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RESUMO

A Teoria das Restricbes - TOC tem como énfase raizdcdo operacional de ambientes
produtivos e avalia os resultados obtidos por mdeigeus indicadores de desempenho. Esta
tese deu maior profundidade na correta mensuragdestltado econémico apos a aplicacéo
da TOC. Diante disto, buscou-se resgatar os carsceib modelo de Gestdo Econbmica -
GECON para mensurar os resultados obtidos comieagfb da TOC. O objetivo principal
foi propor um modelo baseado nas premissas do GEgHdNmMensurar os resultados obtidos
com a aplicagdo da TOC. Buscou-se também, apresentasultados obtidos, considerando
as premissas e indicadores de desempenho dosasabordados. Para atingir os objetivos
propostos, foi realizada uma pesquisa bibliogrémiare as teorias envolvidas e, para validar
o modelo proposto, foi realizado um estudo de easaima industria moveleira durante dois
periodos, considerando antes e apés a aplicacB@@aO modelo proposto buscou mensurar
se 0s respectivos investimentos em mao-de-obranf@asitivos ou ndo. Além disso, o
modelo proposto permitiu aos gestores visualizaseanomicamente todas as atividades da
empresa, possibilitando informacdes reais sobre sespectivas atividades. Foi possivel
analisar os trés indicadores da TOC (ganho, invienéddespesa operacional) confrontando
os resultados com o modelo proposto. Com issopf@erdadenciadas as variacdes do resultado
econdmico entre a TOC e o GECON, validando as Higeses propostas. Por fim, foram
apresentadas as sugestdes para trabalhos futimotaedes desta pesquisa.

Palavras-chave GECON; Modelo de mensuracéo; Resultado econ6riog.
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ABSTRACT

The Theory of Constraints - TOC has an emphasisghenoptimization of operational
production environments and evaluate the resultsimmdd by means of its performance
indicators. This thesis has greater depth in thheecb measure of economic output after the
application of TOC. Given this, we attempted toctesthe model concepts of Economic
Management - GECON to measure the results achienvtbdthe application of TOC. The
main objective was to propose a model based onggins of GECON to measure the
results achieved with the application of TOC. Wedrto also present the results obtained,
considering the assumptions and performance iraigadf the subjects. To achieve the
proposed objectives, we performed a literatureckean the theories involved and to validate
the proposed model, we performed a case studyfofnéture industry during two periods,
before and after considering the application of TOBe proposed model sought to measure
whether their investment in manpower were positiv@ot. Moreover, the proposed method
to visualize economically managers all companyvais, enabling real information about
their activities. It was possible to examine thredicators of TOC (gain, inventory and
operating expense) comparing the results with tbegsed model. Thus, the variations were
found between the economic outcome of TOC and GEG@hdating the two hypotheses.
Finally, we presented the suggestions for futurekvemd limitations of this research

Keywords: Costs; GECON; Model measurement; economic; TOC.
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1 INTRODUCAO

No inicio da década de 1980, Goldratt prop6s aide@as Restricdes -TOCT lieory of
Constrainty como um processo cientifico para a resolucdo médlgmas no ambiente
produtivo, mais especificamente, em industrias raareiras. Naquela época, o autor
argumentou que o foco das industrias, na maiosavdaes, estava orientado para o corte, ou
reducao de seus custos.

Sua teoria valoriza o resultado global de uma esgpor meio da aplicacdo de uma
metodologia de identificacdo e elevacdo de redsicha empresa. Estas restricbes sao
consideradas como obstaculos que podem interfeataance de sua lucratividade.

Lubitsh, Doyle e Valentine (2005) esclarecem queco da TOC esta em elevar a
“eficiéncia local” para que o resultado global @oser elevado, orientando a empresa para o
alcance de suas metas. Em linhas gerais, a TOCaémetodologia de abordagem sistémica
desenvolvida para identificar as restricbes deistaraa organizacional.

Zirondi (2009) complementa a definicdo acima régsdo que, além da identificacao
da restricdo, a TOC permite tratar as restricoesr@io da geracdo e comprovacao de novas
ideias que solucionam o conflito gerador da reBtric

A ideia de Goldratt (2002) € que a TOC possibititeaumento da producédo e, ao
mesmo tempo, reduz as despesas operacionais eanwerCom énfase no ambiente de
manufatura, Tollington (1998), Michalsky (2000) eug et. al (2010) em seus trabalhos
pesquisaram a aplicacdo da metodologia da TOCedacéio da variacdo dos materiais

aplicados na linha de producao.

Lubitsh, Doyle e Valentine (2005) complementam gséndustrias que aplicaram as
metodologias da TOC foram as que mais pagaram msesalividendos em termos de lucro
liquido.

Noreen, Smith e Mackey (1996) chamaram a aten¢g&suaspesquisas na ocasido em
que concordaram com as consideracbes de Golduamdq este criticou profundamente os
preceitos da contabilidade de custos na magdo dos custos para a formacéo de

precos.

A critica é pelo fato de que enquanto a contalilkdde custos incorpora 0s custos
fixos aos produtos, a TOC aloca apenas os custoaves na formacdo de precos,
denominado por Goldratt como contribuicdo da préddue que tem como caracteristica a

adocdo da mao-de-obra direta como fixa.



Guerreiro (2006), Catelli (2001), Padoveze (2003)latins (2003), concordam em
suas pesquisas que uma correta formacao de pregos groduto deve considerar o conceito
de margem de contribuicdo através do custeio \&riste conceito também € aplicado ao

modelo de gestdo econémica denominado como GECON.

O GECON foi desenvolvido pelo professor Catellimigio da década de 80 e parte da
importancia do conhecimento da misséo crencasres caracteristicas dos gestores. Para
Catelli (2001) o resultado econémico € o melhoicador da eficacia, buscando estabelecer
conceitualmente uma correta mensuracao do reswtaduatrimoénio da empresa, entendendo

gue o patrimonio deve representar o efetivo vadoempresa.

Neste contexto, o0 GECON, segundo Cavenaghi (1$96)n modelo gerencial com
énfase na administracdo por resultados econdmi@ws.como objetivo principal a eficacia
empresarial decorrente do processo de melhoriaatlufividade e da eficiéncia na execucao

das funcdes operacionais da empresa.

Ainda, Cavenaghi (1996), salienta que, ao se cermiddois periodos distintos, a

diferenca entre os patriménios liquidos represardaducro econémico da empresa.

Como pbdde se observar nos paragrafos anterioesguigadores na area de TOC e
GECON realizaram varios trabalhos. Tais trabaltdentificam que a TOC e GECON
possuem conceitos convergentes, a primeira é rolegda para a eficiéncia nos processos de
producdo e o GECON a correta mensuracado do resudtaahémico. Porém, existem, ainda,

algumas lacunas sobre a aplicacdo pratica destesddelos.

1.1 Problema de pesquisa

No inicio da década de 1980 quando Goldratt inisioas pesquisas sobre otimizacéo
dos processos de manufatura, a énfase de suaegtaia no alcance da meta das empresas,
sendo que ganhar dinheiro era o principal motivogaote dos investidores. A ideia do autor
s6 era possivel por meio de uma adequada gestmdacéo, caracterizada pela eficiéncia

na utilizacdo dos recursos e pela otimizacao dhe lde producao.

Goldratt relata que os gestores buscavam redsztustos de producédo. Para ele, os
gestores precisavam, além de administrar os cusdsizir 0s inventarios e, ab mesmo

tempo, proteger o ganho.



Lubitsh, Doyle e Valentine (2005) destacaram qu@exores estavam preocupados
em mensurar as “eficiéncias locais” ao invés dequearem-se com a “eficiéncia global.” O
modo como sdo mensurados 0s custos, estimularamaMeman e Tuite (2005) a realizarem
uma pesquisa comparando o desempenho de um prquesknivo sobre as abordagens do
sistema tradicional de contabilidade de custosa@@sres demonstraram que, na comparacao
realizada, a TOC obteve um resultado financeiroesop ao sistema tradicional de

contabilidade de custos.

Em seu livro a Meta, Goldratt e Cox (2002) desammwve varias criticas quando
compararam o0s fundamentos da Contabilidade de €ustim a TOC, afirmando
veementemente que a contabilidade de custos inglgestores a manter estoques elevados
para impactar o custo dos produtos vendidos. Hstaagdo parte do contexto de que o0s
gestores procuram comprar matérias-primas em gsaqumntidades para diminuir seu custo

unitario. Com isso, 0s niveis de estoque ficamasles, assim seus custos.

Noreen, Smith e Mackey (1996) ressaltam que alsedoreocupar com 0s niveis de
estoques, a contabilidade tradicional de custoestnhece os custos dos produtos quando
eles sdo vendidos, ndo se preocupando com 0s @estdos com o0s produtos que estdo em

processo ou acabados.

Martins e Rocha (2010) destacam que a TOC é umaaipem de gestdo focada na
otimizacao da producdo com o objetivo de aumentasoltado econdmico. Segundo eles, a
TOC utiliza a base conceitual do custeio variavain cdestaque para a contribuicdo da

producao.

Por meio de metodologias de identificacdo de g, a TOC utiliza como
instrumentos balizadores: o inventario, o ganhodespesa operacional. Estes instrumentos
financeiros compdem as atividades desenvolvidas gedtado econdmica das empresas e sao
conhecidos como instrumentos de analise de renladdd e, sdo reconhecidos por Catelli

(2001) e Padoveze (2003) como um dos principatsuimentos de gestdo de uma empresa.

O modelo GECON parte de um conjunto de normas Ecipids que tem como
finalidade orientar todo o processo administratvatelli buscou desenvolver um modelo que
superasse as insuficiéncias da contabilidade desctradicional diante das necessidades de

informacgdes da gestdo empresarial e da l6gicaatepso decisorio.

Os assuntos abordados nesta tese partem de pabilesacdes cientificas, pesquisadas

e aplicadas em diferentes areas no contexto enmjaleddo caso da TOC, seu conjunto de



principios e conceitos passou a ser conhecidogalalicidade dos procedimentos utilizados
na gestao industrial e pela objetividade para angle das metas.

Ja o modelo GECON, tornou-se conhecido no Brasil gua profundidade na
mensuracao do resultado econdmico. Em outras palagode-se dizer que € completo por
abranger todas as atividades desenvolvidas peleesanp

Ressalta-se que varios autores realizam analiseparativas da TOC e do GECON
com a contabilidade tradicional de custos. Por g@temMehra, Inman e Tuite (2005)
compararam a TOC com o modelo tradicional de cuBtadoveze (2005) que apresentou um
modelo numérico de modo a evidenciar as difereap&® os dois modelos e, Sheu, Chen e
Kovar (2003) investigaram os conceitos entre a B@Qdnodelo tradicional, entre outros.

Os autores Fischer e Silva (2007) compararam oela0@ECON com o modelo
tradicional. Miranda, Wanderley e Meira (2003) t@&mbcontribuiram quando realizaram um
estudo comparativo entre os modelos tradicionasudeos e 0 GEGON. Comini (2003), por
meio de sua tese, desenvolveu um modelo de apuldag@&sultados, além de varias pesquisas
sobre o assunto.

A importancia da TOC e do GECON no ambiente ac@m€wcontribuiu para que o
professor Dr. Reinaldo Guerreiro (FEA-USP) deseragsde em sua tese de livre docéncia
(1995) uma proposta tedrica de integracdo condedtoize os dois modelos, esclarecendo
gue, cada uma delas possui um enfoque difgsrenads estruturado em premissas
correlatas.

Catelli (2001), em seu livro “Controladoria” apgesou uma aplicacdo do modelo
GECON de modo a estabelecer a correta mensuracaesdtiado econdmico. As bases
fundamentais estabelecidas por Catelli em suaag@lecevidenciou como o GECON mensura
os resultados econémicos obtidos nos eventosatimstrpelo autor.

No entanto, se a TOC é considerada por muitosresuttomo uma das principais
metodologias de otimizacdo produtiva e o modelo GHC que busca a exatiddo da
mensuracgdo do resultado econémico, faz-se neaegsépor um novo modelo com base no
GECON que mensure os resultados obtidos com aagfticda metodologia da TOC.

Estas lacunas encontradas foram o motivo parasensielvimento da presente tese
gue procura responder as seguintes questdes degzesq

* Mesmo com bases conceituais convergentes, € pbs¥dgenvolver um
modelo, segundo o GECON, para avalia-lo apos &agdo da TOC em um

ambiente produtivo?



Com os resultados obtidos pelos indicadores da Tga@ho, inventario e
despesa operacional) é possivel conhecer de fomees@ os resultados

econdmicos da empresa?

1.2 Objetivos da pesquisa

O objetivo principal desta pesquisa € propor uodefo baseado no GECON para

mensuracao dos resultados econémicos e finanadtmods com a aplicacdo da TOC em uma

empresa.

Ja os objetivos secundarios sao:

Identificar na empresa pesquisada os indicadorddy

Aplicar a TOC considerando as especificidades daresa estudada;

Identificar na empresa pesquisada as variaveisoetioas consideradas pelo
modelo GECON,;

Elaborar premissas para a formulacdo do modelaoptop

Apresentar os resultados obtidos, considerandaeasigsas e indicadores de
desempenho dos assuntos abordados;

Comparar os resultados dos indicadores de desempunhplicacdo da TOC

com os resultados econdmicos do modelo proposto.

1.3  Hipoteses da pesquisa

Uma vez que formulado as questdes de pesquisaeseapado 0s objetivos principal e

secundarios, faz-se necessario desenvolver aehgstjue servem como base para o alcance

dos objetivos.

Hipotese 1:a aplicacdo da metodologia da TOC mensurada pelieim GECON

possibilita aos gestores obter informagfes ecordBmiEm todas as areas da empresa,

resultando no conhecimento do lucro econémico.

Hipotese 2.0 real resultado econémico da empresa nao é calthdeiforma precisa

apenas com os resultados dos indicadores de deseonga TOC.



1.4  Justificativa, relevancia e originalidade da @squisa

As empresas passaram a rever seus processosiywedutnformacionais procurando
racionalizar os recursos para alcancar o grau nwaxieneficiéncia operacional. Outro fator
que chamou a atencdo de grande parte dos gestorasatiocdo de novas tecnologias de
gerenciamento da producgédo. Cavenaghi (1996) rejata a busca pela otimizagdo nos
processos de producdo é considerada uma das pispieocupacdes dos gestores de uma
empresa.

As contribui¢des cientificas nesta linha de pesgu@ntemplam metodologias como
Kaizen, Kanbam, MRP, MRPIlJust-in-Time entre outros, possibilitam aos gestores a
interpretacdo do que pode ser considerado relewantéio em suas decisdes e, dentre estas,
sera destacado neste trabalho os fundamentos da d@Crecebeu e ainda recebe muita
atencdo por parte da academia cientifica. Na dédad#0, quando Goldratt desenvolveu a
metodologia TOC, teve como objetivo identificarpyeblemas de processamento e fazer as
devidas corre¢des, buscando melhorias na prodadeié, por fim, almejando o lucro.

Kopak (2006) acredita que para gerenciar adequatanaeproducdo € necessario o
desenvolvimento de um conjunto de processos. Dela@mm Kremer, Kovaleski e Resende
(2006), para organizar e coordenar os trabalhosambiente fabril é necessério que o
Planejamento e Controle da Producdo (PCP) posegramt os recursos produtivos para
atender a uma demanda determinada, de modo a maxioniucro.

Goldratt e Cox (2002) asseveram que 0 ponto magmritante em uma empresa € 0
seu resultado econdémico. Para tanto, desenvolvieésnmdicadores utilizados pelos gestores,
sendo:

a) Diminuicdo do inventario;

b) Aumento do ganho; e

c) Reducao da despesa operacional.

Estes indicadores quando combinados e ajustadosesa@elhantes aos utilizados no
calculo de rentabilidade. Seguindo esta mesma ludapesquisa, o0 modelo GECON,
juntamente com a TOC enfatizam a relevancia daovis&témica em uma empresa,
orientando o0s gestores para a eficiéncia dos poses fim de que se alcance a eficacia
empresarial.

Segundo Catelli (2001), tais preocupacbes sempigtiram e sempre existirdo,

porém, o ambiente competitivo atual tornou-as ragiglas com a contribuicdo da tecnologia,



considerada essencial para o desenvolvimento dedogte técnicas operacionais mais
eficientes.

O intenso interesse de pesquisas sobre o assantenpla mais de 80 trabalhos
publicados, entre teses de doutoramento, de Livcésttia e dissertacdes.

Guerreiro, em 1995, em sua tese de Livre-docémojdp uma integragdo conceitual
entre 0 GECON e a TOC, destacando as divergénatas\vergéncias entre os modelos. O
autor evidenciou que os principios propostos pelCTe o modelo de mensuracdo do

GECON, conduzem a otimizacéo do resultado globahdaresa.

No entanto, ndo foram constatadas pesquisas guwasgam a TOC em uma empresa
e mensurasse seus resultados por meio dos fundasentnodelo GECON.

Nesta tese, sera desenvolvido um modelo segundfurmamentos do modelo
GECON ap6s a aplicacdo da metodologia TOC, e tambéalisa-lo e discuti-lo,
estabelecendo variaveis para o desenvolvimentondeodelo de Gestdo Econdmica em uma

indUstria.

Acredita-se que com o método proposto sera possiemdificar os impactos causados
no patriménio da empresa. Estes impactos podenarsdrem, decorrentes das restricbes que

serdo identificadas e tratadas pela TOC.

Espera-se que este trabalho contribua para o atekeeadémico como um modelo
gue permita aos gestores identificar os resultéolesracional e financeiro) em cada area da

empresa no momento em que ocorre o evento.

1.5 Estrutura da tese

A presente tese iniciou-se com esta Introducactegtuializando a linha de pesquisa
com os modelos pesquisados. A lacuna e o problenpastuisa foram apresentados seguidos
do objetivo geral desta tese, e, por conseguimeprera-se a justificativa, a relevancia e a
originalidade da pesquisa.

Ja o proximo capitulo refere-se a revisdo daaliea sobre os fundamentos e as
premissas da TOC. Foi realizada uma revisdo bidfapq de modo a apresentar as
metodologias utilizadas, o sistema Tambor, Pulr@@oda — TPC, as medidas de desempenho

e alguns conceitos sobre métodos de custeio.



O terceiro capitulo apresenta o modelo de Gdstdmdmica — GECON que, através
da revisédo da literatura, foram apresentados sgingnto, suas definicdes, a importancia da
visdo sistémica, assim como a descricdo do proadssgestdo e seus modelos estruturais.
Foram descritos também a abrangéncia do GECON em emmpresa, evidenciando a
eficiéncia e a eficacia, finalizando com a formagdotimizacdo do resultado econémico e
demais consideracoes.

No capitulo quarto € apresentado a metodologigedgquisa, tendo como destaque, 0s
métodos de coleta dos dados. E apresentada taméprasa pesquisada

O quinto capitulo corresponde os resultados dsguyiga com a aplicagdo da
metodologia da TOC, apresentando os célculos eshliz e 0s resultados obtidos apds a sua
aplicacao.

Ja no capitulo 6 é apresentado o modelo proposteado pelas premissas utilizadas
no desenvolvimento deste e em seguida, a desctagdatividades utilizadas para a adequacao
do modelo. No capitulo 7 contempla a conclusdo rdbatho destacando resultados de
algumas propostas muito préximas a realizada medialho.

Em seguida é apresentada a bibliografia refemdaditilizada no desenvolvimento do

trabalho, e por fim, serdo apresentados os apéndice



CAPITULO 2

2. FUNDAMENTOS E PREMISSAS DA TEORIA DAS RESTRICOES

O fisico israelense Elyahu M. Goldratt € conhecidb ambiente produtivo por
desenvolver unsoftwarede gestdo da producdo no inicio da década de eB@ndnado,
Optimized Production Technology OPT, o qual € considerado por Akkari (2009) camo
génesis dos sistemas de gargalos.sbftlvarede computacéo tinha o objetivo de programar
0s sistemas de producao, sendo que a meta da emepaeganhar mais dinheiro.

Quando Goldratt (1998) desenvolveu o OPT, elemaiir que, para administrar
adequadamente, 0s gerentes precisavam controleust@s e ao mesmo tempo, proteger o
ganho. O sucesso do OPT estimulou Goldratt a gebear um novo método por meio da
ampliacdo dos seus conceitos, filosofias e praticas

Em 1984, Goldratt publicou, junto com Cox, o livko Meta, com o objetivo de
popularizar o novo método de gestéo, concentraadmysformas de se gerenciar os gargalos
dos sistemas produtivos.

Goldratt (1991)yetectou que os conceitos apresentados noAilWetaestavam sendo
implementados com sucesso pelas empresas que ni@ontio software OPT.Em outras
palavras, a implementacdo dos conceitos apresentaaldivio A Meta foram mais bem
sucedidos que a implementacdo do OPT. Neste sentidm consequéncia, Goldrdtcidiu
dar mais importancia a sua atividade educativaudgoagsoftware vendendo sua empresa que
comercializava o OPT.

Ferreira (2007) destaca que embora inicialmenteatmda como uma técnica de
planejamento da producéo; a OPT foi posteriormeatesformada numa técnica de gestéo
mais abrangente, que define a meta da empresaramganhar dinheiro hoje e no futuro.

A partir do OPT foi que Goldratt desenvolveu a T&&gundo o autor, por meio de
uma adequada gestdo da producdo que se obtémmeealda meta de uma organizacao.
Guerreiro (1995) complementa afirmando que todaresap na busca pelo alcance de sua
meta, sempre possui N0 Minimo uma restricao.

Na percepcdo de Akkari (2009, p. 75), “a TOC € uemia desenvolvida para
controlar os sistemas de producéao repetitivos lbaseaao principio que cada sistema tem uma
restricdo e o desempenho do sistema sO poderaetieorado se aumentar o desempenho do

recurso com restricdo.”
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Kim, Mabin e Davies (2008), definem a TOC como ufiasofia de melhoria
continua, que possui uma base metodoldgica sidtempara identificar os fatores que
restringem uma companhia de alcancar sua metargaefio a definicdo dos autores, Pegels
e Watrous (2005) destacam que o preceito de TOGesatificar e focalizar gargalos
(restricdes) em qualquer operacdo. Segundo elegrgalos séo a fonte de interferéncia em

gualquer tentativa de melhorar a produtividaderda ampresa.

O conhecimento da TOC provocou, o que é vital sesmpos de globalizacéo,
uma atitude mais receptiva sobre a melhoria coattim desempenho global das
empresas e a necessidade incessante de perseggard®s incrementais
(NOREEN, SMITH e MACKEY, 1996, p. 6).

De modo a compreender como a TOC é estruturadialya®o(1998) utilizou uma
analogia de uma empresa como uma corrente. O engidera que cada departamento, ou
estacao de trabalho, seja um elo da corrente; agsiamto mais departamentos a empresa
tiver, maior sera o comprimento da corrente. O neesgorre em uma linha de producéo.
Seguindo este raciocinio, Pegels e Watrous (20@ltgnsam em seu trabalho que a TOC
visualiza os processos de uma empresa como “cadé&ss cadeias sempre terdo uma
ligacdo mais fraca, (elemento restritivo); assinpropésito da TOC é identificar a ligacao
fraca dentro de uma organizacgao e fortalecer ggtedo, aumentando, com isso, o fluxo de
toda a cadeia produtiva da empresa.

Sendo assim, certamente um elo se quebrara quaai® peso for colocado nas
extremidades da corrente. Na TOC, este elo mai® féaconsiderado como restricdo. Em
outras palavras, quem determina a resisténcia @eaomente € o elo mais fraco. Portanto,
deve-se aumentar a resisténcia do elo mais fracopatlo que ele suporte uma resisténcia
maior. Entdo, quando isso acontecer, a restriggoara outro elo e, assim, sucessivamente.

Na concepcédo de Souza, Chiminazzo e Pires (200%),empresa € composta de “elos
interligados”, constituindo um sistema. Segunde,edeempresa pode ser comparada a uma
corrente de elos fisicos, onde um esfor¢o apliGadorrente tende a rompé-la em seu elo
mais fraco. Analogamente, uma empresa possuig@éstrique limitam a obtencdo de sua
meta. Assim, toda empresa real deve possuir aosnena restricdo, pois, caso contrario, seu
lucro liquido ou retorno sobre investimentos seriiafinitos, 0 que ndo é factivel.

Guerreiro (1996) enfatiza que existem dois tiposastricbes. Segundo ele, a primeira
restricio € chamada de “restricdo fisica” e englobaercado, fornecedores, maquinas,
equipamentos, materiais e outros, denominada tansbémo restricdo de recurso. O segundo
tipo é a “restricdo politica”, formada por normpycedimentos e praticas usuais do passado,

restringindo a empresa de aumentar seus lucros.
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Akkari (2009) observa que a restricdo € o compienemais lento de um processo
produtivo, sendo que, todo o sistema passa a teitonm fixado pelo trabalho da restricao.

Outra observacdo que deve ser salientada é a danQ@007) que classifica as
restricobes em internas e externas. Segundo elestacéo sera interna quando ocorre em
algum recurso no interior da empresa. Ja a restagferna ocorre fora da empresa, ou seja, €
0 mercado.

Salienta-se que se a restricdo for o mercado,r@odgedir a empresa de operar em
sua capacidade total, pois no caso de haver @stnig fornecimento de materiais, 0 mercado
fornecedor limitara a capacidade de producédo por p@der atender a demanda em sua
totalidade. Neste sentido, em ambos os tipos decg@ss, as técnicas de gerenciamento de

restricbes podem ser aplicadas.

2.1  Gerenciamento das restricoes

Norren, Smith e Mackey (1996) afirmam que a TQ@né& filosofia de gerenciamento
empresarial que tem como objetivo promover a caatitimizacdo do desempenho esperado
de qualquer organizagdo que tenha como objetivoimizes lucros. Para que se possa
gerenciar as restricdes em uma empresa.

Na otica de Rahman (1998), se uma empresa résséwvestricdes, poderia ter lucros
infinitos. Entende-se por restricdo qualquer evesgolimitar, de modo preponderante, o
desempenho de um sistema frente aos seus objediva®, segundo Rahman (1998), podem
haver circunstancias nas quais todas as restriod@s eliminadas do processo produtivo.
Neste caso, a capacidade produtiva passa a seraoajoe a demanda de mercado.

Quando isto ocorre, Schragenheim e Dettmer (20ftendem que o ideal é
subordinar completamente o sistema produtivo acader que, segundo eles, isto faz com
que o mercado torne-se parte do sistema e, poreste Unica verdadeira restrigao.

Partindo do pressuposto de que uma empresa deypeltemenos uma restricdo, a
TOC tem como prioridade atingir trés objetivos: @mentar o ganho com os produtos
vendidos que passam pelo sistema produtivo; (ljzieds inventarios que consistem no total
de investimento para a producéo dos bens e; (djnizigr as despesas operacionais. Isto é, o
dinheiro que a empresa gasta para transformarnogues em produtos ou servigcos acabados

e, consequentemente em dinheiro.
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Akkari (2009) destaca que a producao de todo oegsucé limitada pela producéo do
elemento com restricdo. Se houver uma diminuicguroducao do elemento restritivo, todo o
processo de producdo diminuira também.

Neste caso, faz-se necesséria a alocacdo de ogquesintes do processamento do
elemento restricdo. Para isso, 0 estabelecimentui@atidade a ser estocada antes do gargalo
deve seguir o mesmo ritmo do processo de produg&eddricdo, permitindo que o0 mesmo
possa operar em sua capacidade maxima, manten@dogala@ funcionando em um nivel

otimo.

2.2  Caracteristicas das restricbes

E relevante destacar que a TOC tem uma visdoiy@sibbre as restricdes, pois
guando elas sdo determinantes no desempenho @dmajstualquer melhoria promovida
diretamente nas restricdes ird alavancar o resuttacgistema como um todo.

Na visédo de Giuntini et. al (2002) e Norren, SneitMackey (1996), o gerenciamento
da restricdo é simples e l6gico; porém, Mabin ei@ay2003) ressaltam que é importante
caracteriza-las. Ainda, segundo os autores, egstscbes podem ser fisicas, politicas e
comportamentais.

As restricbes fisicas correspondem aos elementisodi que comprometem a
capacidade de processamento do sistema produtwogp @ capacidade limitada de uma
maquina, a falta de pedidos, a indisponibilidade niggéria-prima, o baixo numero de
funcionéarios, a mao-de-obra despreparada e olfrdsetanto, essas restricdes fisicas podem
ser consequéncias de restricobes comportamenta@ciomhdas aos procedimentos
estabelecidos pela empresa.

As restricBes politicas consistem nas préticas nizgeionais, especialmente nas
situacdes em que o ambiente de negdcios sofre mpasi@nas politicas internas da empresa
permanecem inalteradas. Geralmente, os métodossti@ogexercidos nas empresas sao uma
das restricdes politicas mais significantes.

Ferreira (2007) complementa que a TOC procurartesgtas restricbes por meio do
seu Processo de Raciocinio (PR) respondendo amtesgperguntas: O que mudar? Para que
mudar? e Como mudar?

Por fim, as restricbes comportamentais sdo maiseissquando, mesmo depois das

mudancas, os indicadores de desempenho e as gliie influenciam o comportamento
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ainda estdo em fase de consolidacdo, pois os vdidbitos séo dificeis de serem
abandonados.

Neste contexto, Fawcett e Pearson (1991) ressajtamessas restricbes podem ser
internas ou externas. Segundo os autores, as;éestrinternas podem surgir sob diferentes
formas, como por exemplo a inflexibilidade nas asgie trabalho, as habilidades da méo-de-
obra, as filosofias administrativas e, principalteera capacidade limitada de uma estacéo de
trabalho.

As restricoes externas, em grande maioria, sdateaizadas pelo mercado, em outras
palavras, fora de controle da administracdo. Cantesitas restricdes influenciam os produtos
da empresa e, consequentemente, a utilizacao dasee em sua producao.

2.3  Metodologia de aplicacdo da TOC

Goldratt (2002) desenvolveu cinco passos paragasaeo desempenho continuo de
um sistema produtivo. A seguir, serdo apresentadosinco passos que, segundo Reid
(2007), devem ser realizados pela administracd@a jpaocurar e administrar possiveis

restricbes dentro de um sistema.

|

Exploit Subordinate

I_‘ ® e I{@tc

Gotol

Figura 1: Etapas de aplicacdo da TOC
Fonte: Mohanty, Mishra e Mishra (2009, p. 48)

Com o intuito de capacitar 0os gestores no recontesttb sistematico das restri¢oes,
Goldratt e Cox (2002) estabeleceram um procedimsmiples na aplicacdo da TOC. Os
autores constituiram cinco passos para combateteasentos restritivos, denominados por

eles como processo decisorio, que serdo descaproximas subsecoes.
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2.3.1 Identificar a restricao

Este primeiro passo consiste em identificar a igésirdo sistema. Ele parte do
pressuposto de que a restricao limita sua capaeidadjerar ganho, pois todo sistema deve
ter pelo menos uma restricdo. O passo de iderg#cae uma restricdo pode ser executado
com a contribuicdo dos gerentes de producao gée estvolvidos no processo de producéo
em analise, podendo envolver medidas, como: andiisea de processo e entrevista com 0s
executores envolvidos no processo.

Reis (2007) salienta que em sistemas produtivostamvezes pode ficar a sensagao
de que existam diversas restricbes ou um grupeadesos que, de forma alternada, tornam-
se restricbes. Segundo o autor, as regras de pragé ou o tamanho dos lotes devem ser
analisados, pois em um ambiente fabril quase seex@te apenas um recurso restritivo.

Conforme Noreen, Smith e Mackey (1996), a restrpdae ser identificada por meio
da localizagdo dos inventérios, em outras palawtas,estoques em processo. Segundo 0s
autores, em uma empresa bem administrada, estestanos estardo alocados na frente da
restricdo. Ja em uma empresa mal administradas esteirsos, ou inventarios, estarédo
espalhados por toda a linha de producao, o quartbensua identificacdo mais dificil.

Reid (2007) acredita que ao identificar o recursestritivo do sistema,
consequentemente, havera um aumento no desempemndodo sistema. Sua pesquisa relata
que ocasionalmente podem haver duas restricbegdaagimncomitantemente, normalmente
existe uma unica restricao.

Scheinkopf (1999) afirma que, em geral, as resscpodem ser internas como
capacidade insuficiente de um recurso fisico ogqationentos organizacionais ineficazes ou
politicos, ou externa, como por exemplo, a demamatdequada para a empresa. Segundo ele,
projetar e implementar taticas e estratégias paperar estas limitacbes € a melhor
alternativa para aumentar significativamente o m&nho de sistema.

Apés identificada a restricdo, Goldratt (1998) rafir que esta pode ser facilmente
tratada. Caso esteja dentro da fabrica, ela i@ yar outro local, até ir para fora da empresa,
Ou seja, a restricdo ird para o mercado. Geralmesdeocorre quando a capacidade produtiva
da empresa € inferior a demanda de seus produtos.

Em seu trabalho de pesquisa, Noreen, Smith e Ma¢ké96), explicam que
dificilmente os pesquisadores encontraram empasagestricdo no mercado. Segundo eles,

varias empresas apresentaram restricdes interpaditieas, ou seja, o estabelecimento de
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regras nado-escritas e nao fundamentadas. Segundwtores, as restricbes podem ser
manifestadas como restricdo de Mercado, de MateeaCapacidade e Politica.

2.3.2 Explorar a restricdo

Apos identificado o elemento restricdo, torna-seesgario “explorar a restricado do
sistema”. O objetivo nesta etapa € ndo perder merreaurso com restricdo de capacidade.
Cita-se como exemplo, a méo-de-obra que pode seom@ada ao elemento restricdo, de
modo a reduzir o tempo com prepara¢c@esuf) ou manutencdes de rotina.

Esta etapa busca maximizar a eficiéncia operakciexiatente no sistema produtivo
explorando o recurso restritivo existente que, sdguHillier e Lieberman (2002), a
administracdo deve focalizar e eliminar todos aspdelicios, os tempos ndo produtivos e,
principalmente, os elementos que restringem orséte

Para Reis (2007), o conceito de exploracdo consistesituacbes em que ha um
gargalo claramente identificado, em definir commapacidade da restricdo sera otimizada de
tal maneira que se evitem desperdicios em funcgomatessamento de produtos indevidos ou
da programacéao inadequada. De acordo com o autemmo perdido na restricdo gargalo se
reflete em um menor desempenho de todo o sistema.

E importante ressaltar que nesta etapa devem-ssdecar fatores como tempo e
lucratividade como elementos essenciais. No castempo, parte-se da premissa de que é
relevante determinar em quanto tempo o produto@eessado pelo elemento restricdo, ou
seja, quanto menor o tempo despendido na restmgéopr o tempo do processo como um
todo, ja que a filosofia da TOC € que o elemenstrigio € quem determina a velocidade da
linha de producéo.

Reid (2007) ressalta que é provavel que a etapxpleracdo da restricdo descubra
uma “capacidade escondida”. Segundo ele, isso permaim aumento no processo produtivo
sem que incorram custos adicionais.

Corroborando Reid (2007), Schragenheim e Dettn®)01) afirmam que, segundo
suas pesquisas, geralmente, esta etapa aumentpaeideale da restricdo do sistema,
melhorando sensivelmente o processamento de t@istesna produtivo. No caso de que a
restricdo encontrada seja o mercado, deve-sermgaanismos que possibilitem um melhor

atendimento das necessidades de seus clienteseppdenprazos considerados pequenos.
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Quando isto acontece, aconselha-se que os gestomsntem a capacidade de sua
producéo, caso seja constatado que a demandaupejaos a capacidade e se essa demanda
se perpetuara.

Com base nestas informacdes, cabera a empresasaodse ela deve investir recursos
para aumentar a sua capacidade ou néo e, prin@ptnse o retorno do investimento atende

as expectativas de seus investidores.

2.3.3 Subordinar todo o sistema a restricao

Nesta etapa, a subordinacdo definira a funcior@gdidias operacdes dos elementos
nao-restricdo. Segundo Noreen, Smith e Mackey (1@9propdsito € proteger o conjunto de
decisOes relativas ao aproveitamento do elemestog& durante as operacoes.

A TOC defende a ideia de que deve haver uma sutag@o de todas as atividades do
sistema ao desempenho da restricdo, ou seja,émemo restricdo que determinara o ritmo
de execucéo dos demais elementos nao restricao.

Smith (2000) destaca que esta etapa é a maisl difica realizar, pois requer,
frequentemente, uma troca de paradigma no pensaradntinistrativo. O autor destaca que
podem ser exigidos certos recursos em quantiaffisgjivas de tempo para o sistema todo
funcionar.

A aplicacdo da subordinacdo nesta etapa tornarsdarfioental, pois caso nédo seja
aplicado este principio de subordinacdo, o ritmo pdocessamento dos recursos néo-
restritivos se torna superior a velocidade da igésir Em outras palavras, os estoques de
materiais em processo e 0 tempo de processament@ratuto pelo sistema né&o
acompanharéo o tempo de processamento do elenestrigdo.

Neste caso, surgirdo estoques de materiais emssmae producgédo, contribuindo
para 0 aumento dos custos de fabricacdo, como iargléjrica, depreciacdo acelerada das
maquinas e equipamentos, e outros.

E relevante destacar que nesta fase o fluxo deipiioddeve estar balanceado ao ritmo
da restricdo. A subordinagdo de todo o sistemdeaneato restricdo estabelecera o trabalho
dos elementos ndo-restritivos, objetivando protegedecisfes concernentes a elevagdo da

restricdo nas operacoes.
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2.3.4 Elevacéo da restricao

Nesta etapa, o foco € aumentar a capacidade demiemestricdo. Se a restricdo for
uma magquina, pode-se substitui-la, ou posicionaragurso adicional em paralelo ao recurso
restritivo.

Na otica de Schragenheim e Dettmer (2001), estsop@ alcancado quando aumenta-
se a capacidade do recurso restritivo. Segundaitoses, juntamente com Reid (2007), eles
consideram que as etapas 2 e 3 ndo envolvem nedbsembolso financeiro, mas nesta
etapa, frequentemente, é realizado um investimdeta@apital para elevar a capacidade
restritiva para adquirir equipamentos. Ainda, selgueles, no caso de uma falta de demanda
de mercado, a administracdo pode projetar estest@pmarketingespeciais para elevar a
produtividade de seus produtos e servicos.

Noreen, Smith e Mackey (1996) descobriram que agarempresas possuiam
equipamentos usados e pouco dispendiosos e qeda@sten utilizados para remover parte do
trabalho de um elemento restricdo, aumentandoacicigue da restricao.

De modo geral, quando a restricdo € aumentade;seeaumentar o fluxo das demais
estacbes de trabalho; porém, restam aos gestooestear a eficiéncia no processo de
trabalho da restricdo, buscando melhores desempeotkm um consumo reduzido de
recursos. Assim, esta aplicacdo seria uma boanaliea frente aos grandes investimentos

financeiros exigidos na obtencdo de novas maqeiragipamentos.

2.3.5 Voltar a primeira etapa e romper a inércia

Esta etapa parte da premissa de que apoés elevaglstrigdo, surgira uma nova
restricdo no processo produtivo. Segundo Reis (2030s a elevacdo da capacidade da
restricdo, provavelmente uma nova restricdo suggitéalgum ponto do sistema produtivo e,
assim que a nova restricao for identificada, taopassos anteriores devem ser seguidos.

Reid (2007) afirma que se uma decisdo for tomaelarenar a restricio em seu local
atual, esta acao resultara em um novo local paestacdo de sistema. Assim, € necessario
voltar ao primeiro passo e identificar a nova redtr de sistema.

Mabin e Davies (2003) ressaltam que prevenir aciaésignifica examinar a

configuracdo do novo sistema, assegurando que dsnpas implementadas permanecam
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apropriadas. Segundo eles, quando a restricdo @flaliada, uma nova restricdo torna-se-4

ativa no sistema.

2.4  Sistema de programacao tambor, pulmé&o, corda

A metodologia de planejamento da producédo conhedde Tambor, Pulméo, Corda
- TPC OBR — Drum-Buffer-Ropdoi desenvolvida por Goldratt e Cox em meadodé@zada
de 1980 e passou a ser estudada por diversos gasorgs. A metodologia TPC é o
aplicativo da TOC desenvolvido para a programaggprdducéo.

Souza (2006) esclarece que a TPC tem como objetawimizar e gerenciar a
produtividade da manufatura numa perspectiva glddal percepcdo do autor a TPC foi
desenvolvida com base nas 5 etapas do process@rdacgmento da TOC, todavia é
utilizada para restri¢cdes fisicas em uma linha daufatura.

Em linhas gerais, uma linha de manufatura é odrdeium ponto, ou seja, € a entrada
de materiais e uma saida de produtos e/ou seragasutra. Entre elas tém-se as diversas
operacgfes responsaveis por uma etapa do proceskdipo.

A Programacédo de Producdo TPC identifica o gar(fedonbor) e subordina o ritmo
de producédo de todos os demais recursos a elespongvel pela producdo deve atentar-se
na identificacdo do gargalo, pois ele devera elabeum estoque de protecdo para que o
gargalo néo pare de trabalhar.

Pela TOC, uma destas operagfes serd o gargalongjteed capacidade da fabrica e
pode-se afirmar que a capacidade maxima do siséeigaal a capacidade do recurso com
menor capacidade de producdo. Em outras palaviBambor € a restricdo, pois € ela quem
determina o passo de toda a linha.

