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RESUMO: A empresa estudada pertence ao setor alimenticio, que segundo ABIA (2019), é o setor que mais
emprega, sendo responsavel por 35,7 mil empresas e 1,61 milhdo de empregos diretos, além de alcancar
faturamento proximo dos R$ 656 bilhdes em 2018, valor 2,08% superior ao encontrado em 2017. Esse estudo
buscou analisar as influéncias dos objetivos de desempenho da produgao propostos por Slack et al. (2009) e
entendé-las no gerenciamento de custos da empresa estudada. Para tanto foi realizada uma pesquisa de natureza
exploratéria, utilizando-se de uma abordagem predominantemente qualitativa a partir de dados primérios
oriundos de um estudo de caso em industria de alimentos. O estudo de caso foi utilizado por ocorrer no ambiente
das organizacoes, onde as informacgdes e o contexto dos objetivos de desempenho e gerenciamento de custos se
ddo mediante a proximidade da relagdo entre pesquisador e objeto. A analise mostrou que a qualidade e a
flexibilidade foram os objetivos de desempenho de maior influéncia no gerenciamento de custos, enquanto a
velocidade e confiabilidade foram citadas com menor relevancia. A anélise de custos propriamente dita mostrou
como principal indicativo um baixo valor agregado do produto.

PALAVRAS CHAVE: Objetivos de desempenho Custos Industria de alimentos

ABSTRACT: The studied company belongs to the food sector that, according to ABIA (2019), is the sector which
more employs, being responsible for 35,7 thousand companies and 1,61 million direct employees, in addition to
reach billings close to R$ 656 billion in 2018, value 2,08% higher than the number found in 2017. This study
looked for analyze the production performance objectives influences proposed by Slack et al. (2009) and
understand them in the costs management of the studied company. Therefore an exploratory research was
realized, using a predominantly qualitative approach, from primary data gathered in a study case in a food
industry. The study case was chosen for occurring in the company ambient, where the information and the
context of performance objectives and costs analysis occur through the proximity between the researcher and the
object. The analysis showed that quality and flexibility were the performance objectives with more influence in
the costs management, while the velocity and reliability were cited with less relevance. The costs management
itself showed with main significant a low aggregate value of the product.
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1. INTRODUCAO

Este estudo teve o interesse em identificar e analisar as influéncias dos objetivos de
desempenho da produgéo propostos por Slack et al. (2009) no gerenciamento de custos em
industrias de alimentos. A empresa do estudo de caso pertence a um segmento industrial que
apresentou, de acordo com ABIA (2019), crescimento do faturamento de 2,08% em 2018,
quando comprado a 2017, alcangando valores proximos de R$ 656 bilhdes. Ainda segundo
ABIA (2019), o segmento da industria de alimentagcdo é o que mais emprega no pais, sendo
formado por 35,7 mil empresas e responsavel por 1,61 milhdo de empregos diretos,
respondendo por 26,8% dos empregos da industria de transformacéo.

Além disso, investe cerca de 3% do faturamento anual em P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento), novas plantas, novos produtos e marketing. Outras informacdes relevantes
sd0 que o segmento representa ainda, em alimentos processados, 50% das exportacdes do
agronegacio de alimentos e 18% das exportacdes totais brasileiras.

Para Horemans (2015), o mercado de alimentos e bebidas tornou-se mais complexo.
Os consumidores passaram a buscar variedade, produtos saudaveis a precos mais acessiveis e
inovacOes. Ainda segundo a autora, variacOes climaticas e de safras tém grande impacto nos
custos. Uma pequena alteragcdo no rendimento muitas vezes pode significar uma grande
mudanca nos lucros. Em um negocio de margens apertadas € essencial gerenciar custos e
margens de forma detalhada e em toda a cadeia de abastecimento.

Alguns estudos importantes sobre gerenciamento de custos, como o de Moro et al.
(2015), mostram que, no Brasil, uma das consequéncias mais conhecidas e discutidas do
processo de globalizacdo da economia foi a abertura do mercado nacional a entrada de
produtos estrangeiros. Os autores afirmam que esse processo, a0 mesmo tempo em que
aumentou a concorréncia e reduziu os precos aos consumidores, causou Sérios prejuizos a
varios setores industriais e, por isso, na tentativa de retomada do crescimento do setor, a
reducdo dos custos de producdo tornou-se um fator decisivo.

