a possibilidade de reduzir sua DO [$a26®R000.

Na Tabela 4.26, pode ser observado o impacto dessaaleci§&| da empresa.
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A L D M (D x L)
Produto | Mix de Lucro Maximo Ganho Unitario Ganho por Produto
Alpha 350 75,00 26.250,00
Beta 150 212,00 31.800,00
Gamma 160 465,00 74.400,00
Delta 260 457,00 118.820,00
Epsilon 0 80,00 0,00
(=) Ganho Total 251.270,00
(-) Despesas Operacionais 260.000,00
(=) Lucro Liquido -8.730,00
Investimentos 15.000.000,0¢
RSI (% anualizado) -0,7

Tabela 4.26 — Calculo do Resultado Final.

Observa-se nessa andlise que essa hipotese nao é interess@rora haja uma

reducado na DO, existe uma elevacao do prejuizo.

A proposta de eliminacdo da producdo de um produtoamwiezes pode ser uma

opcao viavel, no entanto pela TOC podemos de masieiges compreender que essa opcao

somente deve ser aceita, caso tenhamos uma reducao sapeganho que esse produto

proporciona na DO, caso contrario, sempre havera ordaarde prejuizo.
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CAPITULO 5

ESTUDO DE CASO

5.1 — Apresentacao do objeto de estudo e relevanacia setor

A aplicacdo do método proposto foi realizada em umastnid de pequeno porte,
fabricante de tintas e vernizes, situada em Atibaiarior de Sao Paulo.

Fundada em 1979, a APA Tintas iniciou suas atividadéada para o mercado de
tintas e vernizes industriais, atendendo principalmastgrandes montadoras de veiculos.
Ao longo dos anos a APA Tintas ampliou sua linha deytosd desenvolveu sistemas de
pintura de alta performance, principalmente no aspeetoesisténcia a corrosdo e a altas
temperaturas, que atendiam as rigorosas especificacoedidéria automotiva. Em 1996 a
APA Tintas, criou uma nova divisdo de tintas denomin@ad®A Color, que atuam
especificamente no segmento de tintas para impressagriiéica, a qual em 2001 transferiu
essa nova linha para a cidade de Jundiai, com ausbelé sua filial e posteriormente
também, para suas unidades de trabalho dentro de ssnteslem Suzano (SP), Rio Verde
(GO), Manaus (AM) outras.

Em 2006, ao observar um nicho existente no mercadmy arna nova divisao na
unidade matriz de Atibaia, denominada ARMating essa abrangeria o mercado com a
prestacao de servicos de pintura com tinta po.

Ainda no mesmo ano, essa mesma divisao iniciou a linhategliqtida, a qual foi

escolhida para o estudo dessa pesquisa.

5.1.1 — DivisdaoCoating (linha pintura ligtida)

Os principais clientes dessa linha sdo basicamente asirgea$, que por sua vez

possuem como cliente final, as grandes montadoras.
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Devido ao processo de sistematizacdo das montadoras, d&gieta assumiram 0s
servicos de pintura dos produtos finais. Contudo, elias complexidade documental,
propensas até mesmo a um passivo ambiental e principalmenessa especialidadenpw-
how) necesséaria para a execucdo desse servico, se virara dardlguns problemas: a
necessidade de investimento para esse segmento e pmaipala qualificacdo de méao-de-
obra de seus colaboradores. Dessa maneira, para essasginasgl@ opcao de terceirizar
esse segmento seria a opgdo mais viavel. Isso fez conggueaa dessas buscassem junto ao
seu fornecedor de tintas, no caso a empresa objetstddoe uma solucdo para essa
problematica.

Por sua vez, a empresa APA além de fornecer as tin@msplasacdo desses produtos,
ja possuira &now-hownecessario para execucao dos servicos, visto que osdegiggura
sempre eram praticados para aprovacgao de seus produtos.

Contudo, havia assim somente a necessidade de realizavestimento em
equipamentos para essa nova linha dentro da digcs#tong

Um de seus clientes, que nessa pesquisa serd denominadoBetanbuscando
extinguir essa linha de sua empresa, pelos motivos exppsip8s o comodato de todos seus
equipamentos para que a empresa APA pudesse atendé&la, gom um preco diferenciado,
uma vez que néo cobraria aluguel de seus equipamentos.

De acordo com as partes estabeleceu-se entdo que esamtA com a utilizacao
desses equipamentos atenderia com um preco diferencedprasaBetg mas que também,

atenderia a demanda existente, ao atender as demadisrgieats.

5.2 — Gestao de custos na empresa

A empresa ndo possui uma gestdo de custos definida e seuessao avaliados de
forma arbitraria conforme possibilita a legislacdo vigemo Regulamento do Imposto de
Renda (RIR), artigo 296.

Dessa forma, toda e qualquer expectativa de precdg@mas produtos e servicos com
base nos custos apurados em seus demonstrativos ndo cormesporsiteiacdo real da

empresa.
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Lay-out da APACoating (divisao pintura liquida)

A APA Coating— divisao pintura liquida, € constituida de oitocpssos, definidos

( 1) Estocagem: armazenagem das pecas recebidas dasasnmpe¢slrgicas, onde
sdo controladas por cliente. Esse mesmo espaco fisidizédatipara as duas divisdes
mantidas na unidade Atibaia, tanto para armazenagermatéria-prima, como
material em processo e produto acabado.

(2 ) Alocagéao: consiste na remocao das pecas a sereasgadas na linha de pintura
liglida junto ao departamento de estocagem para urgpceBp@o proximo a linha de
pintura.

( 3) Limpeza: consiste na preparacdo das pecas e Antlaszmesmas com solvente
especifico, para o recebimento da tinta.

(4) Carregamento: consiste na colocacao das pecapgrgdas na via de pintura.
(5) Cabine de Pintura: processo de aplicacao testpor meio de pistolas de pintura.
( 6 ) Descarregamento: processo no qual as pecas isada®tla via de pintura.

(7) Secagem ao Ar: Espaco onde se aguarda a sedaggracas naturalmente ao ar.
( 8 ) Embalagem: nesse processo as pecas sdo embaladaduatdignte ou
agrupadas, de acordo com seu tamanho.