Slack, Chambers e Johnston (2007) explicam quaioccde produgéo gargalo torna-
se o tambor pelo fato de impor o ritmo para o rdstfabrica. Este ritmo, segundo os autores,
determina a programacao dos setores que nao sgalagrpuxando o trabalho (corda) de
acordo com a capacidade do centro de trabalholgagg#io de acordo com a capacidade de
trabalho do préprio centro.

Ainda, de acordo com os autores, nunca se devdtpegjoe um gargalo trabalhe em
ritmo menor que sua capacidade maxima, consequentemos estoques de protecao
(pulméao) deveriam ser colocados antes do gargalmatio a garantir que ele nunca pare por

falta de trabalho.
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A programacao TPC permite sincronizar a produgéonmeio do balanceamento do
fluxo produtivo e ndo da capacidade individual (B®RATT, 1998). Segundo ele, a
simplicidade deste método de programacéo pode gesaltados positivos na rentabilidade

da organizacéo.

2.4.1 Tambor

O tambor segue a mesma premissa da TOC, ou seja,do conceito de que todo e
gualquer sistema pode produzir tanto quanto a e de seu recurso restritivo. Este
recurso € denominado por Goldratt (2002) como sec@wom restricdo de capacidade
(RRC).

Na otica de Walker et al. (2002), o tambor é a @Eogcao da producao feita para o
recurso restritivo que mais limita o ganho e a ijpd&tade da empresa de ganhar mais dinheiro.
O Tambor (ou restricdo) recebe este nome pelo datgque é ele quem deve determinar
0 passo ou o ritmo da batida a ser seguido peio des recursos operacionais.

Souza (2006) explica que todo o sistema produtieee estar sincronizado com a
programacao da restricdo. Para o autor, o0 Tamboraéprogramacédo detalhada, com os itens
a serem produzidos, suas quantidades, as datasoea®s de comeco e de fim.

Reis (2007) complementa que a restricao fica cadacho tambor, que estabelecera o
ritmo da producdo com 0s outros recursos nao-igesi Esta situacao cria uma corrente de
dependéncia que permite proteger o processo decsobas ou interrupcdes no fluxo de
trabalho.

Na o6tica de Chakravorty e Atwater (2005), o tanmdbbeaseado nas informacdes de que
o mercado quer, em termos de quantidades e prasmados. Segundo eles, quando a
capacidade da producdo ndo € suficiente, deveeduzir apenas o que estid vendido e
planejar as outras ordens de producdo. Para osegutieve-se proteger os Recursos com
Restricio de Capacidade (RRC) de incertezaspgasam gerar atrasos na linha de
producao.

Souza (2005) complementa que para garantir queodupdo do RRC ndo seja
interrompida por falta de peca, deve-se criar weritario na frente do RCC, que o protegera
contra as principais interrupgdes que possam acdergro de um intervalo pré-determinado
de tempo, denominado pelo autor como Pulmao de @ efsta situacdo cria uma corrente de

dependéncia que permite proteger o pulméo de saigasou interrupgdes no fluxo de trabalho.
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A figura abaixo apresenta as relacdes de tempgando a programacéo TPC.

Data em que a Data em que a tarefa esta Data
tarefa é Ilber_ada programada para entrar em de
para a fabrica processamento no gargalo Entrega

'

f f

Tempo de processamento Pulm&o Pulm&o de Tempo de processamento
(inclusivesetup} para os Protetor Expedicao (inclusivesetup} para o
centros de trabalho na gargalo e centros de
frente do gargalo trabalho subsequentes

Figura 2: Relagbes de tempos no sistema Tambor-Pulmao-Corda
Fonte: Noreen, Smith e Mackey (1996)

De acordo com a TOC, a programacao da producée uhewnter o alinhamento de
todo o fluxo da producéo conforme a demanda de m@akitos e servigos. Calia e Guerrini
(2005) explicam que se a demanda for maior do qeoapacidade produtiva, certamente
alguns pedidos nao serdo entregues no prazo exumeale producdo pré-determinados sera

definido pelo recurso de menor capacidade, ou geja,elemento restricao.

2.4.2 Pulmao

Com o objetivo de proteger o elemento restricipabsiveis incertezas que possam
interferir no fluxo do processo produtivo, o pulm&oo estoque de material que sera
processado pelo tambor, ou restrigéo.

Segundo Noreen, Smith e Mackey (1996), no TPCamahho do pulméo de
expedicdo é determinado comparando 0s custos eecéet dos inventarios dos produtos
acabados com as consequéncias de ndo cumpriragsdgagntrega, considerando o tamanho e
a frequéncia dos atrasos que as flutuacdes ouuptgres podem produzir.

Ferreira (2007) acrescenta que o pulmao devegwote restricdo de quase todas as
flutuacOes estatisticas do processo produtivo déonaogarantir o suprimento de materiais
para manter a restricdo sempre em operagao.

J& na dtica da programacdo TPC, Schrangenheinm&e(2001), enfatizam que o
pulm&o esta mais relacionado ao tempo de produg@mel aos inventarios em processo. De

acordo com os autores, até mesmo em ambientes e@sequsa pulméo de itens, a producéo
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dos materiais € planejada para ocorrer antes d idas opera¢cdes do RRC. Portanto, o
ponto central é o tempo.

Neste sentido, pode-se definir o pulmdo como umamismo de protecdo contra o
desperdicio de capacidade do elemento restric&mAgsta protecdo ocorre na medida em
que um pulmao de trabalho é posicionado a frenteleloento restricdo de modo a manté-lo
sempre ativo.

Em outras palavras, o pulmédo deve proteger o RB(Maksiveis oscilacdes que
ocorrem no processo de producdo que, na visdo weirge(2007), o pulmdo deve ser a
garantia de suprimento de material para que aig&stresteja sempre em operacao,
assegurando as promessas de entrega aos clientes.

Souza (2005) complementa que o pulmdo tem o wbjete impedir que haja um
aumento desnecessario nos niveis de estoque eraspoodO material é liberado para a
fabrica no mesmo ritmo com que o recurso restriivamnsome, mas com uma defasagem no
tempo equivalente ao tempo estabelecido.

O gerenciamento do pulmao na linha de producamise extremamente relevante,
porque se o pulméo for considerado elevado, certEEmaumentara o inventario e,
consequentemente, as despesas operacionais, desudtaeducao do caixa.

E relevante destacar que se os pulmdes forem pesjuem caso de qualquer
instabilidade na linha de producao, a restricdoepgbarar, reduzindo o ganho de todo o
sistema produtivo e, por fim, causando danos fieaos a empresa.

Neste sentido, o gerenciamento do pulméo permitesunar as possiveis causas de
interrupcdes no processo produtivo, garantindaegramacoes da restricdo e o cumprimento
da entrega dos produtos.

2.4.3 Corda

Este elemento consiste em um mecanismo de congdnicpie esta posicionado entre
o elemento restricdo e o ponto de entrada de rast&® processo de producdo. Deste modo,
a corda tem como objetivo regular a liberacdo daterais atuando como uma espécie de
tensor.

Quando a corda esta totalmente esticada, o sisémtd protegido, uma vez que o

pulm&o entre o elemento restricdo e o0 ponto de@aile materiais esta completo.
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E possivel dizer que a corda € um mecanismo @eosizacio dos demais recursos
por meio da liberacdo programada da matéria-priomocme o ritmo de processamento da
restricdo, em tese, esta corda devera estar se@sirada.

Calia e Guerrini (2005) contribuem afirmando quexa que a protecao de tempo seja
formada, o sistema de liberacdo de materiais dewsubordinado ao programa da restricdo
(tambor) e da expedicdo. Esta protecdo entre aggras em diferentes pontos do fluxo é
feita pela Corda. Segundo eles, a sequéncia dea¢di@ de materiais deve respeitar a
capacidade do gargalo.

Souza (2006) denomina esta protecdo como capaciuatetiva, cuja funcdo é o
controle das oscilagbes dos pulmdes na linha déupém. Esta protecdo é importante no
monitoramento dos recursos que estejam com problepmas permite determinar quantas
preparacbes podem ser programadas antes de sda amaa flutuacdo indesejavel da
restrigao.

Na dtica de Souza, Chiminazzo e Pires (2005), @aCé um sistema que permite a
subordinacédo da liberacdo de matéria-prima ao Tgniiberando material no pulmao de
tempo, antes do momento de chegada deste nadestri¢

A figura 3 a seguir ilustra o funcionamento doesisa TPC.

Produtos
acabados

=N
44— _ _ & =

="

Operacbes Restrigéo

Figura 3: Funcionamento do sistema de programacéo TambordeuCorda

A figura acima apresenta o Tambor, ou seja, aigéstr determinando o ritmo da
producdo. Segundo a metodologia de aplicacdo da, THe@=-se identificar e explorar a
restricdo para que a producéo possa aumentar gaeidade. Os pulmdes fornecem protecéo
tanto para o Tambor quanto para as operacoes dageome de expedigcao.

Por fim, a corda deve ser a liberagcdo de matesia ps elementos ndo-restritivos que
alimentam as restricbes, conforme a quantidadeedaspnecessarias. Em outras palavras, o

propoésito da corda € assegurar que todas as ri#igdes sejam sincronizados com o ritmo
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de trabalho da restricéo, liberando os materiara paprodugcédo em funcdo do “ritmo” do

tambor.

2.5 Medidas de desempenho

Para que a aplicacdo das metodologias para genescio das restricbes possa ser
mensurada, Goldratt (1991) estabeleceu algumasdasedie desempenho que fossem
coerentes com a meta da empresa. Partindo dessuposto, a TOC utiliza-se de medidas
de desempenho que tem como objetivo nortear osrgeste a empresa esté indo em direcao
a sua meta.

Para mensurar o impacto de qualquer decisdo sobneta da empresa, Goldratt
(1991) elaborou trés perguntas basicas que, segleddevem ser respondidas.

a) Quanto dinheiro é gerado pela empresa?

b) Quanto dinheiro € captado pela empresa? e

¢) Quanto dinheiro a empresa devera desembolsaopara-la?

Sendo assim, o autor transformou estas trés pmaguem trés medidas de
desempenho: ganho, inventario e despesa operacional

2.5.1 Ganho

Este indicador compreende todo o dinheiro que em@r&ampresa proveniente das
receitas e/ou servicos, diminuido dos custos taalen variaveis consumidos ao longo do
processo de producéo.

Nas percepgOes de Ferreira (2007), Corbett (199@)dratt (1998), Souza (2005),
Guerreiro (1996) e outros, o ganho corresponderagopde venda menos o montante de
valores pagos a fornecedores pelos itens relacish@dmo os produtos vendidos, néo
importando quando foram comprados.

Queiroz (2006) define o ganho como o indice pelal @ empresa gera dinheiro por
meio das vendas, menos 0s custos totalmente viar@eV).

Entende-se como CTV o0 montante que varia paraaa@scimo de uma unidade nas

vendas do produto, sendo na maioria dos casos&aiaptima e as embalagens.
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GANHO =VENDAS - CTV Considerando que a empresa vendeu|no

T periodo 120.000 unidades a R$ 10,00| a
Produtos Vendidos: 1.200.000,p0 unidade e que foram pagos aos

(-) Custos Tot. Variaveis: (850.000,00)  formecedores de matéria-prima o valdr
= GANHO (throughput): 350.000,00 de R$ 850.000.00.

Quadro 1. Exemplo numérico do ganho

A figura acima apresenta um exemplo numérico dohgasegundo a TOC. E
importante observar que o ganho somente sera recoloshquando a empresa vende seus
produtos e ndo quando ela os produz, ja que os osesdo foram vendidos, ndo gerando
dinheiro para a empresa.

Na otica da TOC, os custos de mao-de-obra diretapa@lem ser deduzidos das
vendas quando se calcula o ganho, pois entendeesa 1pao-de-obra deixou de ser um custo
variavel para converter-se num custo fixo. E raiwaessaltar que o ganho s6 é reconhecido

quando o produto é entregue ao cliente.

2.5.2 Inventario

Compreende a soma de todos os recursos investosesforcos de vender os
produtos, que na percep¢do de Ferreira (2007) &dug006), € todo o dinheiro que a
empresa investe na compra de itens para que pessgar suas operacdes. Goldratt (1998)
explica que no caso dos estoques de matéria-proheagpeodutos em processos, estes deverdo
ser avaliados somente com base no valor de susiGipi

Entende-se que este raciocinio parte da premisgaaledo se pode atribuir custo ao
produto antes da realizacdo de sua venda. Assimico valor possivel de ser atribuido aos
estoques € o valor que foi pago pela sua aquisicao.

Na concepcdo de Sheu, Chen e Kovar (2003), o iékiené o investimento que a
empresa faz para a obtencao de receitas que, seglesd deve ser reduzido para eliminar o
processamento desnecessario do mesmo.

Corbett (2005) denomina o inventario como investitneporque segundo o autor, o

inventario corresponde a todo o dinheiro que gdtéaalo dentro da empresa.
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Ainda, segundo o mesmo autor:

O investimento deve ser dividido em duas catego@aprimeira relativa aos
estoques de matéria-prima, produtos em processodatps acabados e a segunda
relativa a outros ativos. Isto porque os estogées um grande impacto sobre a
competitividade da empresa (CORBETT, 2005, p. 43).

A divisdo apresentada por Corbett separa os imrestos aplicados nos estoques
sejam eles quais forem, e os demais investimert@i&zados na empresa. Neste trabalho,
determinou-se a segregacdo em dois grupos: ostimeasos em Capital de Giro e o0s
Investimentos Fixos, conceitos estes, originadasodéabilidade.

No caso dos inventarios ou investimentos, ligadn€apital de giro, compreendem
valores que resultaram das atividades operacial@a&mpresa e que serdo realizaveis para a
continuidade das operacoes.

O outro grupo esta relacionado a capacidade igstala empresa, em outras palavras,
0s investimentos necesséarios a garantia de queodstps e/ou servicos sejam processados
com eficiéncia. A figura 4 elaborada a seguirtiu®s tipos de inventarios em uma empresa.

Disponibilidades Financeiras 55.000,0(

Créditos L. . 120.000,00 Neste grupo, estao alocados os inventariqs
Estoques de Materia-Prima 310.000,0p relacionados ao Capital de Giro da emprega
Estoque de Produtos em Processo  62.000/0

Estoque de Produtos Acabados398.000,00 R$ 945.000,00

Imoveis 980.000,00 N _ .
Computadores 12.000,00 Neste grupo, estéo alocados os inventarids
Equipamentos e Maquinas 354.000,00 relacionados ao Capital Fixo da empresa
Veiculos 89.000,00 R$ 1.435.000,00

Total dos Inventarios 2.380.000,00

Figura 4: Composicao do inventario

Na figura acima, é possivel perceber que o condeitimventario esta muito préximo
ao conceito de Ativo utilizado pela ciéncia contahue abrange o conceito classico de
inventario, ou seja, estoque de matérias-primagjybos em processo e produtos acabados e
demais bens fixos como maquinas, equipamentos €is\é outros.

Outro ponto importante € a representatividade deentério nas atividades da
empresa, pois, a busca pela produtividade pelasrgesfaz com que a empresa consuma
elevados volumes de matérias-primas, inventariaplando ndo sao vendidos, diminui de

sobremaneira o Giro da empresa e, consequenteraamnienta sua despesa operacional.
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2.5.3 Despesas operacionais

As despesas operacionais podem ser definidas codeoa dinheiro que a empresa
precisa desembolsar para que ocorra o0 ganho.

Seguindo este raciocinio, Guerreiro (1996) conee#tsi despesas operacionais como
todo o dinheiro que o sistema gasta para transfoorraventario em ganho. Queiroz (2006) e
Corbett (2005) esclarecem que a Despesa Opera@andinheiro que a empresa gasta para
transformar o Inventario em Ganho.

Dugdale e Jones (1995) consideram que a despeszciop@l abrange os custos de
conversao, incluindo todo o tempo empregado, dejaliesto ou indireto, tempo 0cioso ou
operacional. Em outras palavras, é todo o dinhgeue o sistema gasta para transformar
inventario em valor agregado.

Ribeiro (2005) contribui afirmando que a despesaraponal € qualquer tipo de
recurso que possa contribuir de forma direta ouretal para a geracdo das atividades da
empresa.

Assim, a despesa operacional diz respeito a todosutros custos que nao sao
totalmente variaveis, sendo compreendidos como tdecurso que a empresa utiliza
constantemente para realizar suas atividades opessgs&z O conceito de despesas
operacionais deve incluir todo o gasto realizadopedodo, que independe de receitas,

conforme elaborado e apresentado no Quadro 2 alddabaixo.

Despesas Com Pessoal Despesas Gerais
Sz,i|.arIOS 23500,00 Agua e ESgOtO 894,00
Ferias 7.833,34 Energia Elétrica 1.387,70
FGTS . 1.997,50 Aluguel 4.500,00
Rescisdes Trabalhistas 2.317,0 Material de Consumo 351 5
13 Salario 1.958,33 SegUrOS 450 OO,
Horas Extras 1.549,00 Retiradas dos Sécios 9.000,00
Servicos Prestados 1,300
Despesas Com Vendas Depreciagdes 54P.00
Fretes 2.350,00
Outras Despesas com entregas 199,75 Total das Despesas Operacionais 62.458,12

Quadro 2: Estrutura das despesas operacionais

Goldratt (1991) considera que os salarios, os &isga energia elétrica, 0s encargos
sociais, as depreciacdes, entre outros, sao ataskis como despesas operacionais e que seus

aumentos e diminuicdes devem ser analisados azesspa
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Conforme a figura 6, as despesas operacionais festraturadas em 3 sub-areas,

sendo:

a) Despesas com pessoal: compdem as despesas redlasiagnando-de-obra e seus
respectivos encargos sociais que a empresa devead mnto a entidades
governamentais e de classe;

b) Despesas com vendas: abrangem os valores referant@essoal de vendas,
propagandas, marketing, entre outros; e

c) Despesas gerais administrativas: sdo gastos ndosssa administracdo e a
operacdo da empresa.

De certo modo, o propésito das medidas de desdropn TOC é aumentar o ganho

por meio de uma gestao orientada para a rentatididae, de certo modo, compreendem as

medidas apresentadas pela TOC.

2.6 Métodos de custeio

As medidas de desempenho da TOC tem como objetitear os gestores quanto as
decisbes realizadas na administracdo das restrig@esempresa. As empresas, no
processamento de suas operacdes, geram despesasiom@és que em grande parte
compdem os custos das atividades.

Neste topico, serdo apresentados alguns métodosstio de modo a compreender
como os gestores podem identificar os custos doduprs e qual método atende as suas
necessidades de informacé&o para tomar decisoes.

Diante disso, Martins e Rocha (2010) ressaltam apieyestores estdo sujeitos as
determinadas circunstancias institucionais taisacom

a) Disposicgdes legais e regulatérias que as empretas sujeitas;

b) Objetivo da mensuracao do custo, que deve estigahdo com a situagcdo que

se pretende solucionar; e

c) Modelo de deciséao estabelecido para tal situacao.

E neste contexto que surgem os métodos de cusiejodg certo modo, tém como
objetivo reconhecer os gastos obtidos em um procedssproducéo, seja em bens ou em
servicos.

Na concepcdo de Guerreiro (2006, p. 11), os métddosusteio formam a "base

conceitual para a gestdao do lucro”. Segundo o agi@nde parte dos pesquisadores e
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estudiosos do campo da contabilidade de custos rdgram a importancia da utilizagcédo de
modelos de rentabilidade baseados no modelo deicwstriavel.

Padoveze (2003) salienta que os métodos de culstesm indicar quais custos devem
fazer parte da apuracdo do custo dos produtos.n8ego autor, o objetivo essencial dos
métodos de custeio é apurar o custo de uma unékadm produto produzido.

Martins e Rocha (2010) destacam que os métodosudia dizem respeito a
composicdo do valor do custo de um determinado teyvgmmoduto ou atividade que os
gestores possam mensura-lo.

Ja Guerreiro (2006) descreve os métodos de custeim diferentes formas de
apropriacéo de custos aos objetos de interesseedsunacdo. Segundo ele, estes objetos
decorrem de uma necessidade de identificar os sultoproducao para compor o valor
econdmico deste produto.

Ainda, segundo o autor, ndo existe lucro por prmdsimplesmente, porque néao existe
custo fixo por produto. Para o autor, se o montalatducro esta associado a capacidade
instalada, ou seja, ao custo fixo da empresa, #®gnsubjetivo alocar os custos fixos aos
produtos.

A utilizacdo dos diferentes métodos de custeitepda premissa de quais elementos
de custos deverdo ou nao serem computados na raedsudo custo dos produtos
individuais. O modo de como utilizar um determinaaétodo de custeio pode gerar algumas
consequéncias que, segundo Martins e Rocha (20te)p

a) Interferir no valor do custo do produto;

b) Condicionar o conceito de lucratividade por prodeigua mensuracao.

O fundamento para a aplicacdo dos métodos de custa separagdo dos custos
diretos e indiretos, definindo qual é a sua paricio na formacdo do preco de venda de um
produto.

Para facilitar a compreensao dos métodos de custi@o apresentados nos proximos
tépicos, os métodos mais utilizados e conhecidnge caracteristicas.

2.6.1 Custeio por absorcéo

O meétodo de custeio denominado de custeio por gdis@ aquele que distribui todos

0s custos de producdo de um periodo, sejam fixosaoidveis, diretos ou indiretos, as

quantidades de produtos fabricados. O custeio psoredo esta relacionado com a visdo
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financeira da contabilidade, cuja énfase é a aya@iaos estoques e o atendimento a normas e
principios contabeis.

Beuren e Schlindwein (2008) ressaltam que no Bragilisteio por absorcdo é um
meétodo desenvolvido a partir da aplicacdo dos d¢twsceasicos da contabilidade classica e

gue consiste na apropriacao de todos os custo®degdio aos produtos produzidos.

O custeio por absorcdo € o método derivado da agglic dos principios de
contabilidade geralmente aceitos, nascidos da ¢Situshistérica mencionada.
Consiste na apropriacdo de todos os custos de giiodaos bens elaborados, e sé
os de producédo; todos os gastos relativos ao estte@groducdo sdo distribuidos
para todos os produtos ou servicos feitos. (MARTIRI®3, p. 37)

Na visdo de Comini (2003), o custeio por absoaigetiva a apropriacdo de todos os
gastos decorrentes do processo produtivo aos m®@ubduzidos. Inclui-se nestes gastos, 0s
custos fixos, variaveis, diretos e indiretos. KaptaCooper (1998) complementam que este
método implica na separacdo de custos e despemapmsequente apropriacdo dos custos
indiretos por meio de rateio aos produtos, assimocgeus custos diretos.

Guerreiro (2006) afirma que este método tem a msanile distribuir todos os custos
de producdo de um periodo, sejam eles fixos odweis, diretos ou indiretos, as quantidades
de produtos fabricados. Segundo ele, o custeio ghsor¢cdo estd relacionado a visédo
financeira da contabilidade, cuja énfase € a aya@diaos estoques e o atendimento a normas e
principios contabeis.

Martins e Rocha (2010) esclarecem que este métakbe esta denominacdo pelo
fato de que os custos dos bens e servicos produzideem absorver, além dos custos
variaveis, os custos fixos.

Padoveze (2003, p. 329) ressalta que neste mddsloustos indiretos industriais séo
considerados por critério de distribuicdo ou ratedanda, segundo o autor, para que se possa
realizar o custeamento por absorcdo, € necesddutarecritérios de absor¢do ou rateio dos

gastos indiretos dos produtos.

Faz-se relevante destacar que na esfera do cypste@mbsor¢cdo nem todos os custos
fixos devem ser atribuidos aos produtos. Nestédsert custeio por absorgéo é segregado em
Custeio por Absorcéo Parcial, Custeio por AbsorBaccial Modificado e o Custeio por

Absorcéo Integral ou Pleno.

A figura 5 apresenta como os Custos sao estrutsir@®emonstracado de Resultados,

segundo o modelo por absorcéo.
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Figura 5: Estrutura do custeio por absor¢cao
Fonte: Guerreiro (2006, p. 23)

Neste sentido, Guerreiro (2006, p. 23) observaagq@eria convencional de custos nao
recomenda o uso deste método para fins gerencimsaeapoio a decisdo. Segundo o autor,
este método esta voltado para atender as exigéraiamtivas.

Acredita-se que, conforme a afirmac¢édo do aut@ &0 recomendacéo se da por meio
da distribuicdo dos custos entre diversos prodeiteervicos, permitindo omitir desperdicios e
outras ineficiéncias produtivas.

Além disso, a tomada de decisdo pelo método dsef@upor Absorcdo pode ser
prejudicial devido ao fato de utilizar os custosidzeis e fixos aos produtos, proporcionando
uma informacdo imprecisa pela necessidade de rdtmoCustos Indiretos de Fabricagcao
(CIF) aos produtos. Em outras palavras, qualqueragido nos custos fixos indiretos resultara
na alteracdo do valor do produto, o que ndo deveesemendado para fins de tomada de
decisoes.

Existem duas principais variantes da aplicacdo w#em por absor¢cdo que sdo o
custeio pleno e o custeio por atividades. Diferaetge do custeio por absor¢do, 0 custeio
pleno distribui tanto os custos quanto as despsgeriodo aos diferentes produtos, isto €,
os procedimentos de rateio sdo utilizados paraituligt ndo apenas os custos fixos, mas
também as despesas fixas aos produtos.

Ja o custeio por atividades, por sua vez, trabedimzeitualmente como um custeio

pleno, porém adotando entidades e procedimentd&iews proprios. Os custos e despesas
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fixos sdo identificados inicialmente com as atidies analiticas de interesse de gestao, e,
depois, via direcionadores de custos, 0s custesgedas sao alocados aos produtos ou outros

objetos.

2.6.2 Custeio variavel

O método de apropriacdo de custos denominado dei@usriavel é aquele que
distribui apenas os custos varidveis de producaguastidades de produtos produzidos no
periodo. Os custos fixos de produgéo néo fazens partusto do produto e sédo tratados como
gastos de periodo da mesma forma que as despdsasistrativas, comerciais e
financeiras.

Diante da necessidade de informacdes de nivehgeat, o Custeio Variavel enfatiza a
lucratividade dos produtos considerando somenteistes e despesas variaveis de producao.

Na percepcao de Padoveze (2003), este méetodoup@ese em identificar esses tipos
de custos ou despesas por unidade de produto. &eguautor, 0 que importa neste método é
a relacdo do custo unitario com o volume produzi@m outras palavras, o custo de
capacidade da empresa, ndo fara parte do custwiardb produto, eles serdo absorvidos pela
margem de lucro total da empresa.

O Método de Custeio Variavel considera como sermopiodutos exclusivamente
seus custos variaveis, somente eles. Todos ossdusis, inclusive os identificaveis
com os produtos (custos fixos diretos), séo debstad resultado do periodo que sédo
incorridos. (MARTINS, ROCHA, 2010, p. 65)

Guerreiro (2006) destaca que esse método distsiiimente os custos variaveis de
producdo as quantidades de produtos produzidosmnemetiodo. Na concep¢do do autor, 0s
custos fixos ndo compdem o custo do produto, éedratados como custos do periodo da
mesma forma que as despesas administrativas.

Tendo em vista que os custos fixos ndo séo ratesmoprodutos, o custo unitario do
produto ndo sobre o impacto das oscilagdes deiostde rateio e das oscilagdes do volume
de producédo e vendas. Por outro lado, o custodigta diretamente o lucro do periodo ndo
impactando o valor dos estoques de produtos.

A figura a seguir apresenta a estrutura do médedmusteio variavel.
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Figura 6: Estrutura do custeio variavel
Fonte: Guerreiro (2006, p. 25)

Horngren, Sundem e Stratton (2004) argumentam @gam do custeio variavel e do
conceito de margem de contribuicdo em relacdo abeicu por absorcdo salientando a
importancia deste método para as tomadas de decisGe

Guerreiro (2006) cita em seu livro uma afirmacataf@or Goldratt, onde o autor
realiza criticas extremamente logicas aos métodasudteio de produtos com a alocacéo de
custos fixos aos produtos.

Entende-se como margem de contribuicdo a diferengi@ as receitas e 0S custos
variaveis totais que segundo Horngren, Datar eeFq2004), a Margem de Contribui¢cao
(MC) é a diferenca entre a receita gerada e ossestiespesas totalmente variaveis.

Esta diferenca representa a contribuicdo paraugpeeacao dos custos fixos, pois uma
vez recuperados os custos fixos, a margem de lboig@Eo remanescente aumenta o lucro
operacional.

O total da margem de contribuicdo gerada pelosuposddeve ser suficiente para
cobrir todas as despesas fixas — industriais, adirativas, comerciais e financeiras — e

proporcionar o lucro esperado da empresa

A figura a seguir apresenta a formula da Marger@atgribuicdo.
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Descricdo Produto[L Produt2Total
MCT = RL — CV — DV Receita Operacional Bruta 200.p00 @30.430.000
Dedugbes dos Impostos (18.500) A)A39.775
RL — Receita Liquida 181.5008 @5 390.225
7§V — Custos Variaveis (140.000)(B0@)(312.50p
MC PV — Despesas Variaveis (10.400) (@@)521.500
Ei_oguléoeceita Liquida do Produ p MC — Margem de Contribuicd¢ 31.50Q0 24.725 585

g
CV = Custo Variavel Total do ProtlujoCF — Custos Fixos 7 (40.000
DV = Despesa Variavel Total dd Prqdgo — Despesas Fixas (8.000
Margem Operacional /A 8.225

Quadro 3: Margem de contribuicdo e a demonstracdo de esksdt

Martins e Rocha (2010) preconizam que a base doatela gestdo de custos voltada
a tomada de decisdes de rentabilidade deve seadaripelos conceitos de custeio variavel,
margem de contribuicdo de produtos, margem deibaigéo de linhas e divisbes e margem
de contribuicéo por fator limitativo de producéo.

A énfase na descricdo dos métodos de custeio-sermelevante porque evidencia o
conceito de margem de contribuicdo defendida pél@ fhesta secéo e pelo GECON que sera
descrito no proximo capitulo.

Neste trabalho sera utilizado o método de custaiavel por ser considerado mais
indicado para fins gerenciais e de decisdo. Partdal utilizacdo da TOC para otimizar as
restricbes e, em seguida, usar as premissas ddar®HEON para o desenvolvimento de um
método de mensuracéo, tendo como finalidade gefamacdes para 0s gestores quanto a
gestdo econ6mica de uma empresa.

Diante disso, faz-se extremamente relevante iaagéo deste método de custeio, pois
a empresa pesquisada produz varios produtos e, sergido, os gestores precisam saber qual
€ a margem de contribuicdo que cada produto oferece

2.7 Consideracdes finais sobre a TOC

Atualmente, o ambiente competitivo € formado poraudemanda muito alta por
produtos de qualidade e, por conseguinte, por preados na entrega destes. Neste sentido,

0Ss gestores devem estar orientados para o desangole de capacitagcbes de todos os
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processos realizados. Esses processos devemtsarasizados de modo que todas as areas
da empresa possam estar sincronizadas para @uggimeta.

Para isto, os gestores devem concentrar-se nag@estaplicando a metodologia dos
cinco passos da TOC que impactarédo na otimizacgioedaltados da empresa como todo.

A metodologia de aplicacao dos cinco passos da €€ proporcionar aos gestores
um ciclo constante de acompanhamento dos procettimesalizados por todas as areas da
empresa. Juntamente com o acompanhamento dos ipnecéas, o0 emprego dos indicadores
de desempenho da TOC possibilita aos gestores tdetssdes sobre a otimizacdo de sua
producao.

Os indicadores de desempenho utilizados pela Téd&mplam os investimentos em
inventarios, os ganhos obtidos nas atividades dpresa e o controle das despesas
operacionais, ou seja, todo o seu patriménio swaltalo de suas operacdes.

De certo modo, os processos da T@decem serem validos como uma alternativa
para que o0s gestores possam sincronizar todagas (@essoas) da empresa. A orientacao de
todas as pessoas envolvidas para a meta da engpresaiderada essencial para o sucesso de
sua implementacéo.

Por meio da aplicagcdo de sua metodologia e suaurag@® pelos indicadores de
desempenho faz com que os gestores estejam adantiesisdes, impedindo que as restricdes

impactem em suas operagoes.
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CAPITULO 3

3 FUNDAMENTOS E PREMISSAS DO MODELO DE GESTAO ECONOMICA

Conhecido como um sistema de gestado voltado parsdés econdmicas, 0 GECON é
um modelo de deciséo para os eventos econdmidazarkss pela empresa. Nessa decisdo sao
considerados os resultados operacionais e finascdldiem como os beneficios econémicos
resultantes dos eventos que foram, ou que serfimadkzs pela empresa, mensurados pelo seu

custo de oportunidade.

3.1 O Surgimento do GECON

O modelo GECON originou-se com base nas reflextm® @ superacao das
insuficiéncias da contabilidade de custdicional diante das necessidades de informagéo d
gestdo empresarial e da légica do processo dexisori

A esséncia do GECON é a necessidade da mensuwag@sultado econémico para
que o0s gestores possam efetivamente tomar decesiaguradas em informacbes que
representem a real situagcdo econdmico-financeirengaresa. Isto se deve ao fato de que os
modelos tradicionais ndo contemplam informacdesisates sobre a realidade econdmica da
empresa.

E neste sentido que Garcia (2003) chama a atepgéo um modelo de atuacdo
oganizacional que envolva toda a empresa, objetivdruscar a sinergia necessaria para a
otimizacao do resultado global da mesma.

Foi diante destes pressupostos que na década7@eolprofessor Armando Catelli
iniciou suas pesquisas para o desenvolvimento dematelo de decisdo gerencial que
contemplasse a mensuracdo econdmica de todo maistapresa.

Campos (2009) destaca que Catelli desenvolveu@d@dEbaseado na visao de gestao
por resultados econdémicos voltados a eficacia esapged. Foi desenvolvido por meio de
estudos e pesquisas na Faculdade de Economia, ithagdo e Contabilidade da USP, onde
Catelli era docente.

Cavenaghi (1996) enfatiza que a estrutura destelm@eim como ponto de partida o
entendimento da missdo, crencas e valores, cdstici@s dos gestores, estrutura

organizacional e operacional da empresa.
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Na visdo de Cornachione Janior (2001), o escopoGHCON é muito mais
abrangente, pois disponibiliza explicacbes e s@si¢id que concerne a gestdo empresarial de
uma empresa. Na concepcédo de Guerreiro (1989), GOBE como um modelo, busca
expressar de forma clara e precisa uma simplifcagia facilitar a compreensao e selecéo
de elementos relevantes a corporacao.

Seu idealizador, Catelli (2001), afirma veementemeque o modelo GECON esta
estruturado com base no entendimento da missémpeesa, através do conjunto de crencas
e valores da corporacdo, de sua estrutura orgaonzdc da realidade operacional e,
principalmente, das caracteristicas de seus gsstore

Ainda, segundo o autor, o modelo orienta uma sem@éle etapas do processo de
gestdo empresarial e materializa os diversos imapadbs subsistemas empresariais no

sistema de informacdes de apoio a gestao e decisao.

3.2  Definicbes

O sistema de GECON é um modelo gerencial de gesiBoesultados econdmicos
gue incorpora um conjunto de conceitos baseado mmenfoque holistico e sistémico.
Fischer e Silva (2007) destacam que o GECON objetieficacia empresarial incorporando
seus integrantes por um sistema de informacao genacdo de informacfes econdmico-
financeiras.

Neste sentido, Comini (2003) chama a atencéo quafichoa que o modelo GECON
administra por resultados, visando, basicamengfjcacia empresarial de suas atividades,
decorrendo do processo de melhoria de sua prodatigi e da eficiéncia na execucdo das
atividades operacionais de uma empresa.

Guerreiro (1989) acrescenta que o GECON é um mogetencial utilizado para
administragcdo por resultados econdmicos que coagregm conjunto integrado de
informacdes que enfatiza a eficacia corporativadaj segundo o autor, o GECON deve ser
estruturado dentro de uma visao sistémica compeeelodtodas as areas da empresa. 1sso se
deve ao fato da possivel existéncia de departamentsetores que ndo possuem informacgdes
adequadas e/ou insuficientes.

Neste sentido, torna-se relevante que a emprgaafragmentada conforme seus
departamentos, de modo a permitir uma visdo divai@or departamentos ou centros de

lucro.
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De modo geral, o modelo GECON objetiva mensuravestos econdmicos para que
possam expressar a realidade operacional, a paiema financeira e a econbmica da
empresa, disponibilizando informacdes relevantega gae os gestores possam intervir ou
tomarem decisdes mais seguras.

Fischer e Silva (2007) salientam que o GECON oMgjed eficiéncia por meio da
otimizacao dos resultados. Segundo eles, issoamreer na propor¢gdo que todas as decisdes
tomadas objetivam a otimizacdo nas diferentes gj@agie o foco ndo € a maximizacdo dos
resultados individuais e sim, do somatorio dasegart

Garcia (2003) acrescenta que o modelo deve comggees seguintes elementos:

a) Modelo de gestao: corresponde a um conjunto deasea valores que orientardo

a gestao da corporacao;
b) Processo de gestdo: Deve ser estruturado nasdasgienejamento estratégico,
planejamento operacional, execucao e controle; e

c) Sistema de informacdes: estd voltado para o atemiomdas necessidades

informativas dos gestores em cada fase do procesgestao da corporacao.

Cavenaghi (1996) acrescenta que o GECON identificaresultado econdémico, o
melhor indicador de eficacia da corporacdo, buszaestabelecer conceitualmente uma
correta mensuragdo do resultado, entendendo quelow ®o Patrimdnio Liquido deve
representar o valor efetivo da corporacao.

Olak (2000) afirma que o GECON é baseado na visi@ebtdo por resultados
econdmicos que resultam na eficacia empresarialdadi segundo o autor, seu objetivo
principal € a otimizacdo do resultado econémicorpeio da otimizagdo da produtividade e
da sua eficiéncia em suas transacoes.

Assim, Cornachione Jr. (2001) finaliza dizendo qu&ECON cumpre seu objetivo
de fomentar os modelos decisorios dos gestorespar da identificagcdo, da mensuracao e
da avaliagao dos itens que resultam em uma apuragéoadequada do lucro econémico da
corporacéao.

Comini (2003) complementa que o GECON interpretitacarea de responsabilidade
da empresa como uma unidade empresarial dentro edanan cabendo aos gestores a
responsabilidade da gestao operacional, da patianaia financeira e da econdmica da sua
area de responsabilidade.

Por fim, para que se possa administrar um resukadecessario que se conheca de

gue modo ele é formado, ou seja, as variaveis gastituiram o resultado. Sua mensuracéo
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se da por meio de um conjunto de conceitos queabexdenciar o real valor do Patriménio
Liquido de uma empresa.

O valor do Patriménio Liquido deve expressar orgalivalor, € ndo somente quanto
custou no momento de sua formacdo. Com base refgsaacoes, pode-se definir o GECON
como um modelo gerencial utilizado para a gestdorggultados econdémicos que, de certo
modo, incorpora um conjunto de conhecimentos iathug que visa a eficacia empresarial

por meio da correta mensuracao do resultado ecaodmi

3.3  Aimportancia da viséo sistémica

Considerando que o GECON considera que cada depamto, em cada evento,
possui uma contribuicdo para a geracdo do resulggmlzal da empresa, a interacdo dos
diversos departamentos (por meio de seus respassdege ser constante.

Isto s6 pode ser obtido por meio do conhecimeatmidgsao, das crencas e dos valores
que foram estabelecidos pelos investidores. O edcda meta por parte dos gestores so sera
alcancado se todos estiverem compromissados noricnemio de suas responsabilidades.
Neste sentido, Catelli (2001) ressalta que a erapfese buscar uma maior transparéncia e o
comprometimento efetivo de seus gestores, de fgueaos mesmos sintam-se donos de suas
areas.

Para que os gestores possam eliminar atividades@u agregam valor a empresa, 0s
gestores, dentro de seu departamento, devem busdategracao de suas atividades. Neste
sentido, 0 GECON constitui-se como um modelo désde@ara o monitoramento eficaz dos
processos de gestdo com a consequente minimizas&esdos.

Entdo, torna-se essencial que os gestores tenlmanvisao sistémica da corporacao.
Entende-se como visdo sistémica o procedimentoitianaljue uma empresa pode ser
estudada sobre as partes que a compoe.

Considerada como um classico sobre a teoria geraistemas, Bertalanffy (1975)
defende a ideia de que a teoria dos sistemas @éeima visao classica de procedimentos
analiticos. Segundo o autor, a aplicacdo do prowmdio analitico depende de duas
condicoes:

a) Que as interacbes entre 0s componentes ou ndarexigt sejam suficientemente

fracas para serem desprezadas nas finalidadeseteng®do tipo de pesquisa; e
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b) Que as relagbes que descrevem o comportament@aogoentes sejam lineares,
ou seja, uma equacdo que descreve o comportameritala € da mesma forma
que as equacdes que descrevem 0 comportamentartas. p\ssim, 0S processos
parciais podem ser sobrepostos para obter o ptass.

Seguindo esta linha de raciocinio, Bio (1985) mera sistema como um conjunto de
elementos interdependentes, ou um todo organizadpartes que interagem formando um
todo e complexo. Ainda segundo o autor, sistemaleewma ampla aparicdo de ideias com
uma finalidade especifica.

