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RESUMO

NUNES, M.S. (2006).Gestéo estratégica de ganhosma proposta de gestao estratégica de
custos baseada nos principios da teoria das Getrigplicada em uma empresa fabricante de
autopecas. 117p. Dissertacdo (Mestrado) — EscelaEdgenharia de Sao Carlos,
Universidade de Sao Paulo, Sdo Carlos, 2006.

A gestdo empresarial depara-se, freqientementepaarecimento de novos conceitos e de
novas praticas para o gerenciamento de custos, @@roposito de melhor retratar as
necessidades de uma organizacdo no contexto &sse. gerenciamento dispde de varias
metodologias, entretanto, muitas de elevada corndald® e dificil utilizacéo. Este trabalho
busca apresentar uma proposta de gestdo, de lmyaexidade, utilizando a contabilidade
gerencial com um enfoque estratégico, através ddisenda Abordagem Estratégica, Analise
da Cadeia de Valor, integradas aos principios aaid elas Restricdes e a sua contabilidade
dada pela Contabilidade de Ganhos. Proposta agliead um estudo de caso, em uma
empresa fabricante de autopecas, onde verificauae potencialidades e suas limitacbes. A
Teoria das Restricbes tem sido amplamente difundideno uma metodologia de
administracdo de producdo, partindo do principigu®em todo sistema existe uma restricdo
e sua melhor gestdo resulta no maximo ganho filv@ngera a organizagdo, porém,
complementando sua atuacdo, apresenta também rsna éstratégica, sustentada por trés
elementos que se complementam: ganhar dinheirgepron ambiente interno satisfatorio e
satisfazer o mercado, tanto agora como no futuradministracdo dos conflitos existentes
entre esses trés elementos é a chave para umao gestétégica bem sucedida.
Diferenciando-se de outras formas de contabilidagesnciais, a Contabilidade de Ganhos
trata os resultados contabeis como ganho, tornahakiva a conotacdo de custos no processo
de gestao contabil de uma organizacéo, partida desdio este trabalho propée uma estrutura

gue podera a ser conhecida como Gestao Estratimi@anhos.

Palavras-chave: Andlise cadeia de valor. Analisaltadagem estratégica. Contabilidade de

custos. Contabilidade de ganhos. Gestao estratégicastos. Teoria das restricdes.



ABSTRACT

NUNES, M.S. (2006). Strategic throughput management:a strategic cost management
purpose based on the principles of the Theory ohs@aints, applied on a auto parts
manufacturing company. 117p. M.Sc. Dissertatidaseola de Engenharia de Sdo Carlos,
Universidade de Sao Paulo, S&o Carlos, 2006.

The enterprising management frequently confrostdfitvith new concepts and new practices
to the costs management, with the objective ofebettentify the needs of an organization
nowadays. This model of management offers many edelbgies. However, many of these
methodologies are highly complexes and hard of yapgpl This paper tries to present a
management alternative, with low complexity, usmgnagement accountancy with strategic
focus. This can be done thru analysis of the gratepproach, analysis of the value chain,

with the Theory of Constraints principles and its@untancy, given by throughput accouting.

The main purpose was applied as a case studyantarparts manufacturing company, where
its potential and limits were verified. The TOC Hasen widely spread as a production
management methodology, starting from the prindipég at every system exists a restriction
and its best management results in maximum monefairy to the organization, although
complementing its action presents its strategionfasustained by three elements that fulfill
each other: to make money, to guarantee a sabsyaattern ambient and to satisfy the
market today and in the future. The conflicts mamagnt that exists between these three
elements is the key to a well-succeed managemeategy. Differing from other forms of
management accountancy, the throughput accoutkes tdhe accountancy results as profit,
making relative the idea of costs in the processaofountancy management of an
organization, beginning with this vision, this pageggests a structure that could be known
as SCM.

Keywords: Analysis of the value chain. Analysistibé strategic approach. Cost accouting.
Throughput accouting.  Strategic cost management. eoffh of constraints.
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1 APRESENTACAO DO TRABALHO

1.1  INTRODUCAO

Este trabalho consistiu na elaboracédo de uma pi@pesgestao de custos, baseada nos
principios da Teoria das Restricbes (GOLDRATT, )9@a sua contabilidade gerencial, a
Contabilidade de Ganhos (CORBETT NETO, 1997), ldease em conta elementos com
enfoques estratégicos, através da Analise da Agemdd&stratégica e da Analise da Cadeia

de Valor.

Alguns estudiosos, como Shank e Govindarajan (199M@pdem uma Gestao

Estratégica de Custos composta por trés elementos:

a) Andlise da Cadeia de Valor;
b) Analise do Posicionamento Estratégico;

c) Andlise dos Direcionadores de Custos.

Considerando essa premissa, o0 trabalho de pesquisaesta sendo relatado
concentrou-se na elaboracdo de uma proposta d@ogeatqual se manteve a Analise da
Cadeia de Valor, porém a Analise do Posicionamestoatégico foi levada ao nivel basico

de Analise da Abordagem Estratégica.

A Abordagem Estratégica é o direcionamento esti@dmado a atuacdo da empresa
em relacdo aos seus concorrentes, com 0 objetivobtlr vantagem competitiva. Esta
vantagem pode ser obtida por uma lideranca em toistip pela diferenciacéo do produto ou
por um enfoque localizado. Ja o posicionamentatgsfico (ALMEIDA, 2002)esta ligado a

alternativas de deciséo para a sobrevivémsanutencdocrescimentmu desenvolvimentde

uma organizacdo. Alternativas estas, obtidas aralg avaliacdo do ambiente externo
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(ameacas e oportunidades) e do ambiente internotad@ofortes e pontos fracos) da
organizacdo. Na proposta que foi construida, asnaltivas de decisdo de posicionamento da

organizacao serao fornecidas sob a optica da Teasi&estricdes (TOC).

Em substituicdo a Analise dos Direcionadores detdSuspresentada por Shank e
Govindarajan (1997), este trabalho propde a andéisenedidas estabelecidas pela Teoria das
Restricbes, que sdo: o ganho, o inventario (ousiimento) e as despesas operacionais. Para
a andlise deste conjunto de medidas estabelecalasT@C o trabalho propde intitular de

Andlise dos Direcionadores de Ganhos, representatigura 1.

Andlise dos Direcionadores de Ganho
(ganho, despesas operacionais e investimentos)

Principios

Aplicacéo da
Contabilidade de
Ganhos

da
TOC

Figura 1. Andlise dos direcionadores de ganhos
Fonte: Elaborado pelo autor

Os Direcionadores de Custa®gt driver) sdo elementos gerados por metodologias de
Contabilidade de Custos, as quais utilizam conseaitono rateio e alocacao dos custos como,
por exemplo, o Custeio Baseado em Atividade, tamibbamado de ABC (COOPER e
KAPLAN, 1998), uma de suas formas mais elaboradaneplexa. J4 o calculo do ganho,
dado sob a oOptica da Teoria das Restricoes, éooatidvés da aplicacdo da Contabilidade de

Ganhos Throughput Accounting).
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Baseada na Teoria das Restricbes, a ContabilidadeGanhos constitui uma
metodologia de analise de contabilidade gerengiad, prima pela conotacdo do conceito de

ganhos em detrimento ao conceito de custos.

Foi com base na aplicacdo dos principios da Tetsm Restricbes, integrados a
Andlise da Abordagem Estratégica e a Andlise deei@ade Valor, que a nova proposta
trazida por este trabalho se intitula de Gestamtegfica de Ganhos, possuindo os seguintes

elementos, representados a seguir pela figura 2.

XN

AAE: Andlise da Abordagem Estratégica
ACV: Analise da Cadeia de Valor
ADG: Analise dos Direcionadores de Ganho

Figura 2. Elementos da gestao estratégica de ganhos
Fonte: Elaborado pelo autor
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1.2  CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

A modalidade de gestdo, proposta e denominada lpamkSe Govindarajan (1997),
como Gestdo Estratégica de Custos (SCM), reitem ajwcontabilidade gerencial deve
considerar explicitamente os temas e a preocupasfatégica, analisando os custos de
maneira mais ampla, onde 0s elementos estratégpenam-se mais claros, explicitos e
formais; e favorecem uma anadlise para a busca devwamtagem competitiva sustentavel.
Ainda segundo esses mesmos autores, a administlac@mpresas é um processo ciclico e

continuo com etapas para formular, comunicar, inptae monitorar uma estratégia.

As informacdes contabeis servem como base de am@ra avaliacdo de alternativas,
divulgacao, decisdes mais eficazes e monitorameéatdesempenho para uma determinada
estratégia. Na maioria das vezes a contabilidadengal ndo é utilizada com enfoque
estratégico, mas, tradicionalmente, a analise d®s\& vista como um processo de avaliacao
do impacto financeiro das decisfes gerenciaisnateas e nao direcionadas a um contexto

mais amplo.

A criacdo e validacdo de uma metodologia de codidade gerencial, de facil
aplicacdo e que consiga medir o impacto de decisSieatégicas, podera trazer uma maior
consisténcia e embasamento para o gerenciamem&teggto das organizacdes. I1sso pode
representar, de forma simples e confiavel, todeflexo de gastos e ganhos gerados por uma
abordagem estratégica pela analise da cadeia d® wealpelos resultados financeiros

associados ao direcionamento definido.
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1.3 JUSTIFICATIVA DO TEMA

Com a nova proposta, fruto do trabalho de invesfiga espera-se contribuir
positivamente para criar uma nova op¢ao para tordadadecisdes, ou para a avaliagao das
decisdes tomadas no nivel estratégico de uma aay#iu, buscando a integracdo de

metodologias voltadas ao panorama atual.

Com a integracdo da analise de elementos estrasegicuma metodologia de

contabilidade gerencial, a proposta busca a pdigsitie de:

a) Andlises estratégicas associadas a uma metodotimikbaixa complexidade para o

gerenciamento contabil;

b) Verificagcdes do efeito da aplicagcdo da Contabikddd Ganhos dentro de um enfoque

estratégico;

c) Exposicdo da influéncia de decisbes estratégicasasnltados contabeis.

1.4  APRESENTACAO DO PROBLEMA

Segundo Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1998) mepedo de um problema
deflagra o raciocinio e a pesquisa, que leva aUd@modo de hipoteses e a realizacdo de
observacdes. Em se tratando de conhecimento @entifode-se sugerir que a origem dos
problemas pode ser de:

a) Conflitos entre observagcdes ou experimentos eeagsies de teorias;

b) Lacunas nas teorias;

c) Incompatibilidade entre teorias;
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d) Busca de uma nova teoria capaz de fornecer umavigd@ dos fené6menos.

No caso especifico desta pesquisa, a busca petgagéio de teorias existentes através
de uma nova oéptica quanto aos posicionamentos dmotza busca de um novo modelo de

gestao, foi formulado o seguinte problema ciertific

De que forma a Teoria das Restricdes e a Contatidide Ganhos podem se integrar a
elementos estratégicos, contribuindo para criagdanda estrutura de Gestédo Estratégica de

Custos em uma organizagao?

Com base nesta formulacdo ficaram estabelecidobjeiivm geral e os objetivos

especificos que orientaram o desenvolvimento dmlina de pesquisa.

1.5 OBJETIVOS DA PESQUISA

Esta pesquisa foi motivada pelo desafio em form@presentar e aplicar uma nova
proposta de gestdo estratégica, baseada na aplidag@Principios da Teoria das Restri¢cdes.

Isso permitiu formular o seguinte objetivo geral:

Apresentar uma proposta de Gestdo Estratégica geCatravés dos principios da
Teoria das Restricdes e da aplicacdo da Contatdidie Ganhos, integradas a Analise da
Abordagem Estratégica e a Analise da Cadeia der Vabhlicada em uma empresa fabricante

de autopeca.

Com a compreensao de que o objetivo geral tradiderdificacédo e a definicdo da
linha, ou familia de produtos, a ser abordada cofogeie na abordagem estratégica e na

andlise de sua cadeia de valor, pode-se desdobaslseguintes objetivos especificos:

a) Criar a estrutura de gestao proposta,
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b) Realizar o estudo de caso na empresa escolhida;

c) ldentificar e definir a linha ou a familia de préosia ser abordada;

d) Analisar e posicionar o panorama atraves dos eafogdotados;

e) Aplicar a proposta de gestao;

f) Verificar como a aplicacdo da metodologia podeugriciar no gerenciamento estratégico.

1.6  CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Entre as contribuicbes que se espera da investigesia aquela relacionada com o
surgimento de uma opc¢ao de metodologia cuja agermana contabilidade gerencial auxilie

na formulagéo e no monitoramento do processo dé@estratégica de custos da organizacgéao.

A utilizacdo de uma contabilidade gerencial, querfze a visdo do todo para auxiliar
na gestao estratégica, e que ndo seja de grangdesasiade e nem mesmo refém de critérios
de rateios altamente sofisticados. Porém, passieeserem questionados e dificeis de serem

arbitrados.

1.7 METODOLOGIA DA PESQUISA

De acordo com Gil (1994, p.43), fornecer as reggoglara problemas, através de
procedimentos cientificos, € o objetivo fundamerdal pesquisa cientifica. Através da
pesquisa produz-se o conhecimento que gera ali&xsgiara a situacao identificada como

situagao problema e apresenta dois tipos de p@squis
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a) Pesquisa puratem a finalidade de buscar o progresso da ci&®iainteresse nas suas

aplicacdes e consequiéncias praticas;

b) Pesquisa aplicada dependente do conhecimento desenvolvido pelaussgura que

tem como finalidade primordial a aplicacdes e cqtiéacias praticas do conhecimento.

Uma segunda classificacdo para a pesquisa cienéfiambém encontrada em Gil

(1994):

a) Pesquisa exploratéria busca desenvolver, esclarecer e modificar cargeitidéias, com
pouca rigidez no planejamento, onde procedimentaastragens quantitativas de coleta

de dados, habitualmente ndo sdo aplicados, e alizaggio tem preocupacdes praticas;

b) Pesquisa descritiva descreve as caracteristicas de determinados &raEn

normalmente com preocupacdes praticas;

c) Pesquisa explicativa busca identificar os fatores que determinam mirituem para a

ocorréncia do fenémeno, buscando o porqué.

No trabalho que esta sendo relatado, realizadeéstide um estudo de caso, buscou-se
a integracdo da Contabilidade de Ganhos a elemessiratégicos e sua aplicacdo em
contribuir para a gestdo estratégica da organiza@dato de a integragdo ter ocorrido em
torno de temas literarios levou a uma pesquisa apsenvolveu a unido de conceitos,
assumindo assim, um carater exploratorio. Na pifisisibe de que a aplicacdo dos resultados
obtidos contribua para uma gestdo estratégicas@uisa de estudo de caso leva a um carater

descritivo de ordem aplicada.

Diante dessa riqueza de contribuicbes de ordenicarathega-se entdo a uma

classificagdo da pesquisa, que pode ser definioe aona pesquisa com finalidade aplicada,
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de nivel exploratorio, sem aplicacdo de amostratgmrscas quantitativas, realizada através

de um estudo de caso.

1.8 PROCEDIMENTOS E INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Dentre as modalidades de pesquisas, quantitatieigativa, optou-se pela pesquisa
guantitativa na qual buscou-se, conforme Marqué¥4Y apresentar uma tentativa de
compreensao detalhada dos significados e cardasissituacionais, ao contrario da

producao de caracteristicas exclusivamente quiawveisa

Nesse sentido, conforme ficou definido na clasaifio de pesquisa, desprendeu-se do
carater quantitativo e direcionou-se para o qualda buscando em Alves-Mazzotti e

Gewandsznajder (1998) alguns procedimentos, gaenfeseguidos ao longo da investigacao:

a) Definicdo da forma de coleta de dados;

b) Definicdo da(s) unidade(s) de analise;

c) Analise dos dados.

Com relag&o aos instrumentos utilizados para dadkedados podem ser destacados:

a) Observacdes participantes, ou ndo participantefgrdomeno;

b) Entrevistas em profundidade;

c) Andlises de documentos.
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Ainda como recurso utilizado no trabalho, cujotee o objeto desta dissertacéo,
encontra-se a analise documental que permitiu ssaa#o pesquisador aos dados relevantes

para a pesquisa.

A unidade de analise que teve como objetivo o testginformacdes sobre elementos
estratégicos e elementos financeiros relevantes @astudo em questdo, foi definida com

foco na segregacao de mercados de atuacao e rendigégao de produtos da organizacao.

Ja a analise propriamente dita, buscou o resgadedeentos que possibilitaram a
aplicacdo da Contabilidade de Ganhos integradaebmsentos estratégicos previamente

estabelecidos na:

a) Andlise da Abordagem Estratégica;

b) Analise da Cadeia de Valor.

1.9 ORGANIZACAO DO TEXTO

Esta dissertacdo apresenta-se dividida em cindtutagp No primeiro deles, intitulada
introducdo, estd a apresentacdo do trabalho, conobgetivos, as contribuicbes e a
metodologia aplicada. No capitulo 2, é feita ag@wibibliografica, abordando, do ponto de
vista de diferentes autores, os temas considerativsantes. O capitulo 3 descreve a proposta
da pesquisa, o estudo de caso definido, enquantapitulo 4 € apresentada a aplicagdo da

proposta, seguindo-se, no capitulo 5, as considesdais e as recomendacodes.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1  ANALISE DA ABORDAGEM ESTRATEGICA

A esséncia da formulacdo de uma estratégica caimpetegundo Porter (1986), é
relacionar uma companhia ao seu ambiente, tendo especto principal a organizagéo e as

concorrentes, definindo a sua abordagem nestaicelac

2.1.1 As cinco forgas competitivas

Para Porter (1989), o grau de concorréncia depeedeinco forgcas competitivas
bésicas, as quais, em conjunto, determinam o patec@mpetitivo da organizacdo. Estas

cinco forgas séo:

a) Entrantes potenciais;

b) Ameaca de substituicao;

c) Poder de negociacdo dos fornecedores;

d) Poder de negociacdo dos compradores;

e) Rivalidade entre atuais concorrentes.