Outra consideracdo importante sobre o gerenciamento de custos no desempenho da
producdo é dada por Ferreira Junior (2014) ao relatar que um dos fatores mais relevantes a
serem fomentados dentro das organizac@es € o de estruturacdo dos custos e, por consequéncia,
dos precos de vendas de seus produtos. O autor salienta, ainda, que é comum e erréneo que
tais decisOes estejam atreladas apenas a decisfes geradas por conhecimento intrinseco dos
gestores, podendo gerar erros que acarretam a faléncia das empresas. Para evitar possiveis
falhas, o gerenciamento de custos, atrelado aos conhecimentos de gestdo de producéo, podera
auxiliar os gestores, permitindo a geracdo de dados de maior confiabilidade e com
possibilidades de visualizacdes de melhorias.

Neste contexto, justifica-se a realizagcdo de novas pesquisas que permitam dar suporte
a uma caracterizacdo das influéncias dos objetivos de desempenho da producdo no
gerenciamento de custos em industrias de alimentos, especificamente neste trabalho, tendo
como base conceitos apresentados em Slack et al. (2009), com o incremento de
questionamentos qualitativos, contribuindo dessa forma para o entendimento de como 0s
objetivos de desempenho da producédo e suas interagcdes com o gerenciamento de custos em
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indUstrias de alimentos pode fornecer-lhes a competitividade necessaria para permanecer ou
ampliar sua participa¢do no mercado.

Desta forma, esse estudo pretende compreender fatores relacionados aos objetivos de
desempenho da producdo em industrias de alimentos, cujos produtos e processos tém sido,
ultimamente, expostos de forma constante a necessidade de gerenciamento de seus custos,
sendo importante investigar o quanto esse fato tem influenciado, também, a realidade dessas
empresas.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O desempenho de uma organizacdo pode ser entendido como o conjunto de resultados
alcancados em um determinado periodo de tempo (FERNANDES, FLEURY, MILLS, 2006).
Com uma avaliacdo e interpretacdo adequada de desempenho ha uma maior facilidade para os
administradores entenderem qual a situacdo da empresa, qual decisdo é mais coerente,
promover mudancas (RUMMLER, BRACHE, 1994).

Com medigdes e informagdes claras, Harrington (1993, p. 201) vai além, afirmando
gue ha inimeros outros beneficios, garantindo a manutencdo de ganhos, colocando
prioridades, lidando com situagdes que saem do controle, além de maior planejamento.

Para o entendimento e medicao dos resultados séo utilizados indicadores, que podem
ser de diversos tipos e analisar diferentes aspectos de uma organiza¢do, onde um indicador
deve ser mensuravel e ser capaz de indicar uma evolucio empresarial (GUIMARAES, 1998),
para compreender a mudanca deve haver uma comparagdo com metas previamente
estabelecidas (BRANDAO, GUIMARAES, 2001).

Ha varios sistemas que visam analisar o desempenho, como o The Balanced Scorecard
(BSC) que aponta quatro aspectos do desempenho (KAPLAN, NORTON, 1997), analisando:

1) Situacdo financeira: com uso de indices que apontam retorno, liquidez;

2) Clientes: satisfacdo, reclamacoes;

3) Processos internos: como produtividade e qualidade;

4) Aprendizado e crescimento: competéncia, retencdo de funcionarios e outras

medidas de longo prazo.

Slack et al. (2009) relatam que a producdo, no ambiente organizacional, deve
implantar uma estratégia empresarial. Os autores ainda apontam que a maioria das
organizacOes tem algum tipo de estratégia, mas é no ambiente produtivo que ela é colocada
em prética.

Na relacdo da estratégia com a produgdo, a segunda pode ter diferentes funcdes,
dependendo da escolha da empresa. Slack et al. (2009) explicam que a producdo pode ser
apoiadora da estratégia, fornecendo condicGes para que seus objetivos sejam atingidos, como
também pode ser a parte que implementa a estratégia, ficando a producdo responsavel por
fazer a estratégia acontecer; por ultimo a produgdo pode ser a parte que impulsiona a
estratégia, sendo uma grande diferenca competitiva em relagcdo aos concorrentes.

Dentro de uma organizacdo, a producdo conforme Slack et al. (2009) pode estar
enquadrada em quatro diferentes estagios:
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1) Estégio 1: é o da neutralidade interna, onde a producdo acaba por ser um barreira
para que a eficiéncia empresarial seja atingida, buscando apenas evitar erros
maiores;

2) Estagio 2: denominado de neutralidade externa, onde a producdo comeca a ser
mais eficiente, comparando-se a de outras empresas similares;

3) Estagio 3: a producdo pode ndo ser claramente a melhor do setor, mas esta entre as
melhores, tendo maior participacéo na estratégia, estagio do apoio interno;

4) Estagio 4: a producdo passa a manter uma vantagem competitiva, com papel
central na estratégia, denominado apoio externo.