Diante disto, Magalhdes e Lunkes (2000) afirmam o sistema, seja ele fisico,
econdbmico ou social, tem finalidade especificaaparqual todas as suas partes devem
contribuir. Conforme afirmam os autores, na ausédesta finalidade comum, a interligacao
das partes componentes do sistema néo teriagastra.

Padoveze (2004) conceitua sistema como um conflemglementos interdependentes,
ou um todo organizado, ou partes que interagemaiodam um todo unitario e complexo.

De acordo com as definicbes anteriores, os sistgrossuem algumas caracteristicas
que, segundo Catelli (2001) sdo comuns aos sistemas

a) Compbem-se de pares ou elementos que se relacaméorma a constituir um todo;

b) Possuem um objetivo ou uma razéo que integraifigast reunido de suas partes; e

c) Delimitam-se em determinado contexto, apesar dasilpbdade de serem
decompostos ou compostos de forma a permitir odestle suas interacbes com
elementos externos ou entre elementos internos.

Beal (2004) acredita que o desempenho de uma emnesés condicionado a sinergia
existente entre os subsistemas da empresa.

O conceito de visdo sistémica, segundo este model@ proporcionar um fluxo de
informacfes que permita identificar ineficiénciasm am ou mais departamentos, ou
subsistemas. E neste sentido que o modelo de geést&ECON direciona seus relatorios
para a avaliacdo de resultados gerados pelos demantos para a sua avaliacdo de
desempenho.

Este direcionamento de relatorios € o que faz goeno GECON seja considerado um
sistema de informacgdes, integrando informacdesdepartamentais conforme um conjunto
de crencas e valores estabelecidos pelos gestores.

Assim, se 0 GECON parte de um conjunto de creecaslores que norteiam o
processo de gestao, Campos (2009) salienta queresisso de gestdo deve compreender o

planejamento, a execucao e o controle, voltadog#wemada de decisdes.
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Na Figura 7 a seguir Catelli (2001) apresenta wsautura dos sistemas de

informacgdes que contemplam este processo.

. o Sistema de Informacdes Operacionais
Sistema de Informacdes sobre os
Ambientes Externo e Interno —> -
[ Planejamento e Controle ]
Acompanhamen Cenarios Sist de Inf 5es O .
do Negécio Empresariais istema de Informagdes Operacionais
Maodulo de Maodulo de Modulo
Simulag@es | | Planejament Realizado
3 +—>
[ Gestdo de ] [ Balanced ] yY yY r'y
Riscos
Scorecard . v v
[ Modelos de Mensuragéo, Deciséo e Inform'%;é)

Figura 7: Sistemas de Informacdes para tomada de deciséo
Fonte: Adaptado de Catelli (2001)

De acordo com a figura acima, o processo de @ares)to, de execucao e de controle
deve ser apoiado por sistemas de informacfes jpaiarao gestor durante o processo de
gestdo. Na percepcao de Catelli (2001), o procedssgestdo deve garantir a simetria entre o
planejado e o realizado.

Almeida (1996) complementa que € necessario:

a) Conhecimento do modelo de decisdo por parte dasrges

b) Conhecimento do modelo de mensuracédo de modo acah&e sera mensurado,

tais como: como é mensurado, quando mensurar 8 dadds serao necessarios; e

c) Conhecimento da estrutura da Tecnologia da Info2im&tI).

3.4  Etapas do processo de gestéo

Entende-se que o modelo de gestdo evidencia airgongle crencas e valores da
empresa. Ja o Processo de Gestdo deve garantmmicento das metas, dos objetivos e de
sua missao.

Basicamente, o Processo de Gestdao compreendenejgneento, a execugcao e o
controle. A responsabilidade do acompanhamentte dgecesso deve ser realizada pela
controladoria que, na oOtica de Catelli (2001) éeaponsavel pelo processo de gestéo,

fornecendo informacgdes sobre o desempenho e régsilecondémicos da empresa.
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3.4.1 Planejamento estratégico

O Planejamento Estratégico tem como premissa @akassegurar o cumprimento da
missdo da corporacdo. Esta missdo, segundo Pad(®@@4), deve ser parametrizada de
modo que a corporacao atinja ou mantenha um detadmimomento preestabelecido no
planejamento.

Costa (2004) afirma que todo plano estratégicoigaeter desafios, objetivos e metas
a serem atingidos ao longo do periodo no qual $tabelecida a estratégia. Por meio do
planejamento estratégico, sera possivel formalios os elementos a serem alcangcados pela
corporacgdo. A utilizacdo do planejamento estratégmdera otimizar as chances de sucesso
das organizagcbes ja que, atualmente, elas passamnpaenario repleto de constantes
mutacoes.

Sob a otica de Weslch (1983), planejar signif&taleelecer com antecedéncia as acdes
a serem executadas, estimar os recursos que sepiiegados, definindo as correspondentes
atribuicdes de responsabilidades em relacéo a uimdoeefuturo.

O estabelecimento de valores para os objetivogtashndeve decorrer diretamente da
estratégia que foi adotada pela alta cupula, aseBnobjetivos e metas devem estar
diretamente ligados a estratégia da empresa. Aickguke de percep¢do a um momento futuro
de tempo e as possiveis consequéncias que umapagdente poderd proporcionar é
extremamente relevante para qualquer gestdo deconparacdo. Neste sentido, Ackoff
(1974) define o planejamento estratégico como meknento de um futuro desejavel e dos
caminhos efetivos para alcanca-lo.

Ainda, para o autor, o planejamento € um instrumasado pelo sabio, mas ndo por
ele sozinho. Quando conduzido por homens inferiogaralmente o planejamento
transforma-se em um ritual irrelevante que prodanduilidade a um curto periodo, mas
nunca ao futuro almejado.

O processo de planejamento estratégico, segundio (I897) comeca quando 0s
executivos avaliam a sua posicdo atual com respeitissao, as metas e as estratégias a
serem seguidas. Segundo o autor, os executivosiresanos fatores internos e externos ao
ambiente organizacional e identificam os fatorésagsyicos que podem requerer mudancas.

Os eventos internos e externos podem indicar ess&ade de redefinir uma meta, ou
formular uma nova estratégia tanto no nivel de a@agio, quanto no de negocios ou

funcional. Estas etapas estdo apresentadas naBigur
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Figura 8 —Processo de planejamento estratégico
Fonte: Adaptado de Daft (1997, p. 151)

Catelli (2001) salienta que no GECON, sdo conates como pré-requisitos para a
elaboracéo do planejamento estratégico:

a) Clara definicdo da misséo da empresa,

b) Envolvimento e participagéo dos gestores; e

c) Apoio de sistemas de informacdes sobre vasémbientais.

Neste sentido, acredita-se que o planejament@tégito, na otica do GECON,
permite que os gestores possam estar alinhadosaconssdo da empresa, norteando as
decisbes para que a empresa possa sobressaiapte@s demais, ou seja, € no planejamento
estratégico que a missao e 0s objetivos da emp@&@saconfrontados com o ambiente,

identificando as oportunidades e as ameacas.

3.4.2 Pré-planejamento operacional

O Pré-Planejamento tem como objetivo assegurar agu@scolhas das melhores
alternativas operacionais viabilizem as diretrestsatégicas.

Em outras palavras, é a fase em que sdo estaluseos objetivos e metas
operacionais que, na concepcao de Padoveze (20035); "caracteriza-se como 0 conjunto
de decisOes e acdes destinado a elaboracéo eaxiopafizacdo dos planos para estruturar os
sistemas fisico-operacionais necessarios para quenalades de negdcio entrem em

operacéao."
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Segundo Catelli (2001), o planejamento operacia@hpreende a fixacdo dos
objetivos, a identificacdo das alternativas de agaespectivamente, a escolha das melhores
alternativas que viabilizem as decisdes.

Ainda, segundo o autor, o produto obtido na teseré-planejamento operacional é o
conjunto de alternativas operacionais aprovadda. f&se inicia-se com o estabelecimento de
objetivos e metas operacionais, seguida da idesmt#io de alternativas das acoes
operacionais, da analise das alternativas dispené/énaliza com a escolha das alternativas
simuladas.

Para tanto, os pré-requisitos sdo: um conjunto ditetrizes estratégicas, o0
envolvimento e a participagcdo dos gestores e gagdo de um sistema de simulacdes de
resultados.

Em outras palavras, o pré-planejamento € a etapassegura a escolha das melhores

alternativas operacionais que viabilizem as dizefriestratégicas.

3.4.3 Planejamento operacional

Basicamente, o Planejamento Operacional estaidiiviem aspectos temporais, como:
médio e longo prazo e curto prazo. No planejamemracional de médio e longo prazo,
Catelli (2001) diz que o detalhamento das altevaatsitua-se em um horizonte temporal a
partir de um ano. Sua funcao é otimizar o desengédahcorporacdo por meio de um plano
operacional que envolve a definicdo do horizontpldeejamento, dos modulos temporais de
planejamento e da determinagdo dos recursos (é@e secessarios ao atingimento dos
objetivos e metas.

De modo geral, consiste em transformar as metastégicas em planos de acdes
detalhados que objetivem o alcance dos resultabiosjaalos. Para tanto, é necessario o
envolvimento e a participagdo dos gestores envadyiissim como a utilizacdo de um
sistema or¢camentario.

No planejamento operacional de curto prazo, oarggphmento é efetuado em um
momento mais préximo a realizacdo dos eventos (8w, rmpor exemplo). Sua funcdo é
replanejar as agles, face as variaveis, de modsegarar a otimizacdo do desempenho em
curto prazo.

Schimidt e Santos (2006, p. 63) complementam qoeesStabelecimento e a

manutencdo de um plano de operacdes integrado € damaprincipais funcbes da
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controladoria, considerando que o principal obgetie uma atividade € a geragdo de caixa, e
o planejamento € necessario para atingi-la."

Neste sentido, € necessaria a identificacdo dad&vess internas e externas de curto
prazo, assim como a analise da adequacéo do pperacional em médio e longo prazo a
realidade operacional em curto prazo. Sendo assparticipagdo dos gestores, aliadas a um
sistema de simulagcédo de resultados, sdo considemskenciais para 0 cumprimento do

planejamento operacional.

3.4.4 Execugéao

A fase da execucdo € onde as acOes sdo implemengadespectivamente, as
transacgOes sao realizadas. Esta fase tem comoofengdprir os objetivos estabelecidos no
planejamento operacional de curto prazo, de maztorazar os resultados.

Padoveze (2003) salienta que a execucdo, dentraindeconceito de Gestao
Econbmica, consiste em providenciar modelos des@egbara os eventos econdmicos, para
auxiliar os gestores durante o processo de tomadaaséo.

Segundo a 6tica do GECON, os gestores de cada@mesponsabilidade também sdo
responsaveis pela geracdo do lucro, tomando dsocisdestantemente sobre as atividades que
estdo sob sua atuacéo.

Catelli (2001) complementa que a execucdo consistédentificar as alternativas de
execucdo para o cumprimento das metas, da escakhandlhores alternativas e para a
implementacgéo das acgodes.

De modo geral, a etapa de execucdo é caractenmddamplementacdo das acdes
planejadas, envolvendo a identificacdo, a simulagda escolha de alternativas para o

cumprimento das metas.

3.4.5 Controle

A fase de controle estd relacionada a implemeatdedacdes corretivas quando os
resultados sdo divergentes dos planejados. Estes @pssuem caracteristicas corretivas e

possibilita, através das correcdes, que os resdlfpossam ser efetivamente realizados.
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O Controle trata-se de um modelo de gestdo quevedti@do a uma abordagem
sistétmica na empresa que gera informacbes sul@mtanmara o processo de tomada de
decisoes.

Padoveze (2003, p. 315) ressalta que "o contradeabaferir os resultados alcancados
diante das metas preestabelecidas, fazendo comaquaesmo tempo, se possa avaliar o
desempenho dos gestores responsaveis pelas atisitdakl Figura 9 a seguir apresenta o

processo de controle em uma gestao.

DEFTHITR TOMADA DE
PADROES DE En
CONTROLE l
ELABORAR | ELABORAR |
ANALISE  |—b ANALISEDA |—#{ o rinOPOR ‘
COMPARATIVA | | RELEVANCIA | !
Iy
PROJETAR .
RESULTADOS ALRO
1 |

Figura 9 —Processo de controle de gestéo
Fonte: Johnsson e Francisco Filho (2002, p. 62)

Percebe-se que o controle ocorre por meio daifbagéio das transacdes realizadas,
da comparacdo dos resultados realizados com o#adks planejados, identificando as
causas dos desvios e optando por decidir quais algieem ser implementadas. Para isto, é
necessaria a utilizacado de um sistema de apuracéesdltados, assim como o envolvimento
e a participagcao dos gestores envolvidos.

Um ponto importante a salientar € que as metadajaen estabelecidas devem estar
consubstanciadas nos conceitos de planejamentmentario.

Este planejamento, na 6tica de Padoveze (2003 wevcarater de curto prazo em
relacdo as fases do planejamento operacional. @atathe a ser destacado € que a utilizacao
do Plano Orgamentario ndo € apenas prever o quEdader, mas sim, atuar de forma que
todos os gestores operem sistematicamente na tlascaetas estabelecidas.

De modo geral, o controle deve assegurar que adtadss planejados sejam
realizados corrigindo rumos com apoio na avaliagoesultados, identificando os desvios e

suas causas e apontando sugestdes de decisaedaagiem implementadas.
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3.5 Modelos estruturais de gestao

Conforme descrito anteriormente, 0 GECON é um heode gestdo econdmica que
tem como objetivo a busca constante da eficiéneiauas atividades e, por conseguinte, a
eficacia empresarial.

Glautier e Underdown (1977) asseguram que em urepso de gestdo, a busca da
eficacia é percebida através de trés raizes funuamme que sédo: o modelo da deciséo, o
modelo de informag&o e o modelo de mensuragéo.

A incorporacdo destas trés raizes definidas pautiér e Underdown (1977) é
entendida como Controladoria, considerada por [Cé2€001) como a area responsavel pela
gestdo econ6mica das empresas.

Cornachione Jr. (2001) salienta a importanciantiegracdo plena destas trés raizes.
Segundo ele, o GECON utiliza-se destes trés mod#dosima forma mais abrangente,
oferecendo explicacbes e solucbes aos eventosidmsorem uma empresa. A Figura 10

apresenta os trés modelos apresentados por Glaufiederdown.

MODELO DE l

.

/ MODELO DE MODELO DE MODELO DE
] DECISAO MENSURACAO [ INFORMACAO

__" Planejamento,J Avaliacdo ,J __" Obter Dados ,J
__" Execucéo ,J Entrada/SaidaDJ __" Processar ,J
t" Controle ,J _’IGerar Informagﬁgﬁ j

Figura 10 —Estrutura do modelo de gestéo
Fonte: Adaptado de Schmidt e Santos (2006, p. 35)

~

Corroborando as definicdes de Glautier e UnderdoBechmidt e Santos (2006)
contribuem, afirmando que estes trés modelos deinpelos autores compdem o modelo de
gestdo de uma corporacdo. O modelo de gestdao d®DSECcomposto pelos Modelos de

Deciséo, de Mensuracao e de Informacéao.
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3.5.1 Modelo de decisao

No contexto empresarial, a teoria da decisdo odetoade decisdo tem como objetivo
ilustrar o cenario de como as decisdes devem s&das, juntamente com o estabelecimento
de padrdes com vistas a melhores ou 6timas decisdes

Entende-se como decisdo, segundo Bross apud iC@edl, p. 311), o ato de
selecionar uma acédo entre um numero de cursosatiters de acdes onde tais acOes dizem
respeito as maneiras alternativas de se fazer asyasecoisas. Neste entendimento, Beuren

(1998) acredita que as decisdes dizem respeitendifidacdo do curso de eventos futuros.

O processo de tomada de decisbes, em nivel emipiesam uma perfeita
correspondéncia com ciclo gerencial de planejamexxecucdo e controle. Assim,
as diversas etapas analiticas do processo de tonddecisdes podem ser
identificadas com cada uma das fases do ciclo gedefGUERREIRO, 1989, p.
56).

Este modelo deve se preocupar com a questdo deimw@r problemas e suas
subsequentes necessidades de tomadas de decisdgsaig envolvem informacdes para
previsdes e uma metodologia cientifica para elatiais previsoes.

Na concepcdo de Comini (2003, p. 87), "os moddmsdecisdo permitem que as
consequéncias das variaveis alternativas sejamiadsal antes de tomar a deciséo,
possibilitando ao decisor escolher aquelas quesaptam melhores resultados.” O autor
acredita que este modelo deve constituir um pratedtio estruturado de modo a organizar as
diversas variaveis que impactardo na deciséo @asada.

Inclusos no modelo de decisdo encontram-se osuimehtos desenvolvidos para o
processo de tomada de decisdo, que devem atendeisgariadas necessidades gerenciais,
denominados como modelos de deciséo.

Os modelos de decisdo devem atender as necessg@aciais de todos os eventos
econdmicos, subsidiando todos os niveis hierarguacorganizacao.

Por meio da constru¢cdo de modelos de decisdos@ved delinear decisdes de nivel
operacional e estratégico, sendo este ultimo, gengrico devido a sua abrangéncia. Neste
entendimento, Guerreiro (1996) destaca que o madieldecisdo deve ser especifico para
cada natureza de evento e deve corresponder aespoodlecisorio logico utilizado pelo
gestor, o qual norteia a escolha de alternativas.

Nakagawa (1993) chama a atencdo quanto as varigeeidevem agrupar um modelo

de decisao. Estas variaveis sao:
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a) Variaveis independentes: sdo as que referem asagaes em geral e se
caracterizam por sua especificacao, quantidad®edareferéncia; e

b) Variaveis dependentes: sdo as que referem as ¢fmssa&specificas realizadas
pela organizacédo, onde seus cadastros sado orgasipad recursos, produtos e
areas de responsabilidade.

Catelli (2001) chama a atencdo para as respoitzates dos gestores no tocante a
maneira pela qual as decisfes sdo demandadas.dBeglen essas decisfes sdo demandadas
nas etapas de planejamento estratégico e operhotxeaucao e controle. Diante disto, as
decisdes sao tomadas para solucionar problemagrouestar oportunidades. Para o autor,
sdo necessarias algumas informagBes para compoodelonde decisfes. Assim, sao
necessarias informacdes que:

a) Apoiem a obtencdo de um conjunto de diretrizesiEgjicas de carater qualitativo;

b) Apoiem o processo de selecdo e escolha das mebiltessativas de agao;

c) Apoiem o detalhamento dos planos selecionados @lel@com uma perspectiva
temporal;

d) Apoiem a elaboracdo dos orcamentos originais, dggnwentos corrigidos com
precos correntes atualizados e do orgcamento abd@w®nsumo dos recursos;

e) Apoiem o processo de controle das acbes implemasitadestacando-se o
subsistema de informa¢des modulo realizado, quangénformacdes sobre os
desempenhos realizados e as variagdes orcamentarias

Considerada por Catelli (2001) como informacOesresais de apoio a deciséo,
Beuren (1998) as adicionam ao modelo de deciséinadiv pela gestdo para predicdo das
consequéncias que advirdo nas alternativas disgisré\para a escolha da melhor alternativa,

conforme demonstra a Figura 11.

EVENTO
Alternativas
A1 A A
Modelo de Decisdo | iacs i Selecéo dos

| Avaliacdo das alternativas resultados

v > Aq Az As An
| Sistemas de Informacdes | Resultadd Resultadd Resultado Resultgd An

| R1 R2 R3 Rn RI’]

Figura 11 —Modelo de escolha das alternativas de deciséo
Fonte: Adaptado de Catelli (2001)
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Comini (2003) dastaca que em uma decisdo, os ay@tondmicos, na medida em
que se alteram, modificam a situacdo patrimonial edgpresa, causando aumento ou
diminuicdo no balanco patrimonial da mesma. Segundator, essas modificagdes podem
ser visualizadas sob trés dimensdes:

a) Operacional: refere-se aos elementos fisicos ¢de eslacionados a deciséo ou a
determinada alternativa que foi escolhida. Essaswas, como a quantidade de
recursos consumidos ou os volumes de produtos pidmiicausam um impacto
operacional na empresa,;

b) Financeira: refere-se as variaveis existentes eda ckecisdo, decorrente dos
prazos de realizacdo de eventos que impactam a oaixnovimentacdo bancaria
da empresa; e

c) Econbmica: esta relacionada com o resultado gepala decisdo tomada,
contribuindo substancialmente para a formacao solteelo econdmico global da
empresa.

A Figura 12 a seguir, apresenta estas dimensfeséqueomo objetivo orientar o

gestor no resultado econémico obtido.

DIMENSAO OPERACIONAL

RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA
(Vendas de Produtos e Servigos)

(=) .
CUSTOS e DESPESAS VARIAVEIS
(Materia Prima, embala?e_n%, tributos sobre a @ceittre outros)

MARGEM DE CONTRIBUICAO OPERACIONAL

DIMENSAO FINANCEIRA

RECEITAS FINANCEIRAS
(Juros sobre aplicacbes, descontos obtidos, jecebidos, entre outros

DESPESAS FINANCEIRAS
(Juros sobre capital terceiros, ?e§c§>ntos concedidms pagos, entre outros)

MARGEM DE CONTRIBUICAO FINENCEIRA

DIMENSAO ECONOMICA
CUSTOS E DESPESAS FIXAS
(Salarios, encargos sociais, aluguel, energia@epropaganda, entre outrgs)

RESULTADé) ZE&ONC)MICO

Figura 12 — Dimensdes do modelo de decisao
Fonte: Adaptado de Comini (2003)
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Partindo do pressuposto de que o resultado ecoondsdja o grau de eficacia da
empresa, 0s modelos de decisdo, sob a 6tica do §E@Wem, além de induzir os gestores a
eficacia, permitir que o desempenho dos gestojasasaliado segundo sua contribuicdo para

a geracéo do resultado global da corporacéo.

3.5.2 Modelo de mensuracao

O modelo de mensuracdo tem como fundamento tababm o problema de
avaliacao dos dados, que influenciardo em umarrakdecisdo a ser tomada pela alta cupula.
Sobre mensuracao, Glautier e Underdown (1977) elefia como o estabelecimento de
nameros a objetos ou eventos de acordo com re@@eciicando a propriedade a ser
mensurada, a escala a ser usada e as dimensdadatieu

Mensuracado pode ser entendida como um conjunfyateedimentos com o objetivo
de atribuir nimeros e valores a um evento, perdoticomparacdes entre diferentes
momentos e eventos.

Seguindo esta mesma Gtica, Figueiredo e Caggit®@/( p. 35) chamam atencao
onde a mensuracdo € a atribuicdo de numeros ae®®lg eventos em conformidade com
alguma regra; a relevancia e significancia da megéio dependem da perfeita
correspondéncia entre os sistemas relacionais.

Neste sentido, pode-se conceituar sistemas raksicomo um conjunto de objetos e
eventos pertencentes ao mundo real, e o conjuntoémeo pertencente a um mundo
imaginario.

As mensuragbes sdo necessarias ndo apenas pagasexmbjetivos como metas
definidas claramente sobre quais decisdes devetorsadas, mas elas também sdo

necessarias para controlar e avaliar os resultddssatividades envolvidas no
alcance daquelas metas. (PADOVEZE, 2003, p. 6)

Por meio de seus sistemas relacionais, a teorimeatessuracao utiliza modelos de
mensuragdo que, segundo Mock & Grove (1979) apudllCE&001) entendem como um
conjunto especifico de procedimentos para atribdimeros a objetos e eventos, com 0
objetivo de prover informacfes validas, confiaveislevantes e econdmicas para 0s

tomadores de decisdes.
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Comini (2003) corrobora os autores esclarecen@aymodelo de mensuracao tem
como objetivo mensurar os eventos econdmicos quamgoaspectos fisicos e monetarios
especificos de cada area da empresa.

Neste contexto, Mosimann e Fisch (1999) conceitaanodelo de mensuracdo como
o instrumento utilizado pelo sistema de informagpasa determinar como os dados seréo
medidos de modo a gerar informacdes Uteis a orggauiz

Ainda segundo os autores, a importancia da meg@uraeside na atribuicdo de
valores numéricos a objetos ou eventos de caramroeico, como base para tomada de
decisbes. Segundo eles, 0 modelo de mensuraca@baregger as seguintes decisdes:

a) Quais eventos ou objetos devem ser medidos pdedirels objetivos dos tomadores
de deciséo;

b) Qual a unidade de mensuracdo a ser usada, umaueend&p ha constancia na
dimensdo da unidade de medida, isto é, da unidadeetdria, em regimes
inflacionarios; e

c) Quais os padrbes ou escalas a serem utilizadosensunacdo, ou seja, embora a
unidade monetaria venha sendo utilizada amplameateavaliacdo dos eventos
econdmicos, atribuindo significado comum aos doer#ens das mais variadas
naturezas, certas caracteristicas humanas, commara, a lealdade e a habilidade
ainda ndo podem ser adequadamente mensuradasspsices
Assim, ao possibilitar que um conjunto de atrisude um dado evento/transacao seja

convertido em um mesmo denominador, o0 modelo desunagdo estara expressando as
explicagbes necessarias, permitindo a formulac&alidacdo das politicas de decisdo da
empresa.

Comini (2003) contribui afirmando que o modelo GEXC considera que cada area
adquire recursos de uma ou mais areas da empgesgando valores aos recursos adquiridos
em funcdo de suas atividades especificas ou de psecesso de industrializacdo,
transformacéo, fornecendo o resultado de suadatigs a uma ou mais areas da empresa,
gue se relaciona também com o ambiente externo.

Ja o resultado econdémico representa a diferengaaldo do Patriménio Liquido de
uma empresa durante um determinado periodo. Paringhressuposto de que uma empresa
€ composta por partes, também denominadas come decaesponsabilidade e que estas
partes geram resultados, cabem aos gestores raspna identificacdo e a mensuracao dos

recursos que precederam este resultado.
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Cornachione Jr. (2001) descreve estas areas comaoumidade administrativa da
empresa que tenha um gestor responsavel em alcasgaetas estabelecidas, assim como
maximizar as margens de contribuicéo.

Catelli (2001) salienta que os gestores devem apunmaargem de contribuicdo e os
resultados econdmicos por meio da mensuragao ddsitps e dos recursos por seus valores
a vista.

Segundo o autor, a apuracdo das margens de cagdobel resultados financeiros dos
centros de lucro é relevante devido ao fato de orans custo do dinheiro no periodo
referente aos prazos de recebimento, de paganumtestocagem e das imobilizagdes dos
recursos.

Na otica do autor, uma empresa aumenta ou dimunairgueza a medida que a
demanda atribui maior ou menor valor para os paxdque ela produz. Neste sentido, cada
produto, conforme sua natureza estid sujeito a Uutérior proprio de mensuracdo que
expressara seu valor econdmico em uma determirzda d

Comini (2003) acrescenta que a receita auferidaup@ determinada area, por meio
da producéo de bens e servicos, deve ser sufigieméerepor os custos com o processo de
transformacado dos recursos, além de proporcionaexgedente denominado como margem

de contribuigéo.

A informagéo do resultado econdmico gerado petasstgdes, eventos e atividades
permite a identificagdo da formacéo do lucro, ga,sguais atividades contribuem
mais ou menos para a formagéo do resultado giizbampresa, qual atividade vale
a pena terceirizar, qual atividade vale a pena enagjual a perda econdmica pela
manutencédo de atividades estratégicas deficit§#sTELLI, GUERREIRO, 1992,

p. 11)

Ainda, Guerreiro (2006, p. 22) explica dlealocacéo dos custos fixos aos produtos
depende da utilizacdo de critérios subjetivos tiicd Segundo o autor, qualquer alteragéo
no critério de rateio provocara uma modificacdo cugto unitario do produto, afetando
diretamente o seu resultado.

E relevante destacar que a correta mensuracasdiiado econémico deve pressupor
a identificacdo dos beneficios e custos com ootisps eventos/atividades de modo que o
rateio dos custos de capacidade (custos fixos) sesegventos/atividades distorce
significativamente o custo e o resultado destestesfatividades.

De modo a identificar os critérios de mensuragé, Figura 13, Catelli (2001)

apresenta o conjunto de conceitos para a mensutlag&sultado, segundo o GECON.
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1
| Resultados Temporais-conjunturais L_ Custos correntes a vista

| Valor de Mercado L_

Equivaléncia de Capitais

Precos correntes a vista

0

|Reconhecimento de ganhos pela valorizacéo de ;ttlv

Deprecia¢do Econémica

Reconhecimento da receita pela producéo de blge

Moeda Constante L

l
l
l
1
l Custeio Direto — Variavel
l
l
l
l
l

Margem de Contribuicdo L

Resultados Econ6micos Financeiros L

Preco de Transferéncia

Custo de Oportunidade L Planejamento Orgcamentario

Variag6es Econdmicas (inflagdo, ajustes, volun*e) Custos ControlaveigersusCustos nao Controlaveis

S

Custos Fixos identificaveis

Centros de Resultado — Centros de Investimerttc_:

Resultados Econ6micos Operacionais |

1
Goodwill | ) | Controlabilidade

Figura 13 —Conjunto de conceitos de mensuracdo do GECON
Fonte: Adaptado de Catelli (2001, p. 289)

Outra observacdo importante para a mensuracdo sltado € o Preco de
Transferéncia, que parte da premissa de que umiesangonsiste em partes que se interagem
para atingir um determinado resultado, por issestaimportante e necessario mensurar as
transacdes ocorridas entre essas partes ou depattam

Neste sentido, os resultados positivos (lucro)negativos (prejuizo), devem ser
apurados por meio da diferenca entre o preco figalum produto ou servico em uma
transacao e seus custos diretos incorridos naosuna¢ao.

Na visdo de Beuren, Grunow e Hein (2008, p. 3pr&xo de transferéncia € o valor
definido em termos monetérios para registrar asteaéncias de bens e servicos realizados
entre os centros de responsabilidade de uma emuuesaire empresas de um grupo".

Seguindo a definicdo anterior, Horngren, Fosteragab) (2000, p. 708), o definem
como "o preco que uma subunidade (setor, departan@igisao, etc.) cobra por um produto
ou servicgo fornecido a outra unidade da mesma".

De uma forma mais abrangente, Matos (1999) careest preco de transferéncia
como um valor estabelecido para negocios entre esaprabrangendo as operacdes de venda

ou outras de transferéncias de produtos, servigospeopriedades intangiveis.
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Como o GECON utiliza a mensuragdo econémica camacteristica essencial, deve-
se buscar constantemente a avaliacdo individualada unidade de negécio e qual a sua
contribuicdo no resultado global da empresa.

Neste contexto, Mauro (1991) salienta a empresa desenvolver parametros para
afericdo dos niveis de eficdcia em cada unidadesdécio para que os gestores possam obter
uma avaliacdo mais precisa sobre as transacoesusntiades de negécio da empresa.

Pereira (1993) contribui destacando que o precadralesferéncia possibilita aos
gestores:

a) Permitir uma constante avaliacdo dos niveis dééefia e efichcia da empresa a

partir das relagbes econdmicas entre as atividades;

b) Permitir avaliacdo de desempenho justa a partircol@eta mensuracdo da

contribuicdo das atividades e das areas parautiags global da empresa,;

c) Suportar e permitir simulagdes e avaliacdo dasdesitomadas na empresa;

d) Induzir comportamentos adequados dos gestores;

e) Nao permitir o repasse de ineficiéncias entre easar

f) Promover a capacidade competitiva da empresa.

Diante da contribuicdo dos autores, Comini (20@8)gpda premissa de que os valores
dos produtos ocorridos entre as unidades de negtmiem refletir o valor do beneficio
possivel de ser auferido.

Anthony e Govindarajan (2002) entendem que um poegdransferéncia deve ser
determinado de forma a cumprir 0s seguintes ologtiv

a) Proporcionar a cada segmento a informacdo r#levaecessaria para permitir

avaliacOes entre incorrer em custos da empresteerebeitas;

b) Induzir as decisbes com congruéncia de objetiigie é, o sistema deve ser
projetado de forma que as decisdes que aumentdncros da unidade aumentem
também os lucros da empresa,

c¢) Contribuir para a avaliacdo do desempenho ecmodie todos os centros de lucro;

d) O sistema deve ser simples de entender e ®&eaitichinistrar.

Em outras palavras, o preco de transferéncia dewdimitado ao valor de uma
transferéncia de bens ou servi¢cos em transacoesanpartes envolvidas.

Beuren, Grunow e Hein (2008) destacam que em unmesa independente nunca
seria transferida, normalmente, seus produtos mices a uma outra empresa pelo valor de

custo ou por valor menor do que este.
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Para Anthony e Govindarajan (2002), quando o desehtp econdmico de um
determinado centro de custos é avaliado segundoro auferido, o qual é a diferenca entre
as receitas e despesas, este centro de resparadbijpassa a ser chamado de Centro de

Lucro. Os autores entendem que o lucro é o mebu@npetro de avaliacdo de desempenho.

3.5.3 Modelo de informacéo

Considerado como o segundo elemento que fundaneergastdo econdmica, o
Modelo de Informacdo tem como propdésito possibilgae uma corporacdo alcance seus
objetivos pelo uso eficiente de seus recursos.

Entende-se como recursos: homens, materiais, meaioutros ativos. Mosimann e
Fisch (1999) consideram que o modelo de informag&muele que se preocupa com a
obtencdo de dados, com o processamento e com o queda informacdo é gerada a seus
usuarios em tempo habil e inteligivel, de modo segsrar a qualidade nas tomadas de
decisoes.

O uso inteligente dos recursos que serdo utilzado processo de geracdo da
informacédo é considerado como o confronto entreussos associados com a producgdo da
informacao contra os beneficios derivados de seu us

Consideram-se como custos todos 0s recursos eétwsluna coleta, no processamento
de dados e na subsequente saida de informacdesoawaaos gestores.

Convergente neste sentido, Padoveze (2005) chaatangdo quanto ao valor da
informac&o. Esta reside no seu uso final, ou gegainteligibilidade para as pessoas tomarem
decisbes. Assim, o valor da informacdo é baseadedacdo da incerteza resultante dela
propria, devendo centrar-se na questdo da relagito da producdo da informacg@ersuso
provavel beneficio gerado pela sua utilizacdo. &esintido, Comini (2003) define um
modelo de informagcdo como um conjunto de concegtosritérios que possa definir a
comunicacao das inumeras informacdes aos gestabgizando uma selecéo de alternativas
de acbes que conduzam a otimizacao do resultadd@®dco da empresa.

Reforcando Comini, Beal (2004) salienta que osetuzdde informacao possibilitam a
reducdo da incerteza nas tomadas de decisdo,aretnliem escolhas com menor risco.

Assim, uma informac¢do quando gerada com qualig@deui um valor significativo

para a empresa, podendo ser aplicada nos maisaveontextos.
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O modelo de informacéo é a logica de elaborac@ansrmissdo da informagao, que
sustentara conceitualmente a construgdo do sistiemaformacgdes, que por sua
vez é peca fundamental no processo de gestdo awtaum gestor com as
informacBes necessarias nas decisfes requeridamdelo de informacdo deve
refletir as caracteristicas proprias de cada erapgee decorrem de sua relacéo
com seu meio ambiente e de suas relacdes intédBIdERREIRO, 1996, p. 46)

Complementando as palavras de Guerreiro (1996lliC&001) acredita que o
modelo de informacé&o deve refletir as caractedstpréprias de cada empresa, que decorrem
de sua relagdo com seu meio ambiente e de sugdeaglanternas. A figura 14 a seguir

apresenta um modelo de deciséo.

L Identificacdo Defini¢do das Formulacao e
Decisdode | \ dadecisdoa [\ regrasparaal—\ avaliagdo de |\
decidir ser tomada [/ decisio —/| alternativas —/

1T 1T 1T 1T /;X il

Modelo de
Decisdo

Escolha da
alternativa

J

Modelo de Informacéo <: Deciséo

1)L

Figura 14 —Modelo de informac&o como suporte a tomada de @@cis
Fonte: Beuren (1998, p. 33)

Conforme a figura acima, o modelo de informacan t®mo objetivo subsidiar os
gestores nas etapas de identificacdo da decisdsajua otica de Beuren (1998), este modelo
deve definir regras, formular, avaliar e escolhkeraativas disponiveis, resultando no
produto do processo decisério que consiste na tamadiecisao.

Devido ao fato de a informagéo permear por todeganizacao, esta deve preocupar-
se em otimizar o uso de recursos, atentando-seaqaaua eficiéncia e eficacia.

E relevante para a organizacdo identificar cominfmsmac6es devem ser obtidas,
gerenciadas, processadas e disponibilizadas. SegGatklli (2001), deve-se identificar
também quando, em que momento e para quem condurecessidade da definicdo de um
modelo de informacéo.

Partindo da diversidade de eventos econémicosoqagem em uma empresa, um
modelo de informacao deve assumir uma configurpgdjoria para cada tipo de deciséo a ser
tomada, contemplando as  dimensdes: operacionacondmica, financeira e

patrimonial.
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3.6  Abrangéncia do GECON na empresa

Uma das proposices adotadas pelo GECON ¢ a sisi@mica, que deve orientar 0s
gestores responsaveis por sua contribuicao efeéireao alcance da eficacia na empresa.

Neste sentido, é importante destacar que o alcdaceficacia estd condicionado a
integracédo das decisGes tomadas pelos diversamrgesPara isso, a adogcdo de modelos de
gestdo, de informacéao e de decisdo devem esthndhs para os objetivos da empresa.

A visdo sistémica parte do conceito de que umidamd é composta por partes que se
interagem de modo a atingir um objetivo em comuartiflo do pressuposto de que uma
empresa € considerada um sistema, Moscove, SimBageanoff (2002) explicam que uma
empresa € uma unidade individual e que seus seilmsistsdo formados pelos departamentos
internos da mesma.

Assim, pode-se afirmar que este conjunto de eleymeanterdependentes, ou partes
gue interagem formando um todo, deve estar intacimados para que 0 objetivo em
comum possa ser alcancado. Oliveira (2000) acres@immando que um sistema deve ser
formado por diversos elementos, como:

a) Objetivos do sistema: responsavel por canadizatencdo para a qual o sistema foi

elaborado, ou seja, € a construcdo clara do objptiva a qual o sistema foi criado;

b) Ambiente do sistema: estéd relacionado aos dsndo sistema, isto €, sdo o0s
elementos que se situam fora dele;

¢) Recursos do sistema: séo caracterizados peledimento ao sistema de todos os
materiais que serdo processados pelo mesmo, deaseleegies estejam em
consonancia com os objetivos do sistema. De modd, g&o caracterizados como
o fornecimento de material, de energia e da infgdnapara a operacdo ou
processo, N0s quais ird gerar saidas petenss

d) Componentes do sistema: é conhecido como Rmces Transformagdo. Os
componentes do sistema s&o definidos como a furg@® possibilita a
transformacao de um recurso em um produto, seotiggaida,

e) Saidas do sistema: constituem a consequénsiardoessos de transformacao dos
recursos. Devem ser coerentes com 0s objetivosstloma e ser quantificadas de
acordo com os parametros anteriormente estabetecido

f) Administracdo ou controle e avaliacdo do sistetem a finalidade de verificar se
os resultados oiutputy estdio congruentes com os objetivos firmados. B um

avaliacao das operacdes, assim como os resultedasdog pelo sistema.
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A Figura 15 apresenta os componentes de um sistema

SISTEMA

OBJETIVOS

AMBIENTE

RECURSOS

COMPONENTES

SAIDAS

AVALIACAO E CONTROLE

Figura 15 —Componentes de um sistema

De acordo com a figura 15, o sistema possui coemtes que, de modo geral,
orientam para o0 objetivo do mesmo, porque partgréssuposto de que uma empresa é
ativada por um carater sistémico que deve estautestdo para suportar pressdes do
ambiente externo e interno. Neste sentido, CqR0I01) classifica estas pressdes ambientais

como variaveis (externo) e entidades (interno)usd g Figura 16 apresenta.

Acionistas, concorréncia, governos etc.

Mercado Mercado
Fornecedor Consumidor
EMPRESA

Materiais —p
Compras L,| Estocagem,l producso
Humanos —» Recursos Materiais
A\ 4 l Produtos e
Financeiros Servicos dg | Manutencaq | Estocagem Servicos
AooioI Produtos
v v
: v
Tecnologia—» : — Comprometi
Financas Logistica [« Vendas mento da
Informacéo—» 4 [ Misséo
N Resultado Econbmico ™
Gestéo Eficiente Continuidade < Gestéao Eficaz

Figura 16— Visao sistémica da empresa
Fonte: Catelli apud Schmidt e Santos (2006, p. 15)
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Conforme a figura anterior, a interacdo de uma esgIicom 0 ambiente externo
resulta em consideracdes essenciais sobre a ndaséarporacéo, pois parte-se do principio
de que a empresa capta recursos no ambiente exteamsforma-os e os devolve a
sociedade.

A forma pela qual os recursos sdo processadoseépr@ssao da eficiéncia e da
eficacia da empresa, j& que o resultado desta ocagdd € expressa como lucro. Este
entendimento de lucro como medida de eficacia pdatepremissa de que 0 recurso €
adquirido, processado ou transformado. Assim, aciéeftia dos processos de

transformacao/producéo é essencial para o alcanegadcia empresarial.