O primeiro tipo, as forcas entrantes potenciagetérminante e se caracteriza pela entrada
dos concorrentes, que chegam com o afa de conquistaparcela no mercado. A entrada de
uma nova organizacao vai depender das barreir@ntdeda. Elas podem ser caracterizadas

por sete tipos:
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a) Economias de Escala/As economias de escala referem-se as diminuicégscustos
unitarios de um produto, a medida que o volume atemé empresa entrante, nesse caso,
tem a opcao de ingressar em larga escala, e eafieen¢acdo das empresas existentes, ou

em pequena escala, e competir em desvantagemagéaaelo custo.

b) Diferenciacdo do Produto: Na diferenciacdo de produto as empresas apresarntean
relacdo forte de identificacdo da marca com o wieBssa barreira a entrada faz com que
as empresas entrantes sejam forcadas a grandésdicsp para superar esses vinculos

desenvolvidos.

c) Necessidades de CapitalNesse tipo de barreira de entrada, as empresan@strsao
forcadas a efetuar grandes investimentos finaregara competir. A necessidade de
capital torna-se uma grande barreira principalmesgteo investimento esta sujeito a

atividades de risco, como por exemplo, a de Pes@uidesenvolvimento (P&D).

d) Custos de mudanca:Custos de mudanca sdo aqueles custos que o compr#denta
guando da mudanca de um fornecedor de produtoopdira. Nesse caso, quando esses
custos sao altos, as empresas entrantes precisameiggpar seu custo ou desempenho
para que o comprador mude de produtor. Sdo exerdpl@sistos de mudancga: custo de

novo equipamento auxiliar, novo projeto de produtmvo treinamento dos empregados.

e) Acesso aos Canais de DistribuicadEssa barreira de entrada é criada quando a empresa
entrante precisa garantir a distribuicdo para sedyto, ou seja, convencer os canais de
distribuicdo a aceitarem seus produtos. Para @so.exemplo, podem ser oferecidos

precos mais baixos, verbas para campanhas pubiisittc.

f) Desvantagens de Custo Independentes de Escafabarreira de Custo Independente de

Escala ocorre quando as empresas estabelecidas gamtagens de custos impossiveis de
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serem obtidas pelas empresas entrantes, qualgaesejau seu tamanho e economias de
escala. Essas vantagens séo fatores como tecnplagiateada do produto, localizacédo

favoravel, acesso favoravel as matérias-primadgidios oficiais.

g) Politica Governamental: Nesta ultima barreira, o governo pode limitar oypédir a
entrada de empresas por meio de controles tais toemgas de funcionamento e acesso

a matérias-primas.

O segundo tipo, ameaca de substituicdoé aquele em que os produtos substitutivos
sao os produtos contra 0s quais a organizacao ¢enipe acordo com o grau de atratividade

oferecido por um substitutivo, mais presente € eagia deste determinante.

Por sua vez, poder de negociacdo dos fornecedorsg apresenta através da ameaca
de aumento de precos e diminuicdo de fornecimé&dcacterizam-se, assims fornecedores
poderosos podendo ser identificadocomo aqueles que, por exempldém poucos
concorrentes para o seu mesmo tipo de forneciméigste casoo comprador ndo é de
significancia considerada, enquanto produto fornecido tem o grau de confiabilidade

necessario para o comprador.

J& opoder de negociagdo dos compradoreque consiste na busca de pre¢cos menores
e maior quantidade de beneficios associados, edzEcta meta dos compradores. Existem
algumas situagdes que favorecem e identificamarsdgss compradores como, por exemplo, a
compra de grandes volumes em relacdo a demandeemitedor, e também a grande
quantidade de fornecedores devido a nao diferefwiayy padronizacdo dos produtos

ofertados.



29

O acirramento da disputa de posicéo caracteribeabdade entre as concorrentes
podendo ser cordial ou impiedosa, com vantagem gmmmpresas lideres neste ambiente.

Para Porter (1986), a rivalidade esta relacionadaas seguintes fatores estruturais:

a) Concorrentes Numerosos;

b) Crescimento Lento da Industria;

c) Custos Fixos Altos;

d) Auséncia de Diferenciacao ou Custos de Mudanca;

e) Capacidade Aumentada em Grandes Incrementos;

f) Concorrentes Divergentes;

g) Barreiras de Saida e Elevadas;

h) Grandes Interesses Estratégicos.

A figura 3 apresenta as cinco forcas competitives dpterminam a rentabilidade da empresa:
a entrada de novos concorrentes, a ameaca detsidsstio poder de negociacdo dos

compradores, o poder de negociagéo dos fornecedarewalidades entre 0s concorrentes.
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Entrantes
Potenciais

Ameaca de novos Entrantes

A4

Concorrentes na|
IndUstria
Fornecedores < Compradores
Poder de Negociacgéo Poder de Negociagéo
dos Fornecedores Rivalidade Entre dos Compradores
Empresas
Existentes

A
Ameaca de Servicos ou

Produtos Substitut

Substitutos

Figura 3. As cinco for¢cas competitivas
Fonte: Porter (1989)

2.1.2 As trés estratégias genéricas

Porter (1986) mostra ainda que existem trés abergagenéricas, potencialmente
satisfatorias, para obter vantagem competitiva, ccdatma de enfrentar as cinco forcas
competitivas, sendo que a empresa pode seguir deaisma abordagem como seu alvo

primario. As trés estratégias sao as seguintes:

a) Lideranca no custo total: A primeira delas, a liderangca em custos, tem cdéoco
estratégico a obtencdo de um baixo custo em rek&oncorrentes, que pode ser obtido
através de economias de escala, politicas diretdsn@ara atingir as liderangas dos custos
totais, por meio de controles rigidos e minimizacko custos em areas com intensa

administracdo dos custos. Esta abordagem garamgéantagem competitiva, pois pode
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reduzir precos, conseguir melhor negociacdo cometmdores e estabelecer barreiras de

entradas de concorrentes.

Diferenciacdo do produto: A segunda estratégia, diferenciacdo do produtasiste na

criacdo de algo unico para o produto, dado porejegéo de projeto, imagem, tecnologia,
peculiaridades, rede de fornecedores, entre outimensdes. Com este enfoque €
assegurada a vantagem competitiva, pois ele proparésolamento contra a rivalidade,

aumenta as margens de lucro e cria fidelidade greelzarreiras de entrada.

Enfoque localizado: A terceira estratégia, o enfoque localizado, permirecionar-se a
um determinado grupo comprador, buscando satisfaza&s exigéncias e podendo ser
alcancadas através da diferenciacdo do produtcustes mais baixos, ou ambos. Esta

estratégia apresenta as mesmas caracteristicasbdefagens anteriores e pode gerar

vantagem competitiva de forma localizada, para @egm&nto em particular.

As diferencas entre as trés estratégias genéstas epresentas na figura 4.

Posicéo de baixo CustdJnicidade observada pelo

cliente
O ~
2 Ambito de
& Todos os | Lideranca de Custf  Diferenciagao
= Clientes
©
]
n
L
% I —
<—T: Enfoque
Segmento ) o
de Mercadol Custo Diferenciacéo

Figura 4. Estratégicas genéricas
Fonte: Porter (1986)
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2.2 ANALISE DA CADEIA DE VALOR

Uma empresa deve ser entendida no contexto glaisahtividades geradoras de valor
as quais pertence. Aquelas empresas que tiramusded estratégicas através de uma analise
de cadeia de valor sédo superiores aquelas que radent este enfoque (SHANK e

GOVINDARAJAN, 1997).

Diante disso, para melhor compreender a estrutarecatleia de valores, faz-se
necessaria sua definicdo e maior explanacdo dmtd?ara Shank e Govindarajan (1997), “a
estrutura da cadeia de valor € um método paravedirdi cadeia — desde as matérias-primas
basicas até os consumidores finais — em atividadémtégicas relevantes a fim de se

compreender o comportamento dos custos e as fdatdiserenciacdo”.

Porter (1989) afirma que a vantagem competitivauahd empresa tem origem nas
inimeras atividades que executa, as quais poderribzon para a posicdo dos custos

relativos e para a criagdo de uma base de difergii

A cadeia de valoresé definida como o meio de se analisar as fontegadtagem
competitiva, a partir das atividades de relevamsaatégica e de suas interagbes, com o
objetivo de compreender o comportamento dos ceséssfontes de diferenciacdo (PORTER,

1989).

A andlise da cadeia de valor parte da estruturdgdgrocessos que vai da matéria-
prima até seu consumidor final. Assim, a cadeigal@es de uma empresa em um setor pode
ser definida como sendo o “conjunto de atividadeésdoras de valor desde as fontes de
matérias-primas basicas, passando por fornecedereomponentes e até o produto final

entregue nas maos do consumidor” (SHANK e GOVINDARN, 1997, p.14).
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A cadeia de valores compreendeatigidades de valore amargem. As atividades de
valor séo as atividades pelas quais a empresarori@roduto de valor aos clientes. A margem
€ a diferenca entre o valor total e o custo dauéx das atividades de valor (PORTER,

1989).

As atividades de valor sao divididas em:

a) Atividades Primarias: sdo as atividades que participam desde a criggida do produto
a assisténcia pos-venda, passando por sua vemd@gaeao cliente. Podem ser agrupadas

em 5 categorias, a saber:

I. Logistica interna: estas atividades estdo relacionadas ao recelmment
armazenamento e distribuicdo de insumos no produtmo manuseio de
material, controle de estoque, programacédo de losicel devolucdo para

fornecedores.

ii. OperacOes estas atividades estdo associadas a transforrdagdosumos no
produto final, como trabalho com maquinas, embalsgemontagem,

manutencgéo de equipamento, testes, impresséo a;opsrde producao.

iii. Logistica externa estas atividades referem-se a coleta, armazemangen
distribuicdo fisica do produto aos compradores, @woanmazenagem de
produtos acabados, manuseio de materiais, operdedesiculos de entrega,

processamento de pedidos e programacao.

Iv. Marketing & vendas: estas atividades estdo associadas ao fornecindento
um meio pelo qual compradores possam comprar aufiycel a induzi-los a
fazer o mesmo, como propaganda, promocao, forgarl#as, cotacao, selegcéo

de canal e fixagao de precos.



34

v. Servica estas atividades estdo associadas ao fornecingentervico para
intensificar ou manter o valor do produto, comotale;ao, treinamento,

fornecimento de pecas e ajuste do produto.

As atividades primarias estao dispostas no quadro 1

Atividades Primérias

Logistica
Interna

Logistica | Marketing &

Operagoes Externa Vendas

Servico

Quadro 1. Atividades primarias

b) Atividades de Apoia séo atividades que déo suporte as atividadesapes) e podem ser

divididas em 4 categorias genéricas, a saber:

i. Aquisicdo de insumosA aquisi¢cao refere-se a funcdo de compra de insum
como matérias-primas, suprimentos, maquinas, eoépts de laboratério e
de escritorio, e prédios. Esses insumos estaoiadssca atividades primarias

e estdo presentes em cada atividade de valorsinelnas de apoio.

ii. Desenvolvimento tecnol6gicoO desenvolvimento tecnolégico compreende
vérias atividades que buscam aperfeicoar o produtoprocesso. Ele pode

apoiar tecnologias envolvidas em atividades dervalo

iii. Geréncia de recursos humanosA geréncia de recursos humanos compreende
as atividades relacionadas a contratagdo, treinamelsenvolvimento e
compensacdo de pessoal. Ela apoia as atividadesirias e de apoio e a

cadeia de valores interna. Afeta a vantagem cotiyaetatravés de seu papel
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na determinacdo das qualificacdes e da motivac&duhzionarios e do custo

da contratacao e treinamento.

Infra-estrutura da empresa: A infra-estrutura consiste em atividades como,
geréncia geral, planejamento, financas, contaliéda geréncia da qualidade,
e da apoio a cadeia produtiva inteira, diferentéenele outras atividades de

apoio, as quais estao relacionadas a atividadesdodis.

As atividades de apoio estdo dispostas no quadro 2.

Atividades de Apoio

Infra-Estrutura da Empresa

Geréncia de Recursos Humanos

Desenvolvimento de Tecnologia

Aquisicao

Quadro 2. Atividades de apoio

A cadeia de valores e suas atividades podem sesegadas na figura 5.

-
S Infra-Estrutura da Empresa
%2}
-;5; -g< Geréncia de Recursos Humanos 5
Q Q
g < Desenvolvimento de Tecnologia <
< L Aquisi¢cao
i i . <
Logistica Overacies Logistica | Marketing Servico |2
Interna | ~P'2%®% Externa | & Vendas ¢ <
3
~— _
——

Atividades Primarias

Figura 5: Cadeia de valores genérica
Fonte: Porter (1989)
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Segundo Silva (2004, p.58), para que uma orgarozpQ&asa lidar com as incertezas
de um ambiente competitivo, ela deve se posicidizaate dos fatores de competitividade que
afetam mais diretamente os seus mercados. Esd#ficdedo dos fatores que afetam a sua
competitividade, deve se originar no reconhecimelateseu proprio mercado e nos fatores
que afetam 0s seus custos, ou sua cadeia de del@ndo se posicionar diante de seus

clientes, de seus concorrentes e das mudancasrdaibie

Com o objetivo de fazer uma anélise deste panor&iha (2004, p.61) apresenta

guatro opcoes:

a) Tentar prever, de maneira geral, 0 que ira acontece

b) Aceitar a complexidade, n&o ter fundamentacdo paeonhecé-la e estimar,

aleatoriamente, tendéncias de mercado;

c) Tentar compreender a dinamica do mercado paraastisriinhas de tendéncia do setor;

d) Tentar compreender a dindmica do mercado, tradartes de tendéncias e avaliar como

a organizacéo afeta e é afetada.

Vale salientar que, para se tracar linhas de tena€é necessario relacionar os
elementos que afetam a competitividade e em qoai®p eles sdo capazes de influenciar na

agregacao de valor.

2.2.1 Elementos de andlise da cadeia de valor

Para se identificar os elementos que afetam a &atieivalor, a organizagao deve

identificar as ligagfes destes elementos com faut@lacionados aos clientes, a concorréncia
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e ao ambiente. Pode-se, entdo, a partir destaéiceldefinir os elementos de analise da cadeia

de valor como:

a) Elementos relacionados a clientes;
b) Elementos relacionados a concorréncia,

c) Elementos relacionados ao ambiente.

Vale ainda lembrar que, em uma analise global,s@#tes elementos podem se inter-
relacionar. Silva (2004) lembra que cada mercada was especificidades e cada
organizacdo tem suas caracteristicas proprias,vauais por objetivos e estratégias que

norteiam a tomada de decisao.

2.3  TEORIA DAS RESTRICOES

A Teoria das Restricbes foi criada na década delor@éculo passado pelo fisico
israelense Eliyahu M. Goldratt, partindo do prinzigde que toda organizagcdo possui um
objetivo, uma meta, que é ter lucro, no presermie &turo, em resposta a um investimento
(CORBETT NETO,1997). Para atingir este propésiteede ser tomadas acdes deliberadas

que conduzam a organizagao nesta direcdo, ouasagpximacao da meta.

O acompanhamento e a andlise desta metodologaypéficar a eficacia das acoes,
se dao através de medicdes financeiras baseadasguistes aspectos (NOREEN; SMITH e

MACKEY,1996):

a) Ganho: indice pelo qual a empresa gera faturamentoégrdas vendas;

b) Investimentos (ou Inventarios) gastos em aquisi¢fes que sdo transformadas esniahat

de venda;
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c) Despesas Operacionaisodo gasto para transformar investimento em ganho

O gerenciamento das restricdes, voltado ao siremunie a busca da meta desejada, é

criado com base nos seguintes aspectos:

a) Andlise de uma organiza¢do como um todo, como @deia de recursos;

b) Verificacdo dos pontos fortes e dos pontos fraeosadia integrante (setor), respeitando a

dependéncia e aleatoriedade dos eventos.

O objetivo é alcancado através da metodologia dengmr as restricbes em um

processo de aprimoramento continuo, que comprezncie passos, a saber:

Passo lidentificar a restricdo do sistema e verificaua sapacidade;

* Passo 2explorar e proteger esta restricdo continuamente;

» Passo 3subordinar o sistema a restricdo e controla-la;

» Passo 4elevar recursos buscando minimizar a restricao;

« Passo 5gerar continuamente o processo acima

2.3.1 Restricao e tipos de restrigcdes

A Teoria das Restricdes tem como idéia central tqda organizacdo deve ter pelo

menos uma restricdo, que impede atingir um desemopmaior em relagdo a sua meta.

7

Para Goldratt (1996), restricdo é algo que limita melhor desempenho de um
sistema, como o elo mais fraco de uma correntealgo que ndo se tem suficiente. As

restricdes apresentam-se em dois tipos: O printipioo a fisica, engloba mercado, fornecedor,
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maquinas, materiais, pedido, projetos e pessodsamada deestricdo de recurso Dentro

desse tipo de restricdo tem-se um caso particoldg insuficiéncia de capacidade, o qual
consideramos gargalo. Tem-se ainda@urso nao-restricdq que € aquele que néo constitui
restricdo ao desempenho da organizagcédo. O segipoddé restricdo, formado por normas,

procedimentos e praticas usuais do passado comrstistricdo de politica

2.3.2 Dado, informacéo e sistema de informacao

Conforme Goldratt (1996), dado é uma gama de @extjue descreve algo como um
endereco, detalhes de um projeto e capacidadestidaigho. Ja informacdo pode ser a mesma
gama de caracteres ou parte deles, ou ainda ad@#aque tem relacdo com uma deciséo e
impacta numa acéo. Logo, o dado do endereco deotmededor se torna uma informacao
guando se tem a decisao de contata-lo. A informagacé o dado requerido para responder a
uma pergunta e sim a resposta a essa perguntéormatdo ndo é entrada para um processo

decisorio, e sim o resultado.

Partindo da exposicao, tem-se que um sistema dariatao inclui dados e o préprio
processo de decisao para que se tenha informagéwresultado, se diferenciando, com isso,

de um sistema de dados quem apenas contém dados.

2.3.3 O propésito de uma empresa

Toda organizacao foi criada para atingir um prdapodefinido pelos proprietarios,
afirma Goldratt (1996), portanto, qualquer tomadaadao deve ter seu impacto sobre a meta
global. Por outro lado, todas as organizagcbes noctam grupos de pessoas que tém forca

para arruina-las ou prejudica-las severamente,nhpéimites e condi¢des.
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Entre esses grupos de pessoas estdo os clientesntplesmente param de comprar
caso nado sejam atendidas as condi¢cdes que elesnmpddavia os clientes ndo tém o direito
de impor ou mesmo interferir na meta da organiza&Bon dos clientes, outros grupos como
0s empregados e 0 governo também impdem certagzdendA organizacdo deve lutar para
atingir seu propésito dentro dos limites impostostgpis grupos. Logo, a consecucdo da meta

da empresa esta somente na méao de seus propsetario

O porqué dos proprietarios, dos acionistas e madters terem realizado
investimentos, numa organizacdo ou numa empredketerea meta dessas mesmas
organizacdes. No caso de uma empresa, € muitovalogée 0s acionistas ou proprietarios
investem dinheiro para ganhar mais dinheiro. Quaus acdes passam a ser negociadas nas

bolsas de valores, esta meta fica claramente déelar

2.3.4 As medidas

Nas suas formulacdes da TOC, Goldratt (1996) emafaue a meta tem que estar
definida antes da selecdo de um conjunto de medkkias, por sua vez, sao o resultado

direto da meta escolhida.