Devido a grande importancia ja citada da producdo no ambiente empresarial, ela € o

foco do presente trabalho e ser& analisada por indicadores de objetivo de desempenho.

Diversos autores tratam sobre os indicadores, um desses conjuntos é composto por
quatro indicadores, sendo eles a eficiéncia, qualidade, flexibilidade e inova¢do (BOLWIJN,
KUMPE, 1990) e (BRUNSTEIN, 1994). Para Hronec (1994), os objetivos de desempenho séo
apenas trés: qualidade, tempo e custos.

De acordo Slack et al. (2009), os cinco objetivos de desempenho mais amplos que uma
organizacao deve procurar e que estdo relacionados a satisfacdo dos desejos e demandas de
pessoas ou grupos de interesses ligados a ela, sdo: qualidade, rapidez, confiabilidade,
flexibilidade, custo.

A vantagem obtida pela qualidade é obtida ao fazer as coisas de maneira correta,
minimizando erros, onde em uma industria, o produto final possui durabilidade, auséncia de
defeitos, atendimento a normas vigentes. No caso de um comércio, os funcionarios sao
educados, o ambiente é limpo e agradavel, as mercadorias estdo dentro do prazo de
vencimento.

O objetivo da qualidade é particularmente importante por ser muito perceptivel ao
consumidor, onde uma grande qualidade gera satisfacdo e uma maior probabilidade do cliente
retornar, o inverso também ¢é vélido. Pode haver uma reducdo de custos por diminuir a
correcdo de processos e também garante confiabilidade ao reduzir erros, aumentando a boa
reputacdo da empresa.

Rapidez significa agilizar processos e tarefas. Num contexto industrial, traduz-se em
menor tempo para a fabricacdo de um produto, entrega agil, reduzido tempo de atendimento
de pedidos, rapida resolucdo de problemas. Em um comércio, entende-se como um reduzido
tempo para atendimento ao cliente, reducéo de filas, bens disponiveis nas prateleiras.

Uma eficiéncia no aspecto rapidez proporciona reducdo de estoques, por contar com
uma rapidez de entrega dos fornecedores, reduzindo o custo que uma manutencdo de estoque
maior implicaria para a propria empresa. Ha também reducéo de risco, no caso da fabricacdo
de um item de maneira errada, 0 mesmo pode ser produzido de maneira correta rapidamente,
ndo atrasando os pedidos, bem como a empresa sofre menos com variagdes de demanda,
fabricando ou recebendo bens de maneira rapida e assim pouco se prejudicando.

Confiabilidade significa fazer as coisas em tempo, honrar os compromissos. Dessa
forma, ndo ha atrasos para a entrega de pedidos, erros relativos a quantidade enviada ou
outros desvios do género. Ressalta-se que na primeira vez utilizando um servico, o cliente
geralmente ndo tem esse conhecimento sobre a empresa, somente no decorrer do tempo ele
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vai construindo essa imagem de confiabilidade ou ndo, ndo sendo, portanto um critério para
uma escolha inicial.

O objetivo confiabilidade garante economia de tempo, pois ao utilizar a capacidade
instalada de forma mais plena, os procedimento realizados por uma inddstria, por exemplo,
ndo necessitam de grande espera para 0 proXimo processo, aumentando assim a
produtividade. Também hé economia de dinheiro e maior estabilidade ao obter maior diluicdo
de custos fixos e permitir que a operagdo seja mais confidvel, ndo dando espago para consertar
erros de outros setores.

A flexibilidade baseia-se na capacidade de mudar o que se faz ou como se faz. Este
objetivo é dividido em flexibilidade de produto/servi¢o, composto (mix), volume e entrega.
De produto/servico pode ser entendido como a fabricacdo de um novo produto ou servigo,
oferecimento de novas mercadorias; de composto consiste em ampliar a variedade de
produtos ou servigos oferecidos, podendo em alguns casos dar prioridade a uma atividade em
detrimento de outra; de volume possui maior conexdo com o tipo de demanda, se ela for fixa
ou muito previsivel esse aspecto sera diminuto ou inexistente, caso a demanda seja muito
variavel, a empresa deve ser capaz de poder atendé-la nas diferentes circunstancias.

Por ultimo, a flexibilidade de entrega, onde caso a demanda exija, a organizacdo deve
ser capaz de adiantar a realizacdo de uma entrega ou adia-la, sendo essa uma tarefa
geralmente mais facil.

