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RESUMO

Sao diversas as formas de visualizar e realizar a gestdo das organizacoes.
Nessa diversidade a Teoria das Restricdes proposta pelo fisico Dr. Eliyahu Goldratt,
apresenta duas formas de pensar as organizacdes: por meio da légica do Mundo
dos Custos ou da légica do Mundo dos Ganhos. O debate entre essas ldgicas se
estabelece sob diversas formas em diferentes areas da administracdo e da
contabilidade. Entretanto, é na area da Contabilidade Gerencial e de Custos que o
cotejo entre esses dois “Mundos” se apresenta de forma mais latente. Diversos
trabalhos académicos e organizacionais evidenciam as limitagbes do Mundo dos
Custos e apontam para outras formas de visualizar e tratar os custos dos produtos e
das organizacgdes. E nesse contexto que a Teoria das Restricdes apresenta o Mundo
dos Ganhos como uma alternativa ao Mundo dos Custos. Entretanto, mesmo
havendo a proposicdo do Mundo dos Ganhos, as filosofias e métodos de custeio que
a ele se alinham, as organizacbes de forma recorrente (como apresentado em
diversos trabalhos académicos), continuam operando de acordo com o0s
pressupostos do Mundo dos Custos, apesar das limitacbes e alternativas
apresentadas. Mesmo na Instituicdo de Ensino Superior estudada que, em tese,
posSsui um maior acesso a esses trabalhos académicos, utiliza os pressupostos do
Mundo dos Custos. Assim, essa pesquisa se propde em apresentar uma
contribuicdo para que as organizagcdes migrem de um mundo para 0 outro,
procurando contribuir de forma propositiva para a mudanca. Para isso é realizado o
mapeamento de processos e indicadores organizacionais, e proposto o redesenho
desses processos e indicadores sob a l6gica do Mundo dos Ganhos. A hipétese
central é a de que as organizacdes nao alteram seu comportamento em funcao de
nao possuirem uma noc¢do de como sdo 0s processos no Mundo dos Ganhos. As
analises dos processos atuais e dos beneficios dos processos redesenhados, sao
realizadas de acordo com o Processo de Pensamento da Teoria das Restricoes.
Busca-se assim apresentar um modelo, baseado em uma Instituicdo de Ensino
Superior, que possa servir de subsidio para o avanco das organizacées no sentido
do Mundo dos Ganhos da Teoria das Restri¢des.



ABSTRACT

There are several manners to visualize and accomplish the management of
organizations. One of these is Theory of Constrains (TOC), proposed by the physicist
Dr. Eliyahu Goldratt. TOC presents two ways of thinking about the management in
organizations: the logic of Cost World and the logic of Throughput World. The debate
between these ways is presented on a variety of manners in different areas of
business administration and accounting. However, this debate is more prevalent in
traditional accounting management. Several academic works and cases from
organizations have showed limitations of the Cost World and have presented other
ways to deal with product costs. As an alternative to Cost World, TOC points out the
Throughput World. But companies continue to base their operations management on
traditional accounting rules, although Throughput World philosophy could be an
useful management alternative. This situation also occurs in the university studied, in
spite of the fact that universities have access to new findings in accounting
management. This research presents a contribution to organizations in order to
migrate from one world to another, trying to contribute to this change. For this reason,
processes design and organizational measures from an university have been
redesigned under the logic of Throughput World philosophy. The central hypothesis
is that organizations don’t change their processes and operations management
because they don’t know how these processes and operations in the Throughput
World are. Analysis of the current processes in a university and analysis of the
benefits of the redrawn processes are done according to the Thinking Process of the
TOC. As a result, a model of changing from Cost World to Throughput World is
presented to serve as a model to help companies to align their operations
management with Throughput World from Theory of Constrains (TOC).
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1 INTRODUCAO

Concomitantes ao desenvolvimento das organizacfes, teorias e técnicas sao
elaboradas para explicar e evidenciar os fendmenos observados, ou ainda, para
propor novas técnicas e teorias organizacionais que procuram melhorar os

resultados das organizacoes.

Areas como recursos humanos, producéo, marketing e financas desenvolvem
seu corpo tedrico, procurando contribuir para essa melhoria. Especificamente na
area de financas, a Contabilidade de Custos surge no inicio do século XX, com o
objetivo de prover informacgdes para que os gestores tomem decisfes que melhorem

0 desempenho das organizacdes (CORBETT, 1997).

Segundo Goldratt (1991) a contabilidade de custos teve um importante papel
no desenvolvimento das organizagdes no inicio do século XX, entretanto, com o
desenvolvimento tecnoldgico 0s pressupostos que sustentam a contabilidade de
custos ja ndo sdo mais validos. Nesta linha, Corbett (1997), ressalta que a
contabilidade de custos ndo € por si sO a garantia para 0 sucesso, mas uma
condicdo necessaria; avalia também que a contabilidade de custos vem ignorando

as mudancgas ocorridas no ambiente competitivo.

Entretanto, mesmo com a evolucdo das técnicas que compdem a
Contabilidade de Custos, o0s pressupostos fundamentais estdo perenes. A
insatisfacdo e a presenca na logica dos gestores da Contabilidade de Custos, pode
ser ilustrada na afirmacao do Sr. Ohno (criador do Sistema Toyota de Producgéo): “a
contabilidade de custos era uma coisa que tive que combater a vida toda. Nao era
suficiente eliminar os contadores das fabricas, o problema € eliminar a contabilidade
de custos das mentes das pessoas”’ (GOLDRATT, pag. 50, 1991).

Concernente a isto, Goldratt (1991) define que apesar da comunidade
financeira admitir que a Contabilidade de Custos ndo é mais aplicavel, ainda se
procura salvar essa solucdo. Nessa busca, esquece-se do principal: “ser capaz de
julgar o impacto de qualquer deciséo local sobre o resultado final” (GOLDRATT, péag.
34, 1991).

Diversos autores (GOLDRATT, 1991; GUERREIRO, 1996; CORBETT, 1997;
GRAVES & GURD, 1998; DRAMAN, LOCKAMY Il & COX lll, 2002; DUGDALE &
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JONES, 1997) pregam a existéncia de dois mundos: o Mundo dos Custos e o Mundo
dos Ganhos. O Mundo dos Custos congrega os pressupostos da Contabilidade de
Custos, o Mundo dos Ganhos é a alternativa apresentada pela Teoria das
Restricdes.

No Mundo dos Custos as “organizagcdes sao vistas como sistemas de
variaveis independentes” (GOLDRATT, péag. 47, 1991), isto significa, que a
organizacdo é o somatorio de um conjunto de componentes (setores, funcionarios,
administracdo e etc.). Como um sistema de variaveis independentes, a melhoria em

qualquer uma das variaveis, melhora o sistema como um todo.

Na légica do Mundo dos Custos a principal medida de melhoria da
organizacdo € a reducdo de despesas operacionais. Relacionando ao exposto, a
reducdo de despesas operacionais em qualquer ponto da organizacdo, melhora a
rentabilidade da organizagcdo como um todo (PLANTULLO, 1994; MARQUES & CIA,
1998).

Dessa forma, todas as variaveis (componentes organizacionais), tém o
mesmo nivel de importancia ao mesmo tempo. Apesar disto, a visdo do Mundo dos
Custos tem ciéncia de que apenas 20% das variaveis sao responsaveis por 80% dos
resultados finais. O Mundo dos Custos caracteriza-se pela preocupacéo no lucro dos
produtos, uma vez que estes devem cobrir seus custos diretos e contribuir de acordo

com um critério de rateio para o pagamento dos custos indiretos.

O “Mundo dos Ganhos é o mundo das variaveis dependentes” (GOLDRATT,
pag. 48, 1991). Goldratt (1991) e Marques & Cia (1998) fazem uma analogia das
variaveis dependentes a uma corrente. Isto significa que a determinacdo da
resisténcia (rentabilidade) da corrente (organizacao) é dada pelo elo mais fraco. Um
dos pressupostos do Mundo dos Ganhos é que todo o sistema (corrente,
organizacdo) possui uma restricdo, que limita a lucratividade da empresa. Se isto

nao fosse verdadeiro a lucratividade da empresa poderia ser infinita.

Nem todos os elos (varidveis dependentes) possuem 0 mesmo grau de
importancia ao mesmo tempo, mas somente o elo (variavel) mais fraco é o que
determina a resisténcia da corrente, equivalentemente a organizacdo, limita a

lucratividade da empresa.
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No Mundo dos Ganhos, existem os custos dos produtos, porém néo existe o
lucro do produto, mas sim, o lucro da empresa como um todo. Havera o lucro da
empresa, caso a soma dos ganhos (Preco de Venda — Custos Totalmente Variaveis)
dos produtos, forem superiores as despesas operacionais da organizagao.

Conforme Bornia (2002), o sistema de custos faz parte do sistema de gestao
organizacional, a importancia do sistema de custos reside nas informacdes que séo
fornecidas e nas decisfes que sado tomadas pelos gestores tendo por base essas

informacdes.