( 9 ) Estocagem: as pecas ja acabadas ficam armazenadpsra da retirada pelo
cliente requisitante do servico.

Na Figura 10 é ilustradolayoutmencionado nesse item.
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Figura 5.1 +ayoutda linha de pintura liqiida.
Fonte: Elaborada pelo autor.

5.4 — Os produtos processados e valores praticados

Os produtos processados nessa linha sdo basicamente de yiegastizas, de
variados tamanhos e consequentemente diferentes prequsbsados.
Nessa pesquisa, serdo tratados com codigos internos i@ais)\dp acarreta algum

comprometimento da empresa pesquisada junto a seus clientes.
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Para célculo dos tributos considerou-se a nao-cumidiadie, haja vista que se trata

de uma atividade equiparada a industrial, logo, doiscderada a incidéncia de ICMS, PIS e
COFINS-NAO CUMULATIVOS, com as seguintes aliquotas:

ICMS: por serem as operagdes pesquisadas somente denstadio @e Sdo Paulo,
estas possuem a incidéncia de 18% sobre o preco de veomdan, conforme
determina a legislacao vigente nos termos da Portaria @A 11 de 12/02/2007 do
Regulamento do Imposto sobre Circulacdo de Mercaderi@srvicos (RICMS), ha
incidéncia somente sobre o valor dos insumos (matériayramgpregados, com
diferimento sobre a mao-de-obra cobrada no servico. Dessa o ICMS uma vez
destacado sobre o consumo real da matéria-prima, n&a anempresa, pois no
confronto entre o crédito obtido sobre a compra @rnwnte encerrado com o débito

existente na venda.

PIS: a aliquota considerada é de 1,65%, no enfademos considerar a mesma
caracteristica do ICMS, pois pela possibilidade de emsgr o débito do tributo na
venda com o crédito existente da compra, gera-se sonzntbdrigacdo de

recolhimento da diferenca existente, ou seja, sobr@a da méo-de-obra agregada

da margem de lucratividade.

COFINS: considera-se a aliquota de 7,6%, prevalecendnesma caracteristica

existente para o PIS.

Pode ser observado na Tabela 5.1, o preco de vendaddeproduto e o imposto

incidente ja deduzido de seu crédito.



Produto Preco de Venda ICMS PIS/COFINS
SP 0009 5,34 0,00 0,11
SP 0077 4,30 0,00 0,22
SP 0442 3,78 0,00 0,13
SP 0451 1,86 0,00 0,08
SP 0457 1,89 0,00 0,04
SP 0497 8,00 0,00 0,23
SP 0498 10,82 0,00 0,24
SP 0606 3,69 0,00 0,09
SP 0607 3,99 0,00 0,12
SP 0608 7,70 0,00 0,14
SP 0633 9,49 0,00 0,20
SP 0641 5,58 0,00 0,18
SP 0656 8,20 0,00 0,16
SP 0658 5,00 0,00 0,18
SP 0709 12,18 0,00 0,66
SP 0720 5,00 0,00 0,40
SP 0733 10,30 0,00 0,57
SP 0817 18,63 0,00 1,22
SP 0818 23,05 0,00 1,61
SP 0819 45,09 0,00 3,40
SP 0850 4,00 0,00 0,11

5.5 — Custo da matéria-prima (CTV)

Tabela 5.1 — Preco de venda e impostos.
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O custo da matéria-prima empregada, nesse estudo congidayath CTV foi

apurada de acordo com a mensuracao existente na divetiay

A mensuracao foi apropriada pela média relativa acswuon do insumo pelas

unidades pintadas com as camadas necessarias para ogssalatecido.

Na Tabela 5.2 encontram-se os valores considerados pesgaisa como CTV: a

matéria-prima consumida adicionada a parcela devidaitda#os.
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Produto Matéria-Prima Tributos Total

SP 0009 4,19 0,11 4,30
SP 0077 1,95 0,22 2,17
SP 0442 2,34 0,13 2,47
SP 0451 0,97 0,08 1,05
SP 0457 1,47 0,04 1,51
SP 0497 5,55 0,23 5,78
SP 0498 8,21 0,24 8,45
SP 0606 2,75 0,09 2,84
SP 0607 2,71 0,12 2,83
SP 0608 6,16 0,14 6,30
SP 0633 7,33 0,20 7,53
SP 0641 3,63 0,19 3,82
SP 0656 6,52 0,17 6,69
SP 0658 3,08 0,18 3,26
SP 0709 5,09 0,66 5,75
SP 0720 0,65 0,39 1,04
SP 0733 4,10 0,56 4,66
SP 0817 5,48 1,22 6,70
SP 0818 5,61 1,61 7,22
SP 0819 8,38 3,40 11,78
SP 0850 2,78 0,11 2,89

Tabela 5.2 — Determinagé&o do CTV

5.6 — Investimentos e despesas operacionais

Para que a linha de pintura ligliida entrasse em daeraéo houve a necessidade de
investimentos em equipamentos para fins da producédo, ungueessses foram cedidos pelo
clienteBetaatravés de comodato.

Os equipamentos envolvidos na linha de pintura ligididsse estudo ndo serdo
identificados, dado o sigilo solicitado pela empregatolule estudo.

No entanto, foi necessaria a ampliacdo de um galp@ g@eomodar as novas
instalagdes, bem como a aquisi¢cdo de alguns acessérios pacagem das pecas, moveis e
utensilios e computadores.

Todos os valores dos investimentos e das despesas opédsafticara obtidos através
da contabilidade.

Verificou-se que o investimento para a ampliacdo dpagahé&o foi realizado em

imoével proprio, uma vez que suas instalacfes estdo sediadam prédio locado. Dessa
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maneira, a ampliacdo do galpdo proporcionou um acréstimativos da empresa, porém
nao como edificagdes, mas, como benfeitoria em propredaderceiros, como determina a
legislacado vigente, sendo alvo de amortizacao at€eremento do contrato de locacéao.

Como a benfeitoria em propriedade de terceiros fdizeeta faltando 25 meses para o
encerramento do contrato de locacdo, todo esse invagshindeve ser amortizado nesse
periodo, dessa maneira o investimento de R$ 31.504,&Mpliagdo do galp&o, proporciona
uma amortizacdo mensal de R$ 1.260,06, o que ira ceed@spesas operacionais.