3.7 Eficiéncia e eficacia

Eficiéncia € a forma que a empresa utiliza segsrses e como os devolve ao
ambiente externo. Assim, segundo Horngren, Sund8ina¢ton (2004), a eficiéncia € o grau
no qual os insumos sdo consumidos em relacdo aadm wivel de produtos. Em outras
palavras, € a forma como 0s recursos sao processade que modo sdo devolvidos ao

ambiente externo.

Eficiéncia diz respeito a método, a modo certoaterf as coisas. E definida pela
relacdo entre volumes produzidos e recursos codsesmUma empresa eficiente é
aquela que consegue o seu volume de producéo coemor dispéndio possivel de
recursos. Portanto, ao menor custo por unidadeupidal (BIO, 1985, p. 21)

Padoveze (2004) define eficiéncia como a relag#iente entre o resultado obtido e
0S recursos consumidos para atingir estes ressltadoseja, € uma relacao entre 0s recursos

e as saidas, descritas conforme a Figura 17, &segu

Entradas _ _ ficiencia

Saidas

Figura 17 —Representacao da eficiéncia
Fonte:Padoveze (2004, p. 40)

Diante das definicbes citadas, pode-se dizer queenagresas devem processar

corretamente seus recursos e este processamergceskew conjugado com a demanda do
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mercado que, de acordo com Guerreiro (1996), &rfia diz respeito ao consumo 6timo de
recursos, dados os volumes de produgcdo de bensvigoseque sao demandados pelo
mercado.

Nelly, Gregory e Platts (1995) salientam que tan&ficiéncia, quanto a eficacia sdo
essenciais para que se possam quantificar as rmetBdiesempenho de uma organizagao.

Na percepcéo de Catelli (2001), a eficiéncia ingpho consumo adequado de recursos
por unidade produzida, assim como o consumo addquae recursos para um determinado
nivel de atividade em um departamento.

Sendo assim, a eficiéncia esta ligada aos conswspscificos de recursos pela
corporacdo, ou seja, ao processo de acao efioyreepermeia em todas as atividades da
corporacao e em todas as suas transacoes.

Seguindo este raciocinio, Campos (2009) esclareecag empresas existem para
cumprir sua missao e garantir sua continuidade sigétocorrera se ela conseguir ser eficaz em
suas operagoes.

No tocante a eficacia, Horngren, Sundem e Strg20604) formam a ideia de que a
eficacia é o grau no qual uma meta, objetivo ow avalcancado. J& Guerreiro (1996)
caracteriza a eficacia empresarial como a compiatéiaccorporacdo em ter continuidade em
um ambiente dinamico, a fim de que possa cumpamsgsao.

Comini (2003) ressalta que a obtencdo da eficassa condicionada ao
direcionamento integrado das decisdes tomadas galessos gestores convergidos com o
objetivo da corporacdo. Em linhas gerais, estacimiada com a continuidade do
empreendimento que, na O6tica de Padoveze (2004),0ebrre quando os objetivos
preestabelecidos sé&o atingidos como resultadaddaate ou do esforgo.

Nakagawa (1993) afirma que a eficacia estd astmcaideia de resultados que,
segundo ele, a realizacdo de suas metas e objetvosvistas ao atingimento, sdo propdésitos
bésicos.

Steiner (1981apud GUERREIRO, 1996) caracteriza a eficacia empresaomo a
competéncia da organizacdo em ter continuidade renarabiente dinamico para que possa
cumprir sua missao. Guerreiro (1996) acredita qudicicia empresarial depende de uma
série de fatores fundamentais, porque € originatk gtuacdo da organizacdo e por ter um
reflexo direto na qualidade de vida das pessoasooi@dade. O referido autor descreve 0s
seguintes fatores para que se possa atingir aefica

a) Produtividade;

b) Eficiéncia,
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c) Satisfacdo dos agentes envolvidos na cadeia deaedanentos;
d) Processo decisério dos gestores; e

e) Desenvolvimento de novas tecnologias, processésnchs.

Sob a otica de Padoveze (2004), a busca pela iefid@ntro de uma organizacao
consiste em que ela esteja permanentemente busatingio seus objetivos por meio do uso
eficiente de seus recursos.

Os conceitos apresentados pelos autores partamdequisito fundamental que é a
continuidade da empresa. Esta s6 é alcancada q@aadpresa consegue agregar valor ao
seu patrimoénio, que é justificado palgperavitresultante das operacdes de producdo de bens
e servicos e dos recursos consumidos no procesdatwo durante o periodo.

E com base neste conceito que se pode afirmaoduero é a melhor medida de
eficacia de uma empresa, uma vez que este decarcercteta mensuragdo econdmica dos

recursos e das saidas do sistema.

3.8 Lucro como medida de eficacia

Para que os gestores possam utilizar o lucro cormedida de eficacia, torna-se
essencial a correta mensuracéo deste. Na oOticawte(1994), a realizacdo dos objetivos da
empresa e 0 cumprimento de sua missédo estdo reddce com a geracao do resultado
econdmico, sendo que este deve ser corretamentsuradn, de modo a obter a melhor
medida de eficacia.

A obtencéo da eficacia, segundo Comini (2003),esmta o objetivo fundamental de
uma empresa e o periodo que a empresa dura no.té&fapé denominada de lucro. Assim,
sendo o lucro o indicador de medida de eficiciaeiRe (1993) sintetiza esta afirmacao
enfatizando que:

a) O resultado econémico deve expressar a varidg&iqueza da empresa ocorrida

em dois periodos, identificando as causas da \Zriacorrida no patrimonio;

b) O resultado econ6mico da empresa reflete o deainteracdo da mesma com o

ambiente em que ela esta inserida;

c) O resultado econdmico identifica as condi¢cdesafginuidade da empresa e de sua

capacidade de adaptacdo as mudancas ocorridashiengrexterno; e
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d) A capacidade de alavancagem de resultados an selptidos em longo prazo
identifica se a empresa tera condi¢cdes de sobresisv@&o mercado.

A forma na qual o resultado econdmico expressareégido da riqueza parte do
conceito de agregacdo de valor econémico no patronfiquido da empresa, devendo
demonstrar o quanto, efetivamente, a empresa cosgerar de rigueza sem comprometer a
manutenc¢ao do Capital.

Quanto a sua reflexdo na integracdo dos subsisteia empresa, este diz respeito ao
modo que a empresa interage no ambiente exterteirisracdo compreende a maneira com
que a empresa adquire a matéria-prima, como a gsace de que forma a devolve ao
ambiente externo.

Assim, se o processo de transformacéo, ou exeaasatividades, é realizado com
eficiéncia, por meio da diminuicdo de descartesed@luos, do emprego da mao-de-obra, dos
possiveis impactos ambientais, entre outros, potiferir na relacdo da empresa com o
mercado consumidor e, consequentemente, na dirhmde suas receitas.

A adaptabilidade da empresa as mudancas conjistldga os gestores a utilizarem
modelos de decisdes voltados ao ambiente extemmo.m@io da identificacdo prévia de
ameacas e oportunidades, os gestores terdo comdigderiar cenarios e identificar riscos,

desenvolvendo estratégias que permita asseguoatiawidade da empresa.

3.9 O resultado econbmico segundo o GECON

Ao apresentar o lucro como indicador de eficaomluena empresa, faz-se relevante
compreender o conceito de lucro, que, segundo lksedr (1977), € a quantia que pode ser
consumida sem prejudicar o capital, incluindo tantapital fixo quanto o capital circulante.

Seguindo este mesmo raciocinio, Hicks apud Cha®§2) salientam que o lucro é a
guantia que uma empresa pode consumir durante temndeado periodo, estando essa

pessoa tdo bem no final do periodo como estavaicio.i

O lucro corresponde a diferenca entre a receital tet o custo total. Uma

consideracdo muito importante € que nao existeolpar produto, simplesmente
porque nao existe custo fixo por produto. No nél@lproduto existe a margem de
contribuicdo. O lucro da empresa € expresso enreslttais referentes a um
periodo de tempo. O montante de lucro esta intiméenassociado a capacidade
instalada da empresa. (GUERREIRO, 2006, p. 13)
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Conforme definigbes anteriores sobre o foco do GEQa eficiéncia e eficacia, os
gestores, segundo este modelo, devem ser motiadosiarem melhores decisbes para a
busca da eficiéncia em seus departamentos e, amrgeqente, para a empresa.

Considerando que o resultado global de uma empidesa ser formado pelos
resultados analiticos dos diversos centros de fusina-se imperativo que as acdes dos
gestores é fator decisivo para otimizar o gravedaltado econdémico.

No modelo GECON, o gerenciamento do resultado@uoao é entendido como uma
ferramenta gerencial de administracdo por resultage objetiva a otimizacdo por meio da
melhoria da produtividade e da eficiéncia operagiate cada departamento ou unidade de
negaocio.

Neste sentido, cada gestor é responsavel pelo sgacio, tanto em termos de
planejamento quanto da execucdo e de controlelliGa@)1) salienta que ndo deve haver
espaco para politicas punitivas por parte da atairdstracdo da corporacdo e nem para
desculpas por parte dos gestores. Para ele, dagsw@condmico corresponde a variagdo do
patriménio da empresa, mensurado com base em tmha@tondmicos em determinado

periodo.
O resultado econdmico de uma empresa para detatoipariodo pode ser
concebido como a diferenca de patrimdnio liquidarago no inicio e no final desse
periodo; ou como o acumulado dos resultados ecaoSmproduzidos pelos eventos
econdmicos ocorridos ao longo deste periodo. (CORNI®NE JUNIOR, 2001, p.
63)

Almeida (1996), afirma que o ponto inicial paraadministracdo do resultado
econdmico identificar como ele é formado, em oupalavras, identificar as variaveis que
constituem o resultado econémico. A afirmacédo deeMa parte do pressuposto de que o
resultado econdémico é formado pelo resultado damtes econdmicos, tais como: as
compras, a estocagem, a producgao, as vendas, ag@apt aplicacdo de recursos e outros,
sendo que estes eventos impactam o patrimonio deeseatraves destas transacoes.

Assim, os resultados destas transacoes sao adosukvidenciando quando, onde e
como sao formados os resultados da empresa; pailmitos gestores a otimizagdo do
resultado de suas decisoes.

Concordando com Almeida (1996), Catelli (2001)tales que € neste momento que
esta caracterizada a importancia da controladd@iegundo ele, o departamento de
controladoria, no primeiro momento, deve efetuarcardenacdo dos processos de

planejamento das areas e atividades da empresa.
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No segundo instante, esta coordenacdo facilitagg@ dos gestores através de
subsidios informacionais propiciados por um sistemanformacéo que apoiara os gestores
em todas as fases do processo decisorio, permitjndoos gestores possam otimizar os
resultados e, com isso, serem atingidos.

Na é6tica de Catelli (2001, p. 287), “os gestorgetn ser impulsionados ou motivados
a tomar as melhores decisOes para a empresa’. ,Adedando o autor, 0 GECON propicia
um ambiente organizacional baseado na motivac@aregipalmente, na responsabilidade e
envolvimento dos gestores.

As atividades operacionais da empresa pode sesidewada a base para a
identificagdo e formagdo do resultado econdmico, ca a Otica do GECON, deve
compreender os resultados operacionais, econdonpatanonial e financeiro gerados e que

sao imprescindiveis para a otimizacao do resuligaizal da empresa.

3.10 GECON e a busca pela mensuracéo do resultadmadmico

Sendo o GECON um modelo que busca a otimizacaoesioltado econdémico, &
necessario mensurar corretamente este resultaddministracéo do resultado deve partir do
conhecimento de como ele é formado.

Na concepcdo de Fischer e Silva (2007), se a empeesormada por varios
departamentos, ou atividades, que se interam cuastante, a eficacia da empresa
dependera do resultado econémico de cada depattamen

Com base nas ac¢Oes dos gestores, os resultadaogaaloa por seus departamentos
passam a ser um indicador do grau de eficacia.desate disso, Cornachione Jr. (2001)
evidencia o GECON como o modelo que reconhece &a@gmr resultados, mensurando
adequadamente o lucro como variavel fundamentalgacéo dos gestores.

Catelli (2001) afirma que o GECON emprega um mod##o mensuragcdo que
contempla um conjunto de premissas voltadas ateomensuracdo do lucro econdémico.
Segundo ele, o valor do patriménio liquido devalenciar o real valor da empresa e ndo o
custo historico como base de valor, ou seja, otquarstou.

Para tanto, Cornachione Jr. (2001) ressalta quoerata mensuragao do lucro parte da
identificacdo de atingir permanentemente a missdendpresa. Assim, 0 autor apresenta 0s

seguintes critérios:
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a) Produtividade: aspectos de produtividade relaciosado mercado na qual a
empresa esta inserida, assim como o nivel de can®stoques, entre outros;

b) Eficiéncia: é a busca da 6tima eficiéncia dos depagntos para a natureza de suas
operacdes e a cultura organizacional da empresa,;

c) Satisfacdo das pessoas: contempla a satisfacaelelnentos humanos presentes
em toda a empresa, tais como: consumidores, engwggagestores e
fornecedores;

d) Modelo de gestdo adaptativo: deve-se permitir quedelo de gestdo da empresa
permita os devidos ajustes, caso seja necessandumcdo das mais variadas
circunstancias que sdo expostas aos gestoresngpmasa em geral,

e) Desenvolvimento: ocupar os gestores com quest@s$agilitam implementacdes
de acles voltadas ao aprimoramento da mao-de-ebsaus empregados face as
constantes inovagdes tecnoldgicas.

Segundo o autor, todos estes critérios sdo passieeinensuracao. Alguns, de modo
mais simples outros, porém, de maneira mais corapéeanalitica. Esta base de critérios
aplicada na mensuracéao dos eventos econémicosderessencialmente importante.

Neste contexto, Catelli (2001) compartilha estégrins esclarecendo que o GECON
€ reconhecido em mensurar a riqueza de uma emp@saé proporcionada pelos eventos
econdmicos provocados pela operacionalizacao dpreeasso de transformagéao.

Um ponto muito importante a ser destacado € aftnanacdo do tradicional "centro
de custos" pelo "centro de lucros,” que, na coriepe Guerreiro (2006), a empresa tem
como objetivo gerar riqueza para seus investidaresseja, gerar lucro. Entdo, os gestores
devem estar orientados para a gestao de lucras @enéustos.

Noreen, Smith e Mackey (1996) também compartilhastalafirmacao, pois segundo
eles, uma empresa deve manter seus gestores emigaaxd resultado e ndo em minimizar
seus custos.

Para que os gestores possam gerir seus centrosrds, ltorna-se relevante reconhecer
em cada evento realizado 0s seguintes aspectos:

a) Aspecto operacional: enfoca os aspectos fisicogdastos ocorridos na empresa.

Ele mensura a quantidade de servicos e produtas@gra quantidade de recursos
consumidos, a qualidade e o cumprimento dos pigze$oram estabelecidos;

b) Aspecto financeiro: parte do principio de que tatizsidade gera um fluxo de
caixa e que esses valores sao consumidos no pratesxecucdo das atividades e

sao desembolsados em determinado prazo;
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c) Aspecto econdmico: a quantidade fisica de recursasumidos, assim como 0s
produtos gerados, é submetida a um processo deuragés econdmica, que se
caracteriza pela utilizacdo de valores de mercad@amdicdo de pagamento a
vista. Assim, os valores econbmicos dos recursosuwnidos equivalem aos
custos e os valores econdmicos dos produtos egsrgerados correspondem as
receitas. Toda atividade apresenta, portanto, soitaelo econdmico-operacional;

d) Aspecto patrimonial: € evidenciada a mutacdo nagtasopatrimoniais entre
instantes de tempos, em decorréncia dos impact@deiros e econdmicos
relativos aos eventos/transacdes econdmicas.

Diante disto, entende-se que o patriménio liquidoorre dos reflexos dos eventos e

espelha o resultado das decisbes tomadas e impkmasnpelos gestores. A Figura 18

apresenta os quatro aspectos apresentados seg@GHIO@N.

Fluxo/ Fluxo/ Fluxo/ Dimensé&o Financeira Fluxo/
Dimenséo Dimensao Dimensao
Operacional Econbmica Patrimonial

Cust Desembolsos contas
ustos 11 1 || Pagar
D) D D D)
[Recurso] y ===
Estoqueg| Lp| 1 l l 1 l 2 l L |[Inventéri
- L v Recebimentos
% - Receitas|| [ | R R R R | »| || Contas
A 4 = 9] Pagar
| i B Saldos de Caixa B Caixa
: S S S S :
Resultadg) | )| = 0 L Resultad
/ 1 1 2 Acumuladg

Figura 18: Dimensdes de um evento segundo o GECON
Fonte: Catelli (2001, p. 291)

Em especial, na dimensédo econdémica, Catelli (26ali¢nta que pode ocorrer que 0
desembolso do pagamento dos recursos pode teefgtiado na data em que se realiza o
consumo, assim como pode ocorrer do pagamento fekrado no futuro (30 dias por
exemplo), ou pode ter sido feito antecipadamerggudo ele, 0 mesmo pode ocorrer com 0S
produtos gerados, ou seja, a receita pode seridecabvista, ou em 30 dias, ou recebida
antecipadamente.

Assim, quaisquer gque sejam 0s prazos, toda atigide@presenta um fluxo de

recebimentos e pagamentos. Esse fluxo financeisoatisidades produz receitas e custos
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financeiros, caracterizando o resultado econdmi@nteiro de cada evento econdmico.
Neste sentido, os eventos estdo corretamente naelosyr pois no momento de sua
ocorréncia, a variacdo apurada no patrimonio lmuestara identificando o resultado

econdmico auferido no periodo.

3.11 Formacdao e otimizacao do resultado econémico

Partindo da premissa de que o modelo GECON calasiglee a analise do resultado
econdmico esteja estruturada nos conceitos de wasi@vel e margem de contribuicdo, a
formacéao do lucro, segundo o GECON, deve sintetimamodelo de decisdo para a gestdo da
rentabilidade que, na percepcdo de Guerreiro (208&atiza que a otimizacdo do lucro
global da empresa dar-se-a por meio da otimizagdondrgem de contribuicdo total dos
produtos e do estabelecimento da estrutura otintaistes fixos da empresa.

Corroborando Guerreiro, Padoveze (2003) explica qumodelo da margem de
contribuicdo contempla os seguintes fatores:

a) Preco dos produtos;

b) Quantidade vendida ou produzida ou nivel de atilégda

c) Custos variaveis por unidade;

d) Total dos custos fixos;

e) Mix dos produtos vendidos; e

f) Produtividade.

As alteracbes que afetam os fatores acima podenpgap alteragbes em todo o
resultado da empresa. Neste sentido, utiliza-seogoanametro a mensuracédo do resultado
total da empresa. Padoveze (2003) explica queeeatenparar o resultado obtido em curso
alternativo de acdo com o resultado total anteaesim, segundo ele, deve-se decidir pelo
resultado maior.

Catelli (2001) considera que a identificacdo dosletos utilizados pela empresa deve
estar em sinergia entre todos os departamentoan8e@ autor, a otimizacao dos resultados
pressupde a identificacdo das alternativas de digmniveis e a escolha das melhores
alternativas, tanto em nivel estratégico como ajpenal.

Na ¢6tica do GECON, o modelo de deciséo deve secédsmw para cada tipo de evento
e equivale ao processo decisorio utilizado pelassoges, que devera orientar na escolha das

alternativas. Neste contexto, o resultado dependeranesma proporcao, do resultado das
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diversas atividades e, com isso, cada atividadgesem fungédo de fatores que causam um
impacto na situagéo patrimonial da empresa.

Esses fatores sdo denominados por Comini (2008b ciransacgfes que, na Otica de
Almeida (2002), a transacédo é o unico fenémenongueifica o patriménio de uma empresa,

podendo ser mensurada economicamente, conformseapaida na Figura 19.

EMPRESA
I - [ Impacto
Entradas |:> Processamen¢:> Saidas |:> planejado no
I Patriménio
| 1 1 1 |
Atividade Atividade Atividade Atividade Atividade
1 2 3 4 n

t t 1t 1t 1

Transagdo 1| | Transacdo 2 |Transacdo 3 | Transagdo 4 |Transagao n

Figura 19 — Formacéao do resultado econémico
Fonte: Adaptado de Comini (2003, p. 102)

3.12 Consideracdes finais sobre o GECON

Caracteriza o0 modelo GECON o fornecimento de mégdes aos gestores por meio
da identificacdo e mensuracéo das informacdes mitsiipadas na avaliagcdo de desempenho.
As informacbes geradas pelo GECON fazem com quegesores tomem decisdes
estruturadas em um modelo de gestéo direcionadss@onda corporacgao.

O cumprimento das metas pré-estabelecidas faz goen os gestores estejam
constantemente orientados para o0 objetivo da empidentificando em suas areas de
responsabilidade possiveis problemas organizasiogae, de certo modo, interferem no
alcance de sua meta.

A visdo sistémica adotada pelo GECON parte do@tmgue as empresas captam
recursos do ambiente externo, processam e os @evglor meio de produtos e/ou servicos.
Assim, para que este processo seja 0 mais eficpm#sivel, 0 GECON utiliza sistemas de

informacdes gerenciais que permitem verificar satagdades estdo sendo desenvolvidas
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corretamente, eliminando desperdicios e atividagesnao geram valor para o produto ou
para o servico prestado.

Seu modelo de mensuracdo estad orientado em mermiraventos que afetam o
patriménio da empresa, identificando o resultade deve ser expresso como indicador de
eficacia da empresa. Partindo da premissa de qaeeampresa € um conjunto de processos
inter-relacionados, orientados para um objetivocemum, o GECON preconiza que estes
processos sao ativados através dos eventos ecas)nuoe devem ser mensurados
corretamente de forma analitica.

Outra observacéo importante é o fato de o GECQOderviar as causas das variagdes
ocorridas entre os resultados planejados e owvafe¢inte realizados. Isto permite ao gestor
identificar economicamente as causas das variag®esis impactos no resultado global da
empresa.

E evidente que o GECON tem uma proposta de uransiside gestdo completo e
complexo ao mesmo tempo. Completo em virtude dengler todas as areas de uma empresa
e utilizar instrumentos que possam suprir oS gestdurante o processo de gestdo e de
deciséo.

Diante do exposto, o GECON possibilita a analiseddsempenho partindo de
parametros que possam ser controlaveis pelos gestdrreconhecimento dos resultados sob
a forma de margens de contribuicdo das decisOemitpera otimizagcdo operacional,
financeira, econémica e patrimonial dos eventoscguepdem as atividades da empresa.

mensuracao contabil ao fluxo dos acontecimentos
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CAPITULO 4

4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, é descrita a metodologia utilizaal@ o desenvolvimento do trabalho.
Séao apresentados os métodos de pesquisa, os iestagntilizados na coleta, tratamento e
analise de dados.

Na concepcao de Chizotti (2005), a pesquisa degtachétodos condizentes com a
complexidade das questdes que deverdo ser resldadmte do exposto, busca-se, por meio
do uso adequado da metodologia, analisar e siatetiassunto a ser pesquisado.

Pretende-se analisar o assunto com enfoque eningiinstria de moveis de ferro, por
meio de uma metodologia de conotagédo qualitativea.vi$do de Rey (2005), a pesquisa
qualitativa torna-se essencial para a producaeai@atpor meio da construgcdo de modelos
tedricos de inteligibilidade.

A justificativa do tratamento qualitativo dos prefnlas levantados € baseada na
necessidade de entender a relagéo de causa edefé@nOmeno e, consequentemente, chegar
a sua verdade ou razdo. Segundo Oliveira (199Pesguisa qualitativa tem o poder de
descrever a complexidade da hipdétese ou problemsdisar interacdo entre as variaveis,
compreendendo e classificando os processos dinanegperimentados pela empresa,
apresentando contribuicdes para o processo de gmdamterpretando as particularidades

dos comportamentos das pessoas.

4.1  Métodos de pesquisa

Para que a pesquisa seja realizada corretametsefnecessario a utilizacdo de
procedimentos metodologicos adequados ao tipo stpiEa.
Conforme Rey, citado por Andrade (1999, p. 17), pasquisas cientificas sao
classificadas como:
a) Trabalhos de observacoes: por meio de descric@grais de fendmenos naturais,
novas especies, estruturas, variacbes e mutagoes;
b) Trabalhos experimentais: realizado por meio de wmodrheno estudado as

condicbes controladas da experiéncia, abrangendissvariados campos;
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c) Trabalhos tedricos: realizado por meio de andlisssintese de conhecimentos,
levando a produg&o de novos conceitos, por meiadigdo ou deducdo e com a
apresentacao de hipoteses.

Assim, este trabalho segue o modelo tedrico poo ke uma pesquisa bibliografica

com o objetivo de reunir os trabalhos cientificobre os assuntos pesquisados formando a
matéria-prima da pesquisa bibliografica.

No entendimento de Cervo e Bervian (2007), a bysta referencial tedrico tem
como objetivo encontrar respostas aos problemasutados.

Martins e Lintz (2007) explicam que a pesquisdidiipafica busca explicar e discutir
um assunto com base em referéncias tedricas, camh@e analisando os conhecimentos
cientificos.

Neste estudo, para a pesquisa de campo foi utliratiétodo de estudo de caso que,
segundo Cervo e Bervian (2007), é um meio de aapss@ermite descobrir a realidade dos
fatos mediante a inteligéncia e a reflexdo. Naggr@o de Gil (1999, p. 72) o estudo de caso
“é caracterizado pelo estudo profundo e exaustevard ou de poucos objetos, de maneira a
permitir o seu conhecimento amplo e detalhado”.

Yin (2005) lembra que o estudo de caso é uma pEs@mMpirica que investiga um
fendbmeno contemporaneo dentro do seu contexto di r@al. Assim, foi elaborado um
roteiro utilizado na empresa para a realizagaostiosde de caso apresentado no Apéndice
A.

Sob uma otica mais expressiva, Collis e Husse§5pargumentam que o estudo de
caso constitui-se em um “exame extensivo de umniend de interesse e é também um
exemplo de uma metodologia fenomenolégica.” Osraateompartiiham com Eisenhardt
(1989), afirmando que o estudo de caso deve faa@ompreensdo da dindmica presente no
ambiente a ser pesquisado.

Neste trabalho, o estudo de caso foi realizadousra industria com o objetivo de
identificar os processos produtivos e reunir infagdes de uma forma mais detalhada sobre
um determinado periodo. Sendo assim, a pesquisas&derada exploratoria. Segundo Collis
e Hussey (2005) este tipo de pesquisa deve sen sadareas sobre as quais ha poucas
teorias ou um conjunto deficiente de conhecimento.

Portanto, foi definido que o método de pesquisa-dginbém € adequado para a
realizacdo da pesquisa empirica do presente t@almilgue o pesquisador coletou dados
sobre o processo produtivo na empresa pesquisadbzou observacdes e analisou 0s

gargalos nos centros produtivos, discutindo juntdeneom os funcionarios da empresa.
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Assim, poderdo surgir outros problemas de pesquag&® do principal apresentado na secao
de Introdugéo.

4.2 Método de coleta e analise dos dados

Considerada por Chizzotti (2005) como a etapaedguyisa mais importante, a coleta
de dados exige um grande volume de tempo e trapaltzoreunir as informacgdes necessarias.

No desenvolvimento desta pesquisa foi empregadétodun de observacdo qualitativa
acompanhando os procedimentos e ouvindo as opidé&pgofissionais da area de producéo e
controladoria. Na percepcao de Roesch (2005), aredgdo participante (sistematica) pode
ser realizada de duas formas:

a) encoberta: quando o pesquisador torna-se empregaeimpresa; e

b) aberta: quando o pesquisador tem permissao pagavabsentrevistar e participar

no ambiente de trabalho em estudo (sendo estanzafoealizada no presente
trabalho).

Santos e Parra Filho (1998) ressaltam que paraaqoleservacdo seja considerada
cientifica, é necessario preencher determinadadi@®s como delimitar o objeto a ser
definido e registrar sistematicamente os fatos rmwms durante a pesquisa. Assim, foi
desenvolvido um roteiro especifico para coletarodado processo produtivo, conforme
consta no Apéndice B.

A entrevista também foi um instrumento de coletadddos primario utilizado, pois
através da elaboracéo de roteiro foi possivel @okt informacfes necessarias a elaboracéo
desta pesquisa, conforme apresentados nos Apéndieed. O roteiro de perguntas foi
direcionado para dois profissionais envolvidos mbifo desta pesquisa:

(a) gerente de producgéo; e
(b) profissionais ligados a controladoria.

Também foram coletados dados secundarios na ipasde campo, originados de
periodicos internacionais, como os de Lubitch, BaglValentine (2005), Pegels e Watrous
(2005), Mehra, Inman e Tuite (2005), Gupta e BA&@DB), Michalsky (2000), entre outros;
e, artigos cientificos nacionais como os de: S¢2@@a5), Sellitto (2005) e Castro et.al (2008);
além de dissertacOes e teses como as de: Reis),(Edieira (2007), Akkari (2009), entre

outros. Adicionalmente com anuéncia da empresanforoletados dados em documentos
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internos, como formulario de programacao e contdgalegproducdo e demais procedimentos
realizados pela empresa.

O desenvolvimento da adequacdo do modelo congistsegs etapas. Na primeira
etapa foi realizada a coleta de dados, juntamemteacobservacaim loco, de modo a obter
acesso aos documentos, procedimentos e registrosgdo de roteiros de entrevistas.

O segundo momento compreendeu o acompanhamentprathicdo, que foi
sistematizada toda a linha de producédo, de moderdificar as atividades de cada Estacéo de
Trabalho e seus respectivos tempos de producéao.

A terceira etapa compreendeu a aplicacdo da TOlhina de producéo. Por meio
deste procedimento foi possivel identificar quaitnicdes deveriam ser elevadas tendo como
resultado a realocacdo do quadro de empregadosmpaesa. Na quarta etapa foram
realizados os ajustes para adequacéo do modelo.

A gquinta etapa consiste no desenvolvimento do flopdeguido de sua finalizagdo. A

Tabela 1 apresenta o cronograma que foi realizadiaconclusédo da pesquisa.
CRONOGRAMA
Datas jul10 ago/1( set/1( out/1( nov/1(

FASES 20| 10| 20| 10] 20| 1 20| 19| 20

COLETA DE DADOS

Q

ACOMPANHAMENTO DA
PRODUCAO

APLICACAO DA TOC -
Experimental

REALIZACAO DE AJUSTES

DESENVOLVIMENTO DO
MODELO

FINALIZACAO DO MODELO

Tabela 1: Cronograma do periodo de pesquisa

A andlise dos dados foi realizada no com base posettos do modelo GECON
apresentados no Capitulo 3 que, juntamente comlieagdo realizada por Catelli (2001)
serviram como base para o desenvolvimento do matielmensuracdo baseado no GECON

gue é apresentado no Capitulo 6.
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A pesquisa foi realizada em uma indastria movelsitaada no interior do Estado de
S&0 Paulo. E considerada uma empresa de pequet® gyseus principais produtos sdo
moveis de metal, como cadeiras, prateleiras, mbals0, entre outros.

Uma caracteristica relevante € que todos os seatutps sédo produzidos sob
encomenda, por meio de catalogos. Atualmente asind(tonta com aproximadamente 20
empregados que acumulam diversas fun¢des durgmoeesso de produgéao.

O ponto importante a ser ressaltado é o fato de@esa ndo operar com nenhum
planejamento e controle de producéo, resultandoirenaumento significativo em termos de

tempo em sua linha de producéo e, consequentenmendggraso de entregas de seus produtos.
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CAPITULO 5

5 RESULTADOS DA PESQUISA COM A APLICACAO DA TOC

Para aplicar os preceitos da TOC, foi necessaractaizar o processo de producéo
segundo as estacOes de trabalho existentes nonaigieodutivo. Durante o periodo de
acompanhamento da producéo, foi possivel sisteandtidas as atividades que compreendem
0 processo produtivo da empresa, desde a entradatéea-prima até a entrega dos produtos
aos clientes.

De modo a apresentar as estagbes de trabalho, fessabelecidas siglas para
denominar cada estagao de trabalho que compoéad@ producdo. O Quadro 4 a seguir

apresenta as atividades que sdo desenvolvidasgarestacdo de trabalho.

PP1 - PREPARACAO

AC1 - ACABAMENTO

Atividades Desenvolvidas

Atividades Desenvolvidas

Corte do Material
Dobra do M aterial
Montagem do M aterial
Soldagem

Lixamento do Material

PT1 - PINTURA

JC1 - JUNCAGEM

Atividades Desenvolvidas

Atividades Desenvolvidas

Lavagem da Peca
Pintura da Peca
Secagem da Peca

Estaquiamento da Peca
Solda e Roseta da Peca

Trabalho Tranca
Acabamento

TP1 - TAPECARIA

PROCESSO TOTAL

Atividades Desenvolvidas

Estagdes de Trabalho

Cortar a Madeira
Cortar a Espuma
Colagem

Cortar o Tecido
Colocacao do Tecido

PP1 - PREPARACAO
AC1 - ACABAMENTO
PT1- PINTURA
JC1 - JUNCAGEM
TP1- TAPECARIA

Quadro 4: Atividades desenvolvidas por estacao de trabalho

Por se tratar de uma industria de pequeno portéarea destinada a producgéo
compreende aproximadamente 200 metros quadradadinBa de producdo é composta por
estacoes de trabalho que estdo configuradasinka, conforme é apresentada na figura
20.
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PP -1 AC -1 PT -1 TP -1 3
Preparacdo des—\ Acabamentg Pintura ——{\ Tapecaria + Area de
Materiais T__ T__ |:_ |:_ Estocagenm| Vendas e
dos Show-
‘i_r <\ Produtos Room
N JC-1 Acabados
Juncagem _> Gestio
Estocagem de . |:_
Materiais Patio Externo
Metalicos
I Estacionamento

Figura 20: Viséo geral da empresa

Para a determinacédo do tempo de producdo em ctd@e@sle trabalho e, de modo a
aplicar a primeira etapa da metodologia da TOGega, identificar a restricdo, foi necessario
identificar a média histérica do nimero de pecasyzidas no més e seus respectivos tempos
de producéo.

Foram obtidas informagcdes com base nos ultimos semde producao, referentes as
quantidades e especificacdes dos produtos queredozidos pela empresa. Nas tabelas 2 e 3

séo apresentadas as informagfes necessériasrpataacao deste calculo.

Demanda de pecas produzidas (més)

Produto

Unidades Produzidas

Produto

Unidades Produzida

Mesa

Cadeira Sao Lucas
Cadeira Chinezinha
Poltrona Tobias
Balcéo

8
28
24

12

14

Poltrona Sao Raphael
Mesa Redonda
Prateleira

Cadeira Rio Claro

18
15

16

56

*Dados referentes ao més de Setembro de 2010

Tabela 2: Demanda de pecas produzidas por més

No caso dos produtos fabricados pela empresayesdaltar que as estruturas utilizadas
nas pecas sao padronizadas. As customizacdesadssjzzonforme a ordem de producéo, sao
realizadas pela Estacdo de Trabalho de Acakan{&€1) e criadas pelo pessoal de
vendas.

Esta criacdo referente a arte desenvolvida naupoondo foi considerada como
tomadora de tempo no processo produtivo, pois datea que esta é uma atividade de pré-
venda, que depende da aceitacao do cliente payaimde, ocorra a producao.

A Tabela 3 a seguir, apresenta os tempos de pioguay produtos fabricados.
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Tempo gasto na Producéo
PP1 AC1 PT1 JC1 TP1

Mesa 180 30 60
Cadeira S&o Lucas 60 10 30 120
Cadeira Chinezinha 240 40 10 140
Poltrona Tobias 120 20 30 160
Balcao 480 120 40 420
Poltrona S&o Raphael 30 10 10 120
Mesa Redonda 180 60 30
Prateleira 210 120 40 240
Cadeira Rio Claro 60 30 20 53
* Em minutos

Tabela 3: Tempo utilizado para producao por estacao de trabal

Os dados na tabela 3 foram obtidos por meio darootie perguntas (Apéndices C e
D), entrevistas e visitam-loco. Diante disto, foi possivel elaborar o calculo t@mnpo
necessario utilizado nas estacdes de trabalho.

O célculo do tempo disponivel € o tempo disponjpaia executar as operacdes
(tempo de producdo), ou seja, € o tempo livre pagedizar as operacbes previstas no
programa de producdo. Ele determina o tempo maxdaotrabalho que pode ser
disponibilizado para a produgéo.

Neste caso, foram consideradas algumas premissgeeda empresa trabalha em 2
turnos de 8 horas diarias, 6 dias por semana, drsespor més. A Tabela 4 elucida o calculo
dos tempos disponiveis de produ¢Adabela 4 elucida o calculo dos tempos disponifeis
horas) de producéo.

a b c
1 Turno 192 - 38 = 154
2 Turnos 384 - 77 = 307
3 turnos 576 - 115 = 461
Onde: a Tempo Producéo
b Tempo Improdutivo
¢ Tempo Disponivel

Tabela 4:Célculo do tempo disponivel

Conforme os dados da tabela 3, o Tempo Improduiroesponde em média 20% do
Tempo de Producdo. Este percentual refere-geriados, finais de semana, paradas para
manutencgédo, entre outros. Para o Tempo de Prodwog@iderou-se: (a) 1 turno de 8 horas

diarias, 6 dias por semana, 4 semanas por még filmnos de 8 horas diarias, 6 dias por
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semana, 4 semanas por més; e (c) 3 turnos de 8 tiidréas, 6 dias por semana, 4 semanas
por més. E importante ressaltar que no restantermdpo, todas as maquinas ficam ociosas,
porque é impossivel o funcionamento das mesmasggpsenca de um operador.

Ressalta-se que a empresa utilizava 2 turnosamaestente em todas as suas estacoes
de trabalho. Desta forma, foram evidentes as ¢ésisi encontradas nas estacdes de trabalho

PP1 e JC1. A Tabela 5 apresenta os tempos neosssatilizados no processo de

producao.
PP1 - PREPARACAO AC1 - ACABAMENTO

Céalculo do Tempo Necessario (T nec.) Célculo do Tempo Necessario (T nec.)
Pecas por Mé Unid ni T.nec |Pecas por M¢ Unid ni T.nec
Mese 8 X 18C = 144C |Mese 8 X 30 = 24C
Cadeira Sao Luc 28 X 60 = 168( |Cadeira Sdo Luc 28 X 10 = 28C
Cadeira Chinezint 24 X 24C = 576(C JCadeira Chinezinl 24 X 40 = 96C
Poltrona Tobis 12 X 12¢ = 144C ]Poltrona Tobis 12 X 20 = 24C
Balcéac 14 X 48C = 672C |Balcac 14 X 12¢ = 168C
Poltrona Sao Raphi 18 x 30 = 54C |Poltrona Sdo Rar 18 x 10 = 18C
Mesa Redonc 15 X 18C = 270C |Mesa Redonc 15 X 60 = 90C
Prateleiri 16 X 21C = 336(C |Prateleiri 16 X 12¢ = 192C
Cadeira Rio Clar 56 X 60 = 336( |Cadeira Rio Clar 56 X 30 = 168C
Total em Minutos 27000 | Total em Minutos 8080
Tempo Convertido em Horas 45C |Tempo Convertido em Hora: 13t

PT1 - PINTURA JC1 - JUNCAGEM

Céalculo do Tempo Necessario (T nec.) Calculo do Team Necessario (T nec.)
Pecas por M¢ Unid ni T.nec |Pecas por M¢ Unid ni T.nec
Mese 8 X 60 = 48C [Mese 8 X 0 = 0
Cadeira Sao Luc 28 X 3C = 84C |Cadeira Sdo Luc 28 X 12¢ = 336(
Cadeira Chinezint 24 X 10 = 24C |Cadeira Chinezinl 24 X 14C = 336(
Poltrona Tobis 12 X 3C = 36C |Poltrona Tobiz 12 X 16C = 192(
Balcac 14 X 40 = 56C |Balcac 14 X 42C = 588(
Poltrona Sdo Raphi 18 x 10 = 18C |Poltrona Sdo Ray 18 x 12¢ = 216C
M esa Redonc 15 X 3C = 45C [Mesa Redonc 15 X 0 = 0
Prateleiri 16 X 40 = 64C |Prateleir: 16 X 24C = 384C
Cadeira Rio Clar 56 X 20 = 112C |Cadeira Rio Clar 56 X 53 =  296¢
Total em Minutos 4870 [Total em Minutos 23488
Tempo Convertido em Horas 81 Tempo Convertido em Horas 391

TP1 - TAPECARIA PROCESSO TOTAL

Calculo do Tempo Necessario (T nec.) Calculo do Tgum Necessario (T nec.)
Pecas por M¢ Unid ni T.nec |Pecas por M¢ Unid ni T.nec
Mese 8 X 0 = 0 Mese 8 X 27C = 216(
Cadeira Séo Luc 28 X 0 = 0 Cadeira S&o Luc 28 X 22C = 616C
Cadeira Chinezint 24 X 0 = 0 Cadeira Chinezinl 24 X 43C = 1032
Poltrona Tobis 12 X 0 = 0 Poltrona Tobis 12 X 33C = 396C
Balcéac 14 X 0 = 0 Balcéac 14 X 106C = 1484(
Poltrona Sdo Raphi 18 x 0 = 0 Poltrona Sdo Rag 18 x 17¢ = 306C
M esa Redonc 15 X 0 = 0 M esa Redonc 15 X 27C = 405(
Prateleiri 16 X 0 = 0 Prateleiri 16 X 61C = 976(
Cadeira Rio Clar 56 X 0 = 0 Cadeira Rio Clar 56 X 162 = 912¢
Total em Minuto 0 Total em Minuto 6343¢
Tempo Convertido em Horas 0 Tempo Convertido em Horas 1057

Tabela 5: Célculo do tempo necessario
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A Tabela 6 descreve que as estacdes AC1, PT1lgsEgundo o célculo realizado)

estdo ociosas grande parte do tempo.
Assim, apos identificadas as estacfes de trabaltib € JC1 como recursos com

restricdo de capacidade do sistema, partiu-segaegunda etapa da TOC, a exploracéo da

restrigao.