Dessa forma, o demonstrativo financeiro (balanetdyaj o desempenho de uma
empresa. A lucratividade, também denominada rekufiaal, expressa uma medida absoluta
através do lucro liquido colocado no demonstratieolucros e perdas. A lucratividade
expressa também uma medida relativa como retoro@ sovestimento, retorno sobre ativo
total ou retorno sobre acgBes dos acionistas, quefoémada no balango financeiro. O

demonstrativo de fluxo de caixa ndo representa omedlida, porém é uma condi¢ao

necesséria e muito importante.
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Algumas medidas podem ser consideradas prioritpeies uma empresa que pretenda
alcancar a meta estabelecida. Como ja descrit@@ define estas medidas pelos conceitos

de ganho, inventario (ou investimento) e despenpagacionais.

2.3.5 A diferenca entre inventario e despesa opetanal

Inventario (ou investimento) € todo o dinheiro guea empresa investe na compra de
coisas que pretende vender, abrangendo maquinasseugoes, ja Despesa Operacional é
todo o dinheiro que o sistema gasta, transformamdmventario em ganho. Quando
compramos 0Oleo para maquinas, consideramos o dingasto como inventario. Quando
iniciamos o uso desse 06leo, a parte utilizada éiderada despesa operacional. Na compra de
uma matéria prima, o dinheiro gasto € consideradentario, o seu refugo transformado em
dinheiro devera ser classificado como despesa dpeed. O dinheiro pela compra de uma
maquina € inventério; quando usamos, ela se depmeco valor desta depreciacdo €
considerado despesa operacional. Logo, todo o idinhieado para a compra de coisas que
pretende vender quando iniciado o seu uso, a padda é reclassificada como despesa

operacional.

2.3.6 As medidas e a lucratividade

Com a definicdo dos trés conceitos (ganho, inventér despesa operacional),
compreendida como uma medida prioritaria para agresas, tem-se a clareza de que o
julgamento final de uma acdo ndo esta em uma meldtidarma individualizada, e sim na

relacdo entre elas. Se for considerado o ganhosredespesa operacional, obtém-se o lucro
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liquido. Se, por outro lado, for considerada e#ferehca dividida pelo investimento, obtém-

se o retorno sobre o investimento.

Estas consideracfes podem ser feitas, uma vez gueedidas estdo na mesma
unidade, habitualmente dinheiro, porém quando a& tde uma organizacdo como, por
exemplo, um exército ou uma igreja, o processoctjgembora pareca 0 mesmo, 0S
resultados obtidos sdo diferentes devido ao fat@e a relacdo das medidas de ganho,

inventario e despesas operacionais nao estao kesialas na mesma unidade.

Diante dessas especificidades, busca-se a melllagdoe entre ganho, despesa
operacional e inventario, porém, ndo se chega am lliquido ou ao retorno sobre o

investimento, como comumente é conhecido, mas simaforma especifica da organizacao.

Voltando a uma empresa tradicional, na qual a e@taestir dinheiro para gerar mais

dinheiro, tém-se as seguintes relagdes:

[ t Lucro liquido = Ganho — Despesa operacional ]

[ t Retorno sobre investimento = Lucro Liquido / Iriraento ]

Existem outras relacbes que podem ser usadas:

[ t Produtividade = Ganho / Despesa }

[ t Giro = Ganho/lnvestimento }
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2.3.7 A forma estratégica da TOC

A meta que consiste em ganhar dinheiro tanto agorao no futuro, € a meta
amplamente difundida na Teoria das Restricdes. Conganho financeiro € a meta, esta
teoria ganha forte apelo para ser conhecida coma mm@todologia de administracdo de

producdo (CORBETT NETO, 1997).

Entre os autores pesquisados, Goldratt (1994) magie, quando se analisa desta
maneira, esta se pensando apenas no interesseialustas, porém existem outros interesses
envolvidos, como os interesses dos empregados,asnwiezes defendidos pelos altos
executivos ou gerentes, uma vez que eles, mesmogsadrando nesta categoria, podem ser
potenciais investidores quando, por exemplo, passadquirir cotas atraves de fundos de

pensao.

Tomando essa possibilidade como ponto de partidgjusa premissa de prover um
ambiente satisfatorio para os empregados, tantmagono no futuro, como uma condi¢ao
para atingir-se a meta que, neste caso, é financ@rentendimento da percepcao de valor do
mercado, analisando 0 mercado competitivo atualbéan € uma condigédo a ser considerada,
implicando que, satisfazer o mercado tanto agomaocmo futuro, torna-se a segunda
condicdo necessaria para atingir-se a meta. Bescdesse modo, levar a organizacdo a
atingir uma condicdo em que tenha vantagem conyaefiredominante num segmento de

mercado.

Com essa determinacdo a empresa comeca a desenvol@esantagem competitiva
dominante como, por exemplo, a tecnologia espexsghrodutos notaveis ou as mudancas de

foco, buscando um segmento de mercado mais luarativ



44

A meta e as duas condicBes necessarias para latis@d elementos conflitantes entre
si, pois trazem consigo os interesses dos acignigtas funcionarios e dos clientes. Eles,
porém, se complementam, tornando-se fundamental hgaaadministracdo deste conflito,

buscando a sua eliminagcao para o desenvolvimenimdeestratégia voltada a meta.

Detendo-se nas organizacdes com fins lucrativosjr@id (1994) desenvolve a idéia
de que, habitualmente, ganhar dinheiro € a meta,pa& outros tipos de organizacdes, por
exemplo, aquelas organizacbes sem fins lucrati@osieta pode ser prover um ambiente
satisfatorio para os empregados ou mesmo satistazeercado. Percebe-se, entdo, uma
inversao entre meta e condi¢cdes necessarias, ndarerd que quando uma destas entidades
é definida como meta (qualquer uma delas), as ©dtras, automaticamente, se transformam

em condi¢cBes necessarias para atingir a meta.

Torna-se oportuno, neste ponto, apresentar a cogdpoda forma estratégica da teoria
das restricdes, assentada nos seguintes pressiposto
a) Ganhar dinheiro agora e no futuro;
b) Prover um ambiente satisfatdrio para os empregamds agora quanto no futuro;
c) Satisfazer o mercado tanto agora quanto no futuro.
De acordo com o estabelecido pela TOC em sua festnatégica, pode-se caracterizar
trés tipos de organizacoes:
a) Organizacdes com fins lucrativos;
b) Organiza¢Bes sem fins lucrativos com foco no améigrerno;

c) Organizagdes sem fins lucrativos com foco na saidsf do mercado.
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Sem considerar as distor¢cdes que podem existirp @@amplos de organizacdes com
fins lucrativos, tem-se a industria e comércio dasbe servigos. Para as organizacdes sem
fins lucrativos com foco no ambiente interno sdgyuas exemplos, as tradi¢cdes religiosas, a
familia, as associacdes de classe e sindicatpardaas organizacdes sem fins lucrativos com
0 proposito de satisfazer o mercado, pode-se egafilantropicas, hospitais e servicos
publicos.

Os trés tipos de organizagOes estabelecidos pela €@s relacdes com a meta e condi¢cdes

necessarias, sdo mostrados na figura 6 e caracteazsua forma estratégica.

META A A\ /A\
CONDICOES
NECESSARIAS M A LF A M LF
L
EXEMPLOS IndUstrias e Hospitais, Servigos Associacées de
Comeércio de Bens de Publicos Classes, Sindicatos
Servico!

LF = Lucro Financeiro
M = Mercado
A = Ambiente

Figura 6. Forma estratégica da TOC
Fonte: Elaborada pelo autor

24 A CONTABILIDADE DE GANHOS

A Contabilidade de Ganhos é uma metodologia deabdittade gerencial dada pelos
principios Da TOC. Para entendermos o significaeloahtabilidade gerencial é valido o

resgate da evolucdo da contabilidade até os diagsat
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2.4.1 Evolucéo da contabilidade

As etapas evolutivas pelas quais passou a conladdisédo apresentadas por Padoveze

(2004, p.133-134) e compreende quatro fases, & sabe
a) Contabilidade do Proprietario;
b) Contabilidade Financeira;
c) Contabilidade Gerencial;
d) Contabilidade da Responsabilidade Social.
A primeira fase, a Contabilidade do Proprietariegudo Glautier reflete a visdo

contabil do proprio dono do empreendimento, regists transacdes para assegurar a sua

riqueza.

A segunda fase, a Contabilidade Financeira, tenogsgam na Revolucéo Industrial, e
nela os relatérios contabeis ganham relevancia conma de prestacdo de contas a
sociedade capitalista, com o0 objetivo de rediremars investimentos para projetos mais

rentaveis.

A terceira fase, a Contabilidade Gerencial, surgam foco na utilizacdo de

informagdes financeiras para a tomada de decisdes.

Por fim, a quarta fase, a Contabilidade Socialgisucomo uma novidade no mundo
ocidental, agregando informacdes adicionais agrirdQdes contdbeis de modo a contribuir

para decisdes do negdcio e decisbes econbmicas.

! GLAUTIER, M.W.E.;UNDERDOWN, B. (1997)Accounting: theory and practice. Londres: Pitman.
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A contabilidade € também dividida em quatro esggemnforme apresentado pela

International Federation of Acconuntants +H-A (1998). Séo eles:

a) Estagio que perdura até 1950, caracterizado pdtm@ea na determinacdo de controle

financeiro e contabilidade de custos;

b) Estagio que ocorreu a partir de 1965, caracterizaelo enfoque na producdo de

informacdes para uma decisao;

c) Estagio que se inicia em 1985, caracterizado pelaabilidade Gerencial com foco na

producao de informacédo para evitar desperdicioe@esos;

d) Estagio que vigora a partir de 1995, caracterizaglo enfoque na criacdo de valor para o

cliente, acionistas e pessoas em geral.

Com isso, torna-se possivel perceber que o panarambhadiciona o aspecto social e

o de agregacéao de valor a Contabilidade Gerencial.

2.4.2 Objetivo da contabilidade gerencial

Como mostrado nas fases de evolucao da contalalielaggundo Corbett Neto (1997),

a contabilidade gerencial tem como principal oletiornecer informacdes para orientar

tomada de decisfes, através da conexdo entre @s lagais e a lucratividade da empresa.

Afim de atender a este objetivo, surgiu no comegeétulo XX a Contabilidade de Custos.

2.4.3 Fundamentos da contabilidade de custos pels&o da teoria das restricoes
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A contabilidade de custos foi inventada no comegoséc. XX, época em que a
maioria das empresas pagava mao-de-obra diretacaldoacom a quantidade de pecas
produzidas; e representava grande parte das desgeparcela dominante. Atualmente, se

paga pelas horas gastas na fabrica.

Existem outras categorias de despesas nao reldemrdiretamente ao produto, as
quais recebem o nome deerhead. Essas despesas no inicio do séc. XX eram peqeemas
relacdo a mao-de-obra direta. A contabilidade dsosutratou de ratear todas as despesas,
criando o sistema de rateio e possibilitando aséiidas despesas por produto. Essa
aproximacao possibilitou operacionalizar a equatgitucro liquido obtida pela somatoria da
diferenca de ganho por produto menos despesascap&is rateados por produto, de acordo

com o artificio proposto por Goldratt (1996), cangado-se somar macga e maca.

A inovacao da contabilidade de custos foi uma igageextremamente poderosa, pois
possibilitou a tomada de decisbes relativas a @mdduto e permitiu a possibilidade de
crescimento das empresas com uma maior variedadpratkitos. Entre as primeiras

organizacdes a adotar a contabilidade de cust@m#am-se a Dupont e a General Motors.

Atualmente a situacao se apresenta um pouco diéeratquirindo destaque a questao
dos avancos tecnoldgicos exponenciais ao lado deadecterizacdo dos fundamentos da
contabilidade de custos. A mao-de-obra passou apaga pela quantidade de horas
trabalhadas, ou pela obrigagéo de vir ao traballmdio mais pelo nimero de pecas produzidas.
Ja as despesas awerhead representam o volume dominante dos gastos, passasd

despesas de méao-de-obra direta para parcelas raenore

Partindo da necessidade de tentar dar sustentagidabilidade de custos e resgatar a

sua eficacia, surgiram esforcos como a criacadrdeionadores de custos, o custeio baseado
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em atividade, entre outros. A tentativa foi a déagw rateio das despesas apenas em um
nivel, mas sim, a varios niveis como, por exempllmte de producado, o produto, a mao-de-

obra e a empresa.

Abandonou-se a pratica da aproximacdo em relaciaiempesas operacionais
diretamente a produtos e criaram-se inumeras fitaggies e niveis de despesas, conforme
orientacdo dos técnicos de atribuicoes e de rat€igsroposito inicial da contabilidade de
custos era atingir uma Unica classificacdo e opmrakizar a respectiva equacdo. Mas,
evolucéo e sofisticacdo tém levado ao aumento dweraide classificagdes; a uma estrutura
cada vez mais detalhada; sofisticada e avancaadamptugindo do propdésito inicial da
contabilidade de custos, que é a capacidade désamnal impacto de decisdes locais no

resultado final.

Todos esses elementos tém servido para apontas rperapectivas no campo do
gerenciamento contabil, ao tempo em que reforcaptao em nao utilizar a contabilidade de

custos numa estratégia de gestdo empresarial.

Dessa forma vislumbram-se trés caminhos a seremidesgconforme descreve

Goldratt (1996). Séo eles:

a) Usar as medidas fundamentais para decisoes locaar esolucdes alternativas para o que

a contabilidade de custos nao tem capacidade eéevdser;

b) Partir para filosofias realmente novas para geaenento global;

c) Analisar os danos das aproximacdes da contabilidadeistos na organizacao.

A proposta deste trabalho partiu da segunda atteana do gerenciamento global,

dada pelos principios da Teoria das Restricoesyégrda Contabilidade de Ganhos.
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2.4.4 A contabilidade gerencial da teoria das resgdes

A Contabilidade de Ganhos, metodologia de Contdie Gerencial, exposta por
Corbett Neto (1997) busca delinear a abordagenedad das Restricoes para este modelo de
contabilidade. Ao mostrar um sistema de informag&cencial, no qual o impacto das
decisbes no sistema se da como um todo, ela indidém que um bom sistema de
informacédo pode ndo garantir 0 sucesso, mas certan® uma peca fundamental na
implantacdo de estratégias de sucesso. Noreenh Smilackey (1996) afirmam em seu
trabalho, que o0s gerentes pesquisados informaram apl demonstrativos contabeis
preparados, usando os principios da Teoria dasiciest, foram muito mais faceis de

entender do que os convencionais.

Com base no principio da Teoria das Restricbesgeentodo o sistema tem uma
restricdo, Corbett Neto (1997) mostra, entre outmasas, que a finalidade da Contabilidade
de Ganhos é identificar quais os produtos maisativas para a empresa, estabelecendo a

medida de ganho por unidade de tempo, em cimacdiose restritivo.

A Contabilidade de Ganhos introduz novos conceitmso:

a) Custo totalmente variavel sdo custos que, diretamente e totalmente, vamax@m o
produto e seu volume de produgdo, como a maténi@pias embalagens, as comissdes
de vendas por porcentagem direta ao preco de \@wdampostos que incidem sobre o

preco de venda;

b) Ganho unitério: é o resultado da subtracdo do preco de vendandproduto pelo seu

“custo totalmente variavel”;
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c) Tempo consumido no recurso restritivo € 0 tempo que um determinado produto

consome no recurso (atividade, processo, operagao)estricdo de capacidade;

d) Ganho unitario por tempo no recurso capacidade resta: € a divisao do ganho

unitario pelo tempo consumido pelo produto no rezwom restricdo de capacidade.

Através destes conceitos, a Contabilidade de Garthesxa mostrar como a
organizacdo pode obter o maximo ganho que, corfm @#efinido neste trabalho, é o indice

pelo qual a empresa gera faturamento através dasse

Vale notar que, como ressalta Corbett Neto (1987()nica preocupacdo que deve

existir € com o recurso com restricdo, sendo dsguana avaliagcdo para 0S outros recursos.

Ganho Unitario por

Tempo no Recurso = Ganho Tempo no Recurso
com Restricéo de Unitério com Restricdo de
Capacidade Capacidade

2.4.5 Similaridade entre a contabilidade de ganhaso método de custeio variavel

De acordo com Ponte; Riccio e Lustosa (1999), oateodle apuracdo do lucro
proposto pela Contabilidade de Ganhos é semellaanteodelo apresentado pelo método de

Custeio Variavel cuja criacdo € atribuida a JomathaHarris, em 1936.

Outros estudiosos do assunto, como Noreen; Smiflackey (1996), afirmam que a
maioria das empresas, que adotam os principiosedaial das Restricdes, utilizam uma
variacdo do método de custo variavel na qual sesppde que os materiais diretos sdo o

Unico custo variavel.
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A andlise comparativa entre o método do Custeiddvar e a Contabilidade de
Ganhos feita por Ponte; Riccio e Lustosa (1999njerconcluir que a apuragéo de lucro da
Contabilidade de Ganhos néo traz grandes inovagaadiferenca esta apenas no enfoque que

norteia cada uma delas.

Considerando que o Custeio Variavel € um métodmudtos tradicional, eles mostram
gque a preocupacao esta voltada para as eficiélodas que levariam a otimizacao global,
através do controle dos custos unitarios de caddupr. JaA a Contabilidade de Ganhos
defende que a otimizacdo das partes ndo gararttengo até prejudicar, a otimizacéo global
e, por isso, reconhece que apenas a restricdoseewntrolada para a busca da otimizacao

global.

2.4.6 Preocupac0es de curto, médio e longo prazo

Conforme andlise de Ponte; Riccio e Lustosa (19898)tos estudiosos consideram o
custeio variavel como um método com enfoque a @reapo e ndo se preocupa com 0S custos
fixos. Eles, todavia, ressaltam que esta critica édn&alida para a Contabilidade de Ganhos
pois seu pressuposto, dado pelos principios daaldas Restricoes, € que a tomada de uma
decisdo deve ser precedida da verificagdo dos sepactos sobre o ganho, sobre os
investimentos e sobre as despesas operacionais. i€3oneles conseguem mostrar que a
estrutura de custos pode ser alterada constantem@mtpasso que a preocupacao com 0S
impactos a curto, a médio e a longo prazo, dews ficcargo dos responsaveis em tomar as

decisoes.

2.4.7 llustrando a contabilidade de ganhos
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Como recurso utilizado para ilustrar os conceitpsesentados sera adotado um

exemplo da aplicacdo da Contabilidade de Ganhssritiea seguir.