Uma flexibilidade de maior intensidade permite agilizar a resposta, lidando de maneira
positiva com diferentes demandas e mantendo a rapidez no atendimento, simultaneamente
maximizando tempo, ndo desperdicando recursos em atividades desnecessarias, com rapida
troca de tarefas. Também h& aumento de confiabilidade ao honrar compromissos em
quaisquer situacdes que possam surgir, minimizando perturbacGes e suprindo aumentos
rapidos de demanda.

No objetivo custo, almeja-se fazer as coisas com 0 menor custo possivel, pois com
menor custo, menor pode ser 0 pre¢o e maior a competitividade nesse aspecto. O custo pode
ser proveniente do pagamento de funcionarios, com imobilizado e matéria-prima. Todos 0s
outros objetivos de desempenho acabam por afetar o custo, pois com uma grande qualidade
evita-se retrabalho ou reprocessamento, um menor estoque devido a rapidez evita um custo
com manutencdo de estoque, confiabilidade garante o ndo pagamento de multas de contratos e
interrupcdes na producdo, grande flexibilidade garante a reducdo de tempo e materiais.

Como mostrado, uma eficiéncia em todos os outros objetivos de desempenho acabam
por reduzir custos e fazer a empresa ser mais competitiva no mercado em que atua. O prego
baixo, em decorréncia de um baixo custo, acaba por ser um grande atrativo de novos
consumidores.

3. METODO DE PESQUISA

Para a realizacé@o desse trabalho foi necessaria a aplicacdo de uma pesquisa de natureza
exploratéria, usando-se uma abordagem predominantemente qualitativa a partir de dados
primarios oriundos de um estudo de caso em uma industria de alimentos localizada no interior
do Estado de Séo Paulo, uma vez que para identificar e analisar as influéncias dos objetivos
de desempenho da producéo propostos por Slack et al. (2009) no gerenciamento de custos em
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indUstrias de alimentos foi indispensadvel o conhecimento da realidade destas empresas,
trabalhando-se, portanto, com opiniBes subjetivas na geracao de informacdes objetivas.

Strauss e Corbin (1990) definiram pesquisa qualitativa como um tipo de pesquisa na
qual os resultados ndo sdo obtidos mediante procedimentos estatisticos, procurando descrever
e promover o entendimento de uma determinada realidade. A opcéo pela utilizacdo de uma
abordagem qualitativa foi devido ao fato que este procedimento metodoldgico abriga varias
técnicas que procuram descrever e traduzir a questdo principal, promovendo o entendimento
do problema. O meétodo qualitativo é mais direcionado a compreensdo dos fatos do que a
mensuracdo de fendmenos (YIN, 2005).

A pesquisa qualitativa é adequada a estudos de assuntos complexos, permitindo ao
pesquisador a obtencdo de informacdes mais detalhadas e um aprofundamento da questdo a
ser estudada, devido a riqueza dos detalhes obtidos. O pesquisador conduz o trabalho a partir
de um plano estabelecido, com varidveis definidas. Essa pesquisa ndo busca enumerar e/ou
medir os eventos estudados, nem emprega instrumento estatistico na analise dos dados. Parte
de questdes de interesses amplos, que v@o se definindo na medida em que o estudo se
desenvolve (GODOY, 2006).

Entre os diversos tipos de pesquisa qualitativa, 0 método de estudo de caso foi
considerado o mais adequado pelo maior foco na compreensdo dos fatos do que na sua
quantificacdo e mensuracdo, investigando um problema atual, dentro da realidade em que ele
ocorre (BRYMAN, 1989; YIN, 2005; LAZZARINI, 1997). O estudo de caso possibilita a
utilizacdo de varias fontes de evidéncia, permitindo aprofundar os conhecimentos sobre uma
determinada realidade (TRIVINOS, 1990).

O estudo de caso é, ainda, um tipo de pesquisa cujo objeto consiste na analise
profunda de uma unidade, visando o exame detalhado de um ambiente ou de uma situacdo em
particular (GODQY, 2006). Para Boyd e Westfall (1987), no estudo de caso é dada énfase a
completa descricdo e ao entendimento do relacionamento dos fatores de cada situacdo, ndo
importando os nimeros envolvidos.

As principais limitacdes deste método de pesquisa estdo nas dificuldades de
generalizagdo dos resultados obtidos e consequentemente das conclusfes. Na utilizagdo de
estudos de caso como métodos de pesquisa, as generalizacbes podem ocorrer em nivel
analitico ou teorico, pois o0 objetivo é auxiliar a elaboracdo e o aprimoramento de teorias ou a
descricdo dos fatos (BONOMA, 1985).