Os sistemas organizacionais sdo, em geral, influenciados pela loégica contabil
gue sustenta os sistemas de custos. Os sistemas de custos devem evoluir conforme
os sistemas de gestédo, sob pena de fornecerem informacdes que levem a decisdes
incorretas (BORNIA, 2002).

A Gestdo Universitaria caracteriza-se pelo desenvolvimento do ensino,
pesquisa e extensdo. Para esse desenvolvimento, realizam-se atividades comuns as
outras organizacdes e atividades especificas como: processos de matriculas,
desenvolvimento de projetos de pesquisa, cursos de extensdo, processo vestibular,

entre outros.

Os processos e atividades comuns a outras organizagdes, e 0s especificos da
gestdo universitaria, sao influenciados por indicadores e medidores financeiros e
nao-financeiros, seja na fase de planejamento, de desenvolvimento ou de avaliagéo.
No que tange os indicadores e medidores financeiros, existe a influéncia da l6gica

do Mundo dos Custos ou da légica do Mundo dos Ganhos.

Além dos processos e das atividades, os produtos ofertados também sé&o
influenciados por esses indicadores. Essa influéncia é exercida no momento em que
os dados financeiros servem de subsidio para a tomada de decisdo. A forma e os
critérios utilizados para a composicdo dos indicadores podem determinar um ou

outro viés nas informacdes e, por conseqiéncia, ha decisdo tomada.

Dependendo da forma de célculo ou composicdo de um determinado
indicador, um produto pode apresentar resultados negativos que induzem a um
conjunto de decisbes. Por outro lado, esses mesmos produtos submetidos a

avaliacdo, tendo por base indicadores com uma outra forma de calculo e
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composicao, pode estar contribuindo de forma positiva para o resultado da

organizacado e assim, induzir para outro conjunto de decisdes e acoes.

Existem certos processos organizacionais que tém por funcdo desenvolver a
forma de célculo e a composicdo dos indicadores, fornecer informacdes para a
tomada de decisdes na organizacao, avaliar o desempenho da organizacédo e de
suas atividades e formar os precos dos produtos que serdo disponibilizados no

mercado.

Esses processos organizacionais sdo sustentados por um conjunto de
pressupostos. Esse conjunto de pressupostos é o que se apresentou como Mundo
dos Custos e Mundo dos Ganhos, isto é, a forma pela qual se enxerga a
organizacdo. A adocdo de uma ou de outra logica pode encaminhar decisbes e
acOes diferentes para a organizagao.

Posto isto, na busca da transicdo do Mundo dos Custos para o Mundo dos
Ganhos o presente trabalho propde o redesenho dos processos sustentados pelos
pressupostos do Mundo dos Custos para um conjunto de processos sustentados
pela légica do Mundo dos Ganhos nas organizagfes. Além do redesenho desses
processos, apresenta-se também os efeitos indesejados dos processos existentes, a

integracéo desse conjunto de efeitos indesejados.

S&o analisados também os indicadores vinculados aos processos existentes e
propostos novos indicadores que sustentem os processos redesenhados. Por fim
apresenta-se a Arvore da Realidade Futura (uma das ferramentas do processo de
pensamento da Teoria das Restricdes, que sera abordada mais adiante nesse
trabalho) como uma visdo de futuro dos efeitos desejados do redesenho dos

processos propostos.

Esses processos serdo redesenhados a partir da analise de uma Instituicao
de Ensino Superior, caracterizando, por consequéncia, a importancia do conceito de

Gestao Universitaria.
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1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Diversos trabalhos de pesquisa (GOLDRATT, 1991; PLANTULLO, 1994;
GUERREIRO, 1996; NOREEN et al, 1996; DUGDALE & JONES, 1997; CORBETT,
1997; MARQUES & CIA, 1998, GRAVES & GURD, 1998; DRAMAN, LOCKAMY Il &
COX lll, 2002; LACERDA et al, 2004) afirmam que os métodos de custeio baseados
no Mundo dos Custos levam a decisdes, que em grande parte dos casos, nao
melhoram o desempenho da empresa como um todo. Apesar disso, inUmeras

empresas e gestores permanecem utilizando estes métodos.

Por outro lado trabalhos como (MARQUES, 1994; COGAN, 1999; KHOURY &
ANCELEVICZ, 2000; HORNGREN & FOSTER, 2000; MARTINS, 2001; HANSEN &
MALWEN, 2001; LEONE, 2001) apresentam a discussédo da necessidade de levar-
se em conta as decisbes de curto e longo prazo, bem como a preocupacdo na
sustentabilidade dos custos indiretos. Além de aspectos conceituais, esses trabalhos
versam sobre a discussdo da melhor forma de apropriacdo do overhead para
cobertura dos produtos e servicos ofertados pelas organizagcdes. Um componente
presente nesses trabalhos € o fato de que o controle rigido nos custos leva as
empresas a melhorias em seus produtos e processos, por consequéncia, reduzindo

seus custos e dessa forma aumentando a rentabilidade da organizagao.

Procurando apresentar de forma clara utilizou-se uma das ferramentas do
processo de pensamento da Teoria das Restricdes chamada de Evaporacédo das
Nuvens. Essa ferramenta ajuda na verbalizacdo de posi¢cdes antagdnicas, porém
gue possuem 0 mesmo objetivo em comum, e principalmente na apresentacao dos
pressupostos (I6gicas, raciocinios) que sustentam essas posicdes. Essa ferramenta

sera apresentada e discutida ao longo do texto.

A Figura 1 representa a Evaporacéo das Nuvens' em relacdo ao Mundo dos
Ganhos e ao Mundo dos Custos, observados nos diversos autores ja citados e que
serao aprofundados no Referencial Tedrico desse trabalho.

LA Evaporacéo das Nuvens é uma ferramenta do Processo de Pensamento da Teoria das Restricdes
que procura verbalizar os pressupostos néo verbalizados, que causam o0s problemas centrais
(ANTUNES et al, 2004). Essa ferramenta sera mais bem apresentada no decorrer dessa pesquisa.
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Tanto o Mundo dos Ganhos como o Mundo dos Custos possuem uma meta
em comum, melhorar os resultados das organizacdes. ISso pode ser expresso na
frase “Ganhar dinheiro hoje e no futuro” (GOLDRATT, pag. 53, 2002), cabe destacar
que até mesmo as instituicbes sem fins lucrativos tem essa meta, porém limitada as
guestdes de sua sustentabilidade. Entretanto, ha um processo dialético entre duas

posi¢cOes que procuram atingir um mesmo resultado.

Para o Mundo dos Custos a forma de “Ganhar mais dinheiro hoje e no futuro”
(GOLDRATT, pag. 53, 2002) € a reducédo de custos, uma vez que estes estdo sob o
controle interno da organizacdo e aumentar as receitas depende do mercado. As
reducbes de custos obtidas em cada um dos produtos somam-se e melhoram o

resultado da empresa como um todo.

Ja no Mundo dos Ganhos a forma de “Ganhar mais dinheiro hoje e no futuro”
(GOLDRATT, pag. 53, 2002) € o aumento dos ganhos, uma vez que o aumento dos
ganhos €&, em tese, ilimitado, enquanto a reducdo dos custos tem no limite o
fechamento da organizacdo. O aumento dos Ganhos dos produtos existentes, ou
dos novos produtos, melhora o resultado da empresa como um todo. Esse raciocinio
pode ser exemplificado no seguinte dito popular: “Por medo de perder a empresa

deixa de ganhar”.

Um dos raciocinios que pode manter as organizacées no Mundo dos Custos é
o fato de que os procedimentos para precificacdo e avaliacdo dos produtos e
servicos sdo os legalmente aceitos. Contudo na visdo do Mundo dos Ganhos
argumenta-se que ndo ha a necessidade de utilizar os processos de precificacdo e
avaliacdo de produtos e servicos legalmente aceitos para a tomada de decisdes nas

organizagoes.
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Figura 1 — Evaporacao das Nuvens entre o Mundo dos Ganhos e dos Custos

Fonte: Elaborado pelo autor

Outro raciocinio presente no Mundo dos Custos é que reduzir os custos em
gualquer parte da organizacdo aumenta o lucro da empresa, 0 contraponto a essa
l6gica é que o aumento do Ganho em relacdo ao recurso restritivo aumenta o Ganho
da empresa como um todo. No Mundo dos Custos tanto os processos de avaliagao e
precificacdo dos produtos e servigos, como outros processos de gestdo que envolve
a contabilidade gerencial, sdo amplamente utilizados e estdo disponiveis na

literatura.

Embora, haja uma ampla critica ao Mundo dos Custos e se apresente 0
Mundo dos Ganhos como alternativa, em geral, ndo se apresenta uma alternativa de
processos organizacionais baseados na logica do Mundo dos Ganhos. Uma das
possiveis hipéteses para que, em geral (sera apresentado na sequéncia do
trabalho), os gestores e as organiza¢gdes ndo se movam do Mundo dos Custos para
0 Mundo dos Ganhos €é o fato de ndo ter a nocdo de como sdo alguns processos no

baseado na l6gica do Mundo dos Ganhos.
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Assim sendo, a questdo de pesquisa é: Como seriam 0S Processos
econdmico-financeiros em uma Instituicdo de Ensino Superior baseados no Mundo

dos Custos redesenhados a partir da l6gica do Mundo dos Ganhos?