Consideremos uma organizacdo que produz trés tiposroduto com as seguintes

caracteristicas:

a) Produto A: presenca de custo totalmente variavel R$ 5,8;0gpde venda de R$ 10,00,
capacidade confirmada de venda de 10 unidadesdads, unidade consome 10 unidades
de tempo, de um total de 200 unidades de tempdeeis no més do recurso com

restricdo de capacidade;

b) Produto B: presenca de custo totalmente variavel R$ 10j@@opde venda de R$ 15,00,
capacidade confirmada de venda de 5 unidades/raésa,unidade consome 20 unidades

de tempo do recurso com restricdo de capacidade;

c) Produto C: presenca de custo totalmente variavel R$ 10p06¢o de venda de R$ 30,00,
capacidade confirmada de venda de 10 unidadestaés,unidade consome 5 unidades

de tempo do recurso com restricdo de capacidade.

Logo, depreende-se que a necessidade de atendidel@manda para cada um dos

produtos é:

a) Produto A: consome 100 unidades de tempo do recurso concéestle capacidade (10

unidades/més multiplicado por 10 unidade de tempo);
b) Produto B: consome 100 unidades de tempo do recurso comcéestle capacidade (5
unidades/més multiplicado por 20 unidade de tempo);

c) Produto C: consome 50 unidades de tempo do recurso comcéestle capacidade (10

unidades/més multiplicado por 5 unidade de tempo).
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Analisando o comportamento dos produtos no conjwedfica-se que existe
disponibilidade de 200 unidades de tempo por n@&sgcurso restricdo de capacidade, porém
a necessidade a ser atendida seria de 250 unidkdesde se conclui que ndo se conseguira

atender totalmente a demanda.

Diante disso, a questdo que se coloca é: descomsiibeos aspectos de atendimentos,
compromissos obrigatorios de atendimento, quaga@dutos que trariam maior ganho para a

organizacao até o complemento de 100% da utilizdgaecurso com restricdo de capacidade?

Efetuando o calculo do ganho unitario para caddyimtem-se:

a) Produto A: ganho de R$ 5,00 por unidade (preco de R$ 10dibmcusto de R$ 5,00);

b) Produto B: ganho de R$ 5,00 por unidade (preco de R$ 15dbmcusto de R$ 10,00);

c) Produto C: ganho de R$ 2,00 por unidade (preco de R$ 30dibmcusto de R$ 10,00).

Para ajudar a responder a pergunta acima formutadtayla-se o ganho unitario por

unidade de tempo no recurso com restricao de chgubei Assim:

a) Produto A: seu ganho por tempo seria de R$ 0,50 (ganho deR&lividido pelo tempo
gasto de cada unidade do produto no recurso comcéesde capacidade que é de 10

unidades de tempo);

b) Produto B: seu ganho por tempo seria de R$ 0,25 (ganho de®$dividido pelo tempo
gasto de cada unidade do produto no recurso comcéesde capacidade que é de 20

unidades de tempo);

c) Produto C: seu ganho por tempo seria de R$ 2,00 (ganho d20F® dividido pelo
tempo gasto de cada unidade do produto no recomaestricdo de capacidade que é de

10 unidades de tempo).
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De posse dos valores obtidos, a Contabilidade deh@zaindica que, até que seja

utilizada toda a capacidade do recurso restritim-se que obter o0 maximo de ganho. Em

outras palavras:

a) Produzir primeiramente o produto C que apresentaior ganho (R$ 2,00) e ocupa 50

unidades de tempo para atender a demanda de Jddasigor més;

b) Em seguida produzir o produto A que apresenta gartkomediario (R$ 0,50) e ocupa

100 unidades de tempo para atender a demandautedHales por més;

c) Restando apenas 50 unidades de tempo no més emAgjues necessidade de

atendimento de demanda de cinco unidades do pr@&jwgo sera atendida parcialmente,

em 2 unidades, pelo fato da priorizacdo do atenaiondos produtos que apresentam

melhor ganho por tempo, uma vez que o produto Bsgmta o0 menor ganho (R$ 0,25).

2.4.8 Caracterizacdo da contabilidade gerencial dadpela contabilidade de custos e

pela contabilidade de ganhos

De acordo com o que foi apresentado até entdoesegguadro 3 uma caracterizacao

das duas metodologias, a contabilidade de custaoatabilidade de ganhos.

Metodologia

Contabilidade de Custos

Contabilidade de Ganhos

Surgimento Inicio do séc. XX Dedada de 1970
Ser capaz de julgar o impacto de decisdes lochie soresultado final,
Propésito fornecer informacgdes para orientar tomada de desiaffavés da conexao

entre as acgOes locais e a lucratividade da empresa.

Medidas de eficiéncias

locais n

Preocupacao de analise

produto

capacidade.

10

- Medidas de eficiéncias locais levg levam a otimizacdo global e sé&o
Pressuposto basico NI
a otimizagéo global ameacas para 0 resultado |[da
organizacao.
No controle dos custos de cal No recurso com restricdo de

Conotacdo e andlise

e Lucro por produto

»  Ganho méaximo do sistema




56

e Custos por produto e Ganho méaximo por unidade de
tempo

e Ganho por produto por tempo no
recurso com restricio d
capacidade

e Despesas operacionais como
elemento em separado

* Inventério

[¢]

e Receita por produto
Elementos de analise » Despesas operacionais por
categoria

Atribuir ao produto apenas custos que
sdo totalmente variaveis ao volume (de
producéo deste produto

Dividir as despesas operacionais |

Lo produtos

Identificacdo dos custos totalmente

Critério de atribuicdo Rateio e alocagéo variaveis ao produto

Consequiéncia da aplicagdo do | Aproximagdes, arbitrariedades | Atribuicbes seguras e precisas |de
critério distorgoes. custos ao produto

Tomar decisbes relativas a U Dentre os produtos qual gera o major

Possibilita produto sem olhar para os outros | ganho para a organizacio

e« Mao-de-obra paga de acordo
com a quantidade produzida.
Cenério da época da criacdo en] « Despesas sem possibilidade d

e Similar ao atual
e Mao-de-obra paga pelas horas
gastas na organizacéo.

relagdo as categorias  de associacdo ao produto
e Despesas deverheads
despesas (overheads) extremamente re rgsentam 2 maior fracso das
pequenas em relagdo a mao-g P alor frag
despesas operacionais.
obra.
- .| Identificacdo precisa dos custos que
Sofisticar a metodologig §ao_prect > qu
= - 7 realmente s&o diretamente variaveis
Adaptacdo ao cenario atual aumentando 0s  numeros

classificacdo de rateio. com a quantidade de produtps

produzidos
Exemplo de elaboracdo paral « Direcionadores de custo Exploracdo de medidas de ganho,
adequacao ao cenario atual » Custeio baseado em atividadg despesas operacionais e inventario.
CEw 6 GEREEED | De alta complexidade De baixa complexidade

adequacao ao cenario atual

Apesar dos esforcos, algum
despesas ndo conseguem

alocadas ao nivel de produto
unidade.

Sem limitacdes na identificacdo de
ganho  por produto, despesas
operacionais e inventario.

Limitacéo

Quadro 3: Comparacao entre as metodologias dalzhedale de custos e da contabilidade de
ganhos
Fonte: Elaborado pelo autor

3 PROPOSTA

Sabe-se que nao é possivel desenvolver uma megomiofmr mais sofisticada que
seja, que represente completamente toda a din&momplexidade de questdes estratégicas;
Shank e Govindarajan (1997) ressaltam a existédeiaisbes contingéncias e variaveis
implicitas, j& Silva (2004) lembra que ndo € padsanalisar toda a complexidade do

contexto, e sim realizar desenvolvimento de amalide forma restrita. A tentativa de

compreensao da dindmica de uma parte do complekieata estratégico foi realizada neste
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trabalho a partir de uma otica que utilizou prir@dpcontabeis e estratégicos, buscando

sempre que possivel, leva-los a um nivel de bairgotexidade e facil aplicacéo.

A através de um estudo realizado em uma empresadate de autopecas, do interior
de Sao Paulo, desenvolveu-se uma metodologia d&ogesegrando dois temas da literatura
sobre estratégia,analise da abordagem estratégica aanalise da cadeia de valgra uma

metodologia de contabilidade gerencial, dada peladbilidade de Ganhos.

Iniciando-se pela investigacdo de como é realizagastdo de custos da organizacgdao,
através do levantamento de informacdes que pdssibila caracterizacédo e sua relacdo com
assuntos estratégicos. Previamente, através deinngino contato, sabe-se que esta gestao de

custos nao é dada pela Contabilidade de Ganhos.

O objetivo desta investigacao inicial ndo € tewtmacterizar o sistema de gestdo de
custos da organizacdo dentre as nomenclaturasisiesias de custeios existentes, mas sim

resgatar elementos que torne possivel a aplicaggestao proposta.

Pretende-se realizar a andalise das linhas de m®dlat organizacdo com o objetivo de
identificar a abordagem estratégica adotada pagaamkitos produzidos. A identificacdo da
abordagem mostrara, dentre a abordagem de lideesngaustos, diferenciacdo de produto e

enfoque localizado, qual ou quais a organizacatoado

Ainda buscando resgatar elementos estratégicdsnpieese analisar a cadeia de valor,
com o objetivo de identificar elementos que afetsta cadeia, na visdo de agregadores de

valor relacionados a clientes, concorrentes e artéhie

Apés o resgate das informacdes contabeis dadasapélése da gestdo de custo
realizada pela organizacdo, é necessério transflasndm unidades de andlise adequadas

para a aplicacdo da metodologia da Contabilidadé&sdehos que s&o: custo totalmente
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variavel, ganho unitario, tempo gasto no recursu oestricdo de capacidade, ganho unitario

por unidade de tempo no recurso com restricao jiecadade.

Depois de transformada as informa¢des em unidadmdlese adequadas, aplica-se a

metodologia da Contabilidade de Ganhos que busbteacédo do ganho maximo.

Com os resultados encontrados é realizada umasarfalal, através dos principios
basicos da Teoria das Restricdes, que sdo focamsamceitos de ganho, investimentos e

despesas operacionais.

Como resultado desta analise final, sobre a Otaagektdo proposta, pretende-se

retratar o panorama explorado, e dar sugestdesipnicdes futuras.

No processo de investigacdo para as entrevistdigagas e analise documental,
utilizou-se um questionario base para o recolhimelas informacdes necessérias, o qual é

apresentado no Anexo 1.

Alguns questionamentos ganharam algum detalhamevd@ior de acordo com a
exposicao apresentada pela organizacdo, contribulledta forma para a consisténcia da
investigacdo, porém sempre relacionados as quest@ssas trazidas pelo questionério

apresentado.
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4  APLICACAO

Este capitulo traz a aplicacdo da proposta de @eatdual foi realizada em uma
empresa fabricante de autopecas, situada no intkyiestado de Sao Paulo, onde o estudo de

caso se estendeu por um periodo aproximado dewdoss(junho 2004 a julho de 2006).

4.1  APRESENTACAO DA EMPRESA

A proposta foi aplicada em uma empresa de medie pabricante de autopecas, que
atua no mercado ha uma década. A organizacao gs3wolaboradores, tem uma producao

meédia de 500 mil pecas més e um faturamento meéelisahde 1 milh&o de reais.

4.2 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS DA ORGANIZACAO

Considerando-se que uma gestao estratégica des agstaracteriza pela adocao de um
sistema de gestdo, onde a contabilidade gerenmiesenta enfoque estratégico, buscou-se
verificar a existéncia de algum tipo de enfoqueaésgico na gestao de custos da organizacao.
Porém, formalmente, de forma voluntéaria, diretaracle direcionada, o sistema de custeio da

organizacao ndo apresenta enfoque estratégico.

O sistema de custos da organizagcdo comporta-se comeistema de controle de
custos de producdo, para atribuicdo de precos smdutps produzidos e avaliacdo de

viabilidade de producéo de novos produtos, atrdaégalizacdo de simulacdes de cotacdes.

Partindo-se desta situacdo, e tomando-se como tsiseonceitos apresentados
anteriormente para criacdo da proposta, buscolweséicar a existéncia e aplicacdo dos

elementos acima de forma separada. Vale lembrar aqgestao estratégica de custos
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caracteriza-se pela analise da abordagem estratéganalise da cadeia de valor, integradas
aos principios da teoria das restricbes e de snttlwbdade gerencial (a contabilidade de

ganhos).

4.2.1 Andlise da abordagem estratégica na organizag

A empresa surgiu com o objetivo de abastecer oaderde reposicédo de autopecas de
uma maneira geral, onde atualmente se concentaaaBsrdagem prima por oferecimento de
produtos mais baratos que os similares originaidepdentre os revendedores de autopecas é
conhecido como “produto paralelo”, e sua vendaré pamercado de varejo atraveés de sua
distribuicdo a revendedores. Para obtencdo desthufor atrativo, busca-se constantemente
uma melhoria na eficiéncia operacional atravésvbéuedo de rotinas e padrées de trabalho.

Neste contexto verifica-se a abordagenfidkEranca no custo total.

Com o passar do tempo, a empresa desenvolveu daalg que possibilitaram,
mesmo de forma restrita e direcionada, ofereceps)\@rodutos por ela desenvolvidos. Os
produtos sdo caracterizados por pecas originagslaevenda é direcionada para o mercado
atacadista, distribuido a montadoras. Através demtacteristica verificamos que a empresa

também apresenta uma estratégiamfeque localizado

Pela analise verificamos que existem apenas duaaslide produtos na organizagéo: a
linha de produtos para reposicédo e linha de produtos origing. Apresentando apenas
variagdes de tamanhos e modelos em cada linhastema situacdo de duas abordagens
distintas convivendo no ambiente da organizacdde @ada uma apresenta caracteristicas e

proporc¢des distintas.
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Os produtos para reposicaoapresentam demanda de baixa sazonalidade, dentro d
um mercado estavel e pouco exigente, ocupando 38%apacidade fabril para sua
fabricacdo. Sdo produzidos em lotes menores, gentdmde 300 pecas, cosat up (a
preparacdo da maquina para fabricacdo de determinamtielo) médio de 30 minutos,
representando 40% da capacidade produtiva. Devgtarale diferenciacdo de modelos, dos
30% de capacidade produtiva utilizada, 12% do teenpilizado para preparacédo e apenas
18% para producao de pecas. Na data da coletadds ¢fmaio de 2005), a empresa possuia
1700 modelos, dentre os quais, em média 400 entrava producdo duas vezes ao més para
atender a janela de entrega dos clientes. Todatapas do processo sdo customizadas para
respeitar a abordagem, e a receita desta linhaseqmia, em média anual, menos de 50% do

faturamento da organizacao.

Osprodutos originais, por sua vezapresentam demanda de alta sazonalidade, dentro
de um mercado instavel e muito exigente, onde auoupa®o da capacidade fabril para sua
fabricacdo. Sao produzidos em lotes maiores, gerdbnde 1000 pecas. Devido a pouca
diferenciacdo de modelos e por serem direcionadiobas de montagens, caet up meédio,
também de 30 minutos, representa 10% da capacigembutiva. Logo, dos 70% da

capacidade produtiva utilizada, 7% é de tempo paaparacéo e 63% de producédo de pecas.

Para esta linha, a empresa possuia 300 modeloBge d&en quais, em média 150
entravam em producdo duas vezes ao més. Variaasadapprocesso sao diferenciadas para
respeitar requisitos especificos dos clientes (ifspecoes, funcionalidade, confiabilidade,
durabilidade etc), e a receita desta linha, reptasem uma média anual, mais de 50% do
faturamento da organizacdo. Neste contexto, vardfe uma abordagem denfoque

localizado com diferenciagéo.
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4.2.2 Analise da cadeia de valor da organizacao

Para a analise de panorama e para entender osnedsmgue agregam valor a
organizacdo, conforme Silva (2004), verifica-se @uerganizacdo tenta compreender a

dindmica do mercado para estimar as linhas de neredé@o setor.

Buscando analisar os elementos que agregam eémianado a cliente, concorréncia
e ambiente, descritos a seguir, verificou-se qgera pontos sdo comuns para as duas linhas
de produto, porém outros tém comportamentos distirdinde basicamente constatou-se que a
linha de produtos originais apresenta a necessidadexisténcia de todos os elementos
agregadores de valor da linha de reposicdo, congpixdios por outros, devido ao seu

enfoque.

a) Elementos relacionados a cliente

Relacionados a cliente, ambas as linhas (prodwgombosicdo e produtos originais)
apresentam como elementos agregadores de valb@gampreco das pecas, um atendimento

rapido e boa funcionalidade do produto.

O preco baixo € uma caracteristica que se torpartante para ambas as linhas, pois
para no mercado de reposicéo, o produto tem queasrbarato que o original, e para a linha

de originais, estes tém que ser mais baratos dagjoearcas concorrentes consagradas.

O atendimento rapido a pedidos vem das questfass ata reducdo de estoques, da
reducado de capital de giro e da busca constantegtarturas mais enxutas. No caso da linha
de reposicdo, sao lojas menores com grande digesidu grandes lojas com sistemas
logisticos elaborados, que evitam excessos des@ees de pecas. Esta situacdo, porém,

exigiu que a empresa criasse um estoque de segudascl700 modelos existentes, o qual
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representa aproximadamente um més de producaaae ds modelos, ou seja, 650 mil pecas.
Ja as montadoras, por apresentarem sua programiagnatizada com antecedéncia, de em
meédia, um més em relacédo ao pedido, ndo se fezsea criacdo deste estoque. Procuram
pedir apenas 0 necessario para consumo e so valpedir, apds a absorcéo de seus produtos

pelo mercado.

A funcionalidade € a caracteristica realmente Bagtiva do produto para o mercado
de reposicdo, caracteristica esta, conseguidaéatrde projetos reconhecidos (similaridade
dada pelo produto concorrente ou projetos fornacm clientes, no caso, as montadoras) e
nos padrbes de fabricacdo confiaveis. J4 para adadwras € apenas uma das muitas

caracteristicas necessarias, onde seu atentadgicoecom severidade.

As montadoras, que absorvem o0s produtos origimexigem extrema confiabilidade
das especificacdes estabelecidas, tanto de prqdartto de atendimento; fato este que levou
a empresa a investir na implantacdo e manutencaond8istema de Gestdo de Qualidade
Certificado para atender a todos os requisitos S3&c®s para fechamento de contratos de
fornecimento. Apés esta exigéncia pela gestédo dhdaule, as montadoras, procuram também
sugerir que a organizagéo busque por programasdigagambiental e social, respectivamente

nesta ordem. Porém, ndo sao significativos paegagéo de valor e fechamento de contratos.