Decorrente do fato da unidade escolhida para investigacdo ser anormal em relacéo as
muitas de sua espécie, 0 que pode fazer com que os resultados tornem-se bastante
equivocados (GIL, 1996). Para que esses fatos sejam minimizados, é exigido do pesquisador
um nivel de capacitacdo mais elevado do que o requerido para outros tipos de delineamento.

Assim, ap6s a definicdo da inddstria de alimentos e o aceite desta, os dados para
realizacdo da pesquisa foram obtidos junto as suas fontes externas e internas. Esse
procedimento foi importante para triangulacdo das informacdes e verificacdo da sua
confiabilidade (EISENHARDT, 1989), (GODOY, 2006). Assim, foram utilizados, também,
os resultados de pesquisas empiricas publicadas em revistas, dissertacbes e teses de
doutorado, a fim de se observar ndo apenas as informacGes e dimensdes de valores, como
também o processo de tratamento das variaveis.
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Atencdo especial foi dada a coleta de informac6es primérias, in loco, junto a indudstria
de alimentos. Nesta etapa, utilizaram-se ferramentas previstas na literatura (GODQY, 2006) e
(YIN, 2005) tais como andlise de documentos internos e entrevistas semiestruturadas, por
meio de depoimento de profissionais da industria de alimentos diretamente envolvidos com
funcOes e/ou atividades relacionadas aos processos produtivos e gerenciamento de custos. Na
entrevista in loco foi utilizado roteiro semiestruturado. Por fim, houve um acompanhamento
dos processos produtivos da industria de alimentos, visando compreender as etapas do
processo.

Os roteiros de entrevista foram elaborados com base nos objetivos de desempenho da
producdo propostos por Slack et al. (2009) e nas variaveis vinculadas, baseadas em Corréa e
Corréa (2007), a cada um deles conforme apresentado no Quadro 1. Procurou-se obter, assim,
as percepcdes da industria de alimentos pesquisada sobre as influéncias dos objetivos de
desempenho da producéo no gerenciamento de custos, objeto de interesse desse estudo, com
atribuicdo de notas de 1 a 5, onde 1 significa baixa influéncia e 5 alta influéncia, além de
aspectos qualitativos vinculados a justificativa de cada uma das notas atribuidas.

QUADRO 1: Objetivos de desempenho e as variaveis de influéncia no gerenciamento de custos.

Objetivo de Desempenho Variéveis de influéncia no gerenciamento de custos

- Produtos acabados ndo conformes devolvidos pelos clientes (externo)

- Tempo decorrido entre geracdo e deteccdo de falhas na producédo
Qualidade (interno)

- Reducéo de refugo na producéo (interno)

- Atividades de prevencdo e inspecao (falhas internas e externas) (interno)

- Tempo de desenvolvimento de novos produtos (interno)
Flexibilidade - Mudanga de mix/volume de producéo (interno)

- Qualificacdo/polivaléncia da m&o de obra (interno)

- Lead time do fornecedor (externo)

- Lead times internos (interno)

Velocidade - Tempo de processamento de pedidos (interno)

- Tempo de resposta a solicitagdes de clientes (externo)

- Tempo perdido em atividades ndo agregadoras de valor (interno)

- Entregas fora do prazo (interno)
Confiabilidade - Entregas fora do prazo (externo)
- Pedidos com quantidade incorreta (interno)
- Pedidos com quantidade incorreta (externo)

- Custo de méo de obra

- Custo dos equipamentos

- Custo dos materiais/matérias-primas
Custo - Custos de estoques

- Custos de projetos e P&D

- Custos de distribuicéo

- Custos administrativos

- Custos com terceirizacdo

Fonte: adaptado de Slack et al. (2009) e Corréa e Corréa (2007).

4. ANALISE DOS RESULTADOS
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A empresa analisada atua no mercado h& aproximadamente 21 anos e seu capital
controlador é 100% brasileiro. Além disso, a empresa é independente, isto é, ndo faz parte de
um grupo, e o seus principais mercados tem abrangéncia nacional. Os trés principais produtos
fabricados pela empresa sdo molhos de tomate, goiabada e polpas de frutas, dos quais sdo
exportados 10% do que é fabricado.