1.2 JUSTIFICATIVA

Os efeitos e consequiéncias de utilizarem-se os métodos baseados no Mundo
dos Custos é tema recorrente em trabalhos e pesquisas. Goldratt (1991), propde o
conceito de Mundo dos Custos e Mundo dos Ganhos, em sua obra expde os
fundamentos de cada um desses mundos. Em seu trabalho Goldratt (1991),
apresenta também as conseqiiéncias da tomada de decisGes baseadas em cada um

desses Mundos.

Da mesma forma que Goldratt (1991); Guerreiro (1996) e Corbett (1997)
também realizam a comparacao entre 0 método proposto pelo Mundo dos Ganhos e
o Custeio Baseado em Atividades. Segundo esses autores, o Custeio Baseado em
Atividades esta alinhado aos pressupostos existentes no Mundo dos Custos. E
nesses trabalhos os autores concluem que os métodos baseados no Mundo dos

Custos nem sempre levam as melhores decisoes.

Graves & Gurd (1998) e Smith (2002) apresentam a Contabilidade de
Ganhos, método baseado no Mundo dos Ganhos, expondo os beneficios do seu
uso, bem como seu alinhamento com os principais sistemas de gerenciamento da

producao.

Draman, Lockamy Ill & Cox Il (2002), da mesma forma apresentam como a
Contabilidade por Ganhos responde a quatro estratégias de negdcios genéricas:
Estratégia de Concentracdo, Estratégia baseada em Mercados, Estratégia baseada
em Qualidade e Estratégia baseada em Custos. Em Dugdale e Jones (1997) ambos

os trabalhos, apresentam as vantagens da utilizacdo da Contabilidade por Ganhos.

Plantullo (1994) e Marques e Cia (1998), expdem uma comparagao entre o
Mundo dos Custos e o Mundo dos Ganhos, apresentando as vantagens da utilizacao
da Teoria das Restricbes. Plantullo (1994), apresenta que a visdo do Mundo dos

Custos faz que a classe empresarial cometa erros, argumenta ainda “...dificuldade
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de vislumbrar o mundo do ganho, onde predomina o bom senso...” (PLANTULLO,
1994, p. 36).

Por conseguinte, Marques e Cia (1998), apresentam que na légica do Mundo
dos Custos a lucratividade se da pela eficiéncia de todos os fatores de producao e
pela eliminacdo da sua ociosidade. Entretanto, o Mundo dos Ganhos admite
ociosidade nos recursos que nao restritivos, argumentando que a lucratividade se da
pela utilizacdo méxima apenas do recurso restritivo, admitindo assim, ociosidade
nos outros recursos. Através desse debate, o autor apresenta que Mundo dos

Ganhos eleva o resultado global da organizacéao.

Noreen et al (1996), argumenta que em algumas empresas pesquisadas a
TOC? é utilizada em um setor ou departamento, e que nesses casos hdo havendo
uma mudanca na filosofia da empresa e no seu sistema de indicadores, 0 processo
de implantacéo é interrompido. Nao se apresentam como as decisdes sdo tomadas
a partir da l6gica do Mundo dos Custos, ou ainda uma abordagem de mudanca

sistematica entre um mundo e outro.

Pelo exposto, verifica-se que os trabalhos e pesquisas apresentam as
vantagens da utilizacdo do Mundo dos Ganhos e as desvantagens e distor¢des da
l6gica do Mundo dos Custos. Assim sendo, migrar do Mundo dos Custos para o

Mundo dos Ganhos torna-se relevante.

Verifica-se que os trabalhos e pesquisas apresentam efeitos colaterais e as
distorcbes que a contabilidade de custos causa, contudo, ha uma caréncia na
literatura, de como seriam 0s processos econdmico-financeiros influenciados pela
l6gica do Mundo dos Ganhos e nao pela do Mundo dos Custos. Guerreiro (2003),
revelou dados de uma pesquisa empirica sob sua coordenacao, com as 500 maiores
empresas brasileiras, onde afirmou que 90% destas empresas ainda utilizam
métodos de custeio baseados nas filosofias do Custeio por Absorcédo Ideal ou do
Custeio por Absorcédo Integral, em contraposicao a filosofia do Custeio Variavel ou

Direto.

Em termos, do alinhamento das filosofias de Custeio ao Mundo dos Custos e
ao Mundo dos Ganhos, pode-se dizer que tanto o Custeio por Absorcéo Integral

como o Custeio por Absorcao Ideal estdo alinhados ao Mundo dos Custos, sendo

2 TOC abreviatura de Theory of Constraints traduzido para o portugués como Teoria das Restricbes
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gue o Custeio Variavel e/ou Direto é o que mais se aproxima dos pressupostos do

Mundo dos Ganhos.

Corroborando com os resultados de Guerreiro (2003), Souza, Lisboa & Rocha
(2004), apresentam dados de uma pesquisa entre multinacionais instaladas no
Brasil, que utilizam predominantemente os métodos de custeio citados. Esses
métodos de custeio estdo alinhados ao Mundo dos Custos, pois compartilham

pressupostos que sustentam essa forma de pensamento.

Assim sendo, percebe-se que mesmo tendo um corpo de conhecimento que
aponta para um caminho diverso ao Mundo dos Custos, as organizacdes ainda
mantém uma certa inércia nessa questdo. Uma das hipGteses para a ocorréncia
desta atitude é a falta de conhecimento dos gestores de como seriam 0S processos
que fornecem informacdes para analise e decisdo na légica do Mundo dos Ganhos.
Ainda que disponivel o conhecimento, ndo se tem uma idéia, de como alguns dos
processos que sao influenciados pelo Mundo dos Custos, seriam na légica do

Mundo dos Ganhos.

O sistema de gestdo universitéria esta inserido em um ambiente académico,
em que, 0 acesso a resultados de pesquisas e evolucbes técnico-cientificas €&
facilitado e, em tese, ha uma flexibilidade e tolerancia para a experimentacdo de
novas técnicas e métodos. Também nesse tipo de organizacdo se faz presente os
métodos e processos identificados ao Mundo dos Custos. Assim sendo, torna-se
importante validar a hipGtese nesse ambiente que, em tese, possui as caracteristicas

descritas.

Outro fator que torna relevante o estudo do sistema de gestdo universitario é
0 crescimento desse tipo de atividade nos Uultimos anos. O crescimento das
Instituicbes de Ensino Superior no Brasil tem redesenhado os fatores competitivos
das organizacOes inseridas nessa realidade. Assim as informacdes geradas pela
contabilidade de custos, ganham importancia para a tomada de decisdo por parte

dos gestores.

O Quadro 1 evidencia a evolucdo através das matriculas nas Instituicdes de
Ensino Superior (IES), esses dados foram obtidos no Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep/MEC) através do Sistema de

Estatisticas Educacionais (EdudataBrasil).



Quadro 1 - Evolucao das Matriculas nas Instituicdes de Ensino Superior no Brasil

Ano
Instituicbes de Ensino Superior 2.000 2.001 2.002

Universidade 1.806.989 1.956.542 2.150.659
Centro Universitério 244.679 338.275 430.315
Faculdades Integradas 144.441 166.160 179.707
Faculdade 473.589 535.081 653.666
Instituto/Escola Superior 1.225 3.224 22.387
Centro de Educacdo Tecnolbgica 23.322 31.472 43.179

Total 2.694.245 3.030.754 3.479.913

Fonte: (Inep/MEC, 2004)
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Tendo por base esse quadro, verifica-se um crescimento de 30% entre o0 ano

de 2000 e 2002 no numero de matriculas. Outro dado significativo para analise

desse setor é o numero de formandos dos cursos de nivel superior, pois revela que

0 crescimento ora exposto é fruto de um crescimento anterior do setor de ensino. A

Figura 2 apresenta essa evolucao.

Evolucédo dos Formandos
300.000-
250.000-+
] 200.000+
Formandos 150000
100.000
50.000
o] Capital Interior
m1.999 151.920 172.814
m2.001 173.579 222.409
0 2.002 201.692 264.568
Localizagéo

Figura 2 — Evolucéo dos Formandos Universitarios no Brasil

Fonte: (Inep/MEC, 2004)

J& o Quadro 2 mostra que o crescimento do nimero de alunos matriculados

nao se realiza através do aumento de vagas das instituicdes ja em funcionamento,

mas também pelo aumento de instituicdes de ensino superior no Brasil. O Quadro 3

corrobora no sentido de evidenciar o crescimento do numero de cursos de
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graduacado disponibilizados ao mercado pelas instituicdes de ensino superior. Esse
fato vem ao encontro das informacfes de crescimento em nimero de matriculados,

de formandos e de instituicdes de ensino superior.