Para a medida de Investimentos nesse estudo, foi tomadmrode R$ 48.440,26

como ilustra a Tabela 5.3.

. Despesas
Iltem Investimentos Operacionais
Ampliag8o do Galpéo 31.501,60 0,00
Acessorios para producdo 11.458/66 0,00
Moveis e Utensilios 980,00 0,00
Computadores e Periféricos 4.500,/00 0,00
Aluguel 0,00 2.856,33
Amortiza¢@o do Galpéo 0,00 1.260,p6
Depreciacdo dos Acessorios 0,00 95,40
Depreciacdo dos Méveis 0,00 8,17
Depreciagdo dos Computadores 0,00 75,00
Energia Elétrica 0,00 1.050,00
Mé&o de Obra 0,00 9.625,00
Manutencgdo 0,00 1.450,00
Materiais de Consumo 0,00 3.000,00
Fretes 0,00 1.000,00
Despesas Administrativas 0,00 1.500}00
48.440,26 21.919,96

Tabela 5.3 — Investimentos e Despesas Operacionais d&A&tg.

Com base nos valores mencionados na tabela acima, aataredida (Despesa

Operacional) nessa pesquisa possui 0 valor de R$ 29691@nsais.

5.7 — Determinacao do RRC

Com base nos apontamentos dos servicos realizados, fmiaglalhum mapa conforme

ilustrado na Tabela 5.4, do tempo consumido no fluxgideura em cada departamento
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conforme dayoutapresentado na Figura 5.1.

Produto TEMPO DE UTILIZACAO DO RECURSO POR UNIDADE

Alocacéo Limpeza Carregam. Pintura Insp/Desc | Embalagem
SP 0009 1,00 2,00 0,50 3,00 2,00 2,75
SP 0077 0,50 1,00 0,50 1,00 1,00 0,75
SP 0442 1,00 1,00 1,50 1,50 1,00 1,00
SP 0451 1,00 0,25 0,25 0,50 0,25 1,00
SP 0457 1,00 3,00 1,00 1,00 0,50 0,75
SP 0497 1,00 1,50 1,00 4,00 2,00 1,75
SP 0498 1,00 4,00 3,00 5,00 3,00 1,50
SP 0606 1,00 2,00 1,00 2,00 1,00 1,00
SP 0607 1,00 1,25 0,50 2,50 1,00 1,00
SP 0608 1,00 3,00 1,00 5,00 2,00 1,25
SP 0633 1,00 2,50 1,00 5,00 2,00 1,50
SP 0641 1,00 2,00 1,00 3,00 1,00 1,50
SP 0656 1,00 3,00 1,00 4,00 1,00 1,50
SP 0658 1,00 7,50 1,00 1,00 1,00 1,00
SP 0709 1,00 2,00 1,00 5,00 1,00 2,00
SP 0720 1,00 2,50 0,50 3,00 0,50 0,50
SP 0733 1,00 0,50 0,50 1,50 0,50 1,00
SP 0817 1,00 4,50 2,00 3,00 2,00 2,50
SP 0818 4,00 7,00 2,00 2,50 3,00 2,00
SP 0819 4,00 4,00 2,00 5,00 3,00 2,00
SP 0850 0,50 0,50 0,50 1,50 0,50 1,50
TOTAIS 26,00 55,00 22,75 60,00 29,25 29,75

Tabela 5.4 — Determina¢do do RRC em minutos.

O tempo de cada processo foi obtido com base nas OrderSede&os de
processamento de cada pec¢a, nas quais sao registraddsias énos términos de cada
processo.

Para a obtencdo do RRC foram selecionados 21 prodigtagjais mensalmente séo
processados junto a AR@oating

Todavia, a determinacédo da demanda esté diretamgatia la requisicdo dessas pecas
pelas montadoras as metallrgicas, que por sua vez,ramocmanter um estoque de
seguranca.

Dessa maneira, € dificil uma programacdo pela empresaligeda para 0
processamento de um ou outro produto, pois ela ndo passuiprogramacao definida de
seus clientes.

Conseqlentemente, constatou-se algumas vezes no peesgigispdo, a empresa

com poucas pecas para serem pintadas, mas ndo chegawarfid@mpo ocioso. Por outras
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vezes, alguns clientes encaminham pecas a serem processatkzEmo tempo, causando um
acumulo de pecas no estoque para processamento.

Também foi observado que quando ha a existéncia de umubx de estoque de
pecas para 0 processamento, a sequéncia é estabeleaitadie com a ordem de chegada,
sem algum parametro de ganho para saber qual peca devecsssada primeiramente.

Acredita-se obter com esse estudo de caso, um direcioatidués da andlise das
medidas de desempenho, que permita indicar quais pegagiramente devem ser
processadas, gerando mais ganho para a empresa.

Com base nas informacdes obtidas, € possivel destacar m@Bmteoum Uunico
problema encontrado, pois pode ser determinado como R#€a pesquisa, 0 recurso
pintura, seguido do recurso limpeza.

Destaca-se aqui que o tempo mensurado em cada recucsonfdiase em um Unico
colaborador em cada recurso, bem como a despesa opalat@omao-de-obra apresentada

anteriormente, também se baseia nessa mesma informagéo.

5.8 — Disponibilidade do RRC

Para o calculo da disponibilidade do gargalo (RR@@am utilizadas as seguintes
informagdes obtidas:
e Jornada Semanal: 44 horas
e Jornada Diaria Trabalhada: 8 horas (ja consideradimt@rrupcdes na jornada)
e Meédia de dias trabalhados por més: 21 dias
Diante dos dados acima, foi possivel detectar que o [RRIREui uma disponibilidade
mensal de 10.080 minutos, o qual com a utilizacdo deaggb desse estudo de caso, busca-
se priorizar a utilizacdo maxima do RRC com os prodgiess mais contribuem com a

empresa em ganhar dinheiro.

5.9 — Aplicacao das Medidas de Desempenho como hushento

de Decisao

Com base nas informac0des relatadas anteriormente e ciiinagdo da metodologia

apresentada, foi possivel verificar e analisarxde producéo real, mix de producéo ideal e
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principalmente o tratamento da restricdo com o olge&termaximizar o ganho da empresa.