Ao ser questionado sobre os objetivos de desempenho da producdo propostos por
Slack et al. (2009), o gerente de producdo da empresa estudada afirmou que a Qualidade é o
fator de maior efeito sobre o custos da industria de alimentos estudada. Por isso, uma analise
de maneira mais profunda da qualidade no ambiente produtivo, permitiu perceber dificuldades
guando ha entrega de produtos ndo conformes que, posteriormente, sdo devolvidos pelos
clientes, tornando-se de dificil aproveitamento e revenda, pois existe a necessidade de
reprocessamento, acarretando uma perda de embalagem, sendo que esta representa uma
parcela significativa do custo.

O tempo mostra-se importante quando ha deteccdo de falhas na producdo, isto &,
quanto mais cedo essa imperfei¢cdo for notada pela produgdo, menores serdo 0s custos com
perdas, e onde, novamente, verifica-se a necessidade de reprocessamento com perdas de
embalagens. Caso 0s lapsos se tornem frequentes ou sejam divulgados, a imagem da empresa
e a marca poderdo ficar comprometidas, reforcando-se, assim, a importancia da qualidade.

Outros dois aspectos da qualidade destacados foram a reducéo de refugos na producéo
e as atividades de prevencdo e inspecao.

A empresa implantou, recentemente, um programa para a reducdo dos refugos de
producdo. Esse problema passou a ser detectado ainda na linha de producdo, mas, existe
também o custo com médo de obra. Portanto, eventuais acfes visando reduzir essa perda
podem ter impacto significativo nos custos e, dessa forma, atividades de prevencao e inspe¢éao
acabam evitando falhas, além do que, com a checagem de equipamentos e da producdo as
falhas sdo reduzidas, obtendo-se, assim, menor nimero de retrabalhos e, portanto, menor
custo. Pode-se supor que um investimento nessa area ndo compensaria o beneficio, porém, a
empresa vem vivenciando justamente o contrério.

Outro objetivo de desempenho apontado como relevante foi a Flexibilidade. Dentro
deste aspecto, a qualificacdo/polivaléncia da mdo de obra foi a parte mais critica, pois é a
partir dela, inclusive, que podem haver falhas no processo de produgdo. Isto é ainda mais
verificado pelo fato das maquinas utilizadas ndo serem especializadas, necessitando de
intervencdo humana, incorrendo na necessidade de um processo de contratacdo de pessoal
adequado, com a qualificagdo necessaria para operar diferentes maquinas.

O lead time dos fornecedores também foi citado pelo entrevistado. O mesmo relatou
que os fornecedores, de maneira geral, possuem um lead time elevado e, assim, é necessaria a
manutencdo de um estoque maior de matéria-prima e embalagens. Nota-se que nesse aspecto,
negociagdes com outros fornecedores, mais eficientes nesse ponto, poderiam reduzir o
estoque presente na induastria, reduzindo, assim, os custos. Por outro lado, pode haver
dificuldade com relagdo ao transporte, devido a distancia, necessitando um maior
planejamento para esta mudanca.

Outra questdo importante refere-se ao custo com a mudanca de mix/volume de
producéo, caso em que ha perdas de matéria-prima, devido ao material que ja se encontra em
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linha de producdo e uma perda de tempo de producdo, onde o tempo gasto com essa troca
poderia ser utilizado para continuar a manufatura atual. A empresa trabalha com produtos
padronizados, possuindo pouca flexibilidade nesse aspecto, porém, o fato das maquinas ndo
serem muito especializadas e possuirem um uso mais amplo pode ampliar as perdas de setup.

O desenvolvimento de novos produtos tem menor importancia no custo. Conforme
relato do entrevistado, ha desenvolvimentos de novos produtos, no entanto, sem uma equipe
de pesquisa e desenvolvimento especializada. Cabe a empresa analisar se um investimento em
pesquisa interna poderia se tornar viavel, com base nos conhecimentos de produto e mercado,
tendo em vista que um novo produto pode aumentar consideravelmente sua competitividade
caso seja bem aceito. Por outro lado, custos com pesquisa ndo possuem retorno definido, o
que parece explicar a posi¢do mais conservadora da empresa estudada.

Os objetivos de desempenho Velocidade e Confiabilidade também sdo considerados
pela empresa, porem, em um grau de relevancia menor quando comparado a Qualidade e
Flexibilidade. O entrevistado afirmou que o tempo utilizado em atividades que ndo agregam
valor é a parte que tem maior influéncia nos custos com velocidade, destacando-se o tempo
despendido com a manutencdo de maquinas, onde ocorre a interrupcao de etapas da producéo.
A manutencdo de equipamentos € uma atividade necessaria para o bom funcionamento das
industrias, pois, sem ela, pode haver uma quebra repentina resultando em grandes prejuizos.
Pode-se, também, pensar em aprimorar a equipe de manutencdo, de modo a gastar o menor
tempo possivel nessa atividade que ndo incorpora valor.