Quadro 2 - Crescimento do Numero de Instituicbes Superiores no Brasil

Fonte: (Inep/MEC, 2004)

Quadro 3 - Crescimento do Numero Cursos de Graduacédo — Presenciais no Brasil

Ano

Instituicbes de Ensino Superior 1.999 2.000 2.001 2.002
Universidade 155 156 156 162
Centro Universitario 39 50 66 77
Faculdades Integradas 74 90 99 105
Faculdade 813 864 1.016 1.158
Instituto/Escola Superior - 1 20 82
Centro de Educacédo Tecnolbgica 16 19 34 53

Total | 1.097 1.180 1.391 1.637

Ano
Instituicbes de Ensino Superior 2.000 2.001 2.002
Universidade 6.823 7.466 8.486
Centro Universitario 870 1.163 1.413
Faculdades Integradas 590 668 738
Faculdade 2.193 2.635 3.213
Instituto 5 40 176
Centro de Educacgédo Tecnoldgica 104 183 373
Total 10.585 12.155 14.399

Fonte: (Inep/MEC, 2004)

Esse cenario do Sistema Universitario vem forcando essas organizacdes para
uma gestao econdmico-financeira responséavel, de tal forma, que se garanta sua
sustentabilidade. Assim sendo, uma visdo da organiza¢do baseada na légica do
Mundo dos Ganhos ou nho Mundo dos Custos, pode fornecer um viés na tomada de

decisoes.

O trabalho justifica-se por procurar agregar ao conhecimento e a ciéncia
administrativa, uma proposta de processos econdmico-financeiros de uma
Universidade baseados na légica do Mundo dos Ganhos. Com igual importancia,
esse trabalho se propde a apresentar como 0s processos sao influenciados pelo
Mundo dos Custos, identificando qual a causa ou quais as causas que mantém a

inércia dos gestores na logica do Mundo dos Custos.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é desenvolver uma avaliagdo dos principais
impactos da légica do Mundo dos Custos nos processos econémico-financeiros de
sistema de gestdo universitaria, propondo um redesenho desses processos a luz do

Mundo dos Ganhos, proposto pela Teoria das Restricoes.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os obijetivos especificos do presente trabalho séo:

- Mapeamento atual dos processos econdmico-financeiros em um sistema
de gestado universitaria e o redesenho, face os pressupostos do Mundo dos

Ganhos;

- Apresentar os efeitos indesejados existentes dos processos econdémico-
financeiros mapeados de forma individual e integrados através da Arvore
da Realidade Atual;

- ldentificar qual(is) a(s) principal(is) causa(s) ou pressuposto(s) que mantém
a inércia na légica do Mundo dos Custos em um sistema de gestdo

universitaria;

- Avaliar os indicadores que estdo vinculados aos processos econdmico-
financeiros em um sistema de gestdo universitaria e manter ou propor

indicadores que se alinhem a légica do Mundo dos Ganhos;

- Apresentar uma visédo de futuro dos efeitos desejados dos novos.processos

e indicadores propostos através da Arvore da Realidade Futura Integrada;
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1.4 DELIMITACAO

Por questbes de acessibilidade aos dados, processos e produtos, esse estudo
se fard na Universidade do Vale do Rio dos Sinos. Realizar a pesquisa em uma
instituicdo implica, em uma restricdo na extrapolacdo e generalizagao dos resultados
obtidos. Os processos analisados sdo especificos dessa organizacao, podendo ter

semelhanca a outras instituicées, porém, dificilmente tais processos sejam idénticos.

Dentro dos diversos processos existentes em uma instituicdo de ensino
superior, define-se o estudo mais especifico dos processos econdmico-financeiros,
gue sdo diretamente influenciados pela logica do Mundo dos Custos. Deve-se
ressaltar que 0s processos atuais ndo sao questionados ou debatidos. Assim, nao
se propde novo processo, mas sim o redesenho destes. O redesenho tem por
objetivo tornar uma possivel mudanca menos traumatica, possibilitando que se mude
0 sistema organizacional com um menor impacto para o cotidiano, nao alterando de
forma ampla as rotinas da organizacdo, mas provocando uma mudanca através do

redesenho dos processos ja existentes.

O processo de analise dos produtos universitarios inclui componentes como
analise de mercado, de oportunidade, de operacdes entre outros. Entretanto, é do
escopo dessa pesquisa, o estudo da influéncia da contabilidade de custos/gerencial
sustentada pelo Mundo dos Custos sobre esse processo de andlise. A relevancia

desse viés na analise € ilustrada pela seguinte afirmacéo:

“Um excelente sistema de contabilidade gerencial ndo vai sozinho
garantir o sucesso nos mercados de hoje [...] Mas um sistema de
contabilidade gerencial ineficaz pode minar o desenvolvimento de
produtos, o aprimoramento de processos e o0s esforcos de
marketing.” (THOMAS & KAPLAN, 1991 apud CORBETT, 1997)

Os efeitos indesejados apresentados no decorrer desse trabalho podem ter
outras origens além da influéncia do Mundo dos Custos. Entretanto, ndo sera foco
desse trabalho a investigacdo exaustiva sobre todas as razGes que originam o0s
efeitos indesejados. Serdo apresentados os efeitos indesejados relacionados aos
processos econdmico-financeiros mapeados e que tem origem na implementacéo da

l6gica do Mundo dos Custos. Deve-se destacar que o objetivo da Arvore da
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Realidade Atual ndo é apresentar toda a realidade, mas sim a realidade existente a
partir da influéncia do Mundo dos Custos nos processos econdmico-financeiros

mapeados e estudados, gerando aprendizagem sobre a atual estrutura.

Os efeitos indesejados sdo baseados nas percepgbes das pessoas
envolvidas na Universidade e sdo apresentadas através da Arvore da Realidade
Atual. A cada apresentacdo da Arvore da Realidade Atual, novos elementos s&o
acrescidos de forma a tornar mais robustas as relacdes de efeito-causa-efeito. Uma
das limitacbes desse trabalho se deve ao fato que a &arvore foi montada
individualmente, com base nas percepcoes de efeitos indesejados levantadas. Essa
montagem passou por validagdes e consisténcias com outras pessoas envolvidas,
entretanto, perdeu-se de certa forma a riqueza da montagem coletiva da Arvore da
Realidade Atual.

Ao realizar o estudo nessa instituicdo, buscam-se subsidios para que se
consiga atingir os objetivos propostos. Por tratar com informacdes sigilosas e nao
disponiveis no mercado, em balancos ou outros instrumentos, € necessario realizar
essa pesquisa na instituicdo ora mencionada. Isto se deve, em funcdo do acesso a
informacgdes contabil-financeiras pelo pesquisador, bem como 0 acesso aos gestores

gue estéo diretamente envolvidos nos processos estudados.

N&do se busca a implantacdo do redesenho dos processos econdmico-
financeiros, mas sim a proposicdo de um modelo tedrico que venha ser uma
alternativa ao modelo existente. Dentro de uma instituicdo de ensino superior, ha um
conjunto de atividades, operacbes e funcdes, que perpassam 0s subsistemas
administrativos de marketing, recursos humanos, materiais e etc., contudo, € o
subsistema financeiro que sera o objeto desse estudo e os possiveis efeitos
indesejados que esse subsistema provoca, quando baseado na légica do Mundo dos

Custos.

Diversos processos sao influenciados pelas informacfes geradas pela area
econdmico-financeira, entretanto, foge ao escopo desse trabalho fazer o
mapeamento completo dos processos dessa instituicdo de ensino superior. Por
conseqUéncia, ndo se realizara a proposi¢cao de todos os processos dentro da logica
do Mundo dos Ganhos. Assim o trabalho limita-se a0 mapeamento e a proposicao
de processos econdémico-financeiros que sao diretamente influenciados pelo Mundo

dos Custos.
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N&o esta no escopo desse trabalho implementar os processos e indicadores
propostos, ou, a validagcdao dos mesmos empiricamente. A identificacdo da causa ou
das causas que mantém a inércia serda feita pela utilizacdo de uma ferramenta de
relacdes de efeito-causa-efeito. Essas conclusdes nédo serdo validadas em campo,
ou por juizes, e ndo esta também nesse escopo a analise das movimentacdes

politicas ou de relacdes de poder da organizacao.
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Essa secdo procura apresentar a organizacado geral do trabalho, com o
objetivo de facilitar a leitura e o entendimento a respeito do tema que esta sendo
abordado. Para que este objetivo seja atingido o Capitulo 1 — Introducao, apresenta
o tema da pesquisa em linhas gerais e a DefinicAo do Problema, que procura

esclarecer o motivo para realizacao desse trabalho de pesquisa.

Por conseguinte, € apresentada a Justificativa onde se argumenta sobre a
relevancia do estudo, através da discussdo dos principais pilares teoricos que
sustentam a pesquisa e as razdes especificas para o estudo. Através da definicdo
do problema e da referida justificativa, a secdo dos Objetivos, evidencia o Objetivo
geral e os Objetivos especificos do trabalho, que focaliza o campo de estudo e

define o(s) resultado(s) finais propostos.

A Delimitacdo presente no Capitulo 1 estabelece uma “cerca imaginaria” que
indica 0 que esta e 0 que ndo esta no escopo dessa pesquisa, servindo dessa forma

como um referencial para a avaliagdo dos resultados e seu contexto.