ESTACOES DE TRABALHO T. Nec T. Disp N°. E.T. Nec.
PP1 - PREPARACAO 450 307 2
AC1 - ACABAMENTO 135 307 1
PT1 - PINTURA 81 307 1
JC1 - JUNCAGEM 391 307 2
TP1- TAPECARIA 0 307 1

Nota: tempo (em horas); E.T.: Estacdes de Trabalho
Tabela 6: Estacdes de trabalho considerando 2 turnos ddhimba

Apbs exploradas as restricbes do processo, fordordinadas as demais estacdes de
trabalho (terceira etapa da TOC) a decisao de mqdo, de modo que as estacbes PP1 e JC1

passaram a operar com 3 turnos e as demais cortudws, conforme proposto na Tabela 7 a
seqguir.

ESTACOES DE TRABALHO T. Nec T.Disp |N° E.T. Nec.
PP1 - PREPARACAO 450 461 1,0
AC1 - ACABAMENTO 135 154 0,9
PT1 - PINTURA 81 154 0,5
JC1 - JUNCAGEM 391 461 0,8
TP1- TAPECARIA 0 154 0,0

Nota: tempo (em horas); E.T.: Estacdes de Trabalho
Tabela 7: Subordinacdo em turnos dos elementos nao restritivo

Posteriormente, os empregados foram reconduzides ggaestacbes PP1 e JC1, de
modo a elevar a restricdo do sistema (quarta elad@@C). Com isto, reduziu-se o tempo de
producao nas estacdes de trabalho consideradasrestrigao.

Assim, as estacdoes AC1, PT1 e TP1 utilizam um ti#ab empregados, as estacdes
PP1 3 empregados e JC1 5 empregados totalizaretop@&gados. Para cumprir a penultima
etapa (quarta) da TOC, foram utilizados 3 empreg@doa cada estacdo, sendo 3 para PP1 e
3 para a JC1.

A Tabela 8 apresenta a reducédo de tempo nas Est&f#l e JC1, consideradas as
premissas estabelecidas pela TOC. Ressalta-seaquenam contratados novos empregados,

ou seja, ndo houve acréscimo no custo com pessoal.
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PP1 - PREPARACAO
Atual Proposto Variacio (%)
T. nec. N°. Pessoas T. nec. N°. Pessoas
450 3 225 6 100
JC1 - JUNCAGEM
Atual Proposto Variacio (%)
T. nec. N°. Pessoas T. nec. N°. Pessoas
442 5 276 8 60
abela 8: Elevacao das estacoes de trabalno com restricoes

Na tabela 9 sdo apresentados os tempos necessdliraglos no processo de producao

apos a aplicacéo da elevacéo da restricdo atraveslbcacdo dos empregados.

PP1 - PREPARACAO AC1 - ACABAMENTO

Calculo do Tempo Necessario (T nec.) Calculo do Tgam Necessario (T nec.)
Pecas por M¢ Unid ni T.nec |Pecas por M¢ Unid ni T.nec
Mes: 8 X 90 = 72C |Mese 8 X 30 = 24C
Cadeira Sao Luc 28 X 30 = 84(C |Cadeira Sao Luc 28 X 10 = 28C
Cadeira Chinezint 24 X 12¢ = 288( |Cadeira Chinezint 24 X 40 = 96C
Poltrona Tobis 12 X 60 = 72C |Poltrona Tobiz 12 X 20 = 24C
Balcéac 14 x 24C = 336( |Balcac 14 X 12C = 168C
Poltrona Sao Raphi 18 x 15 = 27C |Poltrona Séo Raphi 18 X 10 = 18C
Mesa Redonc 15 X 90 = 135 |Mesa Redonc 15 X 60 = 90C
Prateleir: 16 X 108 = 168C |Prateleir: 16 X 12¢ = 192(
Cadeira Rio Clar 56 X 30 = 168( |Cadeira Rio Clar 56 X 30 = 168(
Total em Minutos 13500 | Total em Minutos 8080
Tempo Convertido em Hora: 225 | Tempo Convertido em Horas 13¢

PT1 - PINTURA JC1 - JUNCAGEM

Calculo do Tempo Necessario (T nec.) Calculo do Tgam Necessario (T nec.)
Pecas por M¢ Unid ni T.nec |Pecas por M¢ Unid ni T.nec
Mese 8 X 60 = 48C |Mese 8 X 192 = 153¢€
Cadeira Sao Luc 28 X 30 = 84(C |Cadeira Sao Luc 28 X 48 = 134¢
Cadeira Chinezint 24 X 10 = 24C |Cadeira Chinezint 24 X 14C = 336(
Poltrona Tobis 12 X 30 = 36C |Poltrona Tobiz 12 X 16C = 192(
Balcéac 14 x 40 = 56C |Balcac 14 X 166 = 2352
Poltrona Sao Raphi 18 x 10 = 18C [|Poltrona S&o Raphi 18 X 48 = 864
Mesa Redonc 15 X 30 = 45C |Mesa Redonc 15 X 12¢ = 180C
Prateleir: 16 X 40 = 64C |Prateleir: 16 X 96 = 153¢€
Cadeira Rio Clar 56 X 20 = 112(C |Cadeira Rio Clar 56 X 21 = 117¢
Total em Minutos 4870 |Total em Minutos 15888
Tempo Convertido em Hora: 81 Tempo Convertido em Horas 265

TP1 - TAPECARIA PROCESSO TOTAL

Calculo do Tempo Necessario (T nec.) Calculo do Tgam Necessario (T nec.)
Pecgas por M¢ Unid ni T.nec |Pecas por M¢ Unid ni T.nec
Mese 8 X 0 = 0 Mese 8 X 37z = 297¢
Cadeira Sao Luc 28 X 0 = 0 Cadeira Sao Luc 28 X 11€ = 330¢
Cadeira Chinezint 24 X 0 = 0 Cadeira Chinezint 24 X 31C = 744C
Poltrona Tobis 12 X 0 = 0 Poltrona Tobis 12 X 27C = 324C
Balcéac 14 X 0 = 0 Balcéac 14 X b6¢ = 795:
Poltrona Sao Raphi 18 x 0 = 0 Poltrona Sao Raphi 18 X 83 = 149¢
Mesa Redonc 15 X 0 = 0 Mesa Redonc 15 X 30C = 450C
Prateleir: 16 X 0 = 0 Prateleir: 16 X 361 = 577¢
Cadeira Rio Clar 56 X 0 = 0 Cadeira Rio Clar 56 X 101 = 565¢
Total em Minuto 0 Total em Minuto 4233¢
Tempo Convertido em Horas 0 Tempo Convertido em Horas 706

Tabela 9: Calculo do tempo necessario apos aplicacao da 10C
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Na Tabela 10 sdo comparados os dados com basenfoasactes da producéo
apresentadas anteriormente e conforme o resultdpltacdo da metodologia da TOC.

Er i PP1 AC1 PT1 JC1 TP1
Antes | Depois| Sem alteracdo| Sem alteracdo |Antes | Depois| Sem alteracéo

Mesa 180 90 30 60 480 300
Cadeira S&o Lucas 60 30 10 30 120 75
Cadeira Chinezinha 240 120 40 10

Poltrona Tobias 120 60 20 30

Balcéo 480 240 120 40 420 263
Poltrona Sao Raphael 30 15 10 10 120 75
Mesa Redonda 180 90 60 30 300 188
Prateleira 210 105 120 40 240 150
Cadeira Rio Claro 60 30 30 20 53 33

Tabela 10:Reducédo do tempo disponivel (em horas) conforrieagdo da TOC

5.1 Consideracdes finais sobre a apresentacdo d@lds e aplicacdo da TOC

Para que a aplicacédo da TOC resultasse na otinizicéinha de producéo, sentiu-se
a necessidade de buscar alguns conceitos sobidesi® sentido, buscou-se a otimizacao por
meio da reducdo dos tempos de fabricacdo nas estagbtrabalho, ou seja, foi necessario
identificar os tempos disponiveis e o0s temposcessarios para cada estacdo de
trabalho.

A partir desta identificacdo, foram aplicados osositos conforme as etapas
estabelecidas pela TOC.

A mensuracgao dos tempos de producdo permitiu fekamtas estacdes de trabalho que
estavam com restricbes de atividade e, a partie desitexto, foram realocadas a mao-de-
obra das estacdes néo-restritivas para aumentaxa porém, a sua capacidade permaneceu
inalterada.

E relevante destacar que a demanda pelos prodatesipresa é bastante elevada, ou
seja, a restricdo encontra-se dentro da empredayity com a otimizagcdo de sua producéo,
foi possivel reduzir os tempos de fabricacdo. Assiom uma producdo otimizada, pode-se
reduzir consideravelmente o tempo de producdo esecpentemente, a entrega para 0s
clientes.

De modo a mensurar o ganho obtido com a aplicagdd @IC, é apresentado no

proximo capitulo, o desenvolvimento de um model@gestao, segundo a 6tica do GECON.
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Com isto, pretende-se apresentar os resultadogrami@o as informacdes conforme os
conceitos do modelo GECON e da TOC.
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CAPITULO 6

6 DESENVOLVIMENTO DO MODELO

O modelo proposto partiu dos conceitos estabelsqgubo professor Catelli (2001),
conforme apresentado no Capitulo 3, em uma aplicagaqual o autor apresentou como o
resultado econémico deve ser mensurado segunddCOEE

Com a aplicacao da metodologia da TOC, conformeeitos abordados no Capitulo 2
e ilustrados no Capitulo 5, busca-se mensurarvafaénte através do modelo GECON, os
resultados econémicos obtidos apds a aplicagdo @@. TPortanto, mediante as teorias
apresentadas nos Capitulos 2, 3 e 5.

Neste sentido, faz-se importante ressaltar queliaagfio apresentada por Catelli
ilustrou alguns eventos tais como compras, prodéc&endas. O autor, em sua aplicacdo
desconsiderou varidveis como a mao-de-obra, imaestos em ativo fixo, intangivel e capital
social.

De modo a complementar a aplicacdo de Catelliesgmte modelo desenvolvido neste
estudo foi estruturado por areas da empresa pesgui@o invés de eventos) que foram
denominadas neste trabalho como atividades. Oslgodlatilizados neste modelo originaram
dos conceitos do modelo GECON tais como: custopdetanidade, valor presente, valor de
mercado e outros.

O modelo proposto trata-se de um sistema de irQdes estruturado em planilhas do
Microsoft Excel que se interagem na medida em gusventos ocorrem.

E relevante ressaltar que n&o foi encontrado ea académica um modelo como o
apresentado nesta tese. Visto que, no momento @rocprre uma ordem de producao,
automaticamente ja € requerido os materiais natesg#ara sua industrializagdo. Em cada
operagdo de compra, venda ou alteracdo no custpattunidade de capital da empresa, €
alterado o Patriménio Liquido da mesma.

6.1 Premissas utilizadas

Para o desenvolvimento do modelo proposto, foransideradas algumas premissas

bésicas tais como um custo de captacdo de camit@%l a.m. (a0 més) e um custo de
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oportunidade de 1% a.m. (a0 més). Outra premisbzadt foi que a empresa ndo possuia
estoques (matéria-prima e produtos acabados) de enfatilitar o entendimento.

O periodo compreendeu os meses de setembro e ouleb2010. Os produtos
fabricados sofreram hipoteticamente reajustes igesnas aquisicbes de matéria-prima que
serdo descritos com maior propriedade no decogstedcapitulo. A figura 21 apresenta o
modelo proposto nesta tese segundo as premissasakio GECON. A base do GECON ¢ a
identificacdo dos eventos econdmicos de cada empes por sua vez, sao realizados pelas

atividades da mesma.

Aguisigio de Controle de Estogue Fequisigdo de
Iatéria-Prima de Matéria-Prima Iatetiais

ATIVIDADE DE ATIVIDADE DE CONTROLE ATIVIDADE DE

AQUISI(;AO DE EZTOOQUES PRODUQAO
Demais Controle de Estogue Demais Custos
Auisigbes de Produtos Acabados e Despesas

gl V1L

Vendazsa | ATIVIDADE | Vendas a
Contas a Vista | DE VENDAS | Prazo Contas a
Fagar - Receber
ATIVIDADE FIMANCEIRA

| ANE
ATIVIDADE DE

CONTROLADORIA
APURACAD DO Custos e <:| RECURZ0S

Receitas RESTLTADO Despeses HURMANOS

Contratagdo de

* Empregados

«—

LIACAO PATRIMON

Figura 21: Estrutura do modelo proposto

A estrutura do modelo proposto tem como objetivansuear economicamente o
Patrimoénio Liquido da empresa. Neste contexto,nfoedaboradas atividades para que seja
possivel segregar os resultados dos departamentuijzindo-os para o resultado global.

A atividade de aquisicdo de matérias-primas olgetintrolar todas as operacdes de
compras de materiais que serao utilizados no psoga®dutivo. Em seguida, esses recursos

sao estocados para a Atividade de Controle de &stdgpom base na demanda de materiais
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pela producédo as atividades de controle de estdquescerdo 0os materiais para a Atividade
de Producdo que em seguida retornam como Estoqirrodieitos Acabados que tem seus
valores atualizados conforme a Atividade de Proouca

Na medida em que sédo vendidos, automaticamentedé Hdaixa nos estoques,
enviando para a Atividade de Vendas que por firo, edfcaminhados para a Controladoria
através da Demonstracao de Resultados, cuja féngfcesentar o resultado obtido durante o
periodo.

Consequentemente, as operacodes realizadas porawatisidades sdo agrupadas pela
Controladoria através da Atividade de Situacdoimatial que evidenciar4 o resultado
econdmico ocorrido na empresa.

Na tabela 11 a seguir € apresentado o volume dkrugdio realizado pela empresa.
Ressalta-se que os dados obtidos no capitulo @ntenrespondem ao més de setembro (né&o
considerando a aplicacao dos conceitos da TOQ) més de outubro, foram consideradas as
contratacOes de pessoal para atendimento a demanda.

MODULO DE PRODUTOS PRODUZIDOS

INDUSTRIA E COMERCIO DE MOVEIS ALPHA LTDA

Demanda de pecas produzidas (més)
Produto Unidade Produzida
Setembro de 201Q Outubro de 2010
Mesz 8 11
Cadeira Sao Luc 28 34
Cadeira Chinezint 24 46
Poltrona Tobie 12 25
Balcac 14 13
Poltrona Séo Raphi 18 20
Mesa Redonc 15 14
Pratelerr: 16 19
Cadera Rio Clat bt 6Y

Tabela 11:Volume de producédo durante o periodo

Conforme descrido no capitulo anterior, a emprésatmha condicfes de atender a
demanda de seus clientes e, apds a aplicacdo daeTofsequentemente, da contratagdo de
novos empregados, o volume de producdomeatou devido a otimizagéo

realizada.
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6.2 Atividade de recursos humanos

A contratacdo de empregados no ambiente prodytartiu da necessidade de se
equilibrar o fluxo da linha de producédo evitand@ quodutos ficassem parados na linha e,
como consequéncia, perdas no resultado da empresa.

A tabela 12 apresenta a Atividade de Recursos Hasneontemplando os meses de
Setembro e Outubro de 2010. Considerou-se part efeivalidacdo as Férias (férias mais
1/3 de férias), o FGTS que corresponde a 8% emopeimnal de 13° Salario. Para as retiradas

pro-labore, considerou-se a aplicacdo de 11% pH¥&S.

ATIVIDADE DE RECURSOS HUMANOS
INDUSTRIA E COMERCIO DE MOVEIS ALPHA LTDA
Composicao do Quadro de Empregados do setor de Papcéo - PP1
Setembro de 201 Outubro de 2010
Quantidade de Emprega 3 6
Mé&o-de-Obra Direta 3.800,00] 7.600,d0
FGTS referente a Mao-de-Obra Direta 304,00 608,40
13 Salario referente a M&o-de-Obra Direta 316,67 633,33
Férias referentes a Mao-de-Obra Direta 422,22 844,44
Composic¢ao do Quadro de Empregados do setor de Acabento - AC1
Quantidade de Emprega 2 2
Mao-de-Obra Direta 1.600,00 1.600,d0
FGTS referente a Mao-de-Obra Direta 128,00 128,40
13 Salario referente a Mdo-de-Obra Direta 133,33 133,33
Férias referentes a Mao-de-Obra Direta 177,78 177,48
Composicao do Quadro de Empregados do setor de Rimh - PT1

Quantidade de Emprega 2 2
Mao-de-Obra Direta 1.400,00] 1.400,d40
FGTS referente a Mao-de-Obra Direta 112,00 112,40
13 Salario referente a M&o-de-Obra Direta 116,67 116,47
Férias referentes a Mao-de-Obra Direta 155,56 155,96

Composicao do Quadro de Empregados do setor de Jagem - JC1
Quantidade de Emprega 5 7
Mao-de-Obra Direta 1.000,00 1.400,d0
FGTS referente a Mao-de-Obra Direta 80,00 112,40
13 Salario referente a Mao-de-Obra Direta 83,33 116,67
Férias referentes a Mao-de-Obra Direta 111,11 155,96

Composicao do Quadro de Empregados do setor de Tapwia - TP1
Quantidade de Emprega 2 2
Mao-de-Obra Direta 2.400,00] 2.400,40
FGTS referente a Mao-de-Obra Direta 192,00 192,40
13 Saléario referente a M&o-de-Obra Direta 200,00 200,40
Férias referentes a Mao-de-Obra Direta 266,67 266,47

Composicdo do Quadro de Empregados do setor Admirigtivo

Mao-de-Obra - Adminsitracao 3.000,00 3.000,d0|
FGTS - Adminsitragdo 240,00 240,700
13 Salario - Adminsitragéo 250,00 250,40
Férias - Adminsitracédo 333,33 333,33
Retirada Pr6-Labore 5.000,00] 5.000,40
INSS sobre Retirada 550,00 550,00

Tabela 12:Atividade de recursos humanos



87

E importante destacar que a empresa nao trabdtha semgime de horas-extras e que
no setor de Juncagem (JC1), os empregados receberalario fixo e um complementar (por
metragem de juncos trancados) de acordo com aidadetde metragem em que sao

trancados os produtos.

6.3  Atividade de aquisicdo de matéria-prima

Nesta atividade, sdo apresentadas todas as @gsisile matéria-prima que serdo
transformadas durante o processo produtivo. Cordfoasm premissas do GECON, essas
aquisicdes devem ser avaliadas com base no valoedsdo a vista, baseado no conceito de
custo de oportunidade. A tabela 13 apresenta adatie de Aquisicdo de uma matéria-prima
(Barra de Ferro 7/8) ocorrida no més de Setembr@0dd. As demais matérias-primas
utilizadas estdo no Apéndice C - Atividade de Aigdis de Matéria-Prima no més de
Setembro de 2010.

ATIVIDADE DE AQUISIQAO DE MATERIA-PRIMA
INDUSTRIA E COMERCIO DE MOVEIS ALPHA LTDA
Setembro de 2010
Matéria Prima: Barra de Ferro 7/8 Nota Fiscal
Data: 02/09/2010 | Fornecedor: Fornecedor Alpha Ltda 85.420
Quantidade: 900 Unid. Medida: Mt |Prazo Pagto (més) 2 Y% am. 1%
Valor Unitario Prazo: 3,00 Valor Unitério a vista: 2,80| Valor Mercado a \ista: 2,90
|Va|0r Mercado Estogue 2.610,00|Va|0r Total a Vista: 2.520,00| Margem Operacional: 90,00|
|Receita Financeira: 53,20|Cust0 Financeiro: (180,001 Margem Financeira: (126,80l
|Margem de Contribuicdo sobre a Aquisicao - 36,80|

Tabela 13:Aquisicfes por matéria-prima no més inicial

Nesta atividade (Tabela 13), as aquisicbes sdesaptadas pelo tipo de matéria-
prima, a data da aquisicdo, o nome do fornece@on@a fiscal correspondente. Em seguida
deve-se informar a quantidade e qual a unidade edida que sera utilizada para sua
mensuragao, assim como as condi¢des de pagamenfereentual de aplicagdo (custo de
oportunidade).

Segundo o GECON, o conceito do custo de oportdeidieve ser utilizado para
avaliar os estoques e deve-se separar a Margenadp®l e Financeira. O objetivo desta

segregacao é identificar o resultado da decisdademirir na condi¢cdo a vista ou financia-lo.
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Sob a abordagem operacional nas transacdes deraggngpvalor do estoque (R$
2.610,00) decorre da multiplicacdo da quantidadgiisida (900 metros) com o valor unitério
que o mercado valida (R$ 2,90).

Ja o valor a vista do fornecedor € o valor queus g fornecedor venderia o produto
na condicao a vista (R$ 2.520,00) proveniente didipticacdo da quantidade adquirida (900
unidades) com o Valor Unitario na condicdo a V{&& 2,80), resultando em uma Margem
Operacional d&®$ 90,0Q sendo importante para avaliar o desempenho apeeda area de
compras.

No ambito financeiro, a margem finance{R$ 126,80)resulta da diferenca entre a
Receita Financeira obtida com a aplicacado finaacewssibilitada pela postergacdo do
pagamento da matéria-prima (R$ 53,20, que é ohtidaés da multiplicacdo do valor a ser
pago aos Fornecedores (R$ 2.700,00) com o numermedes (2 meses) e 0 custo de
aplicacao do capital (1% a.m.) e o Custo Finanaggnodo ao fornecedor pelo financiamento
concedido (R$ 180,00, caracterizado pela multipicada quantidade (900 metros) com o
Valor Unitario sob condigéo a Vista R$ 2,80 subimadlo valor a ser pago ao fornecedor (R$
2.700,00).

Apbs identificado o resultado operacional e o Howro, obtém-se a Margem de
Contribuicdo sobre as Compras que € obtida por mi@isoma da Margem Operacional e
Margem Financeira, resultando eR$-36,80sendo que este valor seré transportado para o
Patrimonio Liquido, pois segundo o modelo, a ogeratesta aquisicdo gerou uma perda de
R$ 36,80 para a empresa. Na tabela 14 a seguyreéemtado as aquisi¢es (todas que estédo
no Apéndice E deste trabalho) realizadas no m&etembro de 2010.

INDUSTRIA E COMERCIO DE MOVES ALPHA LTDA

Setembro de 2010
RESULTADO ECONOMICO MENSAL SOBRE AS AQUISI(}@ES

Margem de contribuicdo operacional 1.616|80 | Margem de contribuicawaficeira (3.031,33
Receita sobre Compras 26.320J50 | Receita Financeira 557,47
(-) Custo sobre Compt (24.703,70 (-) Custo Financeiro (3.589

Tabela 14:Resultado mensal das operacfes de aquisicOes nainiéls

Conforme a tabela 14, todas as operagBes de dipssige matérias-primas séo
segregadas por aquisicdo contemplando as informai@@&atureza operacional e financeira
da empresa. Essas informacgfes sdo extremamentantele para o encerramento mensal da
empresa, visto que todas as operacdes da empresaede das aquisicdoes de materiais e
serdo apresentadas na Demonstragédo do Resultador(oe tabela 27).
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Considerando que no més de outubro as aquisicesasn um reajuste de 10%,
utilizou-se como exemplo as mesmas matérias-primas.

A variacao de 10% nos valores referentes a aquoisnglifica na mesma proporcao as
Margens Operacional e Financeira, o que ndo ocoeste exemplo devido ao fato da
guantidade de matéria-prima ser diferente do misian

A Tabela 15 apresenta a aquisicdo de uma maténe§Barra de Ferro 7/8) que foi
adquirida no més de outubro. As demais matériasgwriutilizadas no més de outubro estao
no Apéndice F Atividades de Aquisicdo de Matéria-Prima no mé©®deaubro de 2010.

ATIVIDADE DE AQUISICAO DE MATERIA-PRIMA
INDUSTRIA E COMERCIO DE MOVEIS ALPHA LTDA
Outubro de 2010

Matéria Prima: Barra de Ferro 7/8 Nota Fiscal

Data: 04/10/2010 Fornecedor: Fornecedor Alpha Ltda 86.128
Quantidade: 1.200|Unid. Medida: Mt |Prazo Pagto (mésp % a.m. 1%
Valor Unitario Prazo: 3,30]Valor Unitario a vista: 3,08| Valor Mercado a \ista: 3,19
|Va|or Mercado Estoque: 3.828,00|Va|or Total a Vista: 3.696,00| Margem Operacional: 132,00|
|Receita Financeira: 78,03|Custo Financeiro: (264,001 Margem Financeira: (185,971
|Margem de Contribuicdo sobre a Aquisicéo - 53,97 |

Tabela 15:Aquisi¢cdes por matéria-prima no més final

No caso da Tabela 15, o custo financeiro de R$0B64,a diferenca do pregco que
seria pago ao fornecedor (R$ 3.960,00) se os peditessem sido adquiridos a vista e o
preco que seria pago na condicao a prazo (R$ B®9fiie correspondem a 1.200 unidades a
R$ 3,08 o valor unitario). Assim como demonstradanés anterior, a Tabela 16 apresenta o

resultado mensal das aquisicdes ocorridas no mésitdro de 2010.

INDUSTRIA E COMERCIO DE MOVEIS ALPHA LTDA

Outubro de 2010
RESULTADO ECONOMICO MENSAL SOBRE AS AQUIS I(;()ES

Margem de contribuigdo operacional 1.796]00 | Margem de contribuigéo fingine (3.784,58
Receita sobre Compras 30.430410 | Receita Financeira 651,62
(-) Custo sobre Compras (28.634110) | (-) Custo Financeiro (4.436[20)

Tabela 16:Resultado mensal das atividades de aquisi¢cdes adimaé

A Tabela 16 evidencia que as atividades de adq@sigcealizadas pela empresa néo

estdo gerando Margem de Contribuicdo para a empbesa empresa negociasse em mais
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parcelas, certamente a perda financeira dimineiripor conseguinte, aumentaria a Margem

de Contribuicdo sobre as compras.

6.4  Atividade de controle de estoque

Esta atividade tem como objetivo apresentar a mewiacdo do estoque de matérias-
primas que serdo utilizadas no processo de prod@sidados obtidos sdo provenientes das
Atividades de Aquisicdo de Matéria-Prima e devemas®liados pelo valor de mercado a
vista. E relevante destacar que os estoques sdmledlos pelo sistema PEPS — Primeiro a
Entrar, Primeiro a Sair.

No modelo proposto, todas as informacOes esté@ygramias com os Moédulos de
Aquisicdo, Requisicdo de Materiais para a Prodwgdmr fim, gerard informagfes para o
Balanco Patrimonial,

Segundo o GECON, se caso os valores de mercadmai@sias-primas sofrerem
alteracOes, essas alteracdes devem ser consideradesntrole de estoque. A tabela 17

apresenta as atividades de controle de estoqué&sadensetembro de 2010.

MODULO DE CONTROLE DE ESTOQUES
INDUSTRIA E COMERCIO DE MOVEIS ALPHA LTDA Setembro de 2010
_ _ Saldo ENTRADAS SAIDAS SALDO
Data Matéria-Prima Fornecedor - Valor
(et Quant. | Wr. Unitarid Vr. Total | Quant] W. Unitajo VFotal | Quant.|Unitario Vr. Total

02/se] Barra de Ferro 7/8 Fornecedor Alpha Ltda 00 2,90 2.610,0 889,7 2,9 2.580,1 10 2,90 29,87

03/se] Barra de Ferro 3/4 Fornecedor Beta Ltdg 550 2,92 1.606,0 508 2,99 1.483,8 42 2,92 122,17

09/se] Junco 4mm Juncos MariJun Ltda 10.p00 ,16 1.600,0 8.652 0,14 1.384,32 1.348 0,16 215,6

09/se] Junco 6mm Juncos MariJun Ltda 10.500 ,16 1.680,0¢ 10.370 0,1 1.659,2 130 0,16 20,8

09/se] Junco Redondo Juncos MariJun Ltda 7{500 0,161.200,0¢ 7.054 0,1 1.128,64 446 0,16 71,3

13/se] Tinta em P6 Cinza Comércio de Tintas Novatda 20 16,0 320,04 6 16,004 100,84 14 16,00 219,2

13/se] Tinta em P6 Preto Comércio de Tintas Novatma 30 16,01 480,04 21,3 16,0 340,80 9 16,00 139,20

26/se] Ponteiras Alpha Metal Comércio de Metai 250 0,13 32,50 208 0,1 27,04 42 0,13] 5,44

17/se] Barra de Ferro 5/8 Fornecedor Alpha Ltda 140 2,42 338,8 116 2,4 281,11 24 2,42 57,69

29/se] Barra de Ferro 5/16 Fornecedor Beta Ltd: 90 1,83 164,7 57 1,8 104,91 33 1,83 59,73

22/se] Eletrodo Mag-Util Ltda 2.000 0,45 900,04 1.878 0,4 845,11 122 0,45 54,9¢

22/se] Disco de Corte Mag-util Ltda 210 1185 388,5 191 1,8 353,34 19 1,85} 35,14

09/se] Vidro Comercial Vidro-Art Ltdp 10| 150,90 15.000,0 92 150,00 13.815,0 8 150,0q 1.185,0
Saldo Fna 2.216,2:

Tabela 17:Atividades de controle de estoques no més inicial

Conforme a tabela 17, percebe-se que para efeittethonstracdo, ndo houve saldo
inicial de matérias-primas (conforme estabelecia® premissas utilizadas neste capitulo).

Na tabela 18, é apresentado as Atividades de QermteoEstoque do més de Outubro
de 2010, considerando um reajuste de 10% nos sgalitee matérias-primas adquiridas,

conforme apresentado anteriormente.
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MODULO DE CONTROLE DE ESTOQUES
INDUSTRIA E COMERCIO DE MOVEIS ALPHA LTDA Outubro de 2010
» . Saldo ENTRADAS SAIDAS SALDO
Data Matéria-Prima Fornecedor - Valor
i1l Quant. | V. Unitarid V. Total | Quant| Vr.Unitarjo VFotal |Quant.|\nitrin \r. Total
04/ouf Barra de Ferro 7/8 Fornecedor Alpha Ltda 10L.200 3,19 3.828,0 1.112 3,19 3.548,4. 98 3,19 312,4
07/ouf Barra de Ferro 3/4 Fornecedor Beta Ltdg 42 600 3,21 1.926,0 621 3,21 1.992,0 21 3,21 68,31
11/ouf Junco 4mm Juncos MariJun Ltda 1.348 12{000 7 Pp,1 2.040,0¢ 12.165 0,17 2.068,04 1.183 0,17 201,1
11/ouf Junco 6mm Juncos MariJun Ltda 130 15J000 17p, 2.550,0¢0 14.776 0,17 2.511,9 354 0,17 60,19
11/ouf Junco Redondo Juncos MariJun Ltda a6 9,500 0,17 1.615,04 9.827 0,11 1.670,5 119 0,17 20,29
15/ouf Tinta em P4 Cinza |Comeércio de Tintas No 14 20 17,6 352,04 75 17,6 132,04 26 17,60 461,17
15/ouf Tinta em P6 Preto |Comércio de Tintas No 9 25 17,6 440,0 29,7 17,6 522,77 4 17,60 70,40
25/ouf Ponteiras Alpha Metal Comércio d 42 300 0,1 42,04 320 0,1 44,8( 22 0,14 3,09
18/ouf Barra de Ferro 5/8 Fornecedor Alpha Ltda 24 200 2,64 532,0 88 2,6 234,99 136 2,66 360,4
29/ouf Barra de Ferro 5/16 Fornecedor Beta Ltdg 33 100 2,01 201,01 86 2,0 172,61 47 2,01 93,99
21/ouf Eletrodo Mag-util Ltda 12p 2.400 0,49 1.176,0 2.466 0,49 1.208,34 56 0,49 27,44
21/ouf Disco de Corte Mag-util Ltda 19 2[70 2,03 548,1 251 2,0 509,59 38 2,03 77,14
07/ouf Vidro Comercial Vidro-Art Ltdh R 165,001 15.180,0 98 181,5¢ 17.823,3 2 181,50 308,59
Saldo Fina 2.064,4;

Tabela 18:Atividades de controle de estoques no més final

Na Tabela 18, nota-se que conforme descrito anteeinte, as compras sofreram em
Outubro, um reajuste de 10% devido a alterac&oattor de mercado. A tabela 19 apresenta

os célculos referentes ao resultado econémico divate de estoques.

Setembro de 2010
Quantidade| Valor Valor N°e Receita | Custo Financeiro| Receita FinancjCusto do Capitall Ganhos na |Custos Financeird
Adquirida | Unitario Total Meses | Financeira |das Exigibilidades| Estoque_ InvestidoJI Estocagem do Estoque

S00] 200 2.610.00 2 5520 2601 8.3 .31 75.3(]

550 2,92 1.606,0 2 33,49 16,66 48,1 (0,60) 48,1

10.000 0,16] 1.600,0Q 2 35,414 17,69 48,0 (1,6%) 48,0

10.500 0,16/ 1.680,0Q 2 37,24 18,53 50,4 (1,7%) 50,4

7.500 0,16 1.200,00 2 26,6( 13,23 36,0 (1,2%) 36,0

20 16,0( 320,00 2 7,09 3,53 9,6 (0,33) 9,6

30 16,0( 480,00 2 10,64 5,29 14,4 (0,49) 14,4

250 0,13 32,50 2 0,79 0,39 0,9 (0,07) 0,9

140 2,42 338,80 2 6,79 3,34 10,1 0,0 10,1

90 1,83 164,70, 2 3,37 1,64 4,94 (0,03) 4,9

2.000 0,45 900,00 2 19,7( 9,80 27,0 (0,80) 27,0

210 1,85 388,50) 2 7,89 3,91 11,66 (0,03) 11,6

100 150,04 15.000,00 2 315,24 156,85 450,0 (6,89) 450,0

Total 26.320,5! W 557,47 277,3t 789,6: (14,15 - 789,6:

Margem de Contribuicéo Total = MCF + Margem de Contribuicdo de Margem de
R$ (263,21 R$  526,41| Contribuigido R$ (789,62
MCE Finangas Estocagen

Tabela 19:Calculos sobre a estocagem no més inicial

Os dados da Tabela 18 apresentam os calculos adg@dizpara a mensuracdo do
resultado econémico dos estoques. Para efeitasteaCéo, utilizou-se para analise somente a
Matéria-Prima “Barra de Ferro 7/8” (conforme Tabéf2) adquiridas durante o més de
Setembro, a margem de contribuicdo da estocageprodato foi negativa em R$ 78,10 que é
obtida através da subtracdo do GE (Ganho de Estogag o CFE (Custo Financeiro de
Estocagem).

O GE é obtido através da diferenca entre o valjuséado e o valor adquirido no més

inicial. Desta diferenca, multiplica-se pela qudatie de matérias-primas existentes no inicio
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do més. Neste caso, ndo houve GE devido ao fatwddehaver alteragcdo nos valores das
aquisicdes. E importante ressaltar que o CFE, septa o financiamento dos Estoques devida
a area financeira.

Neste sentido, a empresa (através da area finapeenprestaria o valor dos estoques
remunerado pela taxa de captacao de 3% ao mésd€@mzlo todas as aquisicdes do més de
Setembro, a Margem de Contribui¢cdo de Estocageneffativa em R$ 789,62.

No GECON, a éarea financeira é vista como uma Ungéib Financeira interna,
captando recursos por um preco e emprestandodisrass areas da empresa. Neste sentido,
a Receita de Financiamento dos Estoques - RFE étgplivacdo do valor de mercado dos
produtos adquiridos aplicados a uma taxa de captdedrecursos. O Custo do Capital
Investido € a aplicacdo do custo de aplicacdo sobmargem de contribuicdo gerada sobre as
aquisicoes.

J& a Margem de Contribuicdo Financeira sobre osqhlst € o resultado da RFE
(Receita de Financiamento dos Estoques) subtragdosCFEx (Custo Financeiro das
Exigibilidades) e o CCI (Custo do Capital Invesjiddlo caso da “Barra de Ferro 7/8”
adquirida no més de Setembro, a RFE é de R$ 78f88senta o custo de oportunidade do
dinheiro aplicado no estoque (R$ 2.610,00) vezagade captacdo de 3% ao més.

No caso dos CFEx da “Barra de Ferro 7/8", est@cia@ha a Quantidade de Matéria-
Prima adquirida (900 unidades) multiplicada pelec¢prunitario na condicdo a prazo (R$
3,00) aplicado ao percentual de aplicacdo de resule 1% a.m. elevado ao numero de
meses (2) que serdo exigidos (pagos) que € subtlaiduantidade adquirida 900 unidades)
multiplicada pelo preco unitario a prazo (R$ 3, seguida divide-se pelo percentual de
aplicacdo (1% a.m) que somados a mesma quantidadeatéria-prima multiplicada pelo
preco unitario a prazo multiplicado pela taxa dikcapdo de recursos (1% a.m.). Do valor
apurado, deve-se subtrair o valor das Receitanéaras (R$ 53,20). O quadro 5 a seguir

apresenta a formula matematica para o calculo dexCF

— DRE. [QMP x PUP x (1 + APL)2] - (QMP x PUP)
CFEx=RF T APL + QMP x PUP x APL

Sendo: CFEx= Custo Financeiro das Exgibilidades
RF = Receita Financeira das Compras
QMP = Quantidade de Matéria-Prima Adquirida
PUP = Preco Unitario da Mercadoria na Condigacaadr
APL = Percentual de Aplicagdo ao Més

Quadro 5: Calculo do custo financeiro das exigibilidades
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J& o CCI é calculado é mediante a multiplicacadMdegem de Contribuicdo sobre
Compras (-R$ 36,80) com a taxa de aplicacdo (1%),aresultando em -R$ 0,37. Assim,
obtém-se a Margem de Contribuicdo Total sobre deghses € a soma da Margem de
Contribuicdo de Estocagem (-R$ 789,62) e a Marge@ahtribuicdo Financeira (R$ 526,41)
que resulta em -R$ 263,21.

A Tabela 20 ilustra os calculos referentes ao deé®utubro, considerando o reajuste

de 10% nos valores das matérias-primas e, mantaadanesmas premissas do meés

anterior.
Outubro de 2010
Quantidade| Valor Valor N° Receita | Custo Financeiro|Receita Financ|Custo do Capital] Ganhos na |Custos Financeird
Adquirida | Unitario Total Meses | Financeira |das Exigibilidades| Estoque Investido Estocagem do Estoque
1.200 3,19| 3.828,00 2 78,03 38,82 114,84 (0,594 2,9 114,84
600 3,21 1.926,00) 2 40,20 20,00 57,7 0,79 12,1 57,74
12.000 0,17| 2.040,00 2 47,29 23,53 61,2 (3,13) 13,4 61,2
15.000 0,17| 2.550,00 2 59,11 29,41 76,5 3,91 1,3 76,5
9.500 0,17| 1.615,00] 2 37,44 18,63 48,4 (2,48) 4,44 48,4
20 17,60 352,00 2 7,80) 3,88 10,5 (0,39) 21,9 10,5
25 17,60 440,00 2 9,75 4,85 13,2 (0,49) 13,9 13,2
300 0,14] 42,00 2 1,0 0,53 1,2 (0,11) 0,41 1,2
200 2,66 532,00 2 10,64 5,29 15,9 0,03 5,7 15,9
100 2,01 201,00 2 4,124 2,05 6,0 (0,04) 5,8 6,03
2.400 0,49] 1.176,00] 2 26,0 12,94 35,2 (1,18) 4,8 35,2
270 2,03 548,10 2 11,12 5,53 16,44 (0,04) 3,41 16,44
92 165,04 15.180,00) 2 319,04 158,73 455,41 (6,99 118,5 455,4
Total 30.430,1 651,62 324,19 912,9 (19,89) 209,0 912,9
Margem de Contribuicéo Total = MCF + Margem de Contribui¢éo de Margem de
R$ (95,28 R$ 608,60| Contribuicdo R$ (703,89
MCE Financas Estocagem

Tabela 20:Calculos sobre a estocagem no més final

Conforme apresenta a Tabela 20, percebe-se que hma Ganho de Estocagem no
més de Outubro devido ao reajuste dos valores d&&rias-primas adquiridas neste més. Este
ganho é obtido por meio da diferenca entre o viaajustado e o valor adquirido no més
inicial. Desta diferenca, multiplica-se pela qudatie de matérias-primas existentes no inicio

do més de Outubro.

6.5  Atividade de requisicdo de matéria-prima pargroducéo

Esta atividade tem como objetivo alocar por prodmuteer fabricado, as matérias-
primas que serao utilizadas em sua fabricacéo.