Partindo-se das informacbes coletadas, verificagse ambas as linhas tém

caracteristicas basicas como elementos agregatmregdores:

* Baixo preco;
* Atendimento rapido;

* Funcionalidade do produto.
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Vale ressaltar que o atendimento rapido para lidgheeposicdo exige um investimento
mensal em um estoque de seguranca. O mesmo ndoesséaeo para a linha de pecas
originais, uma vez que a programacao antecipadaedelos elimina esta necessidade, e as
despesas operacionais geradas para o atendimeg@mpado ndo geram custos adicionais

em relacdo a um atendimento de pedido padrao.

Para diferenciar este atendimento rapido, difergat@ cada linha de produtos, foi

feita uma separacdo em dois tipos:
* Atendimento assegurado: destinado a linha de poedde reposicdo, garantido pela
existéncia de um estoque de seguranca;

+ Atendimento programado: destinado a linha de puosatriginais, garantido por uma
solicitacdo antecipada do desejado, e ndo geradoustos adicionais a um atendimento

padréao de pedidos.

Ja especifico para a linha de pecas originais eeao0 fatores agregadores de valor:

« Confiabilidade do produto;

» Atendimento a requisitos especificos compradosvédrade uma certificacdo de um

sistema de gestédo da qualidade com base automotiva.

E importante ressaltar que o fator agregador dervara o produto original traz
embutida toda uma preocupacao por parte do clemteelacdo ao produto e em relacédo a

organizacao.

Quanto ao produto, sao definidos requisitos dectfsmcdes; técnicas de materiais e

construcdo; funcionalidade; durabilidade; confidbille; boa aparéncia; busca constante em
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melhoria de processos e custos de producédo; etedsticas particulares de cada cliente ou

cada fornecimento.

Quanto a organizacao, cria-se a estrutura de dafinde metas organizacionais;
programas de investimentos; treinamentos; pres&ova@ saude financeira; crescimento;
fortificacdo da parceria e confiabilidade em caosade fornecimento. Todos esses pontos
apresentados sdo sem sombra de duvida bem vistosipecado de reposi¢cao, porém néo sao
caracterizados como elementos agregadores de ‘alor@o proporcionam vantagem

competitiva para a linha de produtos de reposicao.

b) Elementos relacionados a concorréncia

O elemento relacionado as concorrentes que agedgaao produto de reposicao € o
oferecimento da mais ampla diversidade de modedopegas. Isto € obtido pelo constante
investimento em novos produtos, acompanhando oantido os lancamentos dos
concorrentes, dada pela manutencdo de uma estguRrojeto & Desenvolvimento de

produtos acelerada.

Para a linha de produtos originais, 0s elementesaguegam valor sdo a estrutura do
sistema de gestdo de qualidade certificado; o premonfiavel atendimento aos pedidos, nas
guantidades e prazos de entrega solicitados, eagasbs ou adiantamentos de envio. Outro
fator também considerado é a velocidade de atemdinma concep¢do de um novo produto,

dado também pela mesma estrutura de desenvolvirdenimdutos acelerada.
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c) Elementos relacionados ao ambiente externo

A linha de produtos de reposicdo sobre pequenam@s®es ndo significativas em relacao a
demanda, pois sua distribuicdo tem abrangéncicomace € pulverizada por milhares de
revendedores. Ja a linha de produtos originaigactenizada por demanda em atacado e
poucos clientes, geralmente empresas montadorasadeinas e equipamentos, tem maior
variacdo de demanda diretamente relacionada corasentpbenho de venda dos proprios
clientes. Para manter esta constancia de atenttinpara o mercado de reposicédo e esta
flexibilidade do mercado de pecas originais, a @sgIprecisa reduzir ao maximo os fatores
de riscos ambientais.

Um elemento citado como preocupante durante o @gtwadmatéria-prima, constituida
de aco, que representa 70% de cada peca, tantohaadas pecas de reposicdo quanto na
linha de originais. O fornecimento desta matérienpré bastante restrito e as ofertas de
venda sao quase sempre muito proximas, e muitas aexilam de forma acentuada. Esta
variacao, se transferida para o preco do produtiej>aria fora dos niveis de competitividade.
O mesmo n&o ocorre para 0s outros materiais dasfmogdois sdo adquiridos com facilidade
e rapidez, representando praticamente estoque erigiindo apenas em uma quantidade

necessaria para consumo imediato.

O fator de amortecimento para esta oscilacdo dgopreelacionado a esta matéria-
prima € considerado pela organizacdo um diferemciaipetitivo para ambas as linhas de
produto (mercado de reposi¢cdo e pecas originaisstabilidade de precos € conseguida pela
manutencdo constante de um estoque consideraveal meséria-prima, suficiente para dois
meses de producdo. Sua utilizacdo amortece o efegita oscilacdo de preco. A acao para

minimizar as oscilagbes relacionadas a matériagorénum elemento considerado pela
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empresa como agregador de valor relacionado aoeatebie representa um investimento

consideravel.

4.2.3 Caracterizacéo do sistema de custeio da orgamcao

A finalidade desta etapa de caracterizacdo donsastie custeio da empresa, nao foi a
de avaliar sua metodologia e nem enquadra-la emclasaificacdo especifica de sistema de
custeio. O proposito do estudo foi resgatar infaea que possibilitassem a captacédo de
dados necessarios para a construcdo da estrutymapiasta. As informacdes foram obtidas
através de analise documental, reunides com daetanembros, que participavam da gestao

de custos da organizacao.

O Sistema de Custeio da Organizacao surgiu ha eings com o objetivo de calcular
0 custo de cada produto auxiliando na formacaoréoopde venda. Ele ndo seguiu um método
de custeio especifico classificado pela literatdoagénero, mas foi criado de uma forma

intuitiva de acordo com os gastos da organizacao.

Basicamente os custos totais de um produto, igudérelculado para ambas as linhas
(tanto para as pecas de reposicdo como para as peagmais) € dado pela somatéria de
custos das seguintes categorias: custo de matéma;usto de mao de obra direta, rateio de

mao de obra indireta e rateio de despesas opeagxion

a) Custos de matéria-prima

O caélculo do custo de matéria-prima é basicamergaamto o produto consome da
mesma e qual seu valor atribuido diretamente deste ao produto. Esta categoria representa

em média 70% do custo de cada unidade do produto.
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b) Custo de méo de obra direta

Seu custo se da pela somatéria da resultante deiaida somatoria de salarios mais
encargos da mao-de-obra direta dividida pela pradatie real de cada fase do processo de
fabricacéo, ou seja, 0 numero de pecas fabric&igsocesso de fabricacdo € constituido por
varias etapas, onde cada uma tem seus funcior@rsag produtividade especifica. Como
unidade de analise utiliza-se o referencial merissia categoria de custos representa em
meédia 10% do custo total de cada produto. A lidas pecas de reposicdo por representar
30% da capacidade das maquinas, absorve 30% destpia e 70% e absorvido pela linha

de pecas originais que opera com 70 % das maquinas.

Custo MOD = Somatoria por processos [(Salarioscargos) / numero de pegas fabricadas]

c) Rateio da mao de obra indireta e rateio das despesaperacionais (categoria de

rateio)

Para esta categoria de custos, a empresa utilizeritério bastante particular, onde a
Unica justificativa é ajustar o preco do produtdaldorma que este se torne competitivo para
a venda. Modelos de produtos maiores, que consomais) matéria-prima, conseguem um
valor de venda até cem vezes maior que modelosodieips pequenos, que muitas vezes sao
responsaveis igualmente pela geracdo desta caedmrcustos. Porém, o critério de rateio
instituido parte do principio de quanto que deteatd modelo de produto € capaz de
absorver sem perder sua competitividade no merdddsicamente, modelos de produtos
maiores absorvem grande para desta categoria desces detrimento de modelos de
produtos menores. Esta categoria de custos repaesan média 20% dos custos totais de

cada produto.

S&o incluidas nesta categoria de custos, a madatetg sistema de gestdo da

gualidade certificado e a manutencédo da estruterprdjeto & desenvolvimento de novos
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produtos, as quais representam respectivamente2D0edo total desta categoria. Os 70%
restantes, ndo descriminados separadamente dopiltalOrganizacdo, sao identificados

comodespesas gerais

O quadro 4 apresenta a distribuicdo dos Custosatiag@ria de Rateio por linha de

produtos.
Despesas Operacionais Referentes a Categoria de &at
Linha de Produto Elemento Gerador Representacao do Total
Manutencédo do Sistema de
Pecas de reposicédo Gestéo da Qualidade 10%
Certificado
Pecas Originais Inexistente 0%

Manutencédo da Estrutura de

0,
Projeto & Desenvolvimento ALY

Existentes em ambas as
linhas

Despesas Gerais 70%

Quadro 4. distribuicéo dos custos da categoriatgor por linha de produtos

O quadro 5 apresenta a constituicao do sistemasieic da organizagéo.

Distribuicéo das Despesas de Acordo com a Estrutuido Sistema de Custeio da Organizagéo
_ Linha de Produto
Categoria
Pecas de Reposicao Pecas Originais
Custos de Matéria-prima 70 % 70 %
Custos de M&o-de-obra-direta 0,3 x10% 0,7 x 10%
Custos da Categoria de Rateig 90 % 100 %

Quadro 5. Sistema de custeio da organizacao
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4.2.4 Lucro por produto

Verificou-se que a organizacao alcanca diferergesltados para cada linha de produto.
A linha de produtos de reposicéo, caracterizadaupmat venda direcionada ao mercado de
varejo, atinge em meédia 40% de lucro por produtp.aJlinha de produtos originais,
caracterizada por uma venda em atacado, a empiaga am meédia 15% de lucro. Estes
valores, de certa forma, ja sé@o pré-determinadl@sqrganizacédo, buscando atingir este lucro
através da arbitragem dos custos da categoriat€le janto com uma definicdo de um preco

de venda competitivo para cada produto.

Através da pesquisa realizada, verificamos quaada éinha de produto contribui para

a receita total. Tem-se entao:

* 500 mil pecas produzidas por més geram uma redeiten milhdo de reais;

Para a linha de reposicdo tem-se:

* 30% da demanda s&o pecas da reposicao e gerandéud8o por peca

Vem que 150 mil pecas geram 40% de lucro por pegaé¢ja, a venda de uma peca

gera um ganho de 0,4 peca), transformando este énecrpecas tem-se:

e 150 mil x 40% = 60 mil pecas

Vale lembrar que 40% da capacidade produtiva tagamset up, entdo as 150 mil
pecas representam 60% da capacidade produtivas&emhipoteticamente fosse reduzido a

zero, o lucro transformado em pecas seria de 1Dpeapas.
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Tem-se entdo que o total de pecas somado commthacisformado em peca na linha

de reposicao € de 210 mil pecas.

Para a linha de produtos originais tem-se:

* 70% da demanda séo pecas da reposicao e geranuéutBdo por peca

Vem que 350 mil pecas geram 150% de lucro por fmg¢seja, a venda de uma peca

gera um ganho de 0,15 peca), transformando estedut pecas tem-se:

* 350 mil x 15% = 52,5 mil pegas

Vale lembrar que 10% da capacidade produtiva tagasset up, entdo as 350 mil
pecas representam 90% da capacidade produtivassbepmhipoteticamente fosse reduzido a

zero o lucro transformado em pecas seria de 58il33egas.

Tem-se entdo que o total de pecas somado commthacisformado em peca na linha

de reposicéao é de 402,5 mil pecas.

Com esse raciocinio conseguiu-se resgatar a matgesontribuicdo de cada linha de
produto para o faturamento, onde somando-se odetpkcas com o lucro transformado em

pecas de cada linha tem-se:

e 210 mil pecas + 402,5 pecas = 612,5 mil pecasepesenta um milhdo de reais.

Continuando, tem-se que:

e 612,5 mil pecas € 100% da receita, entdo 210 mdgpde reposicao é 34,29 %;

Ou seja, 150 mil pecas de reposicéo representd@@Bdeais entao:

* Areceita gerada por peca para o produto da liehr@plosicéo é de 2,286 reais.



73

Para a linha de produtos originais tem-se:

e 402, 5 mil pecas representa 65,71 %;

Ou seja, 350 mil pecgas originais representam 6524i8, logo:

* Areceita gerada por peca para o produto da liniginal € de 1,877 reais.

Sabendo-se que os valores unitarios por pecas eiéesentados por 40% e 15%,

para as linhas de reposicao e originais tém-s@ qusto por peca € de R$ 1,63.

Através da pesquisa realizada, buscou-se verifiggnmto cada linha de produto

contribui para a receita total, tem-se que:

* 500 mil pecas produzidas por més geram uma redeiten milhdo de reais;

Para a linha de reposicdo tem-se:

* 30% da demanda s&o pecas da reposicao e gerandéud8o por peca

Vem que 150 mil pecas geram 40% de lucro por pegaé¢ja, a venda de uma peca

gera um ganho de 0,4 peca), transformando este énecrpecas tem-se:

e 150 mil x 40% = 60 mil pecas

Vale lembrar que 40% da capacidade produtiva aétng enset up, entdo as 150 mil
pecas representam 60% da capacidade produtivassemhipoteticamente fosse reduzido a

zero o lucro transformado em pecas seria 100 mpdge

Tem-se entdo que o total de pecas somado commthacisformado em peca na linha

de reposicéo € de 210 mil pecas.

Para a linha de produtos originais tem-se:
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* 70% da demanda séo pecas da reposicao e geranuéutBdo por peca

Vem que 350 mil pecas geram 150% de lucro por fmg¢seja, a venda de uma peca

gera um ganho de 0,15 peca), transformando estedut pecas tem-se:

* 350 mil x 15% = 52,5 mil pegas

Vale lembrar que 10% da capacidade produtiva aétng enset up, entdo as 350 mil
pecas representam 90% da capacidade produtivassbepmhipoteticamente fosse reduzido a

zero o lucro transformado em pecas seria 58,3p&g#s.

Tem-se entdo que o total de pecas somado commthacisformado em peca na linha

de reposicéao € de 402,5 mil pecas.

Com esse raciocinio conseguiu-se resgatar a matgesontribuicdo de cada linha de
produto para o faturamento, onde somando-se odetpkcas com o lucro transformado em

pecas de cada linha tem-se:

e 210 mil pecas + 402,5 pecas = 612,5 mil pecasepesenta um milhdo de reais.

Continuando, tem-se que:

* 612,5 mil pecas € 100% da receita, entdo 210 mdgpde reposicao é 34,29 %;

Ou seja, 150 mil pecas de reposicéo representd@@Bdeais entao:

* Areceita gerada por peca para o produto da liehr@plosicéo é de 2,286 reais.

Para a linha de produtos originais tem-se:

e 402, 5 mil pecas representa 65,71 %;

Ou seja, 350 mil pecas originais representam 6524i8, logo:



* Areceita gerada por peca para o produto da linlggnal € de 1,877 reais.

Sabendo-se que os valores unitarios por pecas egié@sentados por 40% e 15%,

para as linhas de reposi¢cao e originais tem-s@ quisto por peca € de R$ 1,63.

Considerando o preco médio de venda de R$ 2,28uamtidade de 150 mil pecas
para a linha de reposicdo tem-se a receita gerada$d342.900,00. Para a linha de pecas
originais com o preco médio de venda de R$ 1,8idh& producdo de 350 mil pecas, tem-se
uma receita de R$ 656.950,00. As duas linhas somatdo uma receita total de R$
999.850,00. A diferenca existente, no que se refereceita declarada anteriormente de R$

1.000.000, se da ao fato da necessidade de ardentb de alguns valores fracionados.

O quadro 6 apresenta a Demonstracdo de Resultasltsalrmeédio utilizada pela da

organizacao.

Receita

Custo dos Produtos
Vendidos

Lucro

R$ 999.850,00

R$ 815.000,00

R$ 184.850,d0

Quadro 6. Demonstracdo de resultados mensal médio

No quadro 7 temos 0s aspectos encontrados naueategtratégica e do sistema de

custeio da organizacdo para ambas as linhas detprod
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Aspectos Encontrados na Estrutura
Estratégica e do Sistema de Custeio d
Organizacao

Linha de Pecas de Reposi¢cao

Linha de Pecas Originais

Abordagem

Lideranca no custo total

Enfoque localizado com
diferenciacéo

Representacdo no
faturamento

Abaixo de 50 %

Acima de 50%

Caracteristicas de
demanda

Baixa sazonalidade
Mercado Estavel

Produto de baixa exigéncia
Muitos clientes

Alta sazonalidade

Mercado instavel

Produto com altas exigéncia:
Poucos clientes

e Grande diversidade de modelos| ¢ Baixa diversidade de modelgs
Total de modelos 1700 300
existentes
Variagdo mensal de 400 150
Andlise da modelos produzidos
Abordagem | Numero médio de vezes
Estratégica gue um modelo é 2 vezes 2 vezes
produzido ao més
Utlllza(;sr% gﬁti(\:gpamdad( 30% 70%
Carztr:;%r:jztéc;as it Pequenos lotes de fabricacdo Grandes lotes de fabricagéo
Tamag?oodcljjg;otes o 300 pecas 1000 pecas
“Set up” em relacéo 8 8
capacidade produtiva O 0
Tempo médio de “set u 30 minutos 30 minutos
Capacidade fabril 8 8
destinada a producdo L SR
e Baixo preco 2O [IIE
. Atendi?neﬁto rapido garantido Atendimento rapido da par
Elementos relacionadog . . pido g P programacao antecipada
f investimento em estoque ¢ . ;
ao cliente Funcionalidade
produtos Sistema de Gestdo da
0 FeEnEie Qualidade Certificado
Andlise da Sistema de Gestdo da
Cadeia de Qualidade Certificado
Valor Elementos relacionados Diversidade de modelos Conielilinkite 10 [froil. 1o
e Confiabilidade no|
atendimento
Rapidez na concepgcdo de
novos produtos
Elementos relacionadog + Constancia de atendimento ¢ Flexibilidade
ao ambiente » Estabilidade de pregos » Estabilidade de precos
Lucro médio por produto 40% 15%
Custo de matéria-prima Consumo de material por pecga representa em médiald@¥sto do
P produto.
Sistema de = Gastos com salarios e encargos dividido pelo nddhermecas (para cada
Custeio da e d;irg}go tefebe etapa do processo de fabricacdo), representa e @ do custo do
Organizaca produto.

Categoria de Rateio

Representa em média 20% dos custos totais do praditdodos os custos
ndo enquadrados nas outras categorias, Apresertgtarno de rateio onde
modelos maiores absorvendo maiores gastos, visanwnutencgao da

competitividade do produto.

Quadro 7. Aspectos encontrados na estrutura estraté do sistema de custeio da
organizacao para ambas as linhas de produto
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4.3 CRIACAO DA BASE PARA APLICACAO DA PROPOSTA

Para a aplicacdo da proposta faz-se necessarianafdrmacdo das informacdes

recolhidas em dados, necessarios para a aplicaggaridcipios da Teoria das Restri¢cdes.