O Capitulo 2 — Referencial Tedrico realiza a revisdo da literatura em relacdo
aos pilares tedricos que sustentam a pesquisa. Fundamenta-se a pesquisa, trazendo
artigos, livros e estudos que contribuem para a contextualizacdo do tema e da
pesquisa. Esse capitulo apresenta inicialmente elementos em relacdo aos estudos
realizados na area de Custos, trazendo ao conhecimento do leitor a conceituacao e
taxonomia dos custos, evoluindo a seguir para a discusséo das filosofias e métodos

de custeio.

Em seguida, traz-se ao leitor a Teoria das Restricdes através de uma
contextualizacdo histérica, a partir de entdo, se discute os principais elementos e o
Processo de Pensamento da Teoria das Restricbes. Com a fundamentacdo do tema
Custos e do tema Teoria das Restricdes, realiza-se a discussao tedrica entre o
Mundo dos Custos e o0 Mundo dos Ganhos, o primeiro centrado nos métodos de
custeio da Contabilidade Tradicional de Custos e o segundo centrado na Teoria das
Restrices. Encerrando a fundamentacdo teérica, é realizada uma breve revisao
sobre Processos e Mapeamento dos mesmos, dado, que este tema sera presente
tanto na analise, mapeamento e proposi¢cao de processos.
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A Metodologia € abordada no Capitulo 3, onde sdo apresentado quais seréo
0os caminhos e quais os referenciais metodoldgicos que serdo utilizados como
condutor da realizacdo da pesquisa. Apresenta-se também, o Método de Trabalho
que realiza o delineamento das acfes que serdo realizadas para a obtencdo dos

resultados.

Tanto o Método de Pesquisa, quanto o Método de Trabalho servem como
insumos para projetos futuros que queiram replicar essa pesquisa em outros ou no
mesmo contexto, a fim de aferir os resultados, ou ainda de realizar comparacdes
entre os trabalhos. O Método Proposto explicita o desenho geral da pesquisa,
apresentando os pilares teoricos, e 0 processo de transicdo entre o Mundo dos
Custos e 0 Mundo dos Ganhos. Nesse capitulo apresenta-se também o recorte
necessario que estabelece a unidade de pesquisa. Nessa etapa apresentam-se 0s
processos de forma macro, até os processos selecionados para mapeamento, bem

como 0s critérios que embasam essa selecéo.

No Capitulo 4 o trabalho parte a campo, utilizando como fio condutor o
Processo de Pensamento da Teoria das Restricbes, tendo por base, os dados
iniciais e fundantes da pesquisa. Assim, é realizada a analise da situacao atual,
através do mapeamento dos processos selecionados, identificando as relacbes e

influéncias do Mundo dos Custos e os indicadores a eles vinculados.

As entrevistas com as partes interessadas servem como um dos elementos,
que serdo somados a andlise documental e analise dos processos e indicadores.
Com este conjunto de elementos se realiza o desenho da Arvore da Realidade Atual,
onde se demonstra através de relaces de efeito-causa-efeito, a causa ou as causas
que mantém a influéncia do Mundo dos Custos de cada um dos processos
selecionados. Apresenta-se também a Arvore da Realidade Atual de forma
integrada, procurando estabelecer as relacbes entre os efeitos indesejados das

diferentes Arvores da Realidade Atual de cada um dos processos e indicadores.

Seguindo a légica do Processo de Pensamento da Teoria das Restricdes no
Capitulo 5 — Para o que Mudar? faz-se a proposicdo dos processos e indicadores
mapeados a partir da l6gica e dos pressupostos do Mundo dos Ganhos. Isto é feito
apresentando um redesenho dos processos e indicadores. Consolida-se essa
proposicdo apresentado a Arvore da Realidade Futura, que evidencia a partir das
novas proposi¢des, um conjunto de efeitos desejados, resultantes do novo modelo.
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J& no Capitulo 6, realiza-se o fechamento dessa pesquisa, apresentando as
conclusfes finais a respeito do trabalho, bem como a sugestdo para trabalhos
futuros, apresentando dessa forma como a mesma pode ser complementada,
enriquecendo este corpo de conhecimento. Por fim listam-se as referéncias que

embasaram a idealizacdo e construcao dessa pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesse capitulo, realiza-se a revisdo das teorias e dos conceitos que fornecem
a sustentacdo desse trabalho. N&do se tem por objetivo esgotar esses temas, mas
sim, apresentar os elementos que contribuem para a discussdo e aprofundamento

da pesquisa.

Assim inicia-se a revisao, com a apresentacao da conceituacéo, da taxonomia
dos custos e das principais filosofias e métodos de custeio. Em seguida, se traz para
a discussao, os elementos que contribuem para o trabalho. S&o apresentados a
evolucéo, os indicadores, o processo de focalizacao e principalmente o processo de

pensamento da Teoria das Restrigdes.

Apresentado 0s conceitos relativos a custos e 0s conceitos relativos a Teoria
das RestricBes, aprofunda-se a discussdo teérica entre o Mundo dos Custos e o
Mundo dos Ganhos, evidenciando 0os argumentos que sustentam cada uma dessas

l6gicas.

Dado que esse trabalho visa verificar como 0s processos sao influenciados
pelo sistema de custeio e como esses seriam na légica do Mundo dos Ganhos,

apresentam-se conceitos sobre processos e mapeamento de processos.

2.1 CUSTOS

A sequir realiza-se a fundamentacdo em relacdo aos conceitos, taxonomias,
filosofias e métodos de custeio. Essa fundamentacdo demonstra, em linhas gerais,
as terminologias, técnicas e definicbes em que os sistemas de custeio das
organizacOes estao alicercados. Esse tema tem relevancia a pesquisa, em funcao da
justificativa e dos objetivos ora apresentados.

2.1.1 Conceituacdo e Taxonomia dos Custos

Os custos, sado as medidas monetarias necessarias que uma empresa deve

realizar, para manter suas operacgdes. Sdo considerados como parte importante do
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processo decisorial (MARTINS, 2000), para Hansen e Malwen (2001) é o valor em
dinheiro ou equivalente sacrificado para produtos e servicos esperando-se que
tragam algum beneficio atual ou futuro para empresa, contudo, “ndo existe uma
classificacdo Unica e correta dos custos que apliguem a todas as situacbes e
finalidades” (HORNGREN, 1986, pag. 38).

A contabilidade de custos, fornece informagdes a respeito dos custos,
estoques, custos de vendas e de distribuicdo entre outros. Estas informacgdes sdo
Uteis para apresentarem o que se fez, como se fez, qual o custo e qual o lucro.
Neste sentido a definicdo de custo torna-se importante, pois é com base nestas
informacdes que diversas e importantes decisbes sdo tomadas pelos gestores das

organizagoes.

Dentro dos estudos sobre custos, gestao de custos e contabilidade de custos,
a taxonomia dos mesmos tem papel de destaque, procurando facilitar compreenséao

pelos gestores.

Os custos também sao classificados pela sua variabilidade. “A classificacédo
dos custos considerando sua relagdo com o volume de producdo, divide-os em
custos fixos e variaveis” (BORNIA, 2002, pag. 42). Martins (2000) descreve os
custos fixos como agueles que independem do volume de producéo, séo custos da
estrutura e manutencdo da empresa. Ja 0s custos varidveis sao aqueles

relacionados em razao direta da atividade de producao ou de servico da empresa.

Uma definicdo simples do comportamento dos custos € que “eles podem
variar proporcionalmente com o aumento ou reducédo de volume, sdo os chamados
custos variaveis, ou podem nao variar com o aumento ou reducdo de volume, sédo 0s
chamados custos fixos” (ANTUNES Jr., 1998)

“A separacdo dos custos em fixos e variaveis, € o fundamento do que se
denomina custo para tomada de decisfes, fornecendo muitos subsidios importantes
para as decisdes da empresa” (BORNIA, 2002, pag. 43). Dentro da classificacao dos
custos em termos de variabilidade, Leone (2001), faz a distingdo de custos fixos,
variaveis e semivariaveis. Os custos fixos sdo aqueles que se mantém estaveis
dentro de um determinado nivel de producédo, os custos variaveis sdo aqueles que
variam proporcionalmente ao nivel de producdo, jA os custos semivariaveis séo

aqueles que tem uma parcela fixa e outra variavel, um exemplo, seriam os Custos de
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Manutencdo, Ferramentas e etc. (LEONE, 2001; NETTEN, 1996; HANSEN &
MALWEN, 2001).

A andlise dos custos fixos e variaveis sdo as bases para a determinacao do
Break Even Point (Ponto de Equilibrio), ou seja, o ponto em que as receitas totais e
0S custos totais se igualam na empresa (HORNGREN; FOSTER, 2000), bem como,

sao para o custeamento direto.

Outra forma de visualizar os custos dentro das organizacfes, € aquela que
se refere, a separacao entre os custos que podem ser diretamente alocados aos
produtos e os custos que ndo podem ser diretamente alocados aos produtos. Neste
sentido a literatura de custos faz a distingdo entre Custos Diretos e Custos Indiretos.
(NEUNER, 1967; LI, 1966; BACKER & JACOBSEN; 1964).