Cada produto possui uma planilha distinta que comtédos adquiridos das atividades
de Aquisicdo de Matéria-Prima e da linha de produgée foram coletados através de roteiro

de observacao participante e entrevistas com disgiomais da empresa. A tabela 21 ilustra
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este médulo através de um produto especifico. @sideprodutos estdo apresentados no

Apéndice L.
Produto: Cadeira Rio Claro
.~ . Quant. | Quant. .
Descricdo dos itens . g
G N. Pecas Mat. Total Valor Unit |Valor Total
Ferro

Barra de Ferro 3/4 Pé da Frente 2 0,4p 0,84 2,92 2,45
Barra de Ferro 3/4 Pé de Tras 2 0,91 1,82 2,92 5,31
Barra de Ferro 3/4 Assento 4 0,44 1,60 2,92 4,67
Barra de Ferro 3/4 Trava de Centro 1 0|37 0,37 2,92 1,08
Barra de Ferro 3/4 Trava de Encost( 2 044 0,88 2,92 2,57
Barra de Ferro 3/4 Trava Lateral 2 op2 0,84 2,92 2,45
Total 13 2,96 6,35 18,54
Eletr6do 1 10,00 10,00 0,45 4,50
Disco de Corte 1 1,00 1,00 1,85 1,85
Tinta em P6 Preto Pintura 1 0,15 0,15 16,00 2,40
Juncos

Junco 4mm Juncagem 1 45,00 45,00 0,16 7,204
Junco 6mm Juncagem 1 55,0 55,00 0,16 8,80
Junco Redondo Juncagem 1 3600 36,00 0,16 5,76
Total do Junco - 21,76

Tabela 21:Requisicdo de matéria-prima para Cadeira Rio Claro

Essas informacdes sdo exportadas para a Atividad@puracdo do Resultado por
Produtos (Tabela 21 e Anexos C e D) para que @sssentar a composicao dos custos por
Estacdo de Trabalho.

Nas Atividades de Requisicdo de Matéria-Prima,csisiderados os valores a prego
de mercado (tal como no Controle de Estoques).nAsgualquer alteracdo no valor do
produto a valor de mercado, automaticamente aft@swralores dos custos dos produtos.

No caso das quantidades dos produtos, a empresaleaa utilizacdo de 5% (por
cento) a mais nos itens, assegurando possiveiagpemn materiais durante o processo de

producao.

6.6  Atividade de apuragao do resultado da producgéo

Nesta atividade, sdo apresentados os custos deigamdutilizados no processo
produtivo por produto. Durante o processo produtivproduto passa pelas Estacdes de
Trabalho, essas E.T. consomem recursos e estesal@@mlos de modo a apresentar a
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participacédo das E.T. na composicao dos custogathup. Partindo deste pressuposto, esta
atividade segrega por E.T. os recursos consumidicgando da primeira E.T. que é a
Preparacdo do Material. As informacdes referergella@érias-Primas sao provenientes das
Atividades de Requisicdo de Materiais.

A Tabela 21 apresenta as Atividades de Apuracadrelultado em um produto
especifico (cadeira Rio Claro), produzidos no m&setembro, sendo que os demais, estédo

apresentados no Apéndice G.

APURAGAO DO RESULTADO ECONOMICO POR PRODUTOS
Cadeira Rio Claro
Produto: Cadeira Rio Claro Setembro de 201(
Estacao de Trabalho: PP1 - Preparacdo do Material
Descricdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 50,69 2.838,7]
Barra de Ferro 3/4 (18,54 (1.038,3%)
Eletrédo (4,50 (252,00)
27,65 1.548,4]
Estacdo de Trabalho: AC1 - Acabamento
Descricao dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 4,07 227,99
Disco de Corte (1,85 (103,6Q)
2,22 124,37
Estacdo de Trabalho: PT1 - Pintura
Descricao dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 5,28 295,6:
Tinta em P6 Preto (2,40 (134,4Q)
2,88 161,2
Estacdo de Trabalho: JC1 - Juncagem
Descrigcdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 47,87 2.680,8.
Junco 4mm (7,20 (403,2Q)
Junco 6mm (8,80 (492,8Q)
Junco Redondo (5,76 (322,59)
26,11 1.462,27
Estacdo de Trabalho: TP1 - Tapecaria
Descrigcdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional - -
Informacdes Gerais
Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 107,91 6.043,21
(- ) Custo Custo das M atérias-Primas (49,05 (2.746,91)
Margem de Contribuicdo do Produto 58,86 3.296,2

Tabela 22:Atividade de apuracéo do resultado da Cadeira RimC

As informagbes relativas aos custos fixos, de cemodo serdo alocados na
Demonstracédo do Resultado e ndo compdem a Marg&ortebuicdo do Produto.
Apoés elencadas as matérias-primas que serdo calesimb processo produtivo,

busca-se identificar a quantidade de produtos gtée groduzido. Esta informacao € gerada
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por meio da Planilha de Volume de Producdo, comoapresentou anteriormente a tabela
11.

De modo geral, os produtos séo fabricados sob esrudenconforme o Plano de
Producdo. Assim, com base na quantidade de progutakizidos, obtém-se a quantidade
exata das matérias-primas que serao consumidas.

No més de Setembro, conforme a Tabela 21, os riaterpregados no produto séo
multiplicados pela quantidade de produtos prodwi@om base na tabela 10). No caso da
Tabela 21, o produto (Cadeira Rio Claro) consunaltErT. PP1 (Preparacdo do Material) o
montante de R$ 1.290,35 que resulta da multiplecaig® valor total utilizado por matéria-
prima, neste caso as Barras de Ferro 3/4 e o®ddstr(R$ 23,04 conforme a tabela 21)
multiplicado pela quantidade de produtos (56 uredambnforme a tabela 10).

O valor da Receita Operacional da E.T. PP1 (assmba@s demais E.Ts) corresponde
a 80% do valor final do produto para venda (con®iabela 22) que corresponde a 175%
sobre os Custos de Produgéo.

Os valores das matérias-primas consumidas pelaHRT e as demais E.Ts. seréo
somados e transportados para um resumo denomioatoloformacdes Gerais, resultado no
valor da Margem de Contribuicdo do produto. Pardloulo do resultado da producgéo foi
elaborado um demonstrativo que apresenta todo umelde produgédo ocorrido durante o
periodo. A Tabela 23 apresenta o resultado da p&addurante o més de setembro.

RESUMO DA APURACAO DO MODULO DE PRODUCAO
Setembro de 2010
Produtos Preco de Custp Preco de Venda Preco Unitarjo Quantidad| Receita da
Unitéario a Vista na Producédo Produzida Producéo
Mesa 221,17 442,34 353,871 8 2.830,98
Cadeira Sao Lucas 49,10 190,34 152,24 28 4.263,71
Cadeira Chinezinha 55,36 230,24 184,23 24 4.421,48
Poltrona Tobias 73,0y 351,44 281,14 12 3.373,99
Balcédo 346,13 692,26 553,81 14 7.753,3L
Poltrona Sdo Raphael 77,97 339,94 271,94 18 4.895,18
Mesa Redonda 267,97 562,74 450,14 15 6.752,84
Prateleira 342,51 578,84 463,07 16 7.409,1f
Cadeira Rio Claro 49,06 134,84 107,91 56 6.043,2)
Total 47.743,72)
Custo das Matérias- Receita Gerade
. . 23.862,13] N 47.743,72) Margem: 23.881,59
Primas Utilizadas: Producéo:

Tabela 23:Demonstracao do resultado da produgéo no méslinicia

Conforme a Tabela 23, o preco unitario do prodatpmoducao corresponde a 80% do

preco de mercado a vista. Neste sentido, apurasseMargem de Contribuicdo operacional
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de R$ 23.881,59 que é formada pela Receita GerldaPpoducdo e o Custo das Matérias-
Primas Utilizadas.

A Receita Gerada pela Produgdo foi de R$ 47.743ptida por meio da
multiplicacéo do preco do produto acabado pelayg@&d com a quantidade produzida). Ja o
Custo das Matérias-Primas Utilizadas foi de R$ @383 (que corresponde a multiplicacédo
do Preco de Custo Unitario com a quantidade prodjzi

A tabela 24 a seguir apresenta os resultados diagio ocorridos no més de Outubro
de 2010.

RESUMO DA APURACAO DO MODULO DE PRODUCAO
Outubro de 2010
Produtos Preco de Custp Preco de Venfla Preco Unitdrlo Quantidad| Receita da
Unitéario a Vista na Producdo | Produzida Producéo
Mesa 243,28 486,5( 389,2( 11 4.281,24
Cadeira S&o Lucas 53,15 205,87 164,70 34 5.599,64
Cadeira Chinezinha 59,79 248,73 198,99 46 9.153,04
Poltrona Tobias 80,49 387,16 309,73 25 7.743,2p
Balcao 380,39 760,70 608,56 13 7.911,3p
Poltrona S&o Raphael 84,07 366,54 293,24 20 5.864,91
Mesa Redonda 294,71 618,90 495,13 14 6.931,68
Prateleira 376,19 635,70 508,56 19 9.662,6p
Cadeira Rio Claro 53,0y 145,99 116,76 69 8.056,5p
Total 65.204,19
Custo das Matérias- Receita
. - 30.826,89 65.204,19 Margem: 34.377,3(
Primas Utilizadas: Gerada

Tabela 24:Demonstracao do resultado da producao no més final

6.7 Atividade de vendas

Esta atividade tem a funcdo de apresentar o vollengrodutos que foram vendidos
pela empresa. Suas informacfes devem ser apuradeslmente e estdo segregadas pelas
condicOes de vendas a vista e a prazo.

Apés discriminados os produtos vendidos conformees stondi¢cdes de recebimento,
obtém-se as Receitas auferidas nas vendas a vésf@azo (que serdo transportadas para o
Moédulo de Demonstracdo do Resultado).

A tabela 25 ilustra a composicéo dos produtos queaf vendidos durante o més de
setembro de 2010. Assim, os produtos sdo apressnédichvés do volume de suas vendas a
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vista e a prazo. Na condicdo de Venda a Prazo €id@ada a quantidade de produtos e o
valor de venda na condigéo a vista (conforme Takigla

MODULO DE PRODUTOS VENDIDOS
INDUSTRIA E COMERCIO DE MOVEIS ALPHA LTDA
Setembro de 201
Mesa Vendas a Vista Vendas a Prazo
Quant Matéria-Prima Consumida Quant.|valor Unitario] Valor Total [Quant.|Valor Unitario| Valor Total
7 | Mesa 3 442,34 1.327,02 4 508,69 2.034,76
26 | Cadeira S&o Lucas 16 190{34 3.045,5] 10 218,90 2.188,9
20 | Cadeira Chinezinha 10 230J28 2.302,89 10 264,83 2.648,2
11 | Poltrona Tobias i 351,45 1.405,74 7 404,16 2.829,15
12 | Balcao 5 692,26 3.461,3( 7 796,10 5.572,69
16 | Poltrona S&o Raphael 4 339,94 1.359,77 12 390,93 4.691,21
13 | Mesa Redonda 4 562,74 2.250,94 9 647,15 5.824,33
14 | Prateleira 6 578,84 3.473,04 8 665,67 5.325,34
52 | Cadeira Rio Claro 3p 134,89 4.316,59 20 155,13 3.102,54
| Total de Vendas a Vista: 22.942,79|T0ta| de Vendas a Prazo: 34.217,24|
|Receita de Vendas: 29.754,12| Custo das Vendas: 23.803,30' Margem Operacional: 5.950,82|
|Receita Financeira 4.463,12|Custo Financeiro: (996,621 Margem Financeira: 3.466,50|
|Margem de Contribui¢io das Vendas a Prazo 9.417,32|

Tabela 25:Produtos vendidos no més inicial

No caso das vendas a vista, 0s recursos foracadpB no caixa da empresa (Ativo)
e nas vendas a prazo, os recursos foram pamnta Clientes (também situada no Ativo).

O célculo da Margem de Contribuicdo Operacionahmés de Setembro de 2010 no
valor de R$ 5.950,82, resultou da diferenca enReeita de Vendas e o Custo das Vendas.

Ressalta-se que a Receita de Vendas, (R$ 29.7%dff)da através da multiplicagéo
da quantidade de produtos vendidos a prazo e o d@leenda na condicdo a vista.

Ja o Custo das Vendas (R$ 23.803,30) é o resultadmantidade dos produtos que
foram vendidos a prazo multiplicados pelo Precotdvim do Produto na Producao (Tabela
22) que estdo nos estoques de produtos acabados.

Na esfera financeira, a Margem Financeira foi de3R¥%6,50 que é o resultado da
diferenca entre a Receita Financeira e o CustaEai.

Neste caso, a Receita Financeira decorre do fiaaraito que foi oferecido ao cliente
que é o Total das Vendas a Prazo (R$ 34.217,24yasu» da quantidade dos produtos
vendidos a prazo multiplicado pelo valor a vist® @.754,12), resultando em uma Receita
Financeira de R$ 4.463,12.
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Ressalta-se que os valores referentes as vendag@agofrem um acréscimo de 15%
(por cento) sobre os valores a vista.

O Custo Financeiro (R$ 996,62) incorre do ndo riecebto do valor da venda a prazo
(R$ 34.217,24) aplicado a taxa de captacao (3% e.onhimero de meses para recebimento
(trazido a valor presente), resultando em uma Marde Contribuicdo das Vendas B&
9.417,32

A Tabela 26 apresenta as Atividades de Vendas sam®utubro de 2010.

MODULO DE PRODUTOS VENDIDOS
INDUSTRIA E COMERCIO DE MOVEIS ALPHA LTDA
Outubro de 2010
Discriminagado das Mercadorias Valor a Vista Valor a Prazo

Quant Nome do Produto Quant.Malor Unitario| Valor Total [Quant.|Valor Unitario| Valor Total
9 | Mesa 3 486,50 1.459,5] 6 544,88 3.269,31
34 | Cadeira S&o Lucas 14 205{87 2.882,11 20 230,57 4.611,47

44 | Cadeira Chinezinha 19 248172 4.725,74 25 278,57 6.964,2
25 | Poltrona Tobias D 387,16 3.484,4§ 16 433,62 6.937,99
11 | Balcao 3 760,70 2.282,1] 8 851,99 6.815,91

19 | Poltrona Sao Raphael 7 366,56 2.565,9( 12 410,54 4.926,5
12 | Mesa Redonda 3 618,90 1.856,64 9 693,16 6.238,44
17 | Prateleira 9 635,70 5.721,2§ 8 711,98 5.695,85

69 | Cadeira Rio Claro 40 145,p5 7.151,64 20 163,47 3.269,3
| Total de Vendas a Vista: 32.129,52|Tota| de Vendas a Prazo: 48.729,08|
[ Receita de Vendas: 43.508,11] Custo das Vendas: 34.806,49] Margem Operacional: 8.701,62|
[Receita Financeira  5.220,97|Custo Financeiro: (1.419,29) Margem Financeir: 3.801,68|
[Margem de Contribuicéo das Vendas a Prazo 12.503,30)

Tabela 26:Produtos vendidos no més final

Conforme apresentado na tabela 26, no més deroutolam mantidas as mesmas
premissas utilizadas no més anterior. O calculddegem de Contribuicdo Operacional no
més de Outubro de 2010 no valor de R$ 8.701,62egudtou da diferenca entre a Receita de
Vendas e o Custo das Vendas.

Ressalta-se que na Receita de Vendas, foi condalsmnente as operacdes a prazo e
que o valor de R$ 43.508,11 foi obtido através détiplicacdo da quantidade de produtos
vendidos a prazo com o valor de venda na condigéista. J& o Custo das Vendas (R$
34.806,49) é o resultado da quantidade dos produt$oram vendidos a prazo multiplicado
pelo Preco Unitario do Produto na Producéo (conéaiabela 24).

No tocante ao resultado financeiro, a Margem Fiemacfoi de R$ 3.801,68 que

decorreu da diferenca entre a Receita Financew&asto Financeiro. Neste caso, a Receita
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Financeira decorreu do financiamento que foi ofdmeao cliente que é o Total das Vendas a
Prazo (R$ 48.729,08) subtraido da quantidade dodupys vendidos a prazo multiplicado
pelo valor a vista (R$ 43.508,11), resultando erma Raceita Financeira de R$ 5.220,97.

Vale lembrar que assim como 0 més anterior, ogesl®eferentes as vendas a prazo
sofrem um acréscimo de 15% (por cento) sobre asesh vista.

O Custo Financeiro (R$ 1.419,29) incorre do nd@&beuento do valor da venda a
prazo (R$ 48.729,08) aplicado a taxa de captaclo §3n) e 0 nimero de meses para
recebimento (trazido a valor presente), resultaeno uma Margem de Contribuicdo das
Vendas no més de outubro@$ 12.503,30

6.8  Atividade de controladoria - demonstracéo do ultado

Nesta atividade consta todo o resultado ocorridoemgpresa durante o periodo
(mensal). Sua estrutura é muito parecida comratesi contabil e todas as informacdes
contidas originaram dos modulos descritos nestiutap

Partindo das Receitas, estas compreendem todasrakasv realizadas no meés,
destacando que foram considerados valores sobdicéor vista.

Para uma melhor compreenséao, € apresentada taraa&rida por produto e seus
respectivos custos totalmente variaveis. Buscatsayés da demonstracao, identificar qual
produto contribui mais para a receita total.

As Margens de Contribuicdo Operacionais foram gggl@s por centro de custo
especificadas como: Compras, Vendas, Estocagemdei¢@io e os valores correspondem aos
resultados operacionais apresentados nos moduiersoaes.

De modo a dar um tratamento tributario, foram deths sobre as Receitas o Simples
Nacional que corresponde, para efeito de demoa@strag; percentual de 6% e nao foram
considerados cancelamentos durante o periodo dwalia

Os custos com pessoal compreendem os salariosngmegados que trabalham na
linha de producéo, os encargos com FGTS que comdsm a 8% do salario.

O proporcional de Férias e 1/3 sobre as Fériapreforcional do 13° salario também
foram considerados.

Os salarios e encargos dos empregados da areaistdative estéo situados no grupo
de despesas administrativas, assim como a retemhabore dos socios e o INSS sobre a
retirada (11%).



101

O item descrito como Complemento de Salario saoreslpagos aos empregados
referentes a metragem de juncos que foram trangadosconsiderando, portanto, os demais
encargos sociais. Este valor corresponde emeédia 30% da remuneracdo
registrada.

A Tabela 27 elaborada apresenta a estrutura d@mstracao de Resultados referente
ao més de Setembro.

VENDAS Mesa |CadeirasSap Cadeira | Poltrona Balcio |Poltrona sal  Mesa Prateleira | CadeiraRiq oo
Lucas Chinezinh; | obiac Raphae Redond Clarc
Receitas sobre Vendas a VvV 1.327,00] 3.0455"] 2.302,8'] 1.405,7'] 3.4613( 1.359,7 2.250,9" 3.473,0'] 4.316,5t 22.942,7'
Receitas sobre Vendas a Pt 1.769,3(] 1.903,4 [ 2.302,8'] 2.460,1'] 4.8458/] 4.079.3 5.064,6° 4.630,7.| 2.697,81] 29.754,1
(-) Custo dos Produtos Vendic (2.477,10] (3.959,16] (3.684,52] (3.092,74] (6.645,70] (4.351,27] (5.852,46] (6.483,02] (5.611,55] (42.157,52
(-) Impostos sobre as Rece (185,78 (296,94 (276,34] (231,96 (498,43 (326,35 (438,93 (486,23 (420,87] (3.161,81
(=) Margem de Contribuigé 433,4¢ 692,8¢ 644,7¢ 541,277 1.163,00 761,47 1.024,1 1.134,50 982,07 7.377,5
PRODUGAO PP1 ) ACl - ) PT1 A JC1 TP1 N Total
Preparacé |AcabamentqPintura Juncagen | Tapecaria
Receitas sobre a Produ 12.366,01| 22.157,4 1.151,6! 12.068,5: - 47.743,7.
(- ) Custos consumidos na Prodt (5.036,18] (14.195,39 (458,40] (4.172,16 - (23.862,13
(=) Margem de Contribuigé 7.329,8! 7.962,0! 693,2¢ 7.896,3f - 23.881,5!
COMPRAS
Receitas sobre Comp 26.320,5!
(-) Custos sobre Compi (24.703,7C
(=) Margem de Contribuicdo Comp 1.616,8(
ESTOCAGEM
Ganhos sobre a Estocagem -
(-) Custo Financeiro de Estocagem (789,62
(=) Margem de Contribui¢do sobre Estocagem (789,62
|MARGEM DE CONTRIBUICAO PRODUTOS 32.086,34
CUSTOS OPERACIONAIS
CUSTOS COM PESSOAL
Salario: (10.200,0C
Férias (1.133,33
13° Salari (850,00
FGTS (816,00
Complemento de Sala (3.060,00
OUTROS CUSTOS DE PRODUGAO
Energia Elétric (1.265,23
Folhas de Lixe (210,80
Thinnel (118,00
Adesivos Tapa-Fur (32,58
PVC - Winge (44,82
[MARGEM DE CONTRIBUICAO DA PRODUGCAQ 14.355,58
DESPESAS ADMINISTRATIVAS
Mé&o-de-Obra - Adminsitrag: (3.000,00
FGTS - Adminsitragé (240,00
13 Salério - Adminsitragi (250,00
Férias - Adminsitracé (333,33
Retirada Pr6-Labo (5.000,00
INSS sobre Retirac (550,00
Energia Elétric (301,71
Agua e Estoc (349,21
Telefone: (295,46
Frete: (1.450,68
Demais Despes (3.462,09
[MARGEM DE CONTRIBUICAO ANTES DO RESULTADO FINANCEIR O (876,90]
RESULTADO FINANCEIRC
Receita Financeira sobre Compras aF | 557,47
(-) Custo Financeiro com Compras a P (3.588,80
Receita Financeira de Vendas a P 4.463,1.
(-) Custo Financeiro com Vendas a Pi (996,62
Receita Financeira de Estocal 789,67
(-) Custo Financeiro das Exigibilidac (277,35
(-) Custo do Capital Investi (1.057,47
[RESULTADO LIQUIDO DO EXERCICIO (986,94]

Tabela 27:Demonstracao do resultado no més inicial

ApoOs discriminadas as despesas com pessoal, séseafados os demais custos de
producao tais como Energia Elétrica utilizada @eka produtiva, Thinner, Lixas, produtos

adesivos, entre outros.
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No caso da empresa pesquisada, esses produtosrsiecados fixos em virtude de
que ndo serem diretamente proporcionais aos volpreduzidos, j& que sua utilizacdo
decorre do tipo de material que foi produzido ek PP-1.

O fato dos custos possuirem valores consideradgpsepes, estes sao adquiridos a
vista pela empresa e se acaso fossem adquiridosza, pestariam sujeitos aos mesmos
critérios de mensuracdo das demais matérias-primas.

As despesas operacionais sao formadas pelos sakrencargos administrativos,
energia elétrica utilizada pela administracdo, dsap com telefones, fretes, entre outras
despesas. Neste grupo de despesas, as despesadeae-obra e encargos sédo provenientes
da Atividade de Recursos Humanos.

ApoOs obter a Margem de Contribuicdo antes do RamilFinanceiro, é necessario
apresentar o Resultado Financeiro das operacossnA®mo na formacdo das Margens de
Contribuicdo Operacionais, as Margens finaaseirforam segregadas por centros de
custos.

No caso das Receitas Financeiras obtidas com apr@sra Prazo, estas sédo oriundas
da Atividade de Aquisicdo de Matérias-Primas, conto apresentado nas Tabelas 13 e 14
(que contemplam a totalidade das aquisi¢des).

Ja as Receitas Financeiras obtidas com as vengeaza, essas sao originadas da
Atividade de Produtos Vendidos (conforme a tab&py dssim como os custos financeiros
decorrentes das vendas a prazo.

No més de Outubro, acrescentou-se as 0s valoeremégs ao aumento dos Salarios e
Encargos Sociais propostos no Capitulo Anterionf@mne aplicacdo da TOC) além das
variagcOes das despesas operacionais.

Ainda, no més de Outubro, acrescentou-se os valafesentes ao aumento dos
Salarios e Encargos Sociais propostos no t@apiAnterior (conforme aplicacdo da
TOC).

E relevante ressaltar que tanto para uma melhaaNiscdo, o Centro de Resultado
de Vendas foi segregado conforme os produtos vesdidrante o periodo. Ja o Centro de
Custos de Producéo, foram segregados em Estacdealm®ho, permitindo uma analise dos
resultados por E.T.

A Tabela 28 apresenta na proxima pagina, a Denamdsirdo Resultado do més de
Outubro de 2010.
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VENDAS Mesa |CadeiraSap Cadeira | Poltrona Balcao |Poltrona s Mesa Prateleira | Cadeira Rig Total
Lucas | Chinezinh:| obias Raphae Redond Clarc
Receitas sobre Vendas aV 1.459,5 2.882,1 4.725,7<] 3.484,4 2.282,1: 2.565,9( 1.856,6¢ 5.721,2t 7.151,6! 32.129,5!
Receitas sobre Vendas a Pi 2.919,00 4.117,3t 6.218,00] 6.194,6 6.085,6: 4.398,6! 5.570,0¢ 5.085,5! 2.919,0- 43.508,1
(- ) Custo dos Produtos Vendit (3.502,83] (5.599,64] (8.755,05] (7.743,29] (6.694,20] (5.571,67] (5.941,39] (8.645,48] (8.056,56] (60.510,11]
(-) Impostos sobre as Rece 262,71] (419,97] (656,63] (580,75| (502,06 (417.,87] (445,60 648,41]  (604,24] (4.538,20
(=) Margem de Contribuicé 613,00 9799« 153217 135501 I.I714 975,0¢ 1.039,7: 1.572,9( 1.409,90 10.589,2
PRODUGAO PP1 AC1l - ) PT1 JC1 TP1 N Total
Preparacd |Acabament{Pintura Juncagen | Tapecaria
Receftas sobre a Produ 18,5705 | 26.136,2'| 1.749,3( 18.748,0: - 65.204,1"
(-) Custos consumidos na Prodt (7.156,36[ (16.757,33 (662,64 (6.250,56 - (30.826,89
(=) Margem de Contribuigé 11.414,1 9.378,9. 1.086,7:| 12.497,4 - 34.377,3
COMPRAS
Receitas sobre Comp 30.430,11
(- ) Custos sobre Comp (28.634,1C
(=) Margem de Contribuicdo Comp 1.796,00
ESTOCAGEM
Ganhos sobre a Estocagem 209,02
(- ) Custo Financeiro de Estocagem (912,90
(=) Margem de Contribui¢do sobre Estocagem (703,89
|MARGEM DE CONTRIBUICAO PRODUTOS 46.058,69|
CUSTOS OPERACIONAIS
CUSTOS COM PESSOAL
Salario! (14.400,00]
Férias (1.600,00
13° Saléri (1.200,00
FGTS (1.152,00
Complemento de Sala (4.320,00
OUTROS CUSTOS DE PRODUGAO
Energia Elétric (1.739,52]
Folhas de Lixe (242,40
Thinne (177,00
Adesivos Tapa-Furt (32,58
PVC - Winge (89,64
[MARGEM DE CONTRIBUICAO DA PRODUGAO 21.105,55
DESPESAS ADMINISTRATIVA!
M&o-de-Obra - Adminsitrac (3.000,00
FGTS - Adminsitragé (240,00
13 Salario - Adminsitragi (250,00
Férias - Adminsitracé (333,33
Retirada Pré-Labo (5.000,00]
INSS sobre Retirar (550,00
Energia Elétric (369,38
Agua e Estoc (432,98
Telefone: (769,23
Frete: (1.811,50
Demais Despes (4.235,56
[MARGEM DE CONTRIBUICAO ANTES DO RESULTADO FINANCER O 4.113,56]
RESULTADO FINANCEIRC
Receita Financeira sobre Compras a F 651,6:
Custo Financeiro com Compras a P (4.436,20
Receita Financeira de Ven 6.217,5¢
Custo Financeiro com Vendas a Pi (1.419,29
Receita Financeira de Estoca 912,9(
(- ) Custo Financeiro das Exigibilidas (324,19
(- ) Custo do Capital Investi (500,00
|RESULTADO LIQUIDO DO EXERCICIO 5.215,99|

Tabela 28:Demonstracao do resultado no més final

6.9  Atividade de controladoria - situagéo patrimonal

Nesta atividade sdo apresentadas a situacao patainda empresa, ou seja, o que
efetivamente gerou de patriménio para a empresa apdransagdes. Sua estrutura partiu da
demonstrac@o contébil conhecida como Balanco Ratiahe, para efeito deste trabalho, ndo
serdo considerados demais itens do patriméniocten® Imobilizacdes, Nao-Circulantes do

Ativo e Passivo. Para facilitar o entendimentoljadu-se duas colunas, uma para o0 més de
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empresa.
BALANCO PATRIMONIAL
INDUS TRIA E COMERCIO DE MOVEIS ALPHA LTDA
ATIVO |Setembro de 201D Outubro de 2010 PASS VO |Setembro de 201p Outubro de 2010
CIRCULANTE CIRCULANTE
DISPONIBILIDADES FORNECEDORE
Caixa e Bancc | 15.412,2 ] 43.264, 7t Fornecedore | 28.292,5'] 61.362,8 |
Aplicagdes Financeir: (-) Juros Diferidos | (280,12] (607,55]
CONTAS RECEBE! OBRIGAGOES FINANCEIRA:
Clientes 34.217,2: 48.729,0i Empréstimos e Financiamen | | |
(-) Juros Diferido 996,62 (1.419,29) OBRIGAGOES FISCAI
QOutros Créditc Impostos a Recolher (sobre Rece [ 3.161.87] 4.538,2(]
INVENTARIO Impostos a Recolher (sobre Luc | | |
Matéria-Prim 2.458,3 2.270,6: OBRIGAGOES SOCIAI
M ateriais em Process Salérios e Encargos a P | 254326 32.045,37]
Estoque de Produtos Acaba 5.586,1' 10.280,2
Adiantamentos a Fornecedc Total do Grup [ 56.606,8' | 97.338,8 ]
DESPESAS ANTECIPADA
Despesas Antecipac [ | | PATRIMONIO LIQUIDO
Impostos a Recupe | | |
Total do Grup: [ 56.677,3'] 103.125,3]
NAO CIRCULANTE Resultado do Periol (986,94 5.215,9
IMOBILIZADO Remuneragéo do Capital Invest 1.057,.4 570,57
Imobilizados da Empre | 50.000,01 50.000,01] Capital Soci 50.000,0 50.000,01
Total do Grup: | 50.000,01 | 50.000,01] Total do Grup: [ 50.070,5'] 55.786,5]
TOTALDO ATIVO I 106.677,3 | 153.125,3 TOTALDO PASSIVO + PAT. LIQUIDO | 106.677,3 | 153.125,3 |
| LUCRO ECONOMICO 5 215, &1
Tabela 29:Balanco patrimonial da empresa
Considerando que o modelo mantém as mesmas pasmiggara efeito de

entendimento, serdo dados como exemplo os valoresspondentes ao més de Setembro.

No caso da conta Caixa, os valores correspondemweiddas realizadas a vista,
subtraidas das despesas e custos considerados thi®@scomo a energia elétrica, lixas,
thinner, PVC, adesivos, agua e esgoto, telefones)a despesas e fretes, pois foram
desembolsos realizados a vista pela empresa. @bsergue no més de Outubro de 2010 o
saldo dos clientes foi aplicado no caixa por caraidque os clientes pagaram a empresa o
valor devido.

E relevante salientar que as obrigacdes tribagalarios e encargos sociais seréo
exigidas somente no més subseqlente, ndo efetivemida de recursos para o més de
setembro.

No grupo das Contas a Receber, os Clientes repaeseos direitos a receber
provenientes das vendas a prazo. Neste caso, said@@dos os valores que os clientes irdo
pagar para a empresa (valor de venda na condigéaza), que serdo ajustados pelos juros
diferidos que sao as receitas financeiras obtidasavenda a prazo (tabela 25).

Os estoques de matéria-prima representam os oscadguiridos sob a condicdo de

valor de mercado (denominados como Receita de Ganganforme a tabela 14) subtraidos
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dos valores correspondentes aos produtos que fatammados (que é o custo das matérias-
primas utilizadas, conforme a tabela 22).

Ja os estoques de produtos acabados resultamcddaR8erada pela Producdo (que
sdo os valores unitarios dos produtos fabricadokipticados pela quantidade produzida,
conforme a tabela 23) subtraidos dos Custos amhifrs que foram vendidos (tabela 27).

No caso dos fornecedores, estes representam tess@Gabre as Compras (que sao os
valores devidos aos fornecedores considerando ¢o paevista) adicionado dos Custos
Financeiros das Compras (que é a diferenca entk@loses correspondentes a condicdo a
vista e o0s valores que serédo pagos aos fornecedorderme a tabela 14).

Os juros diferidos sobre os fornecedores caraet@ripela Receita Financeira de
Compras (que parte da hipotese de realizacdo deaphtacéo financeira possibilitada pela
postergacao do pagamento da matéria-prima consitieacusto de aplicacdo e o numero de
meses, conforte tabela 14) subtraidos do Custméa@r@ das Exigibilidades (tabela 19).

Os impostos e Salarios e Encargos a Recolhersamam respectivamente o tributo
devido no més (Simples Nacional) e a folha de pagémde salarios e encargos dos
funcionarios que sao pagos no més subsequente.

Por fim, o resultado do periodo representa todesaltado alcancado pela empresa
durante o periodo. No caso do més de setembro & BOuve uma destruicdo de valor no
patrimonio liquido causado pelo resultado negatias operagfes da empresa, 0 que nao
ocorreu no més posterior (outubro de 2010) devidawsmento das receitas, gerando um lucro
econdmico de R$ 5.215,99, ou seja, um increment®atomdnio Liquido da empresa. Com
esse resultado, é possivel afirmar a hipoteseta gesquisa.

Considerando os indicadores de desempenho egtialoslepela TOC, o método

proposto gerou os seguintes resultados:

INDICADORES Setembrode 2010 Outubrode 201q ' oeN?
GANHO 32.086,34 4605869 4355
INVENTARIO 106.677,39 15312537 4354
DESPESA OPERACIONAL 33.073,28 4084269 2349

Tabela 30:Indicadores de desempenho apds adequac¢édo do nEEION

Conforme a Tabela 30, o Inventario apresentouaaréscimo de 43,54% no més de
Outubro. Este acréscimo decorreu do aumento daneldas vendas e, consequentemente,

das obrigacdes com fornecedores. A TOC enfatizalacfio dos nos valores dos Inventérios,
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porém, considerando que no més de Outubro a empbésae um aumento nas Receitas de
43,53%, é possivel perceber que o aumento dos thm@s ficou concentrado no Capital de
Giro da empresa.

Neste sentido, quando comparado os percentuaisedeimento dos Inventarios com
as Vendas, percebe-se que o aumento das Vendasifosignificativo, o que é considerado
bom para a empresa.

As Despesas Operacionais sofreram um acréscim@3¢49%, decorrentes das
contratacOes realizadas e variacdes nos CustospeEses.

Por fim, o Ganho sofreu em Outubro um aumento dg7486, superando o
crescimento das Vendas (43,55%). Isto leva-nosnalaio que as resultados obtidos com a
implementacédo da TOC foram muito significativasapaempresa.

E relevante destacar que a utilizacdo de seusaitholies incorporados no método
proposto proporcionou resultados mais precisospcipalmente quando é apurado o
incremento no Patriménio Liquido de R$ 5.215,99ctbuEconémico), sendo a informacéo
mais relevante para os gestores.

Considerando que o foco da TOC esteja direcionadm @ ambiente produtivo, a TOC
utiliza como modelo decisorio algumas medidas demgenho que orientam a empresa para
0 alcance de sua meta.

No modelo proposto, a énfase estd centrada na@taomensuracdo do resultado
econdmico, visto que a TOC utiliza de algumas nesliinanceiras para seu processo
decisorio. Neste sentido, 0 modelo proposto baseadBECON néo utiliza nenhum critério
para sua mensuragéo como por exemplo:

a) Precos correntes;

b) Custos correntes;

c) Valor a vista;

d) Valor atual;

e) Valor de mercado;

f) Resultado operacional;

g) Resultado financeiro; e

h) Reconhecimento da receita pela producao

Neste contexto, ao considerar somente as premidaag OC, os indicadores

estabelecidos por Goldratt apresentaram resul@idtstos conforme apresenta a Tabela 31.
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INDICADORES Setembro de 2010 Outubro de 2010 Difeo;)enga
GANHO 37.153,29 54.519,50 46,74
INVENTARIO 107.756,01 156.999,01 45,70
DESPESA OPERACIONAL 33.163,25 41.945,12 26,48

Tabela 31:Indicadores de desempenho desconsiderando o GECON

No caso da TOC, este tipo de mensuracdo € timidaswita, pelo fato de
desconsiderar os critérios elencados anteriormente.

A utilizacdo dos critérios de mensuragcdo dos rada#t utilizados pelo modelo
proposto objetiva atribuir valores que possam esganeda melhor forma possivel, o valor dos
produtos ou servicos produzidos e o valor dos sesuque foram utilizados ndo s6 na
producao dos produtos e servigos, mas de todds/amdes realizadas pela empresa.

De modo a enfatizar o resultado econémico como jetmlprincipal desta tese, o

Tabela 32 apresenta os resultados obtidos pelael@b modelo proposto.

MENSURAGCAO PELA TOC MENSURAF?F'?OOP';ESL?CMODELO
INDICADORES - g
Setembrode | Outubrode |Diferencal Setembrode | Outubrode |[Diferencs
201C 201C % 201C 201C %
GANHO 37.153,29 54.519,50 46,74 32.086,34 46.058,69 43,55
INVENTARIO 107.756,0] 156.999,01 45,70 106.677,39 153.125,31 43,54
DESPESA OPERACIONAL 33.163,25 41.945,12 26,48 33.073,28 40.842,69 23,49

Tabela 32:Comparagéo dos resultados TOC x MODELO PROPOSTO

De acordo com a Tabela acima, o Ganho mensurddonpelelo proposto, quando
comparado com a TOC, obteve uma queda de 3,19%mentes dos custos de estocagem e
da ndo consideracao dos valores a vista e de ntedeadcompras realizadas pela empresa.

Isto se deve ao fato de que no modelo propostestosjues sdo avaliados a valores de
mercado, enquanto que na TOC, os estoques saodemuns pelos valores que serao
efetivamente desembolsados pela empresa (a prazo).

No caso dos Inventarios, a variacdo entre a T@Gn@delo proposto foi de 2,16% a
menos, segundo as premissas do modelo. Esta di¢eresulta do diferimento dos juros dos
clientes e dos valores dos estoques avaliado®ad&aimercado.

Ja no indicador de Despesas Operacionais, o0 mpdgbosto se mostrou melhor, pois

apresentou um resultado 2,99% inferior a TOC. Naetwproposto foram considerados os
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resultados financeiros das atividades da emprestes Eesultados foram decorrentes da
consideracéo dos valores de mercado das matéimaspe dos resultados das vendas a prazo
(que no modelo proposto utilizou-se os valorestayi

Uma vez que toda atividade contribui para o radolt global da empresa, o
fundamento de que os resultados econdmicos deatati#dade devem contribuir em toda a
empresa.

Com o modelo proposto os gestores possuem inf@esagdas margens de
contribuicdo gerada por cada atividade, identifiicaquais precisam ser melhoradas e quais

contribuem mais para a formacéao do resultado ecimodua empresa.
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CAPITULO 7

7 CONCLUSAO, CONTRIBUICOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

Neste capitulo sdo apresentadas as conclus@dtmnéss deste trabalho cujo objetivo
principal foi propor um método baseado no model€€GHE para mensuracao dos resultados
obtidos com a aplicacdo da TOC em uma linha deugéml

Ressalta-se que as lacunas encontradas na reglsabteratura, tais como a
inexisténcia de uma aplicacdo do GECON apo6s a mmgtdo da TOC e a busca por um
modelo que mensurasse de forma precisa os ressiltddiolos pelas areas da empresa, foram
as motivacoes para a realizacdo deste trabalho.

Conforme o modelo desenvolvido e aplicado no @Whap6, as questdes de pesquisa
foram respondidas. Também foi possivel testar@stéses formuladas, que ao apurar o Lucro
Econbmico gerado na aplicacdo do modelo, tendo ista @ conhecimento detalhado dos
eventos econdmicos e o conhecimento dos resul@dmoendicadores da TOC, as hipoteses
foram confirmadas.

A hipotese 1de que a aplicacdo da metodologia da TOC mensyreldamodelo
GECON possibilita aos gestores obter informa¢cdenduicas em todas as areas da empresa,
resultando no conhecimento do lucro econdmico déromada diante do desenvolvimento e
aplicacdo do modelo proposto e, conforme resultagossentados na tabela 29.

Ja a hipotese 2 de que o real resultado econdnaicentbresa ndo é conhecido de
forma precisa apenas com os resultados dos indesadie desempenho da TOC pode ser
confirmada, pois a TOC né&o considera as variagdmsoenicas tais como custo de aplicacéo
e captacdo de recursos, geradas pelas atividadespl@sa. Conforme a apresentacao dos
quadros 30 e 31, é possivel observar que com olmpd®posto, por considerar os resultados
financeiros de todas as areas da empresa, é reaisgpno resultado econdémico.