Basicamente dividiram-se estes principios em dustsutaras: a aplicacdo da
Contabilidade de Ganhos e as definicdes da meta gom as condicbes necessarias para

alcanca-la.

4.3.1 Aplicando a contabilidade de ganhos na orgar@cao

Conforme estéa apresentado na Analise da Abordagdratégica viu-se que a empresa
apresenta duas linhas de produtioéia de pecas de reposicao e linha de pecas origis A
partir desta divisdo e através dos dados pesquigacmm verificadas trés possibilidades para

a aplicacao da Contabilidade de Ganhos:

* Opcéao 1:Analisar individualmente para cada produto o gaobiounidade de tempo no

recurso com restricdo de capacidade, independardbardagem estratégica de cada linha;

* Opcao 2:Analisar por linha de produto, de acordo com addigem estratégica o ganho

meédio por produto, por unidade de tempo no reccweorestricdo de capacidade,

* Opcéao 3:Analisar por linha de produto, de acordo com addugem estratégica o ganho

individual de cada produto, por unidade de tempcenarso com restricdo de capacidade.

Como parte da proposta do trabalho € mostrar ecag@dlo dos principios da
Contabilidade de Ganhos, temos que, em qualquer dasa op¢les, ela poderia ser

demonstrada. Para cada uma das opc¢des foram daalsavantagens e as desvantagens.
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Na primeira op¢ao, as vantagens apresentadas nessero valor exato de ganho por
produto por unidade de tempo. Em relacdo as demyam$, podemos destacar inicialmente a
nao preocupacao em se ter uma abordagem estratdgieaoutra desvantagem apresentada e
0 numero exagerado de dados coletados pela emptesdim, destacamos a complexa

adequacdao da estrutura do sistema de informacamdaizacdo para a coleta dos dados.

Na segunda opcédo, ao contrario da primeira, conmbagans, podemos destacar a
preocupacdo com a abordagem estratégica e o nueduaido de dados coletados. Em
relacdo a estrutura do sistema de informacédo danmagdo para a coleta dos dados, ha uma
baixa necessidade de adequacao. A desvantagenopedts diferentemente da primeira, € a

apresentacao do valor médio de ganho por unidateng® para cada linha.

Por fim, na terceira e Ultima opcdo, duas vantagemsdestacam. A primeira,
novamente diz respeito ao valor exato de ganh@mauto por unidade de tempo por linha
de produto; e o segundo, refere-se a preocupagéoacabordagem estratégica. Quanto as
desvantagens, temos novamente o numero exageradiadids coletados e a complexa
adequacao da estrutura do sistema de informacawgadamizacdo para a coleta dos dados

necessarios.

O quadro 8, apresenta as trés op¢ées com suastreaperantagens e desvantagens

relacionadas.



79

Opgéo 1 Opcéo 2 Opcéo 3
» A preocupacado com a
abordagem estratégica; | " Valor egato de ganho
’ ; por produto por
Vantagens ggrtg:r(])ggto el Clillecte coletados; linha de produto;

' C NecessidNade de baixa * Preocupacdo com a
adequacéo dos dados abordagem estratégica
coletados.

= A ndo existéncia da
preocupacéo com a. = O namero exagerado
abordagem estratégica; de dados coletados:

= O numero exagerado d{ " Valor médio de ganho por ~
dados coletados: produto por unidade de ' (;Og,?:ﬁﬁ?r:?jiqsuigfe aéna

Desvantagens tempo para cada linha. de inf 50 d

= Complexa adequac&o ¢ e
estrutura do sistema de organizacao para
informacao da coletar os dados
organizacao para colet necessarios.
os dados necessarios.

Quadro 8. Vantagens e desvantagens das opcoes gpliaacdo da contabilidade de ganhos

Analisando o quadro 8, temos que a opcéo 1, traiares exatos de ganho por
produto, mostrando realmente qual € o produto harativo para a organizagao. Porém, vé-
se uma perda do enfoque da abordagem estratégiea gm relevante na proposta. Devido
as desvantagens apresentadas e aos recursos tegigana supera-las, esta opcao teria
limitacbes para a obtencdo de dados necessériasupa total exatiddo de valores, e isso,

pelo fato da Contabilidade de Ganhos néo ser erBastle Custeio adotado pela empresa.

A opcao 2, leva ao encontro da preocupacao copor@agem estratégica, o que trara
possiveis diferenciacdes em despesas e ou investisygorém ela trara um ganho médio por
produto para cada linha, e ndo terd uma totald@@iilo valor de ganho para um determinado
modelo especifico, ou seja mostrara apenas um eafesfratégico e ndo operacional produto

por produto.
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A terceira op¢ao, nada mais é do que a associasaoptdes anteriores, tendo enfoque
estratégico e de controle de custos produto pauypoo

De acordo a possibilidade de realizacdo desta ®es@m questdo, e o enfoque

estratégico da proposta, a Contabilidade de Gdohaplicada nas condicdes da Opcéo 2.

Em um estudo de caso em condi¢cdes mais favoraeejgedquisas, a escolha pela

opcéao 3 poderia trazer elementos complementaressepmecisos.

O quadro 9 a seguir apresenta as opc¢des analipadasa escolha da aplicacdo da

Contabilidade de Ganhos.

POSSIb'I|Ida9 € | Analise do Ganho Vantagens Desvantagens Escolhida
de Aplicacdo
= Sem enfoque
estratégico
Obcio 1 Individualmente Calculo exato do ganho . (Ia\lxl;mgg dc:)e dadog
pe por produto para cada produto 9
= Adequacao
complexa para a
coleta de dados
= Enfoque estratégico
linha d = Ndmero reduzido de Calculo aproximado
Opgao 2 Por linha de dados do ganho para cada X
produtos produto, dado por um
= Baixa adequacéo para| valor médio
coleta de dados
= Adequacéo
i complexa para a
Por linha e - Calculo(;exato gotga”hc coleta de dados
5 indivi para cada produto ]
Ol |nd|2)/|rdurilgl1§2te o * Numero de dados
porp » Enfoque estratégico exagerado

Quadro 9. Opc¢oes para a escolha da aplicagao tbdaade de ganhos

Para a aplicacdo da contabilidade de ganhos fassédo a identificacdo de seus

fatores de analise, que sao:
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a) Custos totalmente variaveis do produto;
b) Ganho unitario do produto;
c) Tempo gasto do produto no recurso com restricaapacidade;
d) Ganho unitario do produto no recurso com restradgioapacidade.
No estudo de caso em questdo, partindo da opc@opdskibilidade de aplicacédo, os

produtos foram dividido em duas linhas: produtogemsicdo e produtos originais onde de

para cada linha foi identificado os elementos perties da Contabilidade de ganhos.

4.3.1.1Custostotalmente variaveis

Para ambas as linhas de produto consideramos castosctotalmente variaveis o
custo da matéria-prima, que em média para amblshas, representa 70% do custo total do

produto.

Como em média a o custo total € de R$ 1,63 pordeidem-se que:

= O custo totalmente variavel em questdo é de $ lrégfesentado pela matéria prima

utilizada na fabricacéo do produto.

4.3.1.2 Ganhaunitario

Trazendo que o Ganho Unitério € o resultado daragdx do preco de venda de um
produto pelo seu Custo Totalmente Variavel, temypse no estudo apresentado, este custo é
representado pela matéria-prima, e em média pouprprepresenta o valor de R$ 1,141 para

ambas as linhas de produtos: reposi¢ao e originais.
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Logo:

» Para alinha de produtos de reposicao tem-se:

GANHO UNITARIO = R$ 2,286 — R$ 1,141 = R$ 1,145

» Para alinha de produtos originais tem-se

GANHO UNITARIO = R$ 1,877 — R$ 1,141 = R$ 0,736

Pelos os valores resultantes vé-se que as pegapaEicao representam um Ganho

Unitario maior que o das pecas da linha de originai

Vale lembrar que a proxima analise pode confiresaa maior atratividade das pecas
das linhas de reposicédo ou inverte-la, dependeadandlise da restricdo e do tempo gasto

neste recurso restritivo.

4.3.1.3Tempo gasto na restricdo

Para calcular-se o tempo gasto no recurso conmicéstde capacidade inicialmente

tem-se que identificar qual é a restricdo existantsistema para cada linha de produto.

4.3.1.4ldentificagéo darestrigéo

Para obtencdo do Tempo Gasto na Restricdo, inierdkrtem-se que localizar qual a
restricdo do sistema. Lembrando-se que a resteg@@uestdo € a restricdo de recursos, a
qual caracterizou-se no estudo através de inforesacdletadas e embasadas em estudos de
métodos e tempos. Esta restricdo de recursos@steterizada por uma etapa do processo

de fabricacdo o qual se estabeleceu chama-lpraleesso integrador de material Neste
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processo, com caracteristicas quimicas, dado dwagfo de alta pressédo e temperatura,
ocorre a integracao dos materiais que constitupnoauto e o ganho das propriedades fisicas
desejadas para o produto acabado. E uma etapabdeaé@io, onde ambas as linhas sdo
processadas e, essencialmente a restricdo estéomalda ao niumero de moldes existentes

para confeccdo de cada modelo.

Mais uma caracteristica considerada € que o tempoatessamento de cada unidade,
nesta etapa restritiva, € igual para ambas asslithgariante fica relacionada a quantidade de
set up diferenciada para cada linha que compromete dietée a capacidade produtiva em

relacdo ao tempo disponivel para fabricacao.

4.3.1.5 Ganho por unidade de tempo no recurso corastricio de capacidade

Apos a identificacdo da restricdo, a qual nestedestie caso € a mesma para as duas
linhas de produtos existentes, ir-se-a definir tpuale ganho cada linha obtém por unidade de

tempo no recurso com restricdo de capacidade.

A capacidade produtiva média mensal de 500 miladed, sendo 150 mil da linha de
reposicdo e 350 mil da linha de originais, é couslgdisponibilizando 100% do recurso
com restricdo de capacidade. Considerando uma meatiaal de 20 dias trabalhados por més
e 8,8 horas por dia, temos um total de 176 horasadacidade produtiva por dia em cada

equipamento destinado a este processo com restricao

O total de equipamentos disponibilizados para edpa soma 16 maquinas
integradoras de material. Tem-se entéo, o tempb detcapacidade produtiva de 2816 horas
ou 168.960 minutos por més. Porém, deste totabagd disponivel por més, boa parte é

gasta em preparacado de maquieh fp) representando 40% para a linha de reposicéo e 10%



84

para linha de originais. Isto ocorre devido a neidesles especificas de cada linha em realizar

trocas de ferramental para fabricacédo de produtesedtes.

Na situacdo estudada, o tempo de preparacdo dasimasqgpara fabricacdo foi
considerado integrante do processo. Uma vez dedeoado oset up, a capacidade produtiva
da organizacéo passaria de 150 mil, que repre$@dtapara a linha de reposicao, para 250
mil pecas. Para a linha de originais, a capacidadeutiva passaria de 350 mil, que
representa 90%, para 388,88 mil pecas. Logo, poslafironar que a empresa tem capacidade

produtiva de 638,88 (250 + 388,88) mil pecas, desiderando @et up.

Com a capacidade de 638,88 mil pecas, e considerapne em meédia, 0 tempo
processamento de cada unidade de peca € mesmo, tempge que 0 tempo gasto por cada

produto no recurso com restricdo de capacidade apaximadamente 0,2645 minutos.

Vem entao:

» Para alinha de pecas de reposi¢cao, o ganho por dade de tempo da-se por:

Ganho por Unidade de Tempo = R$ 1,145/ 0,2645 toérra R$ 4,329
Ganho Total da Linha R$ 4,329 x 39.675 minutos (150 mil pecas x 052@4nhutos) =

R$ 171.750,00

» Para a linha de produtos originais tem-se:

Ganho por Unidade de Tempo = R$ 0,736 / 0,2645ii$ 2,7826

Ganho Total da Linha& R$ 2,7826 x 92.575 minutos (350 mil pecas x 452@inutos) =

R$ 257.600,00

Devido aosset up a organizagao perde uma parcela do ganho, aepasenta:
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» Para alinha de pecas de reposicao:

Perda de Ganho = R$ 4,329 x 26.450 minutos (100peghs x 0,2645 minutos) = R$

114.502,00;

» Para alinha de pegas originais:

Perda de Ganho = R$ 2,7826 x 10.265 minutos (10@egas x 0,2645 minutos) = R$

28.563,00.

A tabela 1 apresenta os valores correspondes aooGamtario, Ganho Total e Perda

de Ganho das Linhas de pecas.

Tabela 1- Ganho unitério, ganho total e perda dé@aas linhas de pecas.

Linha de Produtos Ganho Unitario/minuto  Ganho Totalda Linha Perda de Ganho
Pecas de Reposicédo R$ 4,329 R$ 171.750,00 R$ 114.502,00
Pecas Originais R$ 2,7826 R$ 257.600,00 R$ 28.563,00

Através da aplicacdo da Contabilidade de Ganhosonganizacdo foi possivel
guantificar o fator gerador de ganho, ou seja, rspam cada linha de produto quanto esta

contribui para o ganho total da organizacéo.

Da tabela 1, pode-se observar que a linha de g&mwsipresenta o maior ganho por
unidade de tempo, e caso a meta da organizacatgaejsar dinheiro”, entdo a preferéncia a
fabricacdo desta linha se sobrepde a linha denaigyiadotando os principios da teoria das
restricbes. A fabricacdo da linha de originais s@a@na prioritaria apés o atendimento de

todas as demandas da linha de reposicao.
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Caso ocorra um incremento de demanda, onde a dagadabril ndo consiga atendé-
la integralmente e n&o exista possibilidade no nmdonede eleva-la, a analise pela
contabilidade de ganhos orienta pelo atendimeningmamente, da fabricacdo dos produtos
da linha de pecas de reposicdo, deixando o restlnteapacidade para realizacdo dos
produtos originais possiveis de serem fabricadesdel que isso ndo agrida uma das
condi¢cbes necessarias (lucro, promover ambiente satisfazer o mercado) para atingir a

meta da organizacéao.

Para confirmarmos as conclusdes acima, consideraque toda a capacidade fabril
fosse direcionada para a producdo de produtosntia lile reposicdo, mantendo o0 mesmo
tamanho de lote de producéo. Temos entdo priment@ngue numa capacidade fabril de 250
mil pecas, para se produzir 150 mil pecas é gastseeup um tempo que representa 40% da
capacidade de producdo, ou seja, deixa-se de protid@ mil pecas. Logo, cada peca
fabricada na realidade, representa um gasto d& p@&gas em relacdo a capacidade produtiva
total. Considerando que a capacidade fabril totké 638,88 mil pecas, temos uma producao
de 383,25 mil pecas (638,88 mil / 1,667), repres®id uma receita total de R$ 876.113,00
(383,25 mil pecas x R$ 2,286). Assim, temos umaite@anenor do que a producdo da

combinacgdo das duas linhas.

Usando o mesmo raciocinio para a linha de pecagnais temos que, para uma
capacidade fabril de 388,88 mil pecas, para seugin850 mil é gasto erset up um tempo
que representa 10% da capacidade de producéojapB8£8 mil pecas n&do s&o produzidas.
Deste modo, cada peca fabricada, na realidadesesieeum gasto de 1,111 pecas em relacéo
a capacidade produtiva total. Considerando queact@dade fabril total € de 638,88 mil pecas,
temos uma producéo de 575,05 mil pecas (638,88 inil11), o que representa um ganho
total de R$ 1.079,36 (575,05 mil pecas x R$ 1,8C0m isso, temos uma receita maior do

que a producéo da combinagéo das duas linhas.
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Mesmo produzindo apenas o item que aparentemeptessnta o0 maior ganho por
unidade de tempo (pecas de reposicdo), a recem@anér do que se for produzido apenas o

item de menor ganho por unidade (pecas originais).

A gquestdo € que o numero s& up influi diretamente na perda de uma parcela do
ganho unitario por unidade de tempo, assim, exigtuima restricdo, o direcionamento em
priorizar o produto com maior ganho por unidadeetepo, calculado pela demanda anterior,
s6 deve ser considerado se o tempo gasteetmp tiver permanecido constante para a
producao da nova demanda. Caso isso ndo ocorrm;seéenecalcular o ganho por unidade de

tempo novamente.

Uma maneira para que o temposeup permaneca 0 mesmo, seria aumentando o
tamanho do lote de producdo. Uma outra maneira @amaervar constante o tempo total
gasto enset up, mantendo o tamanho do lote de producao, seriaral proporcionalmente

o tempo individual de cadat up.

As tabelas 2 e 3 apresentam respectivamente #digéio da capacidade produtiva e

o ganho por unidade de tempo, de acordo com o teiisponivel para a fabricacao.
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Tabela 2 - Distribuicdo da capacidade produtivaaedo com o tempo disponivel para a

fabricagéo
; Capacidade Produtiva
I;?c?gu?c? Pecas Produzidas Tempo Utilizado
Utilizacao % Utilizada
Fabricacéo 60 150 mil 39.675 minutos
Pecas de . .
reposicio set up 40 (200 mil) 26.450 minutos
Total 100 150 mil 66.125 minutos
Fabricacéo 20 350 mil 92.575 minutos
Pecas set up 10 (38,88 mil) 10.265 minutos
Originais
Total 100 350 mil 102.860 minutos
Ambas Fabricacéo 60 /90 500 / (138,88) mil 168.960 norut

Tabela 3- Ganho por unidade de tempo de acordoocempo disponivel para a fabricacdo

Tempo Gasto no Pega_\s
. Produzidas Ganho Tempo
Linha de Recurso com s o Ganho
e . e Unitario Utilizado
Produto Restricdo Capacidade . . : Total (R$)
; Pecas nao por Minuto (minutos)
(minutos) .
Produzidas
Pecas de Fabricagdo  0,2645 150 mil R$ 4,329 39.675 171.7160,0
rePOSIa0 setup 02645 (100 mil) (R$ 4,329) 26.450  (114.502,00)
Pecas Fabricagdo  0,2645 350 mil R$ 2,7826 92.575 2570800,
Originais
9 set up 0,2645 (38,88 mil) (R$ 2,7826) 10.265 (28.563,00)

4.4  AVALIACAO ESTRATEGICA DA ORGANIZACAO PELA OTICADA TEORIA

DAS RESTRICOES

Para a aplicacdo da proposta buscou-se a anatse&saidos principios da Teoria das

Restricdes com enfoque estratégico, o qual busdefinicdo da meta da organizacdo em
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conjunto com a adocao de condicbes necessariaspgssbilitam seu alcance. Essas
condicOes estdo relacionadas a satisfacdo de noeecadnstrucdo de ambiente de trabalho

favoravel.