Os custos diretos sdo aqueles que possuem relagdo direta com o produto, por
exemplo: mao-de-obra direta, matéria-prima para fabricacdo e outros componentes
de custos que estdo diretamente ligados a fabricacdo de um determinado produto
(FREMGEN, 1966, HENDRIKSEN, 1965, MATZ, CURRY & FRANK, 1967). J4 os
custos indiretos sdo todos os componentes de custos que ndo tem uma medida
objetiva para alocacdo aos produtos, sendo realizadas as alocagdes de forma
indireta, um exemplo disto seriam 0s custos com locacao, as chefias, superviséao,

etc.

Na verdade, além da contribuicdo tedrica das classificacbes expostas até o
momento, surge a necessidade do cruzamento de algumas classes, visando o0 apoio
para a tomada de decisbes gerenciais da empresa. Nesse sentido, surge a
possibilidade do relacionamento dos custos quanto a sua variabilidade e ao seu grau

de alocacéo direto ou indireto.

- Custos Variaveis e Diretos: esses sao os custos que além de variar
com o volume de producdo sdo diretamente alocaveis aos produtos.
Tradicionalmente encaixam-se nesse quadrante os custos de matéria-prima,

insumos, embalagens, comissdes de vendas etc.

- Custos Variaveis e Indiretos: esses sdo 0s custos que, embora
variem com o volume de producdo, ndo possuem uma base direta de
alocacdo aos produtos. Exemplos para esse quadrante s&o:. pecas de

reposicdo de equipamentos, custos de manutencdo de terceiros, etc. Em
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alguns casos a propria matéria-prima poderia ser classificada nesse
quadrante. Uma vez que a mesma apresente as caracteristicas de custos
conjuntos, ou seja, a partir dos mesmos materiais, dois ou mais produtos sao

derivados, como por exemplo, a industria frigorifica e petrolifera;

- Custos Fixos e Diretos: esses sao 0s custos que néo variam, dentro
de um mesmo nivel de atividade com o volume de producdo, mas possuem
um critério de alocacao direto de custeio. Mao-de-obra direta, ferramentaria e

depreciacdo sao exemplos desse grupo;

- Custos Fixos e Indiretos: sdo aqueles que além de ndo variar com o
volume de producao, ndo possuem um critério direto de alocacdo ao custeio
dos produtos. Os custos administrativos, propaganda institucional e infra-

estrutura séo custos classificados nesse quadrante.

Assim sendo, o Quadro 4 apresenta essa relacao, a qual deriva 4 quadrantes
possiveis.

Quadro 4 — Resumo Cruzado da Classificagcao de Custos em funcao da variabilidade
e grau de alocacgao

Variabilidade
Fixos Variaveis
Fazem parte da estrutura fixa e séo Sofrem variacBes de forma
facilmente identificados com proporcional ao volume produzido e
Di determinado produto. séo facilmente identificados com os
iretos

- produtos.
(o Exemplo: Custo de estrutura em uma
§ empresa que produz apenas 1 produto. | Exemplo: Custo da matéria-prima.
g Sofrem variac6es de forma
© Fazem parte da estrutura fixa da proporcional ao volume produzido,
3 empresa e ndo possuem relacdo direta | mas nao possuem relacdo direta com
O Indiretos | com nenhum produto elaborado. nenhum produto.

Exemplo: Depreciacdo da fabrica. Exemplo: Matéria-prima em inddstrias

de producéo conjunta.

Fonte: (OENNING, p. 27, 2004)

Os conceitos e classificacdes ora apresentados, S80 0S iNSUMOS necessarios
para a geracao de informacdes pelos métodos de custeio. Utiliza-se estes dados
para avaliacdo de estoques, processo de precificacdo ou ainda para avaliacdo da

eficiéncia organizacional. A seguir, apresentam-se as principais filosofias e métodos
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de custeio e como esses tratam os custos em suas diversas classificagcdes para a

geracao de informacdes.

2.1.2 Filosofias e Métodos de Custeio

Estando dentro do escopo desse trabalho os sistemas de custeio, fazem-se
algumas consideracdes entre Filosofias (Sistemas) e Métodos de Custeio. O objetivo
dos sistemas de custeio é a avaliacdo dos estoques, o0 auxilio ao controle e o auxilio
a tomada de decisdes (BORNIA, 2002).

A diferenciacdo entre o método e o sistema (filosofia) de custeio, se da no
sentido que a filosofia norteia o tratamento das informacfes, enquanto o método
viabiliza a operacionalizacdo do principio. “A separacdo entre os custos fixos e
variaveis e a separacdo dos desperdicios da parcela ideal dos custos sdo utilizadas
para a definicdo dos principios” (BORNIA, 2002, pag. 52). Existem trés filosofias ou

sistemas de custeio expressas no Quadro 5:

Quadro 5 — Resumo dos Sistemas de Custeio
Filosofia (Sistema) Consideracéo

Custeio por “Todos os custos da empresa séo apropriados aos produtos” (ORNSTEIN,

Absorcao Integral 1972, pag. 8)

Apenas uma parcela considerada normal dos custos fixos correspondente
Custeio por ao nivel de utilizacéo real da capacidade produtiva, deve ser repassado
Absorcgéo Ideal aos produtos e o restante dos custos fixos serem considerados como

Perdas da Empresa.

) » Nenhuma parcela dos custos fixos aos produtos considerando-os como
Custeio Variavel ou .
- custos que devem ser cobertos pelo somatério das margens de

ireto

contribuicdo de cada produto multiplicada pelas quantidades vendidas

Fonte: o autor, adaptado de (ANTUNES, 1998)

As formas de apropriacdo dos custos fixos aos produtos e as bases de rateio
destes custos aos produtos criaram os Métodos de Custeio. BORNIA (2002),
argumenta que embora alguns métodos estejam mais identificados com certos
principios, a rigor qualguer um dos métodos pode ser aplicado a qualquer um dos

principios.
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Segundo Antunes (1998), os Métodos de Custeio sdo, na verdade, técnicas

gue objetivam o repasse/alocacdo dos diversos itens de custo da Empresa

(depreciacdo, mao-de-obra direta, mao-de-obra indireta, energia elétrica, utilidades,

materiais de consumo direto e indireto, etc...) aos produtos. Os principais métodos

de custeio sédo apresentados no Quadro 6:

Quadro 6 — Principais Métodos de Custeio

Método

Consideracao

Custo Padréo

O objetivo principal é oferecer suporte para o controle de custos da
empresa, fornecendo um padrdo de comportamento dos custos.
Consiste em:
Fixar um custo-padréo, que servira de referéncia para a anélise
de custo;
Determinar o custo realmente incorrido;
Levantar a variagdo (desvio) ocorrido entre o padréo e o real,
Analisar a Variagdo, a fim de auxiliar a procura das causas

(motivos) que levaram os desvios;

RKW ou Centros de

Custo

Divisdo da organizagdo em centros de custos. Os custos sdo alocados
aos centros por meio de bases de distribuicdo e depois repassados aos
produtos por unidades de trabalho. Normalmente os centros séo
determinados considerando-se o0 organograma, localizacao, a

responsabilidade e a homogeneidade.

ABC ou Custeio
Baseado em
Atividades

Pressupde que as atividades consomem recursos, gerando custos, e
gue os produtos utilizam tais atividades, absorvendo seus custos. Assim
a ABC consiste em seccionar a empresa em atividades, calcular o custo
de cada atividade, compreender o comportamento destas atividades,
alocar os custos aos produtos de acordo com a utilizagcdo das
atividades.

UEP ou Unidades de

Esforco de Producéo

Baseia-se na unificacdo da producao para simplificar o processo de
controle de gestdo. Os esfor¢os de producédo representam todo o
esforco despendido no sentido de transformar matéria-prima nos
produtos acabados da empresa. A maior dificuldade do método consiste

em encontrar as relacdes entre os diversos produtos da empresa

Fonte: o autor, adaptado de (ANTUNES, 2002)

Conforme Antunes (1998), estes métodos, embora diferentes do ponto de

vista dos seus pressupostos tedricos e operacionais, tém entre suas principais
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preocupacdes o repasse dos custos fixos indiretos, da forma mais precisa e acurada

possivel, aos produtos.

No Brasil, o custeio por Absorcao Integral € o sistema utilizado para fins de
legislacdo fiscal como forma de apurar os custos dos produtos e por consequéncia
definir o lucro tributavel das empresas, isto se originou a partir da aplicacdo dos
principios fundamentais da contabilidade (OENNING, 2004).

Além do apoio a tomada de deciséo, os sistemas de custeio servem também
para valorizacdo dos estoques. Através do sistema de custeio por absorcao e dos
métodos que se operacionalizam esse sistema, 0s estoques séo valorados através
da consideracdo de todos 0s custos inventariaveis. Assim o valor dos estoques é
definido pela apropriagdo dos custos variaveis e pela alocacdo dos custos fixos aos
produtos. O sistema de custeio por Absorcdo, como referido no Quadro 2, pode ser
desenvolvido em dois principios: o integral e o ideal. O Quadro 7 compara o sistema

de custeio por absorcéo integral e ideal.