J& o tempo de resposta para solicitacfes de clientes possuiu impacto médio, devido a
necessidade de algumas mudancas que ocorrem quando pedidos muito grandes sdo realizados.
Assim ha um maior empenho da equipe em cumprir com a meta no prazo estabelecido. Uma
contratacdo de funcionarios temporarios, terceirizacdo de parte do processo ou outras acoes
poderiam ajudar a empresa no curto prazo, porém, deve haver supervisao e acompanhamento
do trabalho para que ndo ocorra perda de qualidade. No longo prazo, a ampliacdo da empresa
seria a solucdo definitiva. Destaca-se, também, que a empresa deve esforcar-se para honrar
seus compromissos para fidelizar seus clientes, obtendo, assim, pedidos mais frequentes.

O tempo utilizado para processar pedidos internos é bem reduzido na empresa
estudada, gracas a um sistema implantado. O plano do controle da producéo é agil e eficaz,
dando maior fluidez para a producédo. O valor e o tempo aplicados para comecar seu uso
podem ser bem onerosos, mas, no longo prazo o retorno € satisfatorio. Caso predominasse um
sistema manual o cenario seria diferente e a demora provavelmente impactaria nos custos,
atrasando o processo fabril.

O custo também é pouco afetado pelo lead time interno da empresa, pois a producao é
continua. Esse aspecto revela a organizacdo da empresa estudada, onde 0 processo constante
evita paradas desnecessarias na producdo e aumenta a competitividade do estabelecimento
perante 0 mercado.

Quanto a confiabilidade, a maior relevancia acontece com relacdo a entregas
realizadas pela empresa fora do prazo estabelecido, pois, pode haver devolugdo do produto e,
ainda, multas contratuais por atraso. Deve haver um planejamento logistico para evitar esse
tipo de contratempo, pois atitudes como essa denigrem 0 nome e a reputacdo da organizagéo,
causando prejuizos.
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Posteriormente, com menor importancia nos custos, se encontram as entregas de
fornecedores fora do prazo e pedidos entregues pela empresa com gquantidade incorreta.
Quando h& atraso por parte dos fornecedores pode haver grande impacto na producéo, por
iSso, a empresa costuma ter um estoque de seguranca para impedir que eventuais demoras
prejudiqguem ou parem sua linha de producdo, reduzindo assim 0s impactos. Ainda assim,
devido ao tamanho diminuto desse estoque, uma demora prolongada pode gerar perda
significativa.

Quanto as entregas realizadas pela empresa, caso as mesmas possuam quantidade
incorreta, hd uma devolugdo por parte dos clientes, e, por nao ser frequente, acaba tendo
menor relevancia, mas, ainda assim, sistemas avangados e treinamentos podem reduzir ainda
mais essas ocorréncias. Por altimo, a menor relevancia nos custos ocorre quando hd uma
entrega realizada por um fornecedor com quantidade incorreta, uma vez que a empresa possuli
um controle de recebimentos, detectando rapidamente o erro e emitindo uma devolugéo. Em
uma ocorréncia desse tipo, o estoque de seguranca é suficiente para nao atrapalhar o processo
produtivo.

O objetivo de desempenho Custo foi estudado de forma separada e em torno de si
proprio. Na empresa estudada, o maior custo € referente aos materiais/matérias-primas, sendo
ele aproximadamente trés vezes superior ao custo com mao de obra, que é o segundo. Ha
pouco valor agregado ao produto final e existe também grande necessidade de matéria-prima,
onde esta segunda ocupa grande espaco fisico, aumentando custos com transporte e estogue.

Custos com mado de obra sdo bastante relevantes, por haver poucas maquinas
especializadas e havendo prevaléncia de maquinas de uso geral. H4, nesse caso, necessidade
de funcionarios em maior nimero na producdo e com conhecimento para 0 manuseio de
equipamento, existindo a necessidade de treinamentos e realizacéo de cursos.

Outro fator que aumenta o custo para a empresa € a distribuicdo do produto, que
muitas vezes € prejudicado pela falta de op¢des, sendo frequente apenas o uso de caminhdes.
Com isso ha gastos com manutencdo dos veiculos, pedéagios, combustiveis e salario de
motoristas. Deve-se, ainda, levar em consideracdo que outros fatores externos podem atrasar a
entrega e, portanto, incorrer em custos extras.