5.9.1 — Andlise do cenario considerando a restricdo

Conforme a restricdo existente no sistema, foi observadmassos estudados até o
momento e considerado a limitacdo da cabine de pirgara a elaboracdo de uma

classificacdo estratégica apresentada na Tabela 5.5.

A B C D=(B-C) E F = (D/E) G
L Tempo no Ganho / Classificacéo
Produto | Preco CTV Ganho Unitario RRC Tempo no Estratégica
RRC

SP 0819 45,09 11,78 33,31 5,00 6,66 1
SP 0818 23,04 7,22 15,83 2,50 6,33 2
SP 0817 18,63 6,70 11,93 3,00 3,98 3
SP 0733 10,3( 4,66 5,64 1,50 3,76 4
SP 0077 4,3( 2,17 2,13 1,00 2,13 5
SP 0658 5,0( 3,26 1,74 1,00 1,74 6
SP 0451 1,86 1,05 0,81 0,50 1,62 7
SP 0720 5,00 1,04 3,96 3,00 1,32 8
SP 0709 12,18 5,75 6,43 5,00 1,29 9
SP 0442 3,79 2,47 1,31 1,50 0,87 10
SP 0850 4,0d 2,89 1,11 1,50 0,74 11
SP 0641 5,54 3,82 1,76 3,00 0,59 12
SP 0497 8,00 5,78 2,22 4,00 0,56 13
SP 0498 10,8 8,45 2,37 5,00 0,47 14
SP 0607 3,99 2,83 1,16 2,50 0,46 15
SP 0606 3,69 2,84 0,85 2,00 0,43 16
SP 0633 9,44 7,53 1,96 5,00 0,39 17
SP 0457 1,84 1,51 0,38 1,00 0,38 18
SP 0656 8,2( 6,69 1,51 4,00 0,38 19
SP 0009 5,34 4,30 1,04 3,00 0,35 20
SP 0608 7,7( 6,30 1,40 5,00 0,28 21

Tabela 5.5 — Classificacao estratégica das informacdes.
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Mediante a classificacdo dos produtos por ordem derepmunera mais o gargalo, é
possivel entdo, verificar de acordo com a demanda dodutps, quais devem ser
primeiramente processados.

No entanto, quando se procede ao calculo de prawesta dos produtos na ordem
classificada como aquela que trard um maior ganho pErgeesa, os problemas comecam a
surgir.

Primeiramente é possivel observar que a empresa nae dispfecurso suficiente
para atender toda a demanda, deixando de produsirddferentes produtos, conforme

demonstrado na Tabela 5.6.

SP 0819 ao SP 0607

SP 0606 ao SP 0608

Demanda com capacidade déaaial
Demanda sem capacidade daratetal

Tabela 5.6 — Grau de utilizag&o do gargalo.

A H | =(HXE) J = (I/Cap.RRC) K
Produto | Demanda | TR0 | URRT o | Acumuiada do RRC
SP 0819 290 1450 14,3849 14,3849
SP 0818 230 575 5,7044 20,0893
SP 0817 130 390 3,8690 23,9583
SP 0733 250 375 3,7202 27,6786
SP 0077 100 100 0,9921 28,6706
SP 0658 100 100 0,9921 29,6627
SP 0451 3500 1750 17,3611 47,0238
SP 0720 230 690 6,8452 53,8690
SP 0709 178 890 8,8294 62,6984
SP 0442 200 300 2,9762 65,6746
SP 0850 750 1125 11,1607 76,8353
SP 0641 100 300 2,9762 79,8115
SP 0497 200 800 7,9365 87,7480
SP 0498 180 900 8,9286 96,6766
SP 0607 100 250 2,4802 99,1567
SP 0606 800 1600 15,8730 115,0298
SP 0633 500 2500 24,8016 139,8313
SP 0457 550 550 5,4563 145,2877
SP 0656 132 528 5,2381 150,52558
SP 0009 100 300 2,9762 153,50R0
SP 0608 15( 750 7,4405 160,94P5
Capacidade do RRC: 10.080
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Embora saiba da necessidade de processar os demais produtdabela 5.7 é
apresentado de acordo com os dados apurados anterigranané&ise do ganho, bem como o

retorno dessmeix apresentado.

A L D M=(DxL)
Produto Mix qe_Lucro Ganho Unitario Ganho por Produto
Maximo
SP 0819 290 33,31 9.661,15
SP 0818 230 15,83 3.640,16
SP 0817 130 11,93 1.551,37
SP 0733 250 5,64 1.409,13
SP 0077 100 2,13 213,26
SP 0658 100 1,74 174,24
SP 0451 3500 0,81 2.826,86
SP 0720 230 3,96 910,25
SP 0709 178 6,43 1.145,28
SP 0442 200 1,31 261,36
SP 0850 750 1,11 830,36
SP 0641 100 1,76 175,96
SP 0497 200 2,22 444,68
SP 0498 180 2,37 426,34
SP 0607 100 1,16 116,16
SP 0606 0 0,8% 0,0p
SP 0633 0 1,96 0,0p
SP 0457 0 0,38 0,0p
SP 0656 0 1,51 0,0p
SP 0009 0 1,04 0,0p
SP 0608 0 1,4( 0,0p
(=) Ganho Total 23.786,58
(- ) Despesa Operacional 21.919,96
(=) Lucro Liguido 1.866,62
Investimentos 48.440,26
RSI (% aa) 46,24

Tabela 5.7 — Resultado final dux com limitacdo de producéo.

De certa forma, esse resultado j& seria satisfatorio gfaraar que essenix de
producdo proporciona um retorno de 46,24% ao ance®&nao ao investimento realizado a

empresa.
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Porém, a empresa ndo pode contentar-se somente com edsmloeswu ainda,
produzir somente esseix, pois uma das questdes que leva a esse pensamento &qag®ms
altimos produtos ndo atendidos nox exposto anteriormente possuem prioridade em seu
atendimento, pois se tratam das pecas enviadas peldecBets o qual cedeu seus
equipamentos em comodato para a empresa estudada.

Dessa maneira, existe a necessidade da elaboracdo deaeshao que priorize os
produtos da empredBeta adicionados aos demais que proporcionem um maior retorno

empresa.