Quadro 7 — Comparacao Custeio Absorc¢ao Integral e Ideal

Sistema de Custeio por Absorcéo Integral Sistema de Custeio por Absorcéao Ideal

“no custeio por absorc¢éo integral, ou total, a
totalidade dos custos (fixo e variaveis) sao
alocados aos produtos. Este sistema se relaciona
com a avaliacdo de estoques, ou seja, com 0 USO
da contabilidade de custos como apéndice da
contabilidade financeira que se presta para gerar
informacdes para usuarios externos a empresa.
Assim, podemos simplificadamente, identificar
esse principio com o atendimento das exigéncias
da contabilidade financeira para avaliacdo de
estoques.” (BORNIA, p. 55, 2002)

“... todos os custos também sdo computados
como custos dos produtos. Contudo, 0s custos
relacionados com insumos usados de forma
nao eficiente (desperdicios) ndo sédo alocados
aos produtos. O custeio por absorc¢éo ideal
adapta-se ao auxilio do controle de custos e ao
apoio ao processo de melhoria continua da
empresa.” (BORNIA, p. 56, 2002)

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Bornia(2002)

Os métodos de custeio que operacionalizam o sistema de custeio por
absorcéao integral ou ideal, de uma forma ou de outra, utilizam-se de bases de rateio
para atribuicdo dos custos fixos indiretos aos produtos. Segundo Oennig (2004) uma

das principais criticas aos sistemas de custeio por absorcdo é a definicdo que as




44

bases de rateio sdo falhas e carregadas de subjetivismo, transferindo dessa forma

os defeitos dessas definicdes aos custos atribuidos aos produtos.

Esse problema se faz presente independentemente do método escolhido para
operacionalizar o sistema de custeio, apresentado no Quadro 3. Contrapondo-se ao
sistema de custeio por absor¢cdo e aos métodos que a ele alinham, se apresenta o

sistema de custeio variavel ou direto.

No sistema de custeio varidvel, os custos fixos sdo considerados como custos
do periodo, inferindo aos produtos apenas os custos variaveis. Os custos fixos sao
considerados como custos do periodo em funcédo de existirem, ainda que ndo se
tenha producédo. Dessa forma, ndo se considera como custo de producdo, mas sim
como despesas, sendo entdo debitados diretamente ao resultado do periodo
(CREPALDI, 1998; VANDERBECK E NAGY, 1999). O Quadro 8 apresenta um

cotejo entre as vantagens e desvantagens ao sistema de custeio variavel ou direto.

Quadro 8 — Comparacao entre as vantagens e desvantagens do sistema de custeio
variavel

Vantagens Desvantagens

- Custos dos produtos sédo mensuraveis objetivamente,
pois, ndo sofrerdo processos arbitrarios, ou subjetivos de

distribuicao dos custos comuns: - A exclusao dos custos fixos indiretos

para valoracgéo dos estoques causa a

- Lucro liquido nao é afetado por mudancgas no subavaliagédo, fere os principios
incremento ou reducéo de inventarios; contabeis e altera o resultado do

- . o eriodo;
- Os dados necessarios para analise das rela¢des custo- P
volume-lucro s&o rapidamente obtidos do sistema de - Na prética, a separagéo de custos
informacéo; fixos e variaveis nao é tdo clara como

parece, pois existem custos
semivariaveis e semifixos, podendo o
custeamento direto incorrer em
problemas semelhantes de
identificacdo dos elementos de
custeio;

- E mais facil para os gerentes industriais entenderem o
custeamento dos produtos sob o custeio direto, pois os
dados séo mais proximos da fabrica e sua
responsabilidade, possibilitando a correta avaliagdo do
desempenho setorial;

- Custeamento é totalmente integrado com o custo-
padrédo e orgamento flexivel, possibilitando o correto
controle de custos;

- E um conceito de custeamento e
andlise para decisdes de curto prazo,
mas subestima os custos fixos que

- Constitui um conceito de custeamento de inventario que | sdo ligados a capacidade de produgéo
corresponde diretamente com os dispéndios necessarios | € de planejamento de longo prazo,
para manufaturar os produtos; podendo trazer problemas para a

- . , continuidade da empresa;
- Possibilita mais clareza no planejamento do lucro e na

tomada de decisdes;

Fonte: Adaptado de (PADOVEZE, 2000 apud OENNING, 2004)
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O sistema de custeio variavel ou direto apresenta a margem de contribuicdo
como uma importante ferramenta para a tomada de decisdo. A margem de
contribuicdo representa o lucro variavel, ou seja, o valor que cada produto produzido
e vendido pela empresa, efetivamente traz de resultado contribuindo para o

pagamento dos gastos de estrutura da empresa.

Ambos os sistemas (filosofias) e os métodos de custeio em sintese se
destinam a fornecer informacgdes relevantes para a composicdo dos elementos
necessarios para a tomada de decisfes. Nos sistemas e métodos ora apresentados,
a mensuracao do lucro dos produtos se da, pela subtracdo do preco obtido por um
determinado produto, pelos seus custos, independentemente da forma que esses

custos sao obtidos.

Dessa forma, ndo se leva em conta o(s) recurso(s) limitante(s) da
organizacdo. Tal posicdo pode levar a decises que ndo maximizem ou apresentam
0s reais ganhos proporcionados pelos produtos. Outro fato a ser considerado, é a
utilizacdo dos sistemas de custeio para decisdes locais (setoriais) e globais

(organizacionais).

No segmento dessa revisdo, apresentam-se a Teoria das Restricoes, seus
elementos e o cotejo entre o Mundo dos Ganhos e 0s sistemas e métodos de custeio
apresentados (Mundo dos Custos) em relacdo ao tratamento sobre as informacoes

de gastos.

2.2 TEORIA DAS RESTRICOES

Nessa sec¢ao apresenta-se a Teoria das Restricdes. Essa apresentacao inicia-
se pelo seu desenvolvimento de forma cronoldgica, sem seguida sao trazidos alguns
dos elementos da Teoria das Restricdes que contribuem de forma substancial a essa

pesquisa. Por fim, se faz o cotejo entre o Mundo dos Custos e o0 Mundo dos Ganhos.

Trazer a luz desse trabalho a Teoria das Restricbes tém relevancia, em
funcao de se utilizar como fio condutor da pesquisa seu Processo de Pensamento e

principalmente para a compreensao das diferencas essenciais entre o Mundo dos
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Custos e 0o Mundo dos Ganhos, inserindo elementos que contextualizem a

necessidade de transicdo de um Mundo para outro.

2.2.1 Evolucgao Historica

A Teoria das Restricdes surge na década de 1980 como uma ampliacdo do
pensamento OPT. O OPT (Optimized Production Technology) é um software
desenvolvido pelo fisico israelense Elyahu M. Goldratt no inicio dos anos 70. Com o
desenvolvimento e implantacdo, esse software foi sofrendo uma série de
modificacdes e melhoramentos, face a problemas e dificuldades que se
apresentavam (RODRIGUES, 1990).

Assim, Rodrigues (1990) faz diferenciacdo entre o software OPT e o
pensamento OPT. O pensamento OPT ¢é a formalizacdo de uma série de principios
gue embasava as solucdes propostas pelo software OPT. Diante disso, em 1984
juntamente com Jeff Cox, € lancado o livro A Meta, que se prop8e a popularizar o

pensamento OPT e os principios ora referidos.

Paralelamente a disseminacdo das idéias através do livro A Meta, Goldratt
desenvolve “uma série de palestras em Universidades americanas e européias com
o intuito de difundir a técnica no meio intelectual” (RODRIGUES, pag. 137, 1990).
Por consequéncia da popularizacdo do pensamento OPT, diversas empresas

implantaram com sucesso as idéias ora formalizadas e divulgadas.

Em 1987 Goldratt “rompe as barreiras do sistema produtivo e, generaliza para
empresa como um todo o pensamento OPT” (RODRIGUES, p. 139, 1990), assim o
termo gargalo é substituido pelo termo restricdo, uma vez que este possui
ramificacbes em areas como contabilidade, distribuicdo, marketing e
desenvolvimento de produtos (COX & SPENCER, 2002).

O termo Restricao € definido como todo e qualquer fator que limita a empresa
a consecucao de sua Meta. Essas restricdes podem estar presentes dentro ou fora
da organizacdo. O sucesso empresarial se da pelo correto e efetivo gerenciamento
da(s) restricdo(des) da empresa, isto é sustentado pelo Processo de Focalizacao

que é apresentado quando da criacdo da Teoria das Restrices. Ressalta-se que
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uma Restricdo pode ser: a) um recurso fisico; b) politicas gerenciais; ou c) fatores

comportamentais.

Assim sendo, em 1990 a Teoria das Restricdes é formalizada no livro “What is
this Thing Called Theory of Constraints and How Should it be Implemented?” e neste
mesmo ano lanca o livro “The Haystack Syndrome: Sifting Information Out of the
Data Ocean”, traduzido para o portugués em 1991 como “A Sindrome do Palheiro:
Garimpando Informagdes em um Oceano de Dados”, onde realiza a discusséo sobre
componentes logisticos e indicadores de desempenho (COX & SPENCER, 2002).
Nesse livro sdo apresentados os conceitos fundamentais do Mundo dos Custos e do

Mundo dos Ganhos.