Em uma faixa intermediaria de gastos estdo os valores empregados com estoques, que
€ maior com matérias-primas e embalagens e reduzido com estoque de produto pronto. Com
essa decisdo, € menor o custo com estoque por um lado, enquanto por outro, aumenta-se a
dificuldade de se cumprir com pedidos maiores de clientes.

Ainda nesse intervalo de custos estd a quantia despendida com a aquisi¢do de
equipamentos e a respectiva manutencdo, onde inicialmente é necessario um grande
investimento para a compra de méaquinas e, posteriormente, o valor para manutengdo das
mesmas € mais constante. Porém, depois de algum tempo, o0 maquinario, de forma geral, tende
a cair na obsolescéncia, de forma mais lenta ou rapida, dependendo de como o mercado e
outros fatores evoluem, necessitando, assim, de reinvestimentos. Novos produtos também
podem necessitar de equipamentos diferentes.

O entrevistado ainda relatou que os custos com administracdo ficam abaixo dos custos
com maquinas. Ressalta-se que a area administrativa ocupa pouco do espaco fisico da
empresa, mas, devido ao seu tamanho e faturamento, sdo necessarios diversos funcionarios
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com diferentes qualificacbes. Apesar de mais distante da area produtiva, a parte
administrativa deve manter com ela contato direto, devido aos contratos de compra e venda,
parte burocratica e afins. Ainda a area financeira deve ter um conhecimento da rotina
empresarial e saber aplicar recursos adicionais, ajudando assim a diminuir o préprio custo.

Com menor relevancia estdo os custos com terceirizacdo, verificando-se que poucos
funcionarios sdo terceirizados. A empresa pode analisar se algumas pequenas areas terdo
reducdes nos custos caso terceirizadas, como a limpeza ou TI, por exemplo. Por outro lado, no
caso de grandes pedidos, pode haver a contratacdo de funcionarios temporarios, ou ainda,
repassar alguma atividade produtiva para outra empresa, decisdes que precisam ser analisadas
com cautela por diversas areas internas. A area com maior numero de terceirizacdes é a de
transporte, onde mais da metade das entregas é realizada por terceiros, representando assim o
custo mais significativo com terceirizagéo.

O ultimo e menor dos custos analisados foi o relacionado a pesquisa e
desenvolvimento de produtos. Por ndo haver funcionarios contratados exclusivamente para
esse fim, a criacdo de novos produtos foi apontada como uma atividade secundaria e de menor
importancia.

5. CONCLUSAO

Em um segmento industrial com grande crescimento, com significativo valor bruto de
producéo e elevado nimero de funcionarios, a competitividade é de suma importancia uma
vez que os objetivos de desempenho impactam diretamente os custos da empresa. No caso
estudado foi notavel o baixo valor agregado do produto final, necessitando-se de grandes
estoques de matéria-prima e embalagens, onde cada um desses itens representa grande parcela
do custo total do produto final.

Atividades que diminuam perdas e devolucgdes reduzem custos, assim, cumprir prazos
de entrega e atender pedidos sem erros nas quantidades do produto séo essenciais. Para isso, a
empresa pode investir em treinamento de funcionarios e em uma entrega organizada, que
evite contratempos e que ocorra com antecedéncia, evidenciando a necessidade de um bom
planejamento logistico. Ressalta-se que 0 comprometimento da organizacao auxilia a
manutencdo de uma boa imagem perante 0 mercado.

A constante inspecao na producdo e a rapida detec¢do de erros podem evitar maiores
desperdicios com matéria-prima e embalagens, e, portanto, valem o investimento. Com a
implantacdo de um sistema pode acontecer uma reducdo do lead time interno, fato que ajuda a
empresa com pedidos maiores.

A aquisicdo de equipamentos mais especializados e o contato com fornecedores que
possuem menor lead time também podem ser considerados relevantes e a empresa deve estar
sempre em busca de novas tecnologias para se diferenciar ou, pelo menos, se equiparar a
concorréncia, pois maquinas mais ageis fazem o custo por produto diminuir, assim como a
existe uma menor necessidade de polivaléncia da mao de obra. Um fornecedor que possua a
entrega mais &gil possibilita a manutencéo de um estoque menor, sendo que o valor
desembolsado com estoque é relevante para o custo final.
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Outra caracteristica € o baixo custo com desenvolvimento de novos produtos e com
mudanca no mix/volume de producao, que pode ser caracteristico ao setor ou exclusivo da
empresa estudada.

Por fim, nota-se que, além da possivel troca de maquinario, uma constante melhora em
transportes e o treinamento de funcionarios de vérias &reas, poucos sao 0s aspectos em que a
empresa estudada possa evoluir.
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