5.9.2 — Andlise de novaix versusprioridade de producao

Diante da situacdo exposta, ndo existe a necessidadéetdar nova classificagéo
estratégica dos produtos, uma vez que na elaboracédoarji foram classificados os
produtos que mais remuneram o gargalo.

Contudo, primeiramente nessa nova analise, a priorigistdea nos quatros produtos
do clienteBetae depois os demais produtos.

Na Tabela 5.8, é demonstrado o novix de producdo a ser desenvolvido pela APA
Coating porém, € possivel verificar que novamente nao foi pelssiatendimento de toda a
demanda existente, e ainda que nesse noxdaveria a necessidade de reduzir a producao

do produto SP 0641, pois a capacidade de prodiméa & somente 60 unidades dessa peca.



SP 0457 ao SP 0608

SP 0819 ao SP 0850

SP 641

SP 0497 ao SP 0633

Tabela 5.8 — Utilizacdo da restricdo por grau derjgiade

Demanda com producdo necesséria (Beta)

Demanda com capacidade de atendimento

Demanda reduzida em fungéo da capacidade

Demanda sem capacidade de atendimento

A H | = (HXE) (I/Ca;.RRC) K
proauo | Demanca | TemPa ol | Ullzacterdo | e e
SP 0457 550 550 5,4563 5,4563
SP 0656 132 528 5,2381 10,6944
SP 0009 100 300 2,9762 13,6706
SP 0608 150 750 7,4405 21,1111
SP 0819 290 1450 14,3849 35,4960
SP 0818 230 575 5,7044 41,2004
SP 0817 130 390 3,8690 45,0694
SP 0733 250 375 3,7202 48,7897
SP 0077 100 100 0,9921 49,7817
SP 0658 100 100 0,9921 50,7738
SP 0451 3500 1750 17,3611 68,1349
SP 0720 230 690 6,8452 74,9802
SP 0709 178 890 8,8294 83,8095
SP 0442 200 300 2,9762 86,7857
SP 0850 750 1125 11,1607 97,9464
SP 0641 60 180 1,7857 99,7321
SP 0497 200 800 7,9365 107,6687
SP 0498 180 900 8,9286 116,5972
SP 0607 100 250 2,4802 119,0774
SP 0606 800 1600 15,8730 134,9404
SP 0633 500 2500 24,8016 159,7420
Capacidade do RRC: 10.080
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Com base na utilizacéo da restricdo pelo grau deigaabe do novanix de producgéo,

conforme indicado na Tabela 5.9, conclui-se a renldedseu RSI.

Conforme ja mencionado, essa reducéo se da em func&eeksidade de produzir os

produtos da empre&®etg 0s quais ndo proporcionam igual rendimento ao gaggalcelacéo

agueles que foram deixados fora do nowr
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A L D M=(DxL)
Mix de
Produto Lucro Ganho Unitario Ganho por Produto
Maximo
SP 0457 550 0,38 209,63
SP 0656 132 1,51 199,93
SP 0009 100 1,04 104,36
SP 0608 150 1,40 209,63
SP 0819 290 33,31 9.661,15
SP 0818 230 15,83 3.640,16
SP 0817 130 11,93 1.551,37
SP 0733 250 5,64 1.409,13
SP 0077 100 2,13 213,26
SP 0658 100 1,74 174,24
SP 0451 3500 0,81 2.826,86
SP 0720 230 3,96 910,25
SP 0709 178 6,43 1.145,28
SP 0442 200 1,31 261,36
SP 0850 750 1,11 830,36
SP 0641 60 1,76 105,58
SP 0497 0 2,22 0,0p
SP 0498 0 2,37 0,0p
SP 0607 0 1,16 0,0p
SP 0606 0 0,8% 0,0p
SP 0633 0 1,96 0,0p
(=) Ganho Total 23.452,57
(- ) Despesa Operacional 21.919,96
(=) Lucro Liquido 1.532,61
Investimentos 48.440,26
RSI (% aa) 37,97

Tabela 5.9 — Calculo do resultado final com atendimdatempresBeta.

Com o atendimento da demanda da empBeta conseqientemente sem processar
pecas que remuneram mais a empresa, observa-se uma regl8¢ad6l em seu RSI.

Diante desse resultado, percebe-se a necessidade duetrtados gargalos, a qual
nao se da somente pelo fator jA exposto anteriormegtessidade de cumprimento de toda
demanda exposta, mas também pelo fato de que toda sasideale € utilizada,
consequentemente ndo ha possibilidade alguma de aeitanto da demanda dos clientes ja

existentes, bem como, desenvolver novos clientes.
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Essa é uma situacdo que na realidade j& foi vivenpeldaempresa, pois o cliente que
envia o produto SP 0451, possuia a necessidade degaomnto de um nimero muito maior
do que mencionado anteriormente.

Diante da possibilidade de aumentar para 5.000 ursdadesais desse produto e em
virtude de ndo possuir recurso necessario para essevaata a empresa APA se encontrou
diante da possibilidade de perder essa demanda incrépam@aeu concorrente no mercado.

Além da perda dessa demanda incremental, a empresa ARA@grande risco de
futuramente também perder para seu concorrente a deopamiaera atendida.

Com base nos fatos abordados, essa pesquisa parte paravamnegapa: o tratamento
das restrigcoes.

5.10 — Tratamento das Restricbes

Conforme observado na Tabela 5.4, a restricdo do sigst@ana cabine de pintura,
seguido do setor de limpeza.

Dessa maneira, ndo € suficiente tratar somente do gdigdine de pintura”, uma
vez que continuaremos com restricdes no sistema, posta difierenca de tempo entre as
duas é minima.

Como os tempos mensurados foram baseados em um Unico abdebena cada
processo, 0 estudo a seguir constitui ha contratac&@midenovos colaboradores: um para
cada setor.