Vale salientar que apesar da TOC ser considerada otetodologia de otimizacdo da
producao, Goldratt (2001) defende que os indicaddes desempenho (ganho, inventario e
despesa operacional) possibilitam aos gestorescenbs resultados obtidos com a aplicacéo
da TOC. Porém, a confirmacdo desta hipdtese evimlegoe em ambientes volateis
economicamente, apenas os indicadores da TOC ndosaisfatorios para mensurar
corretamente e de forma mais precisa o lucro ecmodriendo em vista o detalhamento das

variaveis e seus resultados apresentados no moahglosto.
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Portanto, o modelo desenvolvido no Capitulo Gipd#ou contribuicbes académicas

e gerenciais, que séo descritas de forma detatfeslaubsecdes seguintes.

7.1  Contribuicbes académicas e gerenciais

A primeira contribuicdo para a area académicadaiprovar que € possivel aplicar os
modelos pesquisados evidenciando suas particuliesdaisto que a TOC esta voltada para a
otimizagdo de produgédo e o GECON tem como enfoqueeasuracdo dos resultados
econdmicos. Embora a metodologia de sua aplicagj@ considerada padrdo, faz-se
importante destacar que o modo de aplicar os g@assos pode ser realizado sob diferentes
aspectos. Nesta tese, conforme o Capitulo 4 buszotemo padrdo de mensuracdo, a
identificacdo do tempo disponivel e o tempo necessa

A identificacdo da restricdo através do conhecimetios tempos de producdo,
possibilitou que a empresa dimensionasse o fluxbnta de producéo através da mao-de-
obra nas E.Ts., resultando na contratacdo de mmusegados para que a empresa atenda sua
demanda.

A aplicagdo da TOC deixou evidente que as redsicéncontradas nas E.Ts.
prolongavam o tempo de producéo restringindo a esapde aumentar sua produtividade. Os
passos para sua aplicacdo foram cuidadosamenteadea resultando na contratacdo de mais
empregados nas estacdes de trabalho que tinhampdest Posteriormente, com a elevacao da
restricdo, o fluxo de producdo aumentou e com igvaram-se a quantidade de produtos
fabricados pela empresa.

Pesquisas como a dissertacéo de Ferreira (20@7atcavés de um estudo exploratério,
identificou as principais mudancas apoés a aplicagddOC. A autora descreveu como a TOC
foi implantada na empresa pesquisada, porém, seseeaqar nenhum célculo que justificasse
logicamente sua implementacao.

Akkari (2009), em sua tese de doutorado, mediantéeficiéncias apresentadas no
processo de planejamento de empreendimentos resdenpropds um método de
nivelamento de recursos, através do emprego da®itos da TOC.

Reis (2007) propbs especificamente uma andaliseetinal sobre a Gestdo da
Demanda e a Teoria das Restricdes. O autor casmluirabalho salientando a importancia de

se realizar umanensuracao dos impactos da TOC, o que nédo foragliem seu trabalho.
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Ja Queiroz (2006), em sua tese, propbe um modetestdo econbmica para a area
produtiva tendo como base tedrica os preceitos aldtaBilidade de Ganhos da TOC. O
modelo proposto pelo autor buscou comparar os ipogucausados pela Contabilidade de
Custos, com os beneficios da Contabilidade de Gamjue o autor denominou de Método do
Ganho Médio. Este método utiliza os mesmos indieddesempenho da TOC, ou seja, 0
inventario, a despesa operacional e o ganho, nésurando resultado financeiro das areas
causado pelo Custo de Capital, como proposto testa

Trabalhos como o de Castro, Amaral, Rodriguésgan (2008); Rocha Neto e Marco
(2006), Sellitto (2005), entre outros autores, cgpam a TOC sob condi¢des diferentes,
porém, em nenhum trabalho foi aplicado um métodgestdo que mensurasse efetivamente
os resultados obtidos por cada area da empresm&egilentemente, o real valor econémico
do patriménio da empresa.

Campos (2009) investigou as caracteristicas mageionais e as informacdes que
afetam na implantacdo de um sistema de avaliacatesiempenho na area de saude. Neste
sentido, o autor utilizou a teoria do GECON, porémio realizou nenhuma pesquisa
guantitativa sobre o assunto.

Comini (2003) propde em sua tese, um modelo dmtanciado em informacdes para
tomada de decisdo para os gestores. O modelo aacapuproposto pelo autor utiliza os
conceitos do GECON tais como custo de oportunidademensuragdo dos recursos
econdmicos utilizados pelas areas da empresa.

Considerando que um modelo de apuracédo de réssltieve gerar informacdes para
0S gestores sobre os resultados obtidos, no madefmsto por Comini (2003) n&o foram
considerados os encargos trabalhistas, tributos soifaturamento, cujos valores devem ser
considerados para apuracéo do resultado econORecoebe-se também a estrutura proposta
por Comini (2003) ndo apresenta o Custo de Capdta 0s proprietarios.

Garcia (2003) estabeleceu em sua tese, o deseneato de um modelo de
controladoria que possa ser integrado com um modeelgestdo de empresas do setor de
construcao civil. Porém, sem nenhuma abordagercarat

Na tese de Megliorini (2003), o autor pesquismerdos conceitos de mensuracao e
constatou que as empresas na qual foram realizaglgsesquisas utilizam conceitos de
mensuracdo em obediéncia a legislagdo societdiigcad. Desse modo, o0 autor ressalta a
importancia dos gestores no emprego dos concettonatielo GECON para as tomadas de

decisao.
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J& Fischer e Silva (2007) analisaram as difesemga decisdes de compras quando
comparadas a abordagem tradicional e 0 GECON.

Catelli (2001) buscou ilustrar uma aplicacdo dosceitos do GECON comparando
também com a abordagem contabil tradicional. Su&agfo serviu de base para o
desenvolvimento do método proposto nesta tesenpgnécurou-se neste trabalho, estruturar
um sistema utilizando a planilha eletrénica Micfodexcel que permita integrar todas as
areas da empresa.

Na aplicacdo da Catelli, foi considerada a agéisside uma matéria-prima, sua
transformacgdo (producio) e a sua venda, considertatdres conjunturais de tempo. E
relevante destacar que a aplicacéo realizada petliG2001) serviu de base (também neste
trabalho) para varias pesquisas que envolverarcadyiidade do GECON.

Neste trabalho, procurou-se desenvolver um modele@ncial que enfatizasse a
administracdo por resultados econdmicos (em edpees areas de Vendas, Compras,
Estocagem e Producéo), que possibilitou identificéargem de Contribuicdo de cada area
para a otimizacdo da eficacia empresarial, que rodmcodo processo de melhoria da
produtividade ap0s a aplicacao da TOC.

A complexidade e completude do GECON foram cdades através do
desenvolvimento do método proposto, pois foi néresgstruturar as areas da empresa e seus
respectivos eventos. Porém, sua aplicabilidade @mno ¢ipo de empresa deve ser realizada
com cuidado, pois 0s eventos, ainda que perecpssuem especificidades que devem ser
atentadas, tais como a composicdo dos produtoxddbs, condicbes de compra e venda,
entre outros.

Tomou-se atencéo na identificacdo do fluxo dasrinégdes dos eventos existentes
entre as areas da empresa, permitindo os valonésremmacdes fossem alocadas corretamente
em suas respectivas areas, levando em considerac&mprego contabil das partidas
dobradas.

No entanto, no método desenvolvido buscou integsa areas da empresas por
modulos, segregando os resultados econdmicos pibasdo informacdes atuais sobre as
operacdes que estdo sendo realizadas.

No médulo de aquisi¢Bes de matéria-prima, o neeftmite que o responsavel tenha
conhecimento dos resultados econémicos no momentque é realizada a aquisi¢ao, isso
possibilita a realizacédo de simulagdes por partesd@rio.

O modulo de controle de estoque foi o grandeeatigal quando comparados a outros

modelos, pois na ocasido em que ocorre a entradstiia-prima na empresa, o modulo de
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Controle de Estoque automaticamente ja o reconlsta.integracdo permite que na medida
em que a matéria-prima é reajustada pelo mercatloreajuste é repassado para 0s estoques
e consequentemente, no valor da venda.

Outra contribuicdo académica encontrada nestaées Margem de Contribuicdo por
Produto obtida pela &rea de vendas, tornando mbssimhecer qual produto é mais lucrativo
para a empresa. Ja no modulo de producdo, o mptsddilita a visualizagdo da participacdo
das E.Ts na producéo.

O incremento gerado no Patriménio Liquido da esgpeyidencia que a TOC além de
otimizar a produgéo, possibilitou aos gestores cesrmler a importancia do balanceamento
de seus fluxos de producéo, assim, foi possivekatano numero de pegas produzidas e por
conseguinte, aumentar suas receitas e seus ganhos.

No caso dos inventarios, estes aumentaram emdeirio n&o-recebimento dos
clientes, originados pelo acréscimo no valor desitas.

O Lucro Econbmico evidenciado neste trabalho delaso que os gestores devem
estar orientados ndo somente para a otimizacaagprad mas principalmente, a aspectos
financeiros tais como o estabelecimento de custosagtacdo baixos e custos de aplicacao
mais atraentes no mercado financeiro, em outraviael, o custo de oportunidade de capital.

O emprego dos conceitos do GECON no meétodo debédwoevidenciou sua
importancia na tomada de decisdo dos gestoresgeragdo de valor para 0s proprietarios,
contudo, sugere-se para novas pesquisas, a caatiteuida aplicacdo dos conceitos deste
modelo de gestdo econémica com outras metodoldgiasimizacao da producdo, visto que a

literatura académica sobre 0 assunto € vasta paieanovas contribuicdes.

7.2  LimitacOes da pesquisa e sugestdes para futarnwabalhos

Considerando que o método proposto foi desenwwlvid planilha eletronica do
Microsoft Excel, algumas fun¢des poderiam ser aerg@sdas tais como as informacdes sobre
a contribuicdo dos produtos produzidos por aredgsteo de fornecedores e clientes.

Acredita-se que o desenvolvimento de software especifico sobre o GECON
possibilitara aos gestores um acompanhamento nsgsciéico sobre as operagbes da
empresa. Mdédulos que permitam comparacdes entfedpsre simulacées envolvendo as

decisbes da empresa serao significativos parastsrgs.
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Outra limitacdo encontrada foi a ndo especificagéo dos produtos vendidos por
clientes, ao contrario do que ocorreu no méduleatapras, visto que o modulo de vendas
contempla somente a totalidade dos produtos eegagacao nas condi¢cdes de recebimento.

A adocdo de um médulo que possibilite informacdelsre os melhores custos de
captacdo e aplicacdo no mercado financeiro tamb&onsiderada relevante, visto que os
gestores teriam maiores subsidios informacionass dexisfes de financiar ou nédo suas
operagoes.

Considerando que o GECON utiliza os valores decater das matérias-primas
adquiridas, seria conveniente um médulo de acongmehto do negocio, que seria
responsavel pela captacdo das informacdes refsrangeconcorrentes e ao mercado onde a
empresa atua.

Futuros trabalhos poderiam abordar a gestdo dooAltivobilizado, visto que a
abordagem dada nesta tese ndo compreendeu a aval@@tivo imobilizado. Ao considerar
o indicador de desempenho “Inventéario” utilizadéapeOC, é importante e necessario que 0s
Ativos representem os valores de mercado, confestabelecido pelo GECON.

Sugere-se também inserir outras variaveis no queedpeito as informacdes para as
tomadas de deciséo. Acredita-se que outros indieadte desempenho podem complementar
os indicadores estabelecidos pela TOC.

Os assuntos abordados nesta tese sdo de sumaameoara o0 ambiente académico
e gerencial, porém, outros métodos de otimizacapraducdo podem ser explorados, assim
como a implementacéo de outros modelos de gestéo.

A escolha pelo GECON em mensurar os resultadodashbttom a aplicacdo da TOC
foi devido ao fato de buscar um modelo que possibde a correta mensuracdo do lucro
obtido nas operacdes da empresa. Por este motiwoyrpu-se explorar a complexidade e
amplitude do GECON na gestdo de empresas.

E importante salientar que a TOC e o GECON foraficagps em uma industria
moveleira, portanto, aplicacdes em outras modadislade empresas podem ser mais
exploradas.

Acredita-se que esta tese pode servir como refatepara pesquisas futuras,
aprofundamentos sobre integragbes com outros nodiglogestdo podem ser pesquisados.
Sendo a controladoria a responsavel pela geracadalmacdes para os gestores, muito tem-
se a aperfeicoar os modelos de gestdo. Admite-segios modelos de gestdo possam ser

pesquisados, contribuindo ainda mais para o dekemanto académico e gerencial.
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O presente trabalho apresenta como ineditismanogtelo de gestdo que mensura o0s
resultados econdmicos decorrentes da aplicacadOda €nfatizando que os indicadores de
desempenho da TOC sao insuficientes nas tomagladedsdes operacionais de uma

empresa.
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APENDICE A — Roteiro de Estudo de Caso

1 INTRODUCAO
Serdo descritos os objetivos do estudo de casm assino os métodos e técnicas
utilizados na coleta de dados enfatizando as dacies e dificuldades dos

levantamentos. Serdo enfocados os principais setor®lvidos da empresa.

1.1 Relato do trabalho realizado referente ao assfstudado

a) Descricao da linha de producéo e da estrutura ghaesian

b) Depoimentos dos Proprietarios, Encarregados e gapos da linha de producao.

1.2 Discussao

Tendo em vista a contextualizacdo dos assuntosiadbhos, busca-se compreender o
funcionamento e os procedimentos realizados no emt®iprodutivo, assim como, 0s
instrumentos utilizados pela administragcdo paraaggr de informacbes econdmico-

financeiras.

1.3 Parecer final sobre o caso e sugestdes sobreitengdo ou modificacbes de
procedimentos

Serao discutidos, sugeridos e, implementadas aesmpesquisada, 0os procedimentos
de aplicabilidade da Teoria das Restricoes, assmo@ geragao de informagdes econdmico-
financeiras para a geracéo de informagdes paraangdo do modelo GECON.
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APENDICE B — Roteiro de Observacéo Sistematica

I DADOS DE IDENTIFICACAO

Il ASPECTOS A SEREM OBSERVADOS

1 Histérico da Empresa

Funcionamento da linha de produgéo;

3 Identificagcdo e descricdo dos processos de faldiacalps produtos que sé&o
produzidos;
4 Contagem dos tempos de producdo conforme o item 3;

Verificacdo dos relatorios e instrumentos utilizagela empresa de modo geral.
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APENDICE C - Roteiro de Entrevista com os proprietéios da empresa

I DADOS DE IDENTIFICACAO

I PERGUNTAS ESPECIFICAS

1 De modo geral, como o senhor define a empresa isasig?
2 Quais sao os produtos produzidos pela empresa?
3 Geralmente os produtos sdo produzidos sob emmtafieDescreva o processo de

venda até a ordem de producao?

4 Existe alguma etapa/produto/servico que € tezaeia pela empresa? Caso positivo,

como funciona?
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5 O senhor conhece ou ja ouviu dizer sobre a TatataRestricdes (TOC)? Se sim,

como o senhor a define resumidamente?

6 Quais as principais dificuldades encontradasatisglades da empresa, em especial,

no ambiente produtivo?

7 Como séo tomadas as decisfes de investimenfmer&cmnais na empresa?

8 O senhor ja ouviu falar sobre o Modelo Geconsie como o senhor o define

resumidamente?

9 Quais variaveis e informacfes séo utilizadas gettdo da empresa?
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APENDICE D — Roteiro de Entrevista com o Encarregad de Produc&o

I DADOS DE IDENTIFICACAO

Il PERGUNTAS ESPECIFICAS

1 Quais sao os produtos produzidos pela empresa?

2 Geralmente os produtos sdo produzidos sob emmtafieDescreva o processo de
venda até a ordem de producao?

3 Existe alguma etapa/produto/servico que é tezado pela empresa? Caso positivo,

como funciona?
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4 O senhor conhece ou ja ouviu dizer sobre a TatataRestricdes (TOC)? Se sim,

como o senhor a define resumidamente?

5 Quais as principais dificuldades encontradasiadncéo?
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APENDICE E — Atividades de Aquisi¢do de Matéria-Prina no més de Setembro de 2010

MODULO DE AQUISIGAO DE MATERIA-PRIMA

OFICINA DO FERRO INDUSTRIA E COMERCIO LTDA
Setembro de 2010
Matéria Prima: Barra de Ferro 7/8 Nota Fiscal
Data: 02/09/2010 Fornecedor: Fornecedor Alpha Ltda 85.420
Quantidade: 900 Unid. Medida: Mt |Prazo Pagto (més) 2 % a.m. 5%
Valor Unitario Prazo: 3,00|Valor Unitario a vista: 2,80| Valor Mercado a \ista: 2,90
|Va| or Mercado Estoque: 2.610,00| Valor Total a Vista: 2.520,00| Margem Operacional: 90,00|
|Receita Financeira: 251,02|Custo Financeiro: (180,001 Margem Financeira: 71,02|
|Margem de Contribuicdo sobre a Aquisic&o 161,02|
Matéria Prima: Barra de Ferro 3/4 Nota Fiscal
Data: 03/09/2010 Fornecedor: Fornecedor Beta Ltda 100.200
Quantidade: 550 Unid. Medida: Mt |Prazo Pagto (més) 2 % a.m._ 5%
Valor Unitario Prazo: 3,09| Valor Unitario a vista: 2,80| Valor Mercado a vista: 2,92
|Va| or Mercado Estoque: 1.606,00| Valor Total a Vista: l.540,00| Margem Operacional: 66,00|
|Receita Financeira: 158,00| Custo Financeiro: (159,501 Margem Financeira: (1,501
[Margem de Contribuicao sobre a Aquisicao 64,50
Matéria Prima: Junco 4mm Nota Fiscal
Data: 09/09/2010 Fornecedor: Juncos MariJun Ltda 6.870
Quantidade: 10.000 Unid. Medida: Mt |Prazo Pagto (més) 2 % a.m. 5%
Valor Unitario Prazo: 0,18| Valor Unitario a vista: 0,15| Valor Mercado a ista: 0,16
|Va| or Mercado Estoque: 1.600,00| Valor Total a Vista: l.500,00| Margem Operacional: 100,00|
|Receita Financeira: l67,35| Custo Financeiro: (300,001 Margem Financeira: (132,651
[Margem de Contribuicdo sobre a Aquisicao - 32,65|
Matéria Prima: Junco 6mm Nota Fiscal
Data: 09/09/2010 Fornecedor: Juncos MariJun Ltda 6.870
Quantidade: 10.500 Unid. Medida: Mt |Prazo Pagto (més) 2 % a.m. 10%
Valor Unitario Prazo: 0,18| Valor Unitério a vista: 0,15| Valor Mercado a \ista: 0,16
|Va|or Mercado Estoque: 1.680,00| Valor Total a Vista: l.575,00| Margem Operacional: 105,00|
|Receita Financeira: 328,02| Custo Financeiro: (315,001 Margem Financeira: 13,02|
|Margem de Contribuicdo sobre a Aquisic&o 118,02|
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MODULO DE AQUISICAO DE MATERIA-PRIMA
OFICINA DO FERRO INDUSTRIA E COMERCIO LTDA
Setembro de 2010

Matéria Prima: Junco Redondo Nota Fiscal
Data: 09/09/2010 Fornecedor: Juncos MariJun Ltda 6.870
Quantidade: 7.500 Unid. Medida: Mt |Prazo Pagto (més) 2 % a.m. 5%
Valor Unitario Prazo: 0,18] Valor Unitario a vista: 0,15| Valor Mercado a vista: 0,16
|Va|or Mercado Estoque: 1.200,00|Va|or Total a Vista: 1.125,00| Margem Operacional: 75,00|
|Receita Financeira: 125,51| Custo Financeiro: (225,001 Margem Financeira: (99,491
|Margem de Contribuicdo sobre a Aquisicao - 24,49 |
Matéria Prima: Tinta em P6 Cinza Nota Fiscal
Data: 13/09/2010 Fornecedor: Comércio de Tintas Novacor Ltda 7.890
Quantidade: 20 Unid. Medida: Kg |Prazo Pagto (més) 2 % a.m. 5%
Valor Unitario Prazo: 18,00] Valor Unitario a vista: 15,00| Valor Mercado a vista: 16,00
|Va|or Mercado Estoque: 320,00|Va|or Total a Vista: 300,00| Margem Operacional: 20,00|
|Receita Financeira: 33,47| Custo Financeiro: (60,001 Margem Financeira: (26,531
[Margem de Contribuicéo sobre a Aquisic&o - 6,53 |
Matéria Prima: Tinta em P4 Preto Nota Fiscal
Data: 13/09/2010 Fornecedor: Comércio de Tintas Novacor Ltda 7.890
Quantidade: 30 Unid. Medida: Kg |Prazo Pagto (més) 2 % a.m. 5%
Valor Unitario Prazo: 18,00] Valor Unitario a vista: 15,00| Valor Mercado a vista: 16,00
|Va|or Mercado Estoque: 480,00|Va|or Total a Vista: 450,00| Margem Operacional: 30,00|
|Receita Financeira: 50,20| Custo Financeiro: (90,001 Margem Financeira: (39,801
|Margem de Contribuic8o sobre a Aquisicéo - 9,80 |
Matéria Prima: Ponteiras Nota Fiscal
Data: 26/09/2010 Fornecedor: Alpha Metal Comércio de Metais Ltda 4.331
Quantidade: 250 Unid. Medida: UnilPrazo Pagto (més) 2 % a.m. 5%
Valor Unitario Prazo: 0,16] Valor Unitério a vista: O,10| Valor Mercado a vista: 0,13
|Va|or Mercado Estoque: 32,50|Va|or Total a Vista: 25,00| Margem Operacional: 7,50|
|Receita Financeira: 3,72| Custo Financeiro: (15,001 Margem Financeira: (11,281
[Margem de Contribuicio sobre a Aquisicio - 3,78|
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MODULO DE AQUISICAO DE MATERIA-PRIMA
OFICINA DO FERRO INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

Setembro de 2010

Matéria Prima: Barra de Ferro 5/8 Nota Fiscal
Data: 17/09/2010 Fornecedor: Fornecedor Alpha Ltda 85.978
Quantidade: 140 Unid. Medida: Mt |Prazo Pagto (més) 2 % a.m. 5%
Valor Unitario Prazo: 2,45[ Valor Unitario a vista: 2,38| Valor Mercado a vista: 2,42
|Va|or Mercado Estoque: 338,80|Va|0r Total a Vista: 333,20| Margem Operacional: 5,60|
|Receita Financeira: 31,89| Custo Financeiro: (9,80* Margem Financeira: 22,09|
[Margem de Contribuicéo sobre a Aquisicdo 27,69|
Matéria Prima: Barra de Ferro 5/16 Nota Fiscal
Data: 29/09/2010 Fornecedor: Fornecedor Beta Ltda 101.025
Quantidade: 90 Unid. Medida: Mt |Prazo Pagto (més) 2 % a.m. 5%
Valor Unitario Prazo: 1,90 Valor Unitario a vista: 1,75| Valor Mercado a vista: 1,83
|Va|or Mercado Estoque: 164,70|Valor Total a Vista: 157,50| Margem Operacional: 7,20|
|Receita Financeira: 15,90|Custo Financeiro: (13,SOj Margem Financeira: 2,40|
[Margem de Contribuic&o sobre a Aquisicdo 9,60]
Matéria Prima: Eletrddo Nota Fiscal
Data: 22/09/2010 Fornecedor: Mag-Gtil Ltda 23.457
Quantidade: 2.000 Unid. Medida: uniJPrazo Pagto (més) 2 % a.m. 5%
Valor Unitario Prazo: 0,50 |Valor Unitério a vista: 0,40| Valor Mercado a vista: 0,45
|Va|or Mercado Estoque: 900,00|Va|or Total a Vista: 800,00| Margem Operacional: 100,00|
|Receita Financeira: 92,97|Custo Financeiro: (200,001 Margem Financeira: (107,031
|Margem de Contribuic&o sobre a Aquisicdo - 7,03 |
Matéria Prima: Disco de Corte Nota Fiscal
Data: 22/09/2010 Fornecedor: Mag-til Ltda 23.457
Quantidade: 210 Unid. Medida: uniJPrazo Pagto (més) 2 % a.m. 5%
Valor Unitario Prazo: 1,90 Valor Unitério a vista: 1,80| Valor Mercado a vista: 1,85
|Va|or Mercado Estoque: 388,50|Va|or Total a Vista: 378,00| Margem Operacional: 10,50|
|Receita Financeira: 37,10|Custo Financeiro: (21,00j Margem Financeira: 16,10|
[Margem de Contribuicao sobre a Aquisicio 26,60
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MODULO DE AQUISICAO DE MATERIA-PRIMA
OFICINA DO FERRO INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

Setembro de 2010

Matéria Prima: Vidro Nota Fiscal
Data: 09/09/2010 Fornecedor: Comercial Vidro-Art Ltda 12.560
Quantidade: 100 |Unid. Medida: m2|Prazo Pagto (mésp % a.m. 5%
Valor Unitario Prazo: 160,00] Valor Unitario a vista: 140,00| Valor Mercado a vista: 150,00
|Va|or Mercado Estoque: 15.000,00|Va|0r Total a Vista: l4.000,0d Margem Operacional: 1.000,00|
|Receita Financeira: 1.487,53|Cust0 Financeiro: (2.000,00bMargem Financeira: (512,471
[Margem de Contribuicdo sobre a Aquisicao 487,53
Matéria Prima: Nota Fiscal
Data: Fornecedor:
Quantidade: Unid. Medida: Mt |Prazo Pagto (més) 2 % a.m. 5%
Valor Unitario Prazo: \Valor Unitéario a vista: |Va|or M ercado a vista:

|Va|0r Mercado Estogue: - |Va|0r Total a Vista:

- |MargemOperacionaI: - |

- |Custo Financeiro:

- |MargemFinanceira: - |

|Receita Financeira:

|Margem de Contribuicdo sobre a Aquisicdo

Matéria Prima: Nota Fiscal
Data: Fornecedor:

Quantidade: Unid. Medida: Mt |Prazo Pagto (més) 2 % a.m. 5%
Valor Unitario Prazo: \Valor Unitario a vista: |Va|or M ercado a vista:

- |Va|0r Total a Vista:

- |MargemOperacionaI: - |

|Va|0r Mercado Estoque:

- |Custo Financeiro:

- |MargemFinanceira: - |

|Receita Financeira:

|Margem de Contribuicdo sobre a Aquisicdo

OFICINA DO FERRO INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

RESULTADO ECONOMICO MENS AL SOBRE AS AQUISICOES

Setembro de 2010

Margem de contribuigdo operacional 1.230}20 | Margem de contribuicéo fineire (806,13
Receita sobre Compras 25.933J90 | Receita Financeira 2.782,67
(-) Custo sobre Compras (24.703J70) | ( -) Custo Financeiro (3.588,80
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APENDICE F — M6dulo de Aquisicdo de Matéria-Prima ro més de Outubro de 2010

MODULO DE AQUISICAO DE MATERIA-PRIMA
OFICINA DO FERRO INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

Outubro de 2010

Matéria Prima: Barra de Ferro 7/8 Nota Fiscal
Data: 04/10/2010 Fornecedor: Fornecedor Alpha Ltda 86.128
Quantidade: 1.200|Unid. Medida: Mt |Prazo Pagto (mésp % a.m. 5%
Valor Unitario Prazo: 3,30 Valor Unitario a vista: 3,08| Valor Mercado a \ista: 3,19
|Va|or Mercado Estoque: 3.828,00| Valor Total a Vista: 3.696,00| Margem Operacional: 132,00|
|Receita Financeira: 368,16|Custo Financeiro: (264,001 Margem Financeira: 104,16|
|Margem de Contribuicdo sobre a Aquisicao 236,16|
Matéria Prima: Barra de Ferro 3/4 Nota Fiscal
Data: 07/10/2010 Fornecedor: Fornecedor Beta Ltda 101.903
Quantidade: 600 |Unid. Medida: Mt |Prazo Pagto (mésp % a.m. 5%
Valor Unitario Prazo: 3,40|Valor Unitério a vista: 3,08| Valor Mercado a vista: 3,21
|Va|or Mercado Estogue: 1.926,00| Valor Total a Vista: 1.848,00| Margem Operacional: 78,00|
|Receita Financeira: 189,66|Custo Financeiro: (192,001 Margem Financeira: (2,341
[Margem de Contribuicio sobre a Aquisicso 75,66 |
Matéria Prima: Junco 4mm Nota Fiscal
Data: 11/10/2010 Fornecedor: Juncos MariJun Ltda 7.245
Quantidade: 12.000{Unid. Medida: Mt |Prazo Pagto (mésp % a.m. 5%
Valor Unitario Prazo: 0,20]Valor Unitario a vista: 0,16| Valor Mercado a \ista: 0,17
|Va|0r Mercado Estogue: 2.040,00| Valor Total a Vista: 1.920,00| Margem Operacional: 120,00|
|Receita Financeira: 223,13|Custo Financeiro: (480,001 Margem Financeira: (256,871
|Margem de Contribuicdo sobre a Aquisicéo - 136,87|
Matéria Prima: Junco 6mm Nota Fiscal
Data: 11/10/2010 Fornecedor: Juncos MariJun Ltda 7.245
Quantidade: 15.000{Unid. Medida: Mt |Prazo Pagto (mésp % a.m. 5%
Valor Unitario Prazo: 0,20|Valor Unitario a vista: 0,16| Valor Mercado a \ista: 0,17
|Va|0r Mercado Estogue: 2.550,00| Valor Total a Vista: 2.400,00| Margem Operacional: 150,00|
|Receita Financeira: 278,91|Custo Financeiro: (600,001 Margem Financeira: (321,091
|Margem de Contribuicdo sobre a Aquisicéo - 171,09|
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MODULO DE AQUISICAO DE MATERIA-PRIMA

OFICINA DO FERRO INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

Outubro de 2010

Matéria Prima: Junco Redondo Nota Fiscal
Data: 11/10/2010 Fornecedor: Juncos MariJun Ltda 7.245
Quantidade: 9.500)|Unid. Medida: Mt |Prazo Pagto (mésp % am._ 5%
Valor Unitério Prazo: 0,20 Valor Unitério a vista: 0,16| Valor Mercado a vista: 0,17
|Va|0r Mercado Estoque: 1.615,00|Valor Total a Vista: 1.520,00| Margem Operacional: 95,00|
|Receita Financeira: 176,64|Custo Financeiro: (380,00] Margem Financeira: (203,361
|Margem de Contribuicéo sobre a Aquisicao - 108,36|
Matéria Prima: Tinta em P6 Cinza Nota Fiscal
Data: 15/10/2010 Fornecedor: Comércio de Tintas Novacor Ltda 7.953
Quantidade: 20 |Unid. Medida: Kg |Prazo Pagto (mésp % a.m. 5%
Valor Unitario Prazo: 19,80|Valor Unitario a vista: 16,50| Valor Mercado a Vista: 17,60
|Va|or Mercado Estoque: 352,00|Va|or Total a Vista: 330,00|Margem Operacional: 22,00|
|Receita Financeira: 36,82|Custo Financeiro: (66,001 Margem Financeira: (29,181
[Margem de Contribuicdo sobre a Aquisicao - 7,18
Matéria Prima: Tinta em PO Preto Nota Fiscal
Data: 15/10/2010 Fornecedor: Comércio de Tintas Novacor Ltda 7.953
Quantidade: 25 |Unid. Medida: Kg |Prazo Pagto (mésp % a.m._ 5%
Valor Unitario Prazo: 19,80|Valor Unitario a vista: 16,50| Valor Mercado a vista: 17,60
|Va|or Mercado Estoque: 440,00|Va|or Total a Vista: 412,50|Margem Operacional: 27,50|
|Receita Financeira: 46,02|Cust0 Financeiro: (82,501 Margem Financeira: (36,481
[Margem de Contribuicdo sobre a Aquisicao - 8,98 |
Matéria Prima: Ponteiras Nota Fiscal
Data: 25/10/2010 Fornecedor: Alpha Metal Comércio de Metais Ltda 4.569
Quantidade: 300 |Unid. Medida: Mt |Prazo Pagto (mésp % am._ 5%
Valor Unitério Prazo: 0,18 Valor Unitério a vista: 0,11| Valor Mercado a vista: 0,14
|Va|or Mercado Estoque: 42,00|Va|or Total a Vista: 33,00|Margem Operacional: 9,00|
|Receita Financeira: 5,02 |Custo Financeiro: (21,001 Margem Financeira: (15,981
- 6,98

|Margem de Contribuicéo sobre a Aquisicdo
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MODULO DE AQUISI(}AO DE MATERIA-PRIMA
OFICINA DO FERRO INDUSTRIA E COMERCIO LTDA
Outubro de 2010
Matéria Prima: Barra de Ferro 5/8 Nota Fiscal
Data: 18/10/2010 Fornecedor: Fornecedor Alpha Ltda 86.340
Quantidade: 200 |Unid. Medida: Mt |Prazo Pagto (més) 2 % am. 5%
Valor Unitario Prazo: 2,70 Valor Unitario a vista: 2,62| Valor Mercado a vista: 2,66
|Va|0r Mercado Estoque: 532,00|Va|0r Total a Vista: 524,00| Margem Operacional: 8,00|
|Receita Financeira: 50,20|Custo Financeiro: (16,001 Margem Financeira: 34,20|
[Margem de Contribuico sobre a Agquisicio 42,20
Matéria Prima: Barra de Ferro 5/16 Nota Fiscal
Data: 29/10/2010 Fornecedor: Fornecedor Beta Ltda 102.056
Quantidade: 100 Unid. Medida: Mt |Prazo Pagto (més) 2 % a.m. 5%
Valor Unitario Prazo: 2,09 |Valor Unitario a vista: 1,92| Valor Mercado a vista: 2,01
|Va|or Mercado Estoque: 201,00|Va|0r Total a Vista: 192,00| Margem Operacional: 9,00|
|Receita Financeira: 19,43|Custo Financeiro: (17,001 Margem Financeira: 2,43|
[Margem de Contribuic3o sobre a Aquisicio 11,43|
Matéria Prima: Eletrodo Nota Fiscal
Data: 21/10/2010 Fornecedor: Mag-util Ltda 24.512
Quantidade: 2.400 Unid. Medida: unilPrazo Pagto (més) 2 % a.m._ 5%
Valor Unitario Prazo: 0,55 Valor Unitario a vista: 0,44| Valor Mercado a vista: 0,49
|Va|or Mercado Estoque: 1.176,00|Va|0r Total a Vista: 1.056,00| Margem Operacional: 120,00|
|Receita Financeira: 122,72|Custo Financeiro: (264,001 Margem Financeira: (141,28l
[Margem de Contribuic3o sobre a Aquisicso - 21,28|
Matéria Prima: Disco de Corte Nota Fiscal
Data: 21/10/2010 Fornecedor: Mag-til Ltda 23.457
Quantidade: 270 Unid. Medida: unilPrazo Pagto (més) 2 % a.m._ 5%
Valor Unitario Prazo: 2,09|Valor Unitério a vista: 1,98| Valor Mercado a vista: 2,03
|Va|or Mercado Estoque: 548,10|Va|0r Total a Vista: 534,60| Margem Operacional: 13,50|
|Receita Financeira: 52,46|Custo Financeiro: (29,70j Margem Financeira: 22,76|
|Margem de Contribuicdo sobre a Aquisicéo 36,26 |
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MODULO DE AQUISICAO DE MATERIA-PRIMA

OFICINA DO FERRO INDUS TRIA E COMERCIO LTDA
Outubro de 2010

Matéria Prima: Vidro Nota Fiscal
Data: 07/10/2010 Fornecedor: Comercial Vidro-Art Ltda 12.986
Quantidade: 92 |Unid. Medida: m2|Prazo Pagto (mésp % a.m._ 5%
Valor Unitério Prazo: 176,00} Valor Unitério a vista: 154,00| Valor Mercado a vista: 165,00
|Va|or Mercado Estoque: 15.180,0d Valor Total a Vista: 14.168,0d Margem Operacional: 1.012,00|
|Receita Financeira: 1.505,38| Custo Financeiro: (2.024,00bMargem Financeira: (518,621
[Margem de Contribuicdo sobre a Aquisicéo 493,38
Matéria Prima: 0 Nota Fiscal
Data: Fornecedor: 0
Quantidade: Unid. Medida: Mt |Prazo Pagto (més) 2 % a.m._ 5%
Valor Unitério Prazo: \Valor Unitério a vista: |Va|0r M ercado a ista:
|Va|or Mercado Estoque: - |Va|or Total a Vista: - | Margem Operacional. - |
|Receita Financeira: - |Custo Financeiro: - | Margem Financeira: - |

|Margem de Contribuicdo sobre a Aquisicdo - |

Matéria Prima: 0 Nota Fiscal

Data: Fornecedor: 0

Quantidade: Unid. Medida: Mt |Prazo Pagto (més) 2 % a.m. 5%
Valor Unitério Prazo: \Valor Unitério a vista: |Va|0r M ercado a ista:
|Va|or Mercado Estoque: - |Va|or Total a Vista: - | Margem Operacional: - |
|Receita Financeira: - |Custo Financeiro: - | Margem Financeira: - |

|Margem de Contribuicdo sobre a Aquisicdo - |

OFICINA DO FERRO INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

Outubro de 2010
RESULTADO ECONOMICO MENSAL SOBRE AS AQUIS ICOES

Margem de contribuicio operacional 1.249]99 | Margem de contribuicao fineire (1.361,64
Receita sobre Compras 29.884)J09 | Receita Financeira 3.074,56
(-) Custo sobre Compras (28.634)10) | (- ) Custo Financeiro (4.436,20
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APENDICE G — Atividades de Apuracgéo dos Custos paProdutos em Setembro de 2010

MODULO DE APURACAO DO RESULTADO POR PRODUTOS
Produto: Mesa Setembro de 201(

Estacéo de Trabalho: PP1 - Preparacdo do Material
Descricdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 59,07 472,54
Barra de Ferro 7/8 (34,22 (273,78)
Eletrodo (2,70 (21,60)
Margem de Contribui¢do da Estagédo de Trabalho 22,15 177,24
Estacéo de Trabalho: AC1 - Acabamento
Descricdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 290,96 2.327,64
Vidro (180,00 (1.440,00)
Disco de Corte (1,85 (14,80)
109,11 872,84
Estacéo de Trabalho: PT1 - Pintura
Descri¢do dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 3,84 30,7
Tinta em P6 Cinza (2,40 (29,2Q)
1,44 11,53
Estacéo de Trabalho: JC1 - Juncagem
Descricdo dos itens Valor Unitario| Valor Total

Receita Operacional - -

Estagédo de Trabalho: TP1 - Tapecaria
Descricdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional - -

Informacdes Gerais

Valor Unitario| Valor Total

Receita Operacional 353,87 2.830,94
(-) Custo Custo das Matérias-Primas (221,17 (1.769,38)
Margem de Contribui¢éo do Produto 132,70 1.061,63
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APURAGAO DO RESULTADO ECONOMICO POR PRODUTOS

Produto: Cadeira S&o Lucas Setembro de 201(
Estacdo de Trabalho: PP1 - Preparacéo do Material
Descricao dos itens Valor Unitéario| Valor Total
Receita Operacional 68,54 1.919,01
Barra de Ferro 7/8 (13,02 (364,59)
Barra de Ferro 3/4 (4,85 (135,73)
Eletrddo (4,50 (126,00)
46,17 1.292,7
Estacéo de Trabalho: AC1 - Acabamento
Descricao dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 7,26 203,31
Ponteiras (0,52 (14,59)
Disco de Corte (1,85 (51,80Q)
4,89 136,91
Estacdo de Trabalho: PT1 - Pintura
Descricao dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 7,35 205,9(
Tinta em P4 Preto (2,40 (67,2Q)
4,95 138,7(
Estacdo de Trabalho: JC1 - Juncagem
Descrigao dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 69,12 1.935,4]
Junco 4mm (7,04 (197,13)
Junco 6mm (10,40 (291,20Q)
Junco Redondo (5,12 (143,39)
46,56 1.303,7
Estacdo de Trabalho: TP1 - Tapecaria
Descrigao dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional - -
Informacgdes Gerais
Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 152,28 4.263,71
(-) Custo Custo das Matérias-Primas (49,70 (1.391,5%)
Margem de Contribui¢io do Produto 102,58 2.872,14
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APURACAO DO RESULTADO ECONOMICO POR PRODUTOS
Cadeira Chinezinha
Produto: Cadeira Chinezinha Setembro de 201(
Estacéo de Trabalho: PP1 - Preparacio do Material
Descrigdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 76,76 1.842,34
Barra de Ferro 7/8 (13,92 (334,08)
Barra de Ferro 5/8 (4,65 (111,53)
Eletrédo (4,50 (108,00)
53,70 1.288,7]
Estacéo de Trabalho: AC1 - Acabamento
Descrigdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 7,89 189,3
Ponteiras (0,52 (12,49)
Disco de Corte (1,85 (44,4Q)
5,562 132,41
Estacéo de Trabalho: PT1 - Pintura
Descrigdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 7,99 191,64
Tinta em P6 Preto (2,40 (57,6Q)
5,59 134,04
Estacéo de Trabalho: JC1 - Juncagem
Descrigéo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 91,59 2.198,0
Junco 4mm (8,80 (211,20)
Junco 6mm (13,60 (326,4Q)
Junco Redondo (5,12 (122,88)
64,07 1.537,6
Estacéo de Trabalho: TP1 - Tapecaria
Descrigéo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional - -
Informacdes Gerais
Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 184,23 4.421,43
(-) Custo Custo das Matérias-Primas (55,36 (1.328,5%)
Margem de Contribui¢do do Produto 128,87 3.092,87
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APURACAO DO RESULTADO ECONOMICO POR PRODUTOS
Poltrona Tobias
Produto: Poltrona Tobias Setembro de 201(
Estacéo de Trabalho: PP1 - Preparagdo do Material
Descricdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 97,34 1.168,01
Barra de Ferro 7/8 (18,97 (227,59)
Barra de Ferro 5/16 (1,83 (21,98)
Eletr6do (4,50) (54,00)
72,04 864,57
Estacéo de Trabalho: AC1 - Acabamento
Descricdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 7,12 85,43
Disco de Corte (1,85) (22,20)
5,27 63,23
Estacéo de Trabalho: PT1 - Pintura
Descricdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 9,24 110,83
Tinta em P6 Preto (2,40) (28,80)
6,84 82,03
Estacdo de Trabalho: JC1 - Juncagem
Descri¢do dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 167,46 2.009,54
Junco 4mm (14,72 (176,64)
Junco 6mm (14,56 (174,73)
Junco Redondo (14,24 (170,89)
123,94 1.487,34
Estacéo de Trabalho: TP1 - Tapecaria
Descricdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional - -
Informacdes Gerais
Valor Unitério| Valor Total
Receita Operacional 281,16 3.373,9(
(-) Custo Custo das Matérias-Primas (73,07 (876,79)
Margem de Contribui¢do do Produto 208,09 2.497,1(
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APURACAO DO RESULTADO ECONOMICO POR PRODUTOS