4.4.1 A meta da organizacéo

Partindo do estudo, tem-se que a organizacao semdoindustria e comércio com
participacdo acionaria limitada com fins lucrativega meta € o “LUCROQO”. Ganhar dinheiro
agora e no futuro é a meta da empresa, meta agaaredada por condicdes necessarias para

ser atingida.

4.4.2 As condicdes necessarias para atingir a meta

A Teoria das Restricdes preconiza que a meta deougaaizacao sé é alcancada se as

7

condi¢des necessérias forem satisfeitas. No casquestdo, a meta € “Ganhar Dinheiro” e as

condi¢bes séo:

a) Promocao do ambiente organizacional;

b) Satisfacdo do mercado

4.4.2.1Promogéao do ambiente organizacional

A promocdo do ambiente favoravel esta diretamestod@ada aos interesses dos

funcionéarios, ao cumprimento a legislacao inereéntatividade desenvolvida, e as despesas

para manutencéo da estrutura fabril para fabricdogwoduto.
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Para as condi¢cdes relacionadas aos interessesrdisniarios, no estudo em questao, a
organizacdo busca essencialmente atender a Iégisla@acional vigente sem um
direcionamento mais agressivo, porém, visualizaride em conta sugestdes de clientes
(montadoras), investir em Sistemas de Responsatidi®ocial. Deste modo, esta condicdo é
atendida de forma basica, almejando um incremerdes mirecionado apenas para uma

situacao futura.

A atividade em questdo desenvolvida pela organizggé@ma essencialmente por
atender as caracteristicas basicas legais parasibpidade de funcionamento, mas também,

por sugestdes de clientes (montadoras), visiorestimem um Sistema de Gestdo Ambiental.

A manutencao fabril € conseguida através de umatest interna, que prima pelo seu
bom desempenho, por meio de acdes preventivasjtipaede de correcdo, onde estas

despesas estdo agrupadas na categoria das despesdas.

4.4.2.2 Satisfazer o mercado

Partindo-se da Analise da Cadeia de Valor, ja dasanteriormente, buscou-se
identificar os elementos relacionados ao atendimsatisfatorio do mercado explorado pela
organizacéo, tanto os agregadores de valor congqu®ao agregam valor, pois ambos s&o
necessarios e inerentes a atividade. Logo, tenus@ gatisfacdo do mercado esta diretamente

relacionada aos interesses dos clientes, concesrerambiente externo.

Para todos os produtos, na busca pela satisfagiiclidotes a empresa oferece um
baixo preco, um atendimento rapido aos pedidos ndiatmlidade para funcionalidade do

produto em sua aplicagéo especifica.
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Para o atendimento rapido para a linha de repqgsigéte 0 prazo maximo de envio do
pedido é de cinco dias Uteis apds sua confirmag@oganizacdo optou pela manutencéo de

um estoque de seguranca dos 1700 modelos, re@tsert um més de producado existente.

Este estoque foi construido através do estudo stérlio das demandas mensais de
cada item de acordo com a janela de entrega de medido, ou seja, a freqiéncia de
solicitacdo dos clientes. Este investimento rept@asaproximadamente 650 mil pecas a um

custo médio de R$ 1,63/peca, totalizando R$ 1.06908.

Para a linha de produtos originais, 0s pontos a#gantam-se ao investimento em um
Sistema de Gestdo da Qualidade que funciona comteumo de compromisso, no qual a
organizacdo se compromete a atender determinadassites, tanto de produto quanto de
atendimento. O investimento realizado pela orggdizapara atender esta exigéncia do
mercado de pecas originais representou 20% de wmafaento mensal na sua implantacéo e

mensalmente uma despesa de 5% dos custos repdesenséaCategoria de Rateio.

Para ser competitiva em relagdo as concorrenteabmaagem da linha de pecas de
reposicao, a organizagcdo busca o constante dessngoto de novos produtos com o
proposito de diversificacdo de modelos. Esta estutambém é utilizada para concepgéo
rapida de novos produtos originais e € constitydda um pequeno laboratério e um
departamento de projeto e desenvolvimento. Elaesepta uma despesa de 3% do

faturamento mensal.

4.4.3 Definido o ganho, investimentos e despesag@rionais da organizacéo

4.4.3.10 ganho da Organizagéo
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Conforme os valores obtidos através da analiseusms dada pela Contabilidade de
Ganhos, foram calculados a receita total e o gaahainidade de tempo que a organizacéo

atinge com a producao de seu “mix mercadoldgico”.

Para a linha de produtos de reposi¢cao tem-se que:

* Areceita € de R$ 2,286 x 150 mil pecas, totalivaf$ 342.900,00;

* O custo totalmente variavel (representado pelanmagiéima) é de R$ 1,141 x 150 mil

pecas, totalizando: R$ 171.150,00;

* Logo o0 ganho é o resultado da subtracdo de reoeit@s os custos de matéria-prima: R$

171.750, 00.

Para a linha de produtos originais tem-se que:

» Avreceita € de R$ 1,877 x 350 mil pecas, totalipaiR$ 656.950,00;

» O custo totalmente variavel (igualmente represengedia matéria-prima) € de R$ 1,141 x

350 mil pecas, totalizando: R$ 399.350,00;

* Logo, o ganho € o resultado da subtracédo de reveit@s os custos de matéria-prima: R$

257.600,00.

Somando a margem de contribuicdo de cada linhara#ujp, determina-se que o

Ganho mensal da organizacao é de R$ 429.350,00.

A tabela 4 representa os valores encontrados ddagdos custos totalmente variaveis
(representado pela matéria-prima) e o ganho taalOdganizacdo, através das analises

realizadas.
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Tabela 4 - Receita, custo de matéria-prima e gdalmrganizacao.

PRODUTOS RECEITA  \/ATERIAPRIMA GANHO
Pecas de reposicdo R$ 342.900,00 R$ 171.150,00 7R$5D,00
Pecas originais R$ 656.950,00 R$ 399.350,00 R$625700
TOTAL R$ 999.850,00 R$ 570.500,00 R$ 429.350,00

4.4.3.2 Os investimentos da organizacao

Para atingir as metas e satisfazer as condicOesss@tas para tal, sdo verificados
separadamente os investimentos que sdo comunsupaas as linhas de produto, e aqueles

gue sao especificos para cada linha.

No estudo em questdo ndo foram apresentados imeggtis comuns para ambas as
linhas, nem para promo¢do de um ambiente favovedm para satisfazer o mercado, no
referente a propdsitos ou valores iguais. As despgsor sua vez, foram verificadas em

ambas as linhas. Estas seréo analisadas postantetrme

Para a linha de produtos de reposicdo, no quefese 1@ satisfazer a promoc¢éo de um
ambiente organizacional favoravel, foram constatadpenas elementos geradores de
despesas, ndo existindo nenhum investimento egmecifa na condicdo de satisfazer o
mercado, através de um atendimento rapido assegwadganizacdo mantém um estoque de
seguranca que representa um inventario (ou investoh de R$ 1.059.500,00, referente aos

1700 modelos desta linha, em quantidades defiidacordo com o histérico de demanda.

Ainda com a finalidade de satisfazer o mercado, referente a constancia de

fornecimento e estabilidade de precos, a orgarmzagétou um estoque da matéria-prima que
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sofre grande oscilagcdo de precos; no caso em guesta para fabricacdo do produto. Este
estoque representa o suficiente para dois mespsodacao (300 mil pecas) e seu custo em
média é 70% dos custos de material consumido palups (R$ 1,141), correspondendo a R$

0,7987 por produto, num total de R$ 239.610,00.

» Estoque de Produto = R$ 1.059.500,00

» Estoque de Matéria-Prima = R$ 239.610,00

Para a linha de pecas originais, no referente mg@rer um ambiente organizacional
favoravel, também se verificou a existéncia apelaslementos geradores de despesas, ndo
existindo nenhum investimento especifico. Na cdulide satisfazer o mercado, com a
finalidade de conseguir rapidez e flexibilidade atendimento junto com estabilidade de
precos, a organizacado também optou por manter togueEsda matéria-prima, no caso, 0 ago,

com o propoésito de amortecer grande oscilacaoempr

Este estoque também representa o suficiente pasantEses de producdo da linha
(700 mil pecas) e seu custo médio também é 70%culstes do total de material utilizado
para a fabricagdo de cada produto (R$ 1,141), sporelendo a R$ 0,7987 por produto,

somando um total de R$ 559.090,00.

» Estoque de matéria-prima = R$ 559.090,00

O quadro 10 representa os investimentos de ambiahas de produto.



Investimentos

Linha de Produto

Elemento Gerador

Valor

Valor Total

Pecas de reposicéo

Atendimento assegurado po
estoque de seguranga

R$ 1.059.500,00

Constancia de fornecimento
com estabilidade de precos

R$ 239.610,00

R$ 1.299.110,00

Pecas Originais

Flexibilidade de atendimento
com estabilidade de precos

R$ 559.090,00

R$ 559.090,00

Ambas as linhas juntas

Salarios e encargos de mao-q

obra-direta REELETE
Manutencédo da Estrutura de

Projeto & Desenvolvimento R S2E00,00
Manutenc¢éo do Sistema de

Gestdo da Qualidade R$ 16.300,00

Certificado

Despesas Gerais

R$ 114.100,00

R$ 1.858.200,00

Quadro 10. Relacéo de investimentos em ambaslasslote producao

4.4.3.3 Despesas operacionais da organizagao

A pesquisa mostrou que existem varias despesasnsopmra ambas as linhas de

produto, tanto para atender as condi¢cdes necessataionadas a promocao do ambiente

organizacional, como para satisfazer o mercado.

No referente a satisfazer a condicdo de promowambiente, tem-se a busca de um
ambiente de condicdes favoraveis e com condi¢coessapl para fabricar o produto. Este

ambiente favoravel é conseguido pelo atendimetggislacdo vigente especifica da atividade.

As condi¢cOes necessarias para a fabricacdo dotpreéo atingidas pela conveniente

manutencao da estrutura fabril. As despesas reladas a esses elementos sdo computadas no
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sistema de custo da organizac&o na categoria tissaenominada de Custos de Rateio.
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Na busca pela satisfacdo do mercado, ambas as li@hma necessidade de oferecer
baixo preco e confiabilidade de funcionamento dodpto. A busca pelo baixo preco é
sustentada pela busca constante de melhorias dénefa operacional de baixo custo. A
funcionalidade € dada por execucéo de projetogatiuios ja reconhecidos e por padrées de

fabricacéo confiaveis. Estas despesas também agtdpadas na Categoria de Rateio.

Vale lembrar, que a Categoria de Rateio represemanédia, 20% do custo total de
cada produto. Conforme ja calculado, o custo médiam produto é de R$ 1,63 e a producéo
média mensal é de 500 mil pecas, a empresa temusto tal mensal de R$ 815.000,00,

onde o custo total da Categoria de Rateio é deBRHQ0,00. Temos assim:

Despesas Operacionais Comuns = Primeira Parcela dotal de R$ 163.000,00

Para a linha de pecas de reposicdo, como a desgesaifica, para prover um
ambiente organizacional necessario para execucatui@dade, foram considerados os gastos
relacionados a mao-de-obra direta, utilizada paestacer 30% da capacidade fabril, num
total de R$ 24.450,00. Para atuacao relacionadaacsatisfacdo do mercado, encontram-se as
despesas da estrutura de projeto e desenvolvirdern@vos modelos de pecas, responsaveis
em diversificar a linha de produtos oferecidos.akcpla referente a este custo encontra-se na

Categoria de Rateio. Temos entéo:

despesas operacionais na linha de pecas de reposigdsegunda parcela do total de R$

163.000,00 + R$ 24.450,00.

Para a linha de pecas originais, também como iteereratividade, como forma de
prover o ambiente interno, consideraram-se os gastilacionados a méo-de-obra direta,
utilizada para abastecer 70% da capacidade faloi, total de R$ 57.050,00. Para a atuacdo

relacionada a satisfacdo do mercado, encontrans-sgespesas referentes ao atendimento



programado de pedidos e de manutencdo do Sistenizestdo da Qualidade, inclusas na

Categoria de Rateio. Assim, temos:

despesas operacionais na linha de pecas originais (dtima parcela do total de R$

163.000,00 + R$ 57.050,00.

O quadro 11 e 12, apresentam o total das desppseacmnais e 0s investimentos e

despesas da organizacao para cada linha de produto.

Despesas Operacionais Totais

Linha de Produto Elemento Gerador Valor Valor Total
Salarios e encargos de méo-de-ob R$ 24.450,00
direta.
Manutencédo da Estrutura de Proje R$ 32.600,00 R$ 171.150,00

Pecas de Reposicéo

& Desenvolvimento.

Despesas Gerais.

R$ 114.100,00

Salarios e encargos de mao-de-ob

Pecas Originais

gy R$ 57.050,00

Manutencgéo da Estrutura de Proje R$ 32.600,00
& Desenvolvimento.

Manutencdo do Sistema de Gestéo R$ 16.300,00

Qualidade Certificado.

Despesas Gerais

R$ 114.100,00

R$ 220.050,00

Salarios e encargos de mao-de-ob

Ambas as Linhas
Juntas

iy R$ 81.500,00

Manutencéo da Estrutura de Proje R$ 32.600,00
& Desenvolvimento.

Manutencdo do Sistema de Gestéo R$ 16.300,00

Qualidade Certificado.

Despesas Gerais.

R$ 114.100,00

R$ 244.500,00

Quadro 11. Total das despesas operacionais de asnliabas de produto.
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o - Elementos Forma de .
Condicdes Necessarias ! = Investimentos Despesas
Relacionados Atuacao
Ambiente A'Fend|~rr1er1_to a
S legislacdo vigente
Organizacional ifica d
Promover favorével espectica da
Ambiente atividade
Fabricacéo do Manutencao da Parcela das
Comum as produto estrutura fabril Despesas Gerais
Linhas de Melhori P Inexistente | (P.D.G.) contida
Produtos Bai € Iorlaf_C(_)Ans ante na Categoria dg
aixo preco pg aezggrr]\;;a Rateio
Satisfazer o P 2 !
Mercado Projeto
. . reconhecidos e
Funcionalidade y .
padrées confiaveis
de fabricacao
Promover M.O.D. para
: 30% da Salarios e encargg  Inexistente R$ 24.450,00
Ambiente X :
capacidade fabril
. P.D.G. contida
HILEE T Sl gl R$ 1.059.500,00| na Categoria dg
Para a linha assegurado seguranca Rateio
de produtos
de . . Estrutura de
Diversidade de : .
reposicdo | Satisfazer o modelos Projeto & Inexistente R$ 32.600,00
mercado Desenvolvimento
foﬁ]c()all?rt:gr?tlg gsm matgrsi:ql:i?nge arg PIDS, COmieE)
i P Palé B¢ 239.610,00| na Categoria de
estabilidade de 2 meses de .
~ Rateio
precos producéo
M.O.D. para 70%
PSS da capacidade | Salarios e encargg  Inexistente
Ambiente s R$ 57.050,00
Atendimento Igua_ll ao _ P.D.G. con_tlda
atendimento Inexistente na Categoria de
programado ~ i
padréo Rateio
Rapida concepca Estrutura de
Para a linhal de novos Projeto & Inexistente R$ 32.600,00
de produtos produtos Desenvolvimento
Gl isf Requisitos
Satis azgr 0 Cont:]atuais de Sistema de Gestéa
mercado ’ da Qualidade Inexistente R$ 16.300,00
Produto e de e
. Certificado
Atendimento
aFtIee;(éli)rlrI:cejﬁ?oec%em matgrsigiq?i?nge arg .06, @EniieE
Al P Palé £ 559.090,00| na Categoria dé
constancia de 2 meses de :
~ Rateio
precos producéo

Quadro 12. Investimentos e despesas da organidac@oma comum e especifica para cada

linha de produto.
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4.4.4 Retrato da situacao atual através da estrutarda proposta

ApoOs a determinacdo das medidas necesséarias patantficacdo do lucro da
organizacdo, a proposta apresenta uma DemonstgdBesultados de acordo com a
Abordagem Estratégica existente. Para a andlissmddslas de ganho, despesas operacionais

e investimentos, a proposta denomina de Analis®ttesionadores de Ganho.

Verifica-se que para apreciacdo dos custos, egfosgta eliminou de forma integral o
critério de rateio, e ainda apropria para cadaalida produtos apenas as despesas que sao
precisamente pertencentes as mesmas, de acordo cemla abordagem, evitando
arbitrariedades ou distribui¢cdes indevidas. Edte daconsequéncia direta da ndo utilizacao de
um sistema de Contabilidade de Custos e sim péieagfo exclusiva da Contabilidade de

Ganhos.

Para a linha de produtos de reposicao temos qiferardta entre 0 ganho mensal (R$
171.750,00) e as despesas operacionais (R$ 1700)50epresenta o valor de R$ 600,00,
referente ao lucro total desta linha de produteara a linha de pecas originais o lucro é de

R$ 37.500,00.

A tabela 5 apresenta a Demonstracdo de Resulkensal pela ética da Teoria das

Restricdes e com enfoque estratégico.
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Tabela 5- Demonstracao dos resultados para gemegcia estratégico

Linha de Produto Pecas para o mercado de Pecas originais para  Ambas as linhas
reposicao as montadoras juntas

Aborda}ggm Lideranca no custo total Enfoqqe Iocalllzag ©  Ambas as estratégicas
Estratégica com diferenciacéo
Ganho Mensal R$ 171.750,00 R$ 257.600,00 R$ 429.350,00
Despesas R$ 171.150,00 R$ 220.050,00 R$ 244.500,00
Operacionais
Lucro R$ 600,00 R$ 37.500,00 R$ 184.850,00
Investimentos R$ 1.299.110,00 R$ 559.090,00 R$ 1.858.200,00

Retorno sobre

) 0,55% a.a. 80,49% a.a. 119,37 a.a.
Investimento

Pela informacao fornecida pela organizagcédo tenuseaglinha de pecas de reposicao
apresenta um lucro de 40% por produto, com o pme€dio de venda de R$ 2,286, custo
médio de fabricacdo de R$ 1,63 e producdo médisahele 150 mil unidades, tem-se um

lucro de R$ 98.400,00.

Para a linha de pecas originais que apresenta ara tle 15% por produto, com o
preco médio de venda de R$ 1,877, custo médioldedgdo de R$ 1,63 e producdo média

mensal de 350 mil unidades, tem-se um lucro ded@$@00.