Calculado a mao-de-obra com os dois novos colaboradoerapresa APA teria um
aumento de aproximadamente R$ 2.642,00 em suas despessasanjais, passando as novas
medidas conforme indicado na Tabela 5.10.
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Item Investimento Despesas Operacionais
Ampliag8o do Galpéo 31.501,60 0,00
Acessorios para producao 11.458(66 0,00
Méveis e Utensilios 980,0D 0,00
Computadores e Periféricos 4.500/00 0,00
Aluguel 0,00 2.856,33
Amortiza¢@o do Galpéo 0,00 1.260,p6
Depreciacdo dos Acessorios 0,00 95,40
Depreciacdo dos Mdéveis 0,00 8,17
Depreciacdo dos Computadores 0,00 75,00
Energia Elétrica 0,00 1.050,00
Mé&o-de-Obra 0,00 12.267,00
Manutengdo 0,00 1.450,00
Materiais de Consumo 0,00 3.000,00
Fretes 0,00 1.000,00Q
Despesas Administrativas 0,00 1.500{00
Totais 48.440,26 24.561,96

Tabela 5.10 — Investimentos e despesas operacionais

Para a analise dos dados com as novas informac¢des, somesdala DO sofreu um
acréscimo, passando para o valor de R$ 24.561,96.

Consequentemente, com as contratacdes, o tempo desgaoemto nas restricoes
apontadas é reduzido em 50% conforme ilustrado ndaraldel.

Com o tratamento das restricbes, praticamente o tempaddi para processamento
de uma unidade de toda a demanda passa a manter urbriegeilire os recursos, e deixa a
restricdo de estar tdo distante do recurso com menoo gaoregamento.

Cabe entéo, analisar o impacto causado pela redug@&ompo do recurso restritivo, 0
gual continua a ser a cabine de pintura, como tantoémpacto no resultado final em virtude

do aumento da medida DO da empresa.
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1 homem | 2 homens | 1 homem | 2homens | 1 homem | 1lhomem
Produto TEMPO DE UTILIZACAO DO RECURSO POR UNIDADE

Alocacao Limpeza |Carregamento Pintura |Insp/Desc | Embalagem
SP 0009 1,00 1,00 0,50 1,50 2,00 2,75
SP 0077 0,50 0,50 0,50 0,50 1,00 0,75
SP 0442 1,00 0,50 1,50 0,75 1,00 1,00
SP 0451 1,00 0,125 0,25 0,25 0,25 1,00
SP 0457 1,00 1,50 1,00 0,50 0,50 0,75
SP 0497 1,00 0,75 1,00 2,00 2,00 1,75
SP 0498 1,00 2,00 3,00 2,50 3,00 1,50
SP 0606 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
SP 0607 1,00 0,625 0,50 1,25 1,00 1,00
SP 0608 1,00 1,50 1,00 2,50 2,00 1,25
SP 0633 1,00 1,25 1,00 2,50 2,00 1,50
SP 0641 1,00 1,00 1,00 1,50 1,00 1,50
SP 0656 1,00 1,50 1,00 2,00 1,00 1,50
SP 0658 1,00 3,75 1,00 0,50 1,00 1,00
SP 0709 1,00 1,00 1,00 2,50 1,00 2,00
SP 0720 1,00 1,25 0,50 1,50 0,50 0,50
SP 0733 1,00 0,25 0,50 0,75 0,50 1,00
SP 0817 1,00 2,25 2,00 1,50 2,00 2,50
SP 0818 4,00 3,50 2,00 1,25 3,00 2,00
SP 0819 4,00 2,00 2,00 2,50 3,00 2,00
SP 0850 0,50 0,25 0,50 0,75 0,50 1,50
TOTAIS 26,00 27,50 22,75 30,00 29,25 29,75

Tabela 5.11 — Determinacdo do RRC em minutos

5.11 — Analise do Resultado Apds o Tratamento daeRtricoes

Devido ao reforco incidido sobre as restricdes, pasppssamos verificar o impacto
no RSI, conforme realizado anteriormente, deve-smgiramente realizar a classificacéo
estratégica dos produtos, a fim de mensurar qual prdeéuprimeiramente ser processado.

Na Tabela 5.12 é realizada essa classificacdo, que de#mem ordem decrescente 0s

produtos que mais remuneram o gargalo por minuto.



98

A B C D=(B-C) E F = (D/E) G
Produto | Preco CTV Gf_:lr]h.o Tempo no | Ganho/ Tempo Classifif:qgéo
Unitario RRC no RRC Estratégica
SP 0819 45,09 11,78 33,31 2,50 13,33 1
SP 0818 23,04 7,22 15,83 1,25 12,66 2
SP 0817 18,63 6,70 11,93 1,50 7,96 3
SP 0733 10,3( 4,66 5,64 0,75 7,52 4
SP 0077 4,3( 2,17 2,13 0,50 4,27 5
SP 0658 5,0( 3,26 1,74 0,50 3,48 6
SP 0451 1,84 1,05 0,81 0,25 3,23 7
SP 0720 5,0( 1,04 3,96 1,50 2,64 8
SP 0709 12,14 5,75 6,43 2,50 2,57 9
SP 0442 3,79 2,47 1,31 0,75 1,74 10
SP 0850 4,0( 2,89 1,11 0,75 1,48 11
SP 0641 5,59 3,82 1,76 1,50 1,17 12
SP 0497 8,0( 5,78 2,22 2,00 111 13
SP 0498 10,81 8,45 2,37 2,50 0,95 14
SP 0607 3,99 2,83 1,16 1,25 0,93 15
SP 0606 3,64 2,84 0,85 1,00 0,85 16
SP 0633 9,44 7,53 1,96 2,50 0,78 17
SP 0457 1,84 1,51 0,38 0,50 0,76 18
SP 0656 8,2( 6,69 1,51 2,00 0,76 19
SP 0009 5,3 4,30 1,04 1,50 0,70 20
SP 0608 7,7( 6,30 1,40 2,50 0,56 21

Tabela 5.12 — Classificacao estratégica das informacgdes

Com base nas informacdes obtidas na determinacdo da casifiestratégica, o
proximo passo € analisar a utilizacdo da restricdo naor de prioridade (Tabela 5.13), a qual
proporcionard o conhecimento se a empresa possui dapaanecesséria para atender toda
demanda de mercado.

Se novamente obter uma carga no RRC superior a 1a%mente estara diante de
uma restricao interna, quando entéo terd que op@ppeduto que ndo sera produzido ou até
mesmo se somente parte desse.

Outro ponto destacado nessa analise sdo os produtcsra @ésrizados, ou seja, 0S
produtos da empregetg os quais independente da classificacdo apresentatksadicacao

anterior serdo priorizados no estudo da utilizacaestaicdo por grau de prioridade.