Balc&o
Produto: Balcéo Setembro de 201(
Estacéo de Trabalho: PP1 - Preparacdo do Material
Descri¢éo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 52,67 737,41
Barra de Ferro 7/8 (28,42 (397,89)
Eletrodo (4,50 (63,00)
19,75 276,53
Estacéo de Trabalho: AC1 - Acabamento
Descricéo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 482,96 6.761,44
Disco de Corte (1,85 (25,94)
Vidro (300,00 (4.200,00Q)
181,11 2.535,54
Estacéo de Trabalho: PT1 - Pintura
Descri¢do dos itens Valor Unitario] Valor Total
Receita Operacional 3,84 53,74
Tinta em PG Preto (2,40 (33,6Q)
1,44 20,14
Estacao de Trabalho: JC1 - Juncagem
Descricéo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 14,34 200,7d
Junco 4mm (3,52 (49,29)
Junco 6mm (2,88 (40,3%)
Junco Redondo (2,56 (35,84)
5,38 75,24
Estacéo de Trabalho: TP1 - Tapecaria
Descri¢do dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional - -
Informacdes Gerais
Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 553,81 7.753,31
(-) Custo Custo das Matérias-Primas (346,13 (4.845,823)
Margem de Contribui¢do do Produto 207,68 2.907,49
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APURAGAO DO RESULTADO ECONOMICO POR PRODUTOS
Poltrona S&o Raphael
Produto: Poltrona Sao Raphael Setembro de 201(
Estacéo de Trabalho: PP1 - Preparagéo do Material
Descricdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 105,33 1.895,94
Barra de Ferro 7/8 (22,19 (399,33)
Barra de Ferro 5/16 (3,51 (63,24)
Eletrédo (4,50 (81,00)
75,13 1.352,4
Estacéo de Trabalho: AC1 - Acabamento
Descri¢do dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 6,45 116,14
Disco de Corte (1,85 (33,30)
4,60 82,84
Estacéo de Trabalho: PT1 - Pintura
Descricdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 8,37 150,6
Tinta em P6 Cinza (2,40 (43,20)
5,97 107,4
Estacdo de Trabalho: JC1 - Juncagem
Descri¢do dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 151,80 2.732,34
Junco 4mm (14,72 (264,94)
Junco 6mm (14,56 (262,09)
Junco Redondo (14,24 (256,33)
108,28 1.949,0(
Estacéo de Trabalho: TP1 - Tapecgaria
Descri¢do dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional - -
Informacdes Gerais
Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 271,95 4.895,14
(-) Custo Custo das Matérias-Primas (77,97 (1.403,43)
Margem de Contribui¢ao do Produto 193,99 3.491,74
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APURACAO DO RESULTADO ECONOMICO POR PRODUTOS
Mesa Redonda
Produto: Mesa Redonda Setembro de 201d
Estacéo de Trabalho: PP1 - Preparacao do Material
Descricdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 65,05 975,74
Barra de Ferro 7/8 (34,22 (513,30)
Eletrodo (4,50) (67,5Q)
26,33 394,94
Estacéo de Trabalho: AC1 - Acabamento
Descricéo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 381,11 5.716,64
Disco de Corte (1,85) (27,79)
Vidro (225,00 (3.375,00Q)
154,26 2.313,8]
Estacéo de Trabalho: PT1 - Pintura
Descricéo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 4,03 60,44
Tinta em P6 Preto (2,40) (36,00)
1,63 24,44
Estacéo de Trabalho: JC1 - Juncagem
Descricéo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional - -
Estacéo de Trabalho: TP1 - Tapecaria
Descricdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional - -
Informacdes Gerais
Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 450,19 6.752,84
(-) Custo Custo das M atérias-Primas (267,97 (4.019,58)
Margem de Contribui¢éo do Produto 182,22 2.733,24
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APURACAO DO RESULTADO ECONOMICO POR PRODUTOS

Prateleira
Produto: Prateleira Setembro de 201(
Estacéo de Trabalho: PP1 - Preparagéo do Material
Descri¢éo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 32,26 516,13
Barra de Ferro 3/4 (19,36 (309,79)
Eletrédo (4,50 (72,0Q)
8,40 134,34
Estacdo de Trabalho: AC1 - Acabamento
Descrigéo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 408,10 6.529,62
Disco de Corte (1,85 (29,60)
Vidro (300,00 (4.800,00)
106,25 1.700,07%
Estacéo de Trabalho: PT1 - Pintura
Descrigéo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 3,24 51,92
Tinta em P6 Cinza (2,40 (38,40)
0,84 13,53
Estacéo de Trabalho: JC1 - Juncagem
Descri¢éo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 19,47 311,5¢
Junco 4mm (5,12 (81,93)
Junco 6mm (4,48 (71,68)
Junco Redondo (4,80 (76,80Q)
5,07 81,1(
Estacéo de Trabalho: TP1 - Tapegaria
Descrigéo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional - -
Informacgbes Gerais
Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 463,07 7.409,117
(-) Custo Custo das Matérias-Primas (342,51 (5.480,1%)
Margem de Contribuic&o do Produto 120,56 1.929,0]




152

APURAGAO DO RESULTADO ECONOMICO POR PRODUTOS

Cadeira Rio Claro

Produto: Cadeira Rio Claro Setembro de 201(
Estacéo de Trabalho: PP1 - Preparacdo do Material
Descrigéo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 50,69 2.838,71
Barra de Ferro 3/4 (18,54 (1.038,3%)
Eletrodo (4,50 (252,00)
27,65 1.548,41
Estacéo de Trabalho: AC1 - Acabamento
Descrigéo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 4,07 227,93
Disco de Corte (1,85 (103,60)
2,22 124,33
Estacdo de Trabalho: PT1 - Pintura
Descri¢éo dos itens Valor Unitéario| Valor Total
Receita Operacional 5,28 295,64
Tinta em Pé Preto (2,40 (134,4Q9)
2,88 161,24
Estacdo de Trabalho: JC1 - Juncagem
Descri¢éo dos itens Valor Unitéario| Valor Total
Receita Operacional 47,87 2.680,8
Junco 4mm (7,20 (403,20)
Junco 6mm (8,80 (492,80)
Junco Redondo (5,76 (322,59)
26,11 1.462,2]
Estacdo de Trabalho: TP1 - Tapecaria
Descri¢éo dos itens Valor Unitéario| Valor Total
Receita Operacional - -
Informacgbes Gerais
Valor Unitéario| Valor Total
Receita Operacional 107,91 6.043,2]
(-) Custo Custo das Matérias-Primas (49,05 (2.746,91)
Margem de Contribuic¢do do Produto 58,86 3.296,2
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APENDICE H — Resumo da Apuracio das Atividades derBdugdo em Setembro de

2010

RESUMO DA APURACAO DO MODULO DE PRODUCAO
Setembro de 2010
Produtos Preco de Custp Preco de Venda Preco Unitario Quantidad| Receita da
Unitario a Vista na Producéo Produzida Producao
Mesa 221,17 442,34 353,87 8 2.830,98
Cadeira S&o Lucas 49,10 190,34 152,24 28 4.263,f1
Cadeira Chinezinha 55,36 230,24 184,23 24 4.421,43
Poltrona T obias 73,0 351,44 281,14 12 3.373,90
Balcéo 346,13 692,26 553,81 14 7.753,31
Poltrona Sdo Raphael 77,97 339,94 271,94 18 4.895,18
Mesa Redonda 267,97 562,74 450,14 15 6.752,84
Prateleira 342,51 578,84 463,01 16 7.409,17
Cadeira Rio Claro 49,0 134,84 107,91 56 6.043,p1
Total 47.743,72
Custo das Matérias- Receita Gerade
. - 23.862,13 - 47.743,72 Margem: 23.881,99
Primas Utilizadas: Producao:
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APENDICE | — Atividades de Apuracdo dos Custos poProdutos em Outubro de 2010

MODULO DE APURACAO DO RESULTADO POR PRODUTOS

Produto:

Mesa

Outubro de 2010

Estacéo de Trabalho:

PP1 - Preparacéo do Material

Descrigdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 64,93 714,24
Barra de Ferro 7/8 (37,64 (414,09)
Eletrédo (2,94 (32,34)
24,35 267,84
Estacéo de Trabalho: AC1 - Acabamento
Descrigao dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 320,05 3.520,53
Vidro (198,00 (2.178,00)
Disco de Corte (2,03 (22,33)
120,02 1.320,20
Estacdo de Trabalho: PT1 - Pintura
Descrigdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 4,22 46,4
Tinta em P¢6 Cinza (2,64 (29,04)
1,58 17,42
Estacéo de Trabalho: JC1 - Juncagem
Descrigao dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional - -
Estacdo de Trabalho: TP1 - Tapecaria
Descrigao dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional - -
Informagdes Gerais
Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 389,20 4.281,24
(-) Custo Custo das Matérias-Primas (243,25 (2.675,71)
Margem de Contribui¢do do Produto 145,95 1.605,4¢
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APURAGCAO DO RESULTADO ECONOMICO POR PRODUTOS

Produto: Cadeira Sao Lucas Outubro de 2010
Estacdo de Trabalho: PP1 - Preparacdo do Material
Descricéo dos itens Valor Unitario| Valor Total |
Receita Operacional 75,23 2.557,70
Barra de Ferro 7/8 (14,32 (486,99)
Barra de Ferro 3/4 (5,33 (181,17)
Eletrédo (4,90 (166,60)
50,67 1.722,94
Estacéo de Trabalho: AC1 - Acabamento
Descrigdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 7,94 269,81
Ponteiras (0,56 (19,04)
Disco de Corte (2,03 (69,03)
5,35 181,74
Estacéo de Trabalho: PT1 - Pintura
Descrigdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 8,09 275,01
Tinta em P6 Preto (2,64 (89,78)
5,45 185,24
Estacéo de Trabalho: JC1 - Juncagem
Descrigdo dos itens Valor Unitario| Valor Total |
Receita Operacional 73,44 2.497,10
Junco 4mm (7,48 (254,32)
Junco 6mm (12,05 (375,7Q)
Junco Redondo (5,44 (184,96)
49,47 1.682,12
Estacéo de Trabalho: TP1 - Tapecaria
Descrigdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional - -
Informacdes Gerais
Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 164,70 5.599,64
(-) Custo Custo das Matérias-Primas (53,75 (1.827,56)
Margem de Contribui¢do do Produto 110,94 3.772,08
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APURACAO DO RESULTADO ECONOMICO POR PRODUTOS

Cadeira Chinezinha

Produto:

Cadeira Chinezinha

Outubro de 2010

Estacéo de Trabalho:

PP1 - Preparacédo do Material

Descricdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 84,26 3.876,07
Barra de Ferro 7/8 (15,31 (704,39)
Barra de Ferro 5/8 (5,11 (234,93)
Eletrodo (4,90 (225,4Q)
58,94 2.711,3
Estacdo de Trabalho: AC1 - Acabamento
Descricdo dos itens Valor Unitario| Valor Total |
Receita Operacional 8,62 396,50
Ponteiras (0,56 (25,79)
Disco de Corte (2,03 (93,39)
6,03 277,3
Estacdo de Trabalho: PT1 - Pintura
Descricdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 8,79 404,14
Tinta em P6 Preto (2,64 (121,494)
6,15 282,71
Estacdo de Trabalho: JC1 - Juncagem
Descricdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 97,31 4.476,29
Junco 4mm (9,35 (430,1Q)
Junco 6mm (14,45 (664,7Q)
Junco Redondo (5,44 (250,29)
68,07 3.131,21
Estacdo de Trabalho: TP1 - Tapecaria
Descrigdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional - -
Informacgbes Gerais
Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 198,98 9.153,0]
(-) Custo Custo das M atérias-Primas (59,79 (2.750,30)
Margem de Contribui¢ao do Produto 139,19 6.402,7]
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APURAGAO DO RESULTADO ECONOMICO POR PRODUTOS

Poltrona Tobias
Produto: Poltrona Tobias Qutubro de 2010
Estacdo de Trabalho: PP1 - Preparagdo do Material
Descrigao dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 113,83 2.845,74
Barra de Ferro 7/8 (20,86 (521,57)
Barra de Ferro 5/16 (3,82 (95,49)
Eletrédo (4,90 (122,50)
84,25 2.106,21
Estacéo de Trabalho: AC1 - Acabamento
Descricao dos itens Valor Unitério| Valor Total
Receita Operacional 7,81 195,29
Disco de Corte (2,03 (50,7%)
5,78 144,54
Estacéo de Trabalho: PT1 - Pintura
Descrigao dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 10,16 253,97
Tinta em P6 Preto (2,64 (66,0Q)
7,52 187,97
Estacdo de Trabalho: JC1 - Juncagem
Descrigao dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 177,93 4.448,24
Junco 4mm (15,64 (391,00Q)
Junco 6mm (15,47 (386,79)
Junco Redondo (15,13 (378,29)
131,69 3.292,24
Estacéo de Trabalho: TP1 - Tapecaria
Descricao dos itens Valor Unitério| Valor Total
Receita Operacional - -
Informacgbes Gerais
Valor Unitério| Valor Total
Receita Operacional 309,73 7.743,29
(-) Custo Custo das Matérias-Primas (80,49 (2.012,29)
Margem de Contribui¢do do Produto 229,24 5.731,0(
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APURAGAO DO RESULTADO ECONOMICO POR PRODUTOS

Balcao

Produto:

Balcao

Outubro de 2010

Estacéo de Trabalho:

PP1 - Preparagao do Material

Descrigdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 57,86 752,17
Barra de Ferro 7/8 (31,26 (406,41)
Eletrédo (4,90) (63,70)
21,70 282,04
Estacéo de Trabalho: AC1 - Acabamento
Descrigdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 531,25 6.906,24%
Disco de Corte (2,03) (26,39)
Vidro (330,00 (4.290,00Q)
199,22 2.589,83
Estacéo de Trabalho: PT1 - Pintura
Descricdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 4,22 54,91
Tinta em PG Preto (2,64) (34,33)
1,58 20,54
Estacéo de Trabalho: JC1 - Juncagem
Descricdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 15,23 198,04
Junco 4mm (3,74) (48,63)
Junco 6mm (3,06) (39,79)
Junco Redondo (2,72) (35,34)
5,71 74,24
Estacéo de Trabalho: TP1 - Tapecaria
Descrigdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional - -
Informagdes Gerais
Valor Unitéario| Valor Total
Receita Operacional 608,56 7.911,3%
(-) Custo Custo das Matérias-Primas (380,35 (4.944,58)
Margem de Contribui¢do do Produto 228,21 2.966,74
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APURAGAO DO RESULTADO ECONOMICO POR PRODUTOS

Poltrona S&o Raphael

Produto:

Poltrona S&o Raphael

Outubro de 2010

Estacéo de Trabalho:

PP1 - Preparacdo do Material

Descrigdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 115,67 2.313,4%
Barra de Ferro 7/8 (24,40 (488,01)
Barra de Ferro 5/16 (3,86) (77,19)
Eletrédo (4,90) (98,0Q)
82,51 1.650,18
Estacéo de Trabalho: AC1 - Acabamento
Descrigao dos itens Valor Unitério| Valor Total
Receita Operacional 7,08 141,61
Disco de Corte (2,03) (40,60Q)
5,05 101,01
Estacdo de Trabalho: PT1 - Pintura
Descrigdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 9,21 184,11
Tinta em P¢ Cinza (2,64) (52,80Q)
6,57 131,3]
Estacéo de Trabalho: JC1 - Juncagem
Descrigao dos itens Valor Unitério| Valor Total
Receita Operacional 161,29 3.225,7(
Junco 4mm (15,64 (312,80)
Junco 6mm (15,47 (309,40Q)
Junco Redondo (15,13 (302,6Q)
115,05 2.300,9
Estacdo de Trabalho: TP1 - Tapecaria
Descrigdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional - -
Informacdes Gerais
Valor Unitério| Valor Total
Receita Operacional 293,25 5.864,9]
(-) Custo Custo das Matérias-Primas (84,07 (1.681,43)
Margem de Contribui¢cdo do Produto 209,17 4.183,44
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APURAGAO DO RESULTADO ECONOMICO POR PRODUTOS

Mesa Redonda

Produto:

Mesa Redonda

QOutubro de 2010

Estacéo de Trabalho:

PP1 - Preparagdo do Material

Descricdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 71,47 1.000,59
Barra de Ferro 7/8 (37,64 (526,99)
Eletrodo (4,90) (68,6Q)
28,93 405,0(
Estacéo de Trabalho: AC1 - Acabamento
Descricdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 419,21 5.868,91
Disco de Corte (2,03) (28,43)
Vidro (247,50 (3.465,00)
169,68 2.375,51
Estacéo de Trabalho: PT1 - Pintura
Descricdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 4,44 62,0
Tinta em P6 Preto (2,64) (36,96)
1,80 25,13
Estacéo de Trabalho: JC1 - Juncagem
Descricdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional - -
Estacéo de Trabalho: TP1 - Tapecaria
Descricdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional - -
Informacdes Gerais
Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 495,12 6.931,61
(-) Custo Custo das Matérias-Primas (294,71 (4.125,97)
Margem de Contribui¢do do Produto 200,40 2.805,6¢
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APURAGAO DO RESULTADO ECONOMICO POR PRODUTOS

Prateleira

Produto: Prateleira Outubro de 2010
Estacéo de Trabalho: PP1 - Preparacio do Material
Descri¢do dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 35,40 672,5%
Barra de Ferro 3/4 (21,28 (404,34)
Eletrodo (4,90 (93,10Q)
9,22 175,11
Estacédo de Trabalho: AC1 - Acabamento
Descri¢do dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 448,90 8.529,14
Disco de Corte (2,03 (38,57)
Vidro (330,00 (6.270,0Q)
116,87 2.220,62
Estacdo de Trabalho: PT1 - Pintura
Descricdo dos itens Valor Unitario]| Valor Total
Receita Operacional 3,57 67,87
Tintaem P6 Cinza (2,64 (50,14)
0,93 17,64
Estacéo de Trabalho: JC1 - Juncagem
Descricdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 20,69 393,03
Junco 4mm (5,44 (103,34)
Junco 6mm (4,76 (90,44)
Junco Redondo (5,10 (96,90)
5,39 102,31
Estacdo de Trabalho: TP1 - Tapecaria
Descri¢do dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional - -
Informacfes Gerais
Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 508,56 9.662,6(
(-) Custo Custo das Matérias-Primas (376,15 (7.146,89)
Margem de Contribui¢do do Produto 132,41 2.515,71
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APURAGAO DO RESULTADO ECONOMICO POR PRODUTOS

Cadeira Rio Claro

Produto: Cadeira Rio Claro Outubro de 2010
Estacéo de Trabalho: PP1 - Preparacéo do Material
Descrigao dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 55,62 3.838,04
Barra de Ferro 3/4 (20,38 (1.406,4%)
Eletrddo (4,90 (338,10)
30,34 2.093,47
Estacéo de Trabalho: AC1 - Acabamento
Descricao dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 4,47 308,11
Disco de Corte (2,03 (140,07)
2,44 168,0
Estacéo de Trabalho: PT1 - Pintura
Descricdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 5,81 400,74
Tinta em P Preto (2,64 (182,14)
3,17 218,5
Estacéo de Trabalho: JC1 - Juncagem
Descrigdo dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional 50,86 3.509,62
Junco 4mm (7,65 (527,8%)
Junco 6mm (9,35 (645,1%)
Junco Redondo (6,12 (422,28)
27,74 1.914,34
Estacéo de Trabalho: TP1 - Tapecaria
Descrigao dos itens Valor Unitario| Valor Total
Receita Operacional - -
Informacdes Gerais
Valor Unitério| Valor Total
Receita Operacional 116,76 8.056,54
(-) Custo Custo das Matérias-Primas (53,07 (3.662,07)
Margem de Contribuicéo do Produto 63,69 4.394,49
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APENDICE J — Resumo da Apuracéo das Atividades derBducdo em Outubro de 2010

RESUMO DA APURACAO DO MODULO DE PRODUCAO
Outubro de 2010
Produtos Preco de Custp Preco de Vengla Preco Unitarlo Quantidad| Receita da
Unitario a Vista na Producao Produzida Producéo
Mesa 243,25 486,5( 389,2¢ 11 4,281,248
Cadeira S&o Lucas 53,15 205,81 164,7( 34 5.599,6{
Cadeira Chinezinha 59,79 248,73 198,94 46 9.153,04
Poltrona Tobias 80,49 387,16 309,73 25 7.743,2p
Balcdo 380,39 760,7( 608,54 13 7.911,3p
Poltrona Sdo Raphael 84,07 366,54 293,21 20 5.864,91
Mesa Redonda 294,71 618,90 495,14 14 6.931,68
Prateleira 376,11 635,7( 508,54 19 9.662,69
Cadeira Rio Claro 53,07 145,99 116,76 69 8.056,5p
Total 65.204,19
Custo das Matérias- Receita
. . 30.826,89 65.204,19 Margem: 34.377,3(
Primas Utilizadas: Gerada




APENDICE L — Atividades de Requisi¢do de Matéria Pima para Producdo em

Setembro de 2010
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MODULO DE REQUISICAO DE MATERIA-PRIMA PARA PRODUCAO

Setembro de 2010

Produto: Mesa
Descricao dos itens N. Pecas Qe || QUi Valor Unit |Valor Total
Mat. Total
Barra de Ferro 7/8 Arco 1 4,00 4,00 2,90 11,60
Barra de Ferro 7/8 Pé 4 1,20 4,80 2,90 13,92
Barra de Ferro 7/8 Trava 2 1,30 3,00 2,90 8,70
Total 7 6,70 11,80 34,22
Tinta em P6 Cinza 1 0,15 0,15 16,00 2,40
Disco de Corte Acabamento 1 1,00 1,00 1,85 1,85
Eletrodo 1 6,00 6,00 0,45 2,70
Vidro 1 1,20 1,20 150,00 180,00
Produto: Cadeira Rio Claro
. . . t. t. .
Descri¢éo dos itens N. Pecas Quan Quan Valor Unit [Valor Total
Mat. Total
Ferro
Barra de Ferro 3/4 Pé da Frente 2 0,4p 0,84 2,92 2,45
Barra de Ferro 3/4 Pé de Tras 2 0,91 1,82 2,92 5,31
Barra de Ferro 3/4 Assento 4 0,4d 1,60 2,92 4,67
Barra de Ferro 3/4 Trava de Cenjtro 1 0|37 0,37 2,92 1,08
Barra de Ferro 3/4 Trava de Enco 2 0,44 0,88 2,92 2,57
Barra de Ferro 3/4 Trava Latera 2 042 0,84 2,92 2,45
Total 13 2,96 6,35 18,54
Eletr6do 1 10,00 10,00 0,45 4,50
Disco de Corte 1 1,00 1,00 1,85 1,85
Tinta em PG Preto Pintura 1 0,15 0,15 16,00 2,40
Juncos
Junco 4mm Juncagem 1 45,00 45,00 0,16 7,20
Junco 6mm Juncagem 1 55,00 55,00 0,16 8,80
Junco Redondo Juncagem 1 36/00 36,00 0,16 5,79
Total do Junco - 21,76
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MODULO DE REQUISICAO DE MATERIA-PRIMA PARA PRODUCAO

Produto: Cadeira Sao Lucas

.~ . Quant. | Quant. .

Descricdo dos itens . g
G N. Pecad Mat. Total Valor Unit |Valor Total
Ferro
Barra de Ferro 7/8 Pé da Frente 2 0,91 1,82 2,90 5,28
Barra de Ferro 7/8 Pé de Tras 2 0,91 1,82 2,90 5,28
Barra de Ferro 3/4 Assento 3 0,49 1,26 2,92 3,68
Barra de Ferro 3/4 Assento 1 0,40 0,40 2,92 1,17
Barra de Ferro 7/8 Trava de Enco 1 0,45 0,45 2,90 1,31
Barra de Ferro 7/8 Trava Latera| 1 0,p0 0,40 2,90 1,14
Total 10 3,49 6,15 17,87
Tinta em P6 Preto Pintura 1 0,15 0,15 16,00 2,40
Eletrédo 1 10,00 10,00 0,45 4,50
Disco de Corte [Acabamento 1 1,00 1,00 1,85 1,85
Juncos
Junco 4mm Juncagem 1 44,90 44,00 0,16 7,04
Junco 6mm Juncagem 1 65,00 65,00 0,16 10,44
Junco Redondo Juncagem 1 32{00 32,00 0,16 5,12
22,56

Ponteiras Acabamento 1 4,00 4,00 0,13 0,52
Produto: Mesa Redonda

. . Quant. | Quant. .

Descricdo dos itens q
G N. Pecad Mat. Total Valor Unit |Valor Total
Ferro

Barra de Ferro 7/8 Arco 1 4,00 4,00 2,90 11,60
Barra de Ferro 7/8 Pé 4 1,20 4,80 2,90 13,92
Barra de Ferro 7/8 Trava 2 1,50 3,00 2,90 8,70
Total 7 6,70 11,80 34,22
Eletrodo 1 | 1000[ 10,00 0,45| 4,50
Tinta em PG Preto [Pintura 1| 0,19 0,15 16,00 2,40
Disco de Corte Acabamento 1 1,00 1,00 1,85 1,85
Vidro 1 1,50 1,50 150,00 225,00




166

MODULO DE REQUISICAO DE MATERIA-PRIMA PARA PRODUCAO

Produto: Cadeira Chinezinha
Descricdo dos itens N. Pecag Quant. | Quant. Valor Unit |Valor Total
Mat. Total
Ferro

Barra de Ferro 7/8 1 3,00 3,00 2,90 8,70

Barra de Ferro 7/8 2 0,90 1,80 2,90 5,22

Barra de Ferro 5/8 2 0,36 0,72 2,42 1,74

Barra de Ferro 5/8 3 0,40 1,20 2,42 2,90

Total 8 4,66 6,72 18,57

Tinta em PG Preto Pintura 1 | o135 0,15 16,00| 2,40

Disco de Corte Acabamento 1| 1,00 1,00 1,85 1,85

Junco

Junco 4mm 1 55,00 55,00 0,16 8,80

Junco 6mm 1 85,00 85,00 0,16 13,60

Junco Redondo 1 32,00 32,00 0,16 5,12
172,00 27,52

Eletrédo 1 10,00 10,00 0,45 4,50

Ponteiras Acabamento 1 4,00 4,00 0,13 0,52

Produto: Poltrona Sdo Raphael

. . Quant. | Quant. .
Descricéo dos itens .
G N. Pecag Mat. Total Valor Unit |Valor Total
Ferro

Barra de Ferro 7/8 2 0,60 1,20 2,90 3,48

Barra de Ferro 7/8 2 0,50 1,00 2,90 2,90

Barra de Ferro 7/8 1 0,65 0,65 2,90 1,89

Barra de Ferro 7/8 2 1,10 2,20 2,90 6,38

Barra de Ferro 7/8 2 1,30 2,60 2,90 7,54

Barra de Ferro 5/16 4 0,48 1,92 1,83 3,51

Total 13 4,63 5,05 25,70

Tinta em P6 Cinza Pintura 1 | o135 0,15 16,00| 2,40

Junco

Junco 4mm 1 92,00 92,00 0,16 14,72

Junco 6mm 1 91,00 91,00 0,16 14,54

Junco Redondo 1 89,00 89,00 0,16 14,24
272,00 43,52
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MODULO DE REQUISICAO DE MATERIA-PRIMA PARA PRODUCAO

Produto: Poltrona Tobias
Descrigao dos itens N. Pecag Quant. | Quant. Valor Unit |Valor Total
Mat. Total
Ferro

Barra de Ferro 7/8 1 2,00 2,00 2,90 5,80

Barra de Ferro 7/8 2 0,62 1,24 2,90 3,60

Barra de Ferro 7/8 1 1,30 1,30 2,90 3,77

Barra de Ferro 7/8 4 0,50 2,00 2,90 5,80

Barra de Ferro 5/16 1 1,90 1,90 1,83 3,48

Total 9 6,32 6,54 22,44

Tinta em P6 Preto Pintura 1| 019 0,15 16,00| 2,40

Eletrodo 1 | 1000[ 10,00 0,45| 4,50

Junco

Junco 4mm 1 92,00 92,00 0,16 14,72

Junco 6mm 1 91,00 91,00 0,16 14,56

Junco Redondo 1 89,00 89,00 0,16 14,24
272,00 43,52

Disco de Corte Acabamento 1 1,00 1,00 1,85 1,85

Produto: Balcéo

. . t. | Quant. .
Descrigédo dos itens . g QUL
G N. Pecag Mat. Total Valor Unit |Valor Total
Ferro

Barra de Ferro 7/8 Arco 1 2,00 2,00 2,90 5,80

Barra de Ferro 7/8 Pé 4 1,20 4,80 2,90 13,92

Barra de Ferro 7/8 Trava 2 1,50 3,00 2,90 8,70

Total 7 4,70 9,80 28,42

Tinta em P6 Preto Pintura 1 | 0,15 0,15| 16,00| 2,40

Disco de Corte Acabamento 1| 1,00  1,00| 1,85| 1,85

Junco

Junco 4mm 1 22,00 22,00 0,16 3,52

Junco 6mm 1 18,00 18,00 0,16 2,88

Junco Redondo 1 16,00 16,00 0,16 2,56

56,00 8,96
Eletrédo Acabamento 1 10,00 10,00 0,45 4,50
Vidro 1 2,00 2,00 150,00 300,00
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MODULO DE REQUISICAO DE MATERIA-PRIMA PARA PRODUCAO

Produto: Prateleira
Descrigao dos itens N. Pecag Quant. | Quant. Valor Unit |Valor Total
Mat. Total
Ferro

Barra de Ferro 3/4 2 0,42 0,84 2,92 2,45

Barra de Ferro 3/4 2 0,91 1,82 2,92 5,31

Barra de Ferro 3/4 4 0,90 3,60 2,92 10,51

Barra de Ferro 3/4 1 0,37 0,37 2,92 1,08

Total 9 2,60 6,63 19,36

Tinta em P6 Cinza Pintura 1 | o019 0,15 16,00| 2,40

Disco de Corte [Acabamento 1| 1,00  1,00| 1,85| 1,85

Junco

Junco 4mm 1 32,00 32,00 0,16 5,12

Junco 6mm 1 28,00 28,00 0,16 4,48

Junco Redondo 1 30,00 30,00 0,16 4,80
90,00 14,40

Eletrodo 1 10,00 10,00 0,45 4,50

Vidro 1 2,00 2,00 150,00 300,00
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ANEXO M — Atividades de Requisicdo de Matéria Primgpara Producdo em Outubro de

MODULO DE REQUISICAO DE MATERIA-PRIMA PARA PRODUCAO

OQutubro de 2010

Produto: Mesa
Descricdo dos itens N. Pecag QUENTE, | Qe Valor Unit |Valor Total
Mat. Total
Barra de Ferro 7/8 Arco 1 4,00 4,00 3,19 12,76
Barra de Ferro 7/8 pPé 4 1,20 4,80 3,19 15,31
Barra de Ferro 7/8 Trava 2 1,30 3,00 3,19 9,57
Total 7 6,70 11,80 37,64
Tintaem P6 Cinza 1 0,15 0,15 17,60 2,64
Disco de Corte Acabamento 1,00 1,00 2,03 2,03
Eletrodo 1 6,00 6,00 0,49 2,94
Vidro 1 1,20 1,20 165,00 198,00
Produto: Cadeira Rio Claro
. . Quant. | Quant. .
Descricdo dos itens . g
G N. Pecag Mat. Total Valor Unit |Valor Total
Ferro
Barra de Ferro 3/4 Pé da Frente 2 0,4p 0,84 3,21 2,70
Barra de Ferro 3/4 Pé de Tras 2 0,91 1,82 3,21 5,84
Barra de Ferro 3/4 Assento 4 0,40 1,60 3,21 5,14
Barra de Ferro 3/4 Trava de Centijo 0[37 0,37 3,21 1,19
Barra de Ferro 3/4 Trava de Enco$to 0,44 0,88 3,21 2,82
Barra de Ferro 3/4 Trava Lateral op2 0,84 3,21 2,70
Total 13 2,96 6,35 20,38
Eletrodo 1 10,00 10,00 0,49 4,90
Disco de Corte 1 1,00 1,00 2,03 2,03
Tinta em Po6 Preto Pintura 1 0,15 0,15 17,60 2,64
Juncos
Junco 4mm Juncagem 45,00 45,00 0,17 7,65
Junco 6mm Juncagem 55,00 55,00 0,17 9,35
Junco Redondo Juncagem 36J00 36,00 0,17 6,12
Total do Junco - 23,12
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MODULO DE REQUISICAO DE MATERIA-PRIMA PARA PRODUCAO

Produto: Cadeira Sao Lucas

. . t. | Quant. .

Descricao dos itens . q QU
G N. Pecag Mat. Total Valor Unit |Valor Total
Ferro
Barra de Ferro 7/8 Pé da Frente 2 0,911 1,82 3,19 5,81
Barra de Ferro 7/8 Pé de Tras 2 0,91 1,82 3,19 5,81
Barra de Ferro 3/4 Assento 3 0,44 1,26 3,21 4,04
Barra de Ferro 3/4 Assento 1 0,40 0,40 3,21 1,28
Barra de Ferro 7/8 Trava de Encogto 1 045 0,45 3,19 1,44
Barra de Ferro 7/8 Trava Lateral 1 0,40 0,40 3,19 1,28
Total 10 3,49 6,15 19,65
Tinta em P6 Preto Pintura 1 0,15 0,15 17,60 2,64
Eletr6do 1 10,00 10,00 0,49 4,90
Disco de Corte |Acabamento 1 1,0 1,00 2,03 2,03
Juncos
Junco 4mm Juncagem 1 44,00 44,00 0,17 7,48
Junco 6mm Juncagem 1 65,00 65,00 0,17 11,05
Junco Redondo Juncagem 1 32|00 32,00 0,17 5,44
23,97

Ponteiras Acabamento 1 4,00 4,00 0,14 0,56
Produto: Mesa Redonda

. . Quant. | Quant. .

Descrigdo dos itens . g
G N. Pecag Mat. Total Valor Unit |Valor Total
Ferro

Barra de Ferro 7/8 Arco 1 4,00 4,00 3,19 12,76
Barra de Ferro 7/8 Pé 4 1,20 4,80 3,19 15,31
Barra de Ferro 7/8 Trava 2 1,50 3,00 3,19 9,57
Total 7 6,70 11,80 37,64
Eletrddo 1 | 1000f 10,00 0,49| 4,90
Tinta em P$ Preto |Pintura 1| 019 0,15 17,60| 2,64
Disco de Corte Acabamento 1 1,00 1,00 2,03 2,03
Vidro 1 1,50 1,50 165,00 247,50
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MODULO DE REQUISICAO DE MATERIA-PRIMA PARA PRODUCAO

Produto: Cadeira Chinezinha

- . t. | Quant. .
Descrigao dos itens . QI
G N. Pecas Mat. Total Valor Unit |Valor Total
Ferro
Barra de Ferro 7/8 1 3,00 3,00 3,19 9,57
Barra de Ferro 7/8 2 0,90 1,80 3,19 5,74
Barra de Ferro 5/8 2 0,36 0,72 2,66 1,92
Barra de Ferro 5/8 3 0,40 1,20 2,66 3,19
Total 8 4,66 6,72 20,42
Tinta em P6 Preto Pintura 1 | o019 0,15 17,60| 2,64
Disco de Corte Acabamento 1] 1,00  1,00| 2,03 2,03
Junco
Junco 4mm 1 55,00 55,00 0,17 9,35
Junco 6mm 1 85,00 85,00 0,17 14,45
Junco Redondo 1 32,00 32,00 0,17 5,44
172,00 29,24

Eletrodo 1 10,00 10,00 0,49 4,90
Ponteiras Acabamento 1 4,00 4,00 0,14 0,56
Produto: Poltrona S&o0 Raphael

. . t. | Quant. .

Descricao dos itens . QUELT
G N. Pecag Mat. Total Valor Unit |Valor Total
Ferro
Barra de Ferro 7/8 2 0,60 1,20 3,19 3,83
Barra de Ferro 7/8 2 0,50 1,00 3,19 3,19
Barra de Ferro 7/8 1 0,65 0,65 3,19 2,07
Barra de Ferro 7/8 2 1,10 2,20 3,19 7,02
Barra de Ferro 7/8 2 1,30 2,60 3,19 8,29
Barra de Ferro 5/16 4 0,48 1,92 2,01 3,86
Total 13 4,63 5,05 28,26
Tinta em P6 Cinza Pintura 1 | o019 0,15 17,60| 2,64
Junco
Junco 4mm 1 92,00 92,00 0,17 15,64
Junco 6mm 1 91,00 91,00 0,17 15,47
Junco Redondo 1 89,00 89,00 0,17 15,13
272,00 46,24
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MODULO DE REQUISICAO DE MATERIA-PRIMA PARA PRODUCAO

Produto: Poltrona Tobias
. . . Quant. | Quant. .
Descricdo dos itens q
G N. Pecag Mat. Total Valor Unit |Valor Total
Ferro
Barra de Ferro 7/8 1 2,00 2,00 3,19 6,38
Barra de Ferro 7/8 2 0,62 1,24 3,19 3,96
Barra de Ferro 7/8 1 1,30 1,30 3,19 4,15
Barra de Ferro 7/8 4 0,50 2,00 3,19 6,38
Barra de Ferro 5/16 1 1,90 1,90 2,01 3,82
Total 9 6,32 6,54 24,68
Tinta em PG Preto Pintura 1| 0,14 0,15} 17,60| 2,64
Eletrddo 1 | 1000] 10,00 0,49| 4,90
Junco
Junco 4mm 1 92,00 92,00 0,17 15,64
Junco 6mm 1 91,00 91,00 0,17 15,47
Junco Redondo 1 89,00 89,00 0,17 15,13
272,00 46,24
Disco de Corte Acabamento 1 1,00 1,00 2,03 2,03
Produto: Balcéo
. . . Quant. | Quant. .
Descricdo dos itens . g
G N. Pecag Mat. Total Valor Unit |Valor Total
Ferro
Barra de Ferro 7/8 Arco 1 2,00 2,00 3,19 6,38
Barra de Ferro 7/8 Pé 4 1,20 4,80 3,19 15,31
Barra de Ferro 7/8 Trava 2 1,50 3,00 3,19 9,57
Total 7 4,70 9,80 31,26
Tinta em P6 Preto Pintura 1| 0,45 0,15| 17,60| 2,64
Disco de Corte Acabamento 1| 1,00 1,00 2,03 2,03
Junco
Junco 4mm 1 22,00 22,00 0,17 3,74
Junco 6mm 1 18,00 18,00 0,17 3,06
Junco Redondo 1 16,00 16,00 0,17 2,72
56,00 9,52
Eletr6do Acabamento 1 10,00 10,00 0,49 4,90
Vidro 1 2,00 2,00 165,00 330,00
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MODULO DE REQUIS IC}AO DE MATERIA-PRIMA PARA PRODUC;AO
Produto: Prateleira
- . t. | Quant. .
Descricao dos itens . g Quan
© N. Pecag Mat. Total Valor Unit |Valor Total
Ferro

Barra de Ferro 3/4 2 0,42 0,84 3,21 2,70

Barra de Ferro 3/4 2 0,91 1,82 3,21 5,84

Barra de Ferro 3/4 4 0,90 3,60 3,21 11,56

Barra de Ferro 3/4 1 0,37 0,37 3,21 1,19

Total 9 2,60 6,63 21,28

Tinta em P6 Cinza Pintura 1 | 01§ 015 17,60] 2,64

Disco de Corte Acabamento 1] 1,00 1,00 2,03 2,03

Junco

Junco 4mm 1 32,00 32,00 0,17 5,44

Junco 6mm 1 28,00 28,00 0,17 4,76

Junco Redondo 1 30,00 30,00 0,17 5,10
90,00 15,30

Eletrédo 1 10,00 10,00 0,49 4,90

Vidro 1 2,00 2,00 165,00 330,00