Verifica-se uma grande diferenca entre o resultgatesentado pela analise através do
sistema de custeia adotado pela organizacdo eseldura da gestao proposta, uma vez que
a analise feita pela organizacao rateia os cugt@ordo com a conveniéncia para atingir um
preco de venda competitivo, relevando principidseexamente essenciais para a Teoria das
Restricbes, como a eliminacdo do rateio e a valoéia da determinacdo dos custos

totalmente variaveis.
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O quadro 13 apresenta o lucro dado pela estrutucaistos utilizada pela organizacao

e pela estrutura desta proposta desenvolvida eataa

Lucro Médio Mensal

Estrutura de
Custos

Pecas para o mercado| Pecas originais para Ambas as linhas
de reposicao as montadoras juntas
Utilizada
pela R$ 98.400,00 R$ 86.450,00

Organizacao
R$ 184.850,00

Dada pela
Proposta R$ 600,00 R$ 37.500,00
Desenvolvida

Quadro 13. Lucro da estrutura de custos da orggdmze da proposta desenvolvida

Quanto a andlise das Despesas Operacionais,caeséi que uma grande parcela
identificada como Despesas Gerais (R$ 114.100,60)cenjunto com a Manutencdo da
Estrutura de Projeto & Desenvolvimento (R$ 32.60),6 comum a ambas as linhas e ndo
esta diretamente relacionada ao produto, e sintrat@ws da organizacdo. Quando se incidi
estas despesas, representada por R$ 146.700,0fradmmpente para cada abordagem
estratégica (reposicdo e originais), verifica-segrande impacto negativo no lucro de cada
linha, de modo mais significativo na linha de pegaseposicdo, andlise esta que sem esta
separacao estratégica ndo seria possivel de sécada. Portanto, estas duas categorias de
despesas geradas pela estrutura da organizacaoedifares aproveitadas na linha de pecas

originais, onde representam um menor impacto eagdelao lucro da linha.

Analisando o terceiro Direcionador de Ganhos, semgue o retorno anual de
investimentos é significativo em relacdo a linhapéeas originais, porém inexpressivo em
relacdo aos produtos de reposicao. Verifica-se ixg dado pela combinacdo de ambas as

abordagens estratégicas, um melhor retorno sobrevestimentos, fato devido a uma grande
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parcela das Despesas Operacionais serem ineresné@sbas as linhas, influenciando em um
melhor ganho da combinacéo, porém sem essa separag&eria possivel esta visualizacao
para analisar o retorno sobre os investimentos odeaf especifica, lembrando que as
quantidades produzidas para cada linha sdo distiatama maior producédo, melhor absorve
0s gastos da organizacdo. Na realidade do panosanzh tem-se que o retorno sobre

investimentos do sistema é de 119,37 a.a..

4.4.5 Opcoes estratégicas para situacao futura

Para aumentar o ganho, o qual esta diretamenteaedalo a receita, € necessario

Sabendo-se que a meta da organizacao é finanoairggja, o maior lucro possivel, tem-se

duas possibilidades, para melhorar seu resultado:

a) Aumentar o ganho;

b) Diminuir as despesas.

Para aumentar o ganho, o qual esta diretamenteiomd@lo a receita, € necessario
aumentar as vendas ou ainda agregar valor ao tprapie seja reconhecido pelo cliente
através da concordancia de acréscimos no precertayde modo que, mesmo que estas
duas opc¢des ocasionem um aumento de despesasaniasegara atendimento das condicbes

necessarias, elas ainda proporcionem um lucro mga®o anterior.

Para a op¢do de acréscimo de vendas cabe uma néliseada cadeia de valor
referente a todos seus elementos relacionadositélieoncorrente e ambiente), dada esta
opcao, faz-se necessario uma nova avaliacdo dendesyaredimensionamento os tamanhos

dos lotes de fabricacdo para cada linha, nova sendla restricdio com sua elevagdo se
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necessario, realizacdo de calculo para a deterdonde um novo ganho por unidade de
tempo no recurso com restricdo de capacidade #ca€fo da existéncia de novas condicbes

necessarias para cada abordagens estratégicas.

Para a opcdo de agregacdo de valor ao produtocess#@io uma nova analise da
cadeia de valor no referente aos elementos relagamao cliente, buscando um novo fator de
reconhecimento de valor, o qual justifique um aumer preco do produto aprovado por

parte deste consumidor.

Para diminuir as despesas € necessario um melhathal@ento das despesas
operacionais, identificadas no estudo como custo€ategoria de Rateio, principalmente as
intituladas Despesas Gerais, com 0 proposito datifibar e eliminar gastos que séo
relacionados a manutencdo de condicbes ndo ndesss@em relacionadas a estrutura

organizacional e nem relacionada a satisfacao doaue.

A busca pela diminuicdo tanto das Despesas quaddmnyestimentos pode se dar
também através do estudo das sete forcas comastify apresentadas, onde o melhor
conhecimento da intensidade das mesmas poderiairedeliminar gastos desnecessarios,

que afetam os resultados da organizagéo, ou at@aredierar a abordagem estratégica.

O quadro 14 apresenta as possiveis op¢fes pamemtido lucro.
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Opcodes para Aumentar o Lucro

Opcéo Como? Através de que? Realizando o que? Utdindo?

Nova Andlise da Cadeia de valor ho
referente a todos os elementos

O aumento de vendas .
relacionados

a Aumentando| ~ De uma maior (cliente, concorrente e ambiente
o0 Ganho receita — -
Agregando ao produtd Nova Anélise da Cadeia de valor no
valor reconhecido pelo referente aos elementos
cliente relacionados ao cliente
Nova Andlise da Cadeia de valor po
Um melhor
L detalhamento das referente a to_dos 0s elementos
o Da eliminacéo ou Despesas relacionados
Diminuicéo | reducéo de gastos P (cliente, concorrente e ambiente
b das néo relacionados
Despesas as condicdes Estabelecendo uma
necessarias melhor relagdo com O estudo das sete forgas
seu ambiente competitivas
competitivo

Quadro 14. Opcodes para aumento do lucro

Além do lucro, outro favor importante consideradwr pnuitos analistas como a
melhor medida de eficiéncia operacional (HOJI, 208&8gina 290), é o ROIRé&urn on
Investment) ou Retorno Sobre Investimentos, e existem duaseimes da organizacao
melhorar este fator:

a) Aumentar o lucro;

b) Reduzir os investimentos.

O quadro 15 apresenta as possiveis egigia melhorar o retorno sobre investimentos.

OpcOBes para Melhorar o Retorno Sobre Investimentos

Opcéo Como? Através de que? Realizando o que? Utdindo?
a AumLeunCt;’;:)ndo 0 (conforme quadro 14)| (conforme quadro 14) (confoguadro 14)
Lo Da eI|m|n~a(;ao ou Estabelecendo uma
A diminuicdo reducéo de ~
. : x melhor relagdo com O estudo das sete

b dos investimentos nao : "

: . . N seu ambiente for¢cas competitivas

investimentos relacionados as "

competitivo

condi¢cbes necessarias

Quadro 15. Opc¢odes para melhorar o retorno sobmeasiimento
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Através das opcdes apresentadas verifica-se aémesigtde quatro caminhos para

aumentar o lucro e cinco caminhos para melhoragtorRo Sobre Investimentos.

Na organizacao estudada pela proposta, seria ug@,0p melhor entendimento das
forcas competitivas identificadas como o poder dgooiacdo dos fornecedores no fator
relacionado a matéria-prima basica, a qual exigeemi@resa um consideravel estoque

(representado por R$ 798.700,00) para amortecéagd®es exageradas de preco.

Apenas para a linha de reposicdo, a melhora deékeleom o cliente do mercado de
varejo poderia proporcionar a diminuicdo do estod@egrodutos acabado, o qual assegura
um atendimento rapido aos pedidos. Um melhor entesrdo desta forca competitiva
identificada como poder de negociacdo (do clienpg)deria aprimorar a questdo do
atendimento rapido, reduzindo este investimento estoque (representado por R$

1.059.500,00), levando em consideracao fatores ambume, diferenciacéo e padronizacao.

O quadro 16 apresenta uma sintese da propostaamastseu comportamento em sua forma
genérica e os resultados de analises especificossmo realizado numa fabricante de

autopecas.
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6

Proposta da

Identificac@o da meta

Identificacédo da

Identificacéo do

Gestdo da organizacéo e das bord Identificacéo do Identificacéo dos lucro e retorno | ldentificagdo de opgles estratégicas para
Estratégica de | condiges necessarias aborgagem ganho investimentos e despesas sobre situacéo futura
L estratégica . -
Ganhos para atingi-la investimentos
1. Aumentar ganho por aumento (e
vendas, analisando todos elementos
relacionados da cadeia de valor, |se
) necessario elevar a restrigao
+  Lucro financeiro | | id - Relacionadas: )
Lideranca em Somatorio do 2. Aumentar ganho através de
*  Satisfazer o custos ganho unitario por Ao cliente . L agregagdo de valor refletido no
mercado . Diferenciaggo unidade de tempo o ucro preco de vendas, analisanflo
. Promover no recurso com A concorréncia « ROI el_ementos da cadeia relacionados| ao
. «  Enfoque restricdo de . . cliente
Forma ambiente localizado capacidade Ao ambiente (interno
» organizacional e externo) 3. Diminuir despesas por eliminacdo
Genérica de gastos desnecessérios
4. Diminuir investimentos melhorando
relacBes com as forgas competitivas
Despesas 1. Aumentar receita por vendas
R$ 171.150,00 a.m. preferencialmente para itens cgm
g R$ 171.750,00 a.m maior ganho por unidade de tempo,
Meta: Lideranca em custos Investimentos reanalisando valores de clientes,
Lucro financeiro Lucro: concorrentes e ambiente
R$ 1.299.110,00 a.m.
. R$ 184.850,00 a.m2. Aumentar preco do produtp
C0nd|9,0¢5 explorando a percepcéo de valor do
necessarias clientes
Ap(l;gtatjdda;no Satisfazer o mercado Despesas: ROL: 3. Eliminar gastos n&o relacionados [as
(AUOPEG) | promover ambiente | Enfoaue localisad R$ 220.050,00 a.m. 119,37 aa. condigoes necessarias
organizacional ntoque locallzado | oo 557 600,00 a.m 4. Melhor negociacdo com ds

com diferenciacéo

Investimentos:
R$ 559.090,00 a.m.

fornecedores da matéria prima base

e com os clientes do mercado
varejo

de

Quadro 16: Elementos identificados em uma GestfratBgica de Ganhos
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5 CONCLUSOES

A proposta, através de sua estrutura, conseguitifidar a meta de uma organizacéo
e as condi¢Bes necessarias para alcancga-la; ddipbordagem estratégica adotada; o quanto
de ganho por unidade de tempo uma organizacdo gegaantificacdo e especificacao de
despesas e investimentos essenciais para satistazsondicfes necessérias para atingir a
meta; apresentar o lucro e o retorno sobre investins do sistema, excluidos critérios de
rateios e atribuicbes arbitrarias de gastos; al@mapresentar opcdes para definicdes

estratégicas futuras.

Como resultado no estudo de caso, através da gguicta gestdo proposta, a empresa
ficou caracterizada como uma organizacdo com ficsativos que adota dois tipos de
abordagem estratégica. Foi identificada a contgémuide cada abordagem para o ganho da
organizacdo, onde cada investimento e despesa foetagionados a sua abordagem
especifica e associados exatamente as condicfessadas para atingir seu proposito, que é

o melhor resultado financeiro para o sistema.

Como opc¢des para melhorar seu lucro, a organizestimlada pode incrementar sua
receita através do aumento nas vendas ou pelaagdeede valor ao seu produto. Uma nova
andlise da Cadeia de Valor, para as abordagers$égstias de pecas originais ou de reposicao,
poderia trazer novas informacdes que favoreceridmsaa por um maior lucro do sistema.
Para a opgdo de aumento nas vendas, esta analagafom melhor entendimento dos
elementos existentes ou a identificacdo de novesnesitos, relacionados ao cliente,
concorrente e ambiente (interno ou externo), ertqugue na opcao pela agregacéo de valor

ao produto, o foco seria somente nos elementosioakdos ao cliente.

A eliminacdo de gastos, ndo relacionados as coesligcessarias para atingir o maior

lucro possivel, é uma outra opgéo para aumentsidtado financeiro da organizacdo. Ainda
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como opcao seria a buscar por uma melhor negoc@aaws clientes do varejo, no que diz
respeito ao atendimento rapido, a qual buscaredacéo do estoque de produtos acabados,

melhorando assim o retorno sobre investimentosstiensa.

Vale lembrar que as opcdes existentes podem seadas individualmente ou de
forma combinada, sempre visando o proposito defigige para a organizacao estudada, que

neste caso foi a busca pelo melhor resultado feiemc

A proposta mostrou como integrar a Teoria das Réss e a Contabilidade de
Ganhos a elementos estratégicos, associando-sentabiidade gerencial. A Gestéo
Estratégica de Ganhos identificou elementos deisan@ue contribuiram para retratar o
panorama atual de uma organizacdo. Consideranddémaniatracdo estratégica como um
processo ciclico e continuo, esses elementos diseatgmbém poderéo ser utilizados para o
monitoramento estratégico, além de fornecerem nmégbes para gerar opcdes estratégicas

para situacdes futuras, contribuindo para a reftagdio de decisdes estratégica.

Sabe-se que ndo é possivel desenvolver uma megiglofmr mais sofisticada que
seja, que represente completamente toda a din@ntomplexidade de questdes estratégicas.
A tentativa de compreender uma parte do complexoiearte estratégico foi realizada neste
trabalho, mostrado através da aplicacdo da progostama organizacdo com fins lucrativos
e fabricante de produtos manufaturados, a partirug@ Otica que utilizou principios
contdbeis e estratégicos, buscando sempre quev@osisiva-los a um nivel de baixa

complexidade e facil aplicacao.

Devido a estas caracteristicas, a proposta, quéd@aradigmas, pode ser considerada
uma opc¢ao vantajosa como ferramenta de gestdo ymaga organizagcdo. Muitas vezes,
instrumentos mais complexos podem fornecer resdtasemelhantes, porém exigem

estruturas organizacionais bastante sofisticadanexosa, com altos investimentos para
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implantacdo e administracédo, afastando de muiganaacdes a possibilidade de constituir
formalmente programas de gestdo estratégica oensst de contabilidade gerencial com

enfoque estratégico.

Para a proposta, a Teoria das Restricdes com sactardstica pontual de preocupacao
com a restricdo do sistema e sua objetividade dabescimento de propdsito de uma
organizacao, nao esquecendo das necessidadesidasten, associada a andlises estratégicas,
mostrou-se bastante eficaz na determinacdo dostadss operacionais da organizacao,
expondo com bastante clareza, exatidao e justhfecastratégica a origem dos gastos e o

porque de serem necessarios.

Como sugestdes para propostas futuras pode-sealesilém da opcdo da aplicacéo
desta proposta em empresas prestadoras de seavigajficacdo de sua contribuicdo em
organizacdes sem fins lucrativos, onde o lucronibe&ro passa a ser uma condicdo necessaria
e a meta da organizacao passa a ser a promoc&abinse organizacional ou a satisfacao do
mercado, sempre buscando analisar criticamenteequadéo desta estrutura de gestdo a
situacao estudada e verificando a necessidadeagi¢agdes para se conseguir uma aderéncia
satisfatoria, a qual gere elementos consistentasrpaiatar o ambiente e possibilitar a tomada

de decisbes estratégicas.
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APENDICE 1

QUESTIONARIO BASE UTILIZADO PARA INVESTIGACAO E REA LIZACAO
PARA O ESTUDO DE CASO

IDENTIFICACAO DA EMPRESA

Caracterizacdo da Razao Social

Localizacéo

NUmero de funcionarios:

Ano de fundagéao:

Ramo de atuacéo:

Producdo média mensal atual:

Como a empresa foi concebida e com qual objetivo?

Descrigéo do historico da empresa
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ROTEIRO PARA ENTREVISTA

1. A empresa atua no atendimento do mercado de atamad@rejo? Esta atuacdo tem

algum enfoque localizado?

2. A organizacao apresenta uma estrutura de gest@égsta? Em caso afirmativo, quais
0s elementos estratégicos que sao analisados?triAues de gestdo esta relacionada a
contabilidade gerencial da organizagéo?

3. A organizacao tem um sistema de custeio? Comeaataracteriza? Como é demonstrado

o lucro da organizacdo dentro da contabilidadengeak?

4. Todos os produtos apresentam 0s mesmos requisiigisies pelo mercado? Existem

diferenciagbes? Em caso afirmativo, quais sao?
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5. A estrutura da organizagcdo necessaria para atenttinde mercado é Unica e essencial
para todos os produtos? Caso nao, quais as diés2ng

6. A estrutura organizacional é Unica e essencia paealizacdo das atividades inerentes

ao ramo de atuacgao ou existem diferencas? No easwistirem, quais sao?

7. O atendimento do mercado apresenta uma caraciertgi alta ou baixa sazonalidade?

Existem particularidades em relacdo a produtosidepende do produto?

8. A empresa tem restricdo de capacidade produtivangoessibilita o total atendimento do

seu mercado?
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9. A empresa tem identificado no processo produtivetagas que limitam a sua capacidade

de atendimento, ou seja, uma restricao?

10.Qual o numero de modelos de produtos existentesshtQucada modelo utiliza da
capacidade produtiva existente na organizacdo? sTa@do modelos sé&o produzidos

mensalmente?

11.Qual o tamanho de cada lote de fabricacdo? Qualnpd deset up (preparacdo de

maquina)?

12.Pelo histérico de vendas, qual o faturamento méginsal da organizacdo? Quanto cada

produto contribui para este faturamento?
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13.Em relacdo ao atendimento aos clientes, quais s@&xigéncias existentes relacionadas
ao produto e atendimento de pedidos de venda?

14.Em relacdo aos concorrentes, quais sdo os fataresfagem com que a empresa
disponibilize recursos para manter-se competitib&? que forma a organizacdo atua

internamente para atingir e manter esta compel#de?

15.Em relacdo as variantes externas, como por exergteecedores, quais os fatores que
fazem com que a empresa disponibilize recursosggapoteger e manter-se competitiva?

De que forma a organizacao atua para atingir eenasta competitividade?

16. Quais as condicOes necessarias relacionadas @rfarios que a empresa considera
fundamental para desempenho da atividade? Coma@aminacdo atua para satisfazer
estas condi¢cdes? Quais sdo as condigbes necegsda@enadas a funcionarios que a

empresa considera fundamental para o desemperdividade?
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17.Quais as condi¢cdes necessarias relacionadas tacitisle seu mercado que a empresa
considera fundamental para desempenho da ativid@de® a organizagcdo atua para

satisfazer estas condicbes?

18. A organizacao visiona fortificar a sustentacadatesondi¢cdes necessarias, relacionadas

tanto ao seu mercado quanto aos funcionarios?