99

Tabela 5.13 —

A H |=(HxE) | J=(l/Cap.RRC) K
produa | Demands| o0 IO | e e | e
SP 0457 550 275 2,7282 2,7282
SP 0656 132 264 2,6190 5,3472
SP 0009 100 150 1,4881 6,8353
SP 0608 150 375 3,7202 10,5556
SP 0819 290 725 7,1925 17,7480
SP 0818 230 287,5 2,8522 20,6002
SP 0817 130 195 1,9345 22,5347
SP 0733 250 187,5 1,8601 24,3948
SP 0077 100 50 0,4960 24,8909
SP 0658 100 50 0,4960 25,3869
SP 0451 3500 875 8,6806 34,0675
SP 0720 230 345 3,4226 37,4901
SP 0709 178 445 4,4147 41,9048
SP 0442 200 150 1,4881 43,3929
SP 0850 750 562,5 5,5804 48,9732
SP 0641 100 150 1,4881 50,4613
SP 0497 200 400 3,9683 54,4296
SP 0498 180 450 4,4643 58,8938
SP 0607 100 125 1,2401 60,1339
SP 0606 800 800 7,9365 68,0704
SP 0633 500 1250 12,4008 80,4712
Capacidade do RRC: 10.080
SP 0457 ao SP 0608 Demanda com producdo ndeessar
SP 0819 ao SP 0633 Demanda com capacidade déaaial

Utilizacao da restricdo por grau dwigade.

Constata-se na analise utilizagdo acumulada do RRCogtratamento dado as

restricdes ndo so tiveram a eficiéncia de capacitampresa a atender toda a demanda

existente, como também, proporcionou uma folga no rectestitivo de 19,5288%,

possibilitando a empresa a aceitar a proposta do clensaimento da demanda do produto

SP 0451.

Primeiramente, na Tabela 5.14 é abordado o resuli@@ade todo anix de producgéo

existente, bem como o impacto no RSI, para entdo pmsbemte analisar o aumento

incremental da demanda.



Em decorréncia do tratamento do gargalo, a empresa demam aumento de 1,93%

em relacdo a analise anterior, quando ndo possuizidage de atendimento de toda a

demanda.

A L D M=(DxL)
Produto Mix qe_Lucro Ganho Unitario Ganho por Produto
Maximo
SP 0457 550 0,38 209,63
SP 0656 132 1,51 199,93
SP 0009 100 1,04 104,36
SP 0608 150 1,40 209,63
SP 0819 290 33,31 9.661,15
SP 0818 230 15,83 3.640,16
SP 0817 130 11,93 1.551,37
SP 0733 250 5,64 1.409,13
SP 0077 100 2,13 213,26
SP 0658 100 1,74 174,24
SP 0451 3500 0,81 2.826,86
SP 0720 230 3,96 910,25
SP 0709 178 6,43 1.145,28
SP 0442 200 1,31 261,36
SP 0850 750 1,11 830,36
SP 0641 100 1,76 175,96
SP 0497 200 2,22 444,68
SP 0498 180 2,37 426,34
SP 0607 100 1,16 116,16
SP 0606 800 0,85 682,44
SP 0633 500 1,96 980,10
(=) Ganho Total 26.172,67
(- ) Despesa Operacional 24.561,96
(=) Lucro Liquido 1.610,71
Investimentos 48.440,26
RSI (% aa) 39,90

Tabela 5.14 — Célculo do resultado final.

100

No entanto, diante desse novo cenario, pode ser allismnbém o reflexo do

incremento da demanda do produto SP 0451.

Para essa andlise, temos que novamente analisar a adpada recurso restritivo,

através da elaboracéo da utilizacdo da restricagnaor de prioridade, a qual € ilustrada na

Figura 5.15.
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A H | = (HXE) J = (l/Cap.RRC) K
procu | Demanga | TMRION™0 | Vlimactato | Ut e
SP 0457 550 275 2,7282 2,7282
SP 0656 132 264 2,6190 5,3472
SP 0009 100 150 1,4881 6,8353
SP 0608 150 375 3,7202 10,5556
SP 0819 290 725 7,1925 17,7480
SP 0818 230 287,5 2,8522 20,6002
SP 0817 130 195 1,9345 22,5347
SP 0733 250 187,5 1,8601 24,3948
SP 0077 100 50 0,4960 24,8909
SP 0658 100 50 0,4960 25,3869
SP 0451 5000 1250 12,4008 37,7877
SP 0720 230 345 3,4226 41,2103
SP 0709 178 445 4,4147 45,6250
SP 0442 200 150 1,4881 47,1131
SP 0850 750 562,5 5,5804 52,6935
SP 0641 100 150 1,4881 54,1815
SP 0497 200 400 3,9683 58,1498
SP 0498 180 450 4,4643 62,6141
SP 0607 100 125 1,2401 63,8542
SP 0606 800 800 7,9365 71,7907
SP 0633 500 1250 12,4008 84,1915
Capacidade do RRC: 10.080

Tabela 5.15 — Utilizag&o da restricdo por grau dmigade.

Com o aumento de producdo do produto SP 0451, observsm acréscimo da
utilizacdo acumulada do RRC de apenas 3,7203%, oapoua possibilita a empresa a
procurar novos clientes no mercado, ou ainda, aceitaumento da demanda de outros
clientes.

Na Tabela 5.16 pode ser analisado o reflexo do awntendemanda de 3.500 para
5.000 unidades do produto mencionado.

Em funcdo do incremento na demanda do produto SP &45iix de producéo ja
existente, observa-se uma elevacao relevante do R&ihgdeesa APA, o que indica que a
opcdo de otimizar o gargalo “cabine de pintura” esegléncia o gargalo “limpeza” é
inteiramente vidvel, pois o retorno proporcionadonipresa, supera consideravelmente o

dispéndio com a méao-de-obra.



Ressalta-se ainda, a possibilidade existente de acditesrhente novas demandas em

relacdo a restricdo, devendo somente ser reprocessadiadoss principalmente para obter o

A L D M=(DxL)
Produto Mi)li/ld,e_Lucro Ganho Unitéario Ganho por Produto
aximo
SP 0457 550 0,38 209,63
SP 0656 132 1,51 199,93
SP 0009 100 1,04 104,36
SP 0608 150 1,40 209,63
SP 0819 290 33,31 9.661,15
SP 0818 230 15,83 3.640,16
SP 0817 130 11,93 1.551,37
SP 0733 250 5,64 1.409,13
SP 0077 100 2,13 213,26
SP 0658 100 1,74 174,24
SP 0451 5000 0,81 4.038,38
SP 0720 230 3,96 910,25
SP 0709 178 6,43 1.145,28
SP 0442 200 1,31 261,36
SP 0850 750 1,11 830,36
SP 0641 100 1,76 175,96
SP 0497 200 2,22 444,68
SP 0498 180 2,37 426,34
SP 0607 100 1,16 116,16
SP 0606 800 0,85 682,44
SP 0633 500 1,96 980,10
(=) Ganho Total 27.384,19
(-) Despesa Operacional 24.561,96
(=) Lucro Liquido 2.822,23
Investimentos 48.440,26
RSI (% aa) 69,91

Tabela 5.16 — Célculo do resultado final.

conhecimento da classificacédo da futura demanda as demais.

Também em caso da capacidade ociosa existente com a ¢fimida@s gargalos néo
ser suficiente para as novas propostas, a andlise daficdassl estratégica possibilita

visualizar se a empresa deveria deixar de produzimalgroduto menos lucrativo para a

empresa, para aceitar nova demanda, caso esta remurgcegagyalo.
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5.12 — Consideracodes sobre o Capitulo

Este estudo demonstrou a aplicabilidade dos cinco passgsid®ramento continuo
da TOC em um ambiente de manufatura, mais precisaneemtsua divisdo de pintura
(servicos).

Foram utilizadas as medidas de desempenho dessa teoria cdelo para avaliacdo
das tomadas de decisdes para 0 aumento de sua lucdsjvikan como para melhorar o
desempenho de seu recurso com restricdo de capacidade objetivo de possibilitar a
oferta de novos servicgos.

Nesse estudo, sem a complexidade dos dados, foi constatdaeilidade de
manipulacéo dos dados para a obtencdo de informacgtemesage alavancar a producéo, de
analisar quais os principais produtos que devem serzattws quando disponiveis para o
processo e principalmente os produtos que colaborano piéfecit da empresa.

Deste modo, é possivel a empresa se posicionar junto ao<lEnies para uma
reformulagdo de seus precos, e buscar um equilibrio satisfantre a oferta e o retorno

desejado.
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CAPITULO 6

CONCLUSAO

6.1 — Consideracgdes Finais

Esse trabalho reine uma bibliografia na area da d&atas Restricbes, onde se
procurou através de seus capitulos, demonstrar que amagfies agregadas aos custos
traduzidos pelos sistemas tradicionais de contabilidaglecustos podem distorcer os
resultados e amparar uma empresa a tomada de decis@E®guenpulsione a lucratividade.

Com a proposicdo abordada nesse trabalho, foi gamamtidnaximizagdo dos
resultados da empresa APA, deixando de lado os presssmsstoontabilidade gerencial
tradicional, com a ndo observancia da apropriacamudtm de cada produto, mas unicamente
com a preocupacao do 6timo global da empresa.

Outro fator relevante foi a abertura que a empresagara a oferta de novos trabalhos
aos seus clientes, ou até mesmo, a possibilidade de desemamies clientes.

Certamente novas restricbes poderdo surgir para a engsegda, porém com a
utilizagéo das ferramentas abordadas, possivelmente estaseseontradas e tratadas, uma
vez que existe a possibilidade de analisar os resultatas@da proposta de solucao.

Apoiado por Noreen (apud Mehra, Inman e Tuite 2q22330), a TOC é “uma
coerente e focada teoria de administracdo dentroudb as gerentes e contadores podem
exercer seu oficio. Com a TOC, as informacdes requeyalagyeréncia estéo claras [...]".

Garantiu-se também com esse estudo, analisar as igualddifesercas existentes
entre o Custeio Variavel (Direto) e a ContabiliddeeGanho, concluindo que o modelo desta
segunda nao traz grandes inovacdes, mas que a gréeach entre as duas metodologias
esta em seu pressuposto basico, em entender que a otindaagéartes pode ndo conduzir a
otimizacdo global, observando que as medidas de efigipodem se tornar uma ameaca a
otimizacao do resultado da empresa.

Com os esforgcos na TOC, nesse trabalho concluiu-se que:

e A TOC apresenta uma metodologia fundamentada no ganBo no custo.
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A meta da empresa é ganhar dinheiro, hoje e sempraraeigso estabelece um

modelo de decisdo que envolve cinco passos.

e A TOC afirma que a soma dos 6timos locais ndo é iguétiam total, ou seja, exigir
a eficiéncia maxima de um recurso que ndo € um gargalcontribuird para otimizar
o resultado global da empresa.

e Os gargalos devem ser otimizados, trabalhando todo o teisganivel.

e A TOC pode ser utii como instrumento gerencial no antbiede manufatura
(prestacéo de servico).

e Embora a observacdo empirica estivesse restrita apenaBaadd Pintura Liquida, é
possivel aplica-la as demais divisbes da empresa.

e Com as informacbes obtidas com a aplicacdo das medidase®mho da TOC,

podem-se tomar decisbes como: andlise da contratacdwoe fanciondrios, firmar

contratos e analisar novas propostas.

Enfim, conclui-se pelo conhecimento cientifico, qoe meio dos dados coletados e
estudados, que a TOC por meio de suas medidas de desemadéhbmatabilidade de Ganhos,

garante seu objetivo: direcionar uma empresa a suaooetaja, a lucratividade.

6.2 — Recomendacao para Trabalhos Futuros

Para a continuidade dos estudos realizados nessa pesetisagnda-se o estudo da
andlise da producdo conjunta da empresa APA, uma vefogam concentrados todos 0s
esfor¢cos unicamente na mensuracao dos resultados de umariidade de negocios.

Finalizando, também a apuracdo dos custos pelo sisteniaiomatl da divisdo
estudada, poderia certamente possibilitar a compataddi dos resultados com maior énfase

com a metodologia apresentada nessa pesquisa.
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