Goldratt observa que as empresas melhoravam seus resultados aplicando as
técnicas propostas, entretanto, percebe que em seguida essas organizacdes
estabilizavam-se na inércia, ou ainda ndo conseguiam resolver outros problemas
gue se apresentavam. Dessa forma, em 1994 é lancado o livro Mais do que Sorte:
Um processo de pensamento, no qual € exposto um conjunto de ferramentas que
buscam evidenciar o bom senso, utilizando-se do método cientifico para encontrar

solucdes para os problemas apresentados.

Nesse livro é apresentado um conjunto de Arvores (ferramentas), que
respondem a trés perguntas fundamentais que orientam o Processo de Pensamento
da Teoria das Restricbes: a) O que mudar; b) Para o que Mudar e ¢) Como provocar
a Mudanga. Nessa mesma obra, Goldratt exemplifica 0 uso dessas ferramentas
através de um romance (continuacdo de A Meta), aplicando o Processo de

Pensamento em problemas de Logistica e Marketing.

Sustentado por esse Processo de Pensamento Goldratt lanca em 1997 a obra
“Critical Chain — A Business Novel”, traduzido para o portugués em 1998 sob o titulo
de “Corrente Critica”. Nesse livro Goldratt utiliza o Processo de Pensamento para
propor solucdes para os problemas enfrentados no Gerenciamento de Projetos,
desenvolve e apresenta as causas que sustentam tais problemas, bem como
disponibiliza um conjunto de técnicas para solucionar essas dificuldades. Por fim,
edita o livro “Necessaria, sim, mas nao suficiente” em 2000, onde expde o0s
problemas e dificuldades enfrentadas na implantacdo dos ERPs (Enterprise

Resource Planning).
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2.2.2 Elementos da Teoria das Restricdes

Apresenta-se o sistema de indicadores que norteia o processo decisorial da
Teoria das Restricdes, bem como a sequiéncia l6gica que sustenta o processo de

melhoria continua da organizacao.

2.2.2.1 Sistema de Indicadores

Para Goldratt (1991) as medidas sdo fundamentais, uma vez que 0 mesmo
afirma: “diga-me como me medes e te direi como me comportarei, se me medires de

forma ilogica nédo reclame de comportamento il6gico” (GOLDRATT, 1991, pag. 28).

Neste sentido a Teoria das Restricbes propde trés indicadores globais e trés
indicadores locais que determinam se uma empresa esta em dire¢cdo ou ndo de sua
meta (COX & SPENCER, 2002). A meta da empresa é ganhar dinheiro hoje e no
futuro (GOLDRATT, 1991), havendo duas condi¢cdes necessarias para o atingimento
da meta: a) Satisfazer os funcionarios hoje e no futuro; b) Satisfazer os clientes hoje
e no futuro (GOLDRATT, 2004).

Indicadores Globais — Medi¢cGes de Resultado

- Retorno s/ Investimento: E o (Ganho — Despesa Operacional) /
Inventario. Segundo Corbett (1997), qualquer decisdo que impacte
positvamente o RSI (Retorno sobre o Investimento), leva

necessariamente a empresa em direcdo a sua meta;

- Lucro Liguido: E o (Ganho — Despesa Operacional), o quanto a
empresa gerou de dinheiro, € uma medida absoluta de lucratividade da
Empresa,

- Fluxo de Caixa: E uma medida necessaria para a sobrevivéncia da
empresa, caso este indicador ndo seja atendido, nada mais importa
(GOLDRATT, 1992);
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Os trés indicadores globais séo suficientes para demonstrar 0 quanto a
organizacdo esta ganhando dinheiro, entretanto, sdo insuficientes para julgar o
impacto de acdes especificas na meta da organizacdo (GOLDRATT, 1992). Assim
sendo, existe a necessidade de uma ligacdo (ponte) entre os indicadores globais e

as acoes locais.

Atualmente a ponte, entre os indicadores globais e as acbes da organizacéo,
estdo baseadas no conceito da reducdo de custos. Esse raciocinio se expressa, ao
analisar opcdes de investimento, tendo por base a reducdo de custos, quando se
utiliza a técnica de lote econbmico para determinar os lotes de producdo e
principalmente calculando os custos e as margens dos produtos para decidir quais

produtos inserir ou descontinuar do mercado (GOLDRATT, 1992).

Conforme Goldratt (1992) basear-se no raciocinio de custos para avaliar as
acOes operacionais da organizacdo € insuficiente, pois pode levar a decisdes que
prejudiquem o resultado global ou ainda desestimular as acfes necessarias para

melhorar a competitividade da organizacéo.

Nesse sentido, Goldratt (1992) argumenta que atualmente no processo de
deciséo utiliza-se a l6gica de custos e a intuicao, isto se explicita na medida em que
mesmo tendo informacdes de custos contrarias a um investimento, ainda assim

realiza-se este investimento sob o argumento da sua importancia estratégica.

Outro exemplo é o desestimulo do investimento na melhoria de processos,
comparando o investimento necessario com a economia proporcionada pela
melhoria obtida. Esse raciocinio ndo considera o aumento de qualidade dos
produtos desses processos e por conseqiéncia o aumento da qualidade e da
competitividade da empresa no mercado. Assim a tomada de decisdes baseada no
raciocinio de custos impede o processo de melhoria continua das organizacfes
(GOLDRATT, 1992).

Como contraponto as analises realizadas e sustentadas pelo raciocinio
baseado na reducdo de custos, a Teoria das Restricdes propde a alteracdo dessa
l6gica, estabelecendo trés indicadores locais e trés indicadores globais. A Figura 3
apresenta a relacdo entre os indicadores locais (operacionais) e os indicadores

globais.
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Indicadores Locais — Medidas Operacionais Globais

- Ganho (G): o indice pelo qual o sistema gera dinheiro através das
vendas. Medir através das vendas e nao através da producao. Caso se
produza e ndo se venda isto ndo é Ganho (GOLDRATT, 1992);

- Investimento (I): todo o dinheiro que o sistema investe na compra de
coisas que pretende vender;

- Despesa Operacional (DO): todo o dinheiro que o sistema gasta

transformando investimento em ganho;

(+) (-) (-)
Figura 3 - Relacdes entre os Indicadores Locais e Globais
Fonte: Adaptado de Goldratt (p.31, 1992)

Na medida em que o Ganho é incrementado sem afetar de forma adversa o
Inventario e a Despesa Operacional, o Retorno sobre o Investimento, o Lucro e o
Fluxo de Caixa aumentam de forma simultdnea. Obtém-se resultado idéntico,
guando se consegue reduzir a Despesa Operacional sem efeito adverso no
Inventario e no Ganho (GOLDRATT, 1992).

“O impacto indireto do inventario nas trés medicdes do resultado é
calculado tipicamente através do uso dos custos de carregamento.
Reconhecemos que a diminuicdo do inventario reduz varias
despesas operacionais, como juros, espaco de estocagem, refugo,

obsolescéncia, movimentacdo de materiais e retrabalho.(...) A
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reducdo do inventario reduz a despesa operacional, ela aumenta as
trés medi¢cbes dos resultados” (GOLDRATT, p. 32, 1992).

Assim, percebe-se que a reducdo do inventario proporciona um impacto
duplo, isto € um impacto direto, com a reducéo dos desembolsos do fluxo de caixa e
com a reducdo dos investimentos, e um impacto indireto com a reducdo das

despesas operacionais.

A reducdo do Inventario também aumenta o Ganho na medida em que
proporciona a introducao de forma eficiente de novos produtos, reducéo dos tempos
de atravessamento, reducdo dos investimentos em equipamentos e espagos, bem

como para a melhoria das previsées de demandas (GOLDRATT, 1992).

Corbett Neto (2003) argumenta que a Teoria das Restricbes, afirma que
qualquer coisa pode ser classificada numa dessas trés medidas, e que 0s trés sao
suficientes para fazer a ponte com as acdes diarias dos gerentes. Nesse sentido,

seria possivel gerenciar a firma com estes seis indicadores.

Noreen et al (1996), argumenta que existem trés formas da empresa melhorar
sua rentabilidade: i) Aumentar os Ganhos, ii) reduzir despesa operacional, e; iii)

reduzir investimentos em ativos.

A Teoria das Restricdes contribui para o melhoramento continuo e para a
tomada de decisdo uma vez que, antes de se tomar qualquer decisao, deve-se
avaliar o impacto nas trés medidas e n&o apenas em uma delas (GOLDRATT, 1991).
Goldratt (1991) ainda define que ha uma ordem de prioridade nos indicadores da
TOC.

“O Ganho deve ser a pedra fundamental, deve ser o primeiro na escala de
importancia” (GOLDRATT, 1991, pag. 45), ja4 os Inventarios estdo em segundo lugar
na tomada de decisdo, e a “Despesa Operacional foi afastada de sua gloriosa

posicdo para um modesto terceiro lugar” (GOLDRATT, 1991, pag. 46).

O pressuposto deste raciocinio é que tanto os Inventarios como as Despesas
Operacionais tem uma limitacdo de melhoramento que é 0 (zero), enquanto qualquer

melhoramento que vise o aumento do Ganho &, em tese, ilimitada.

Entretanto, as organizacdes ja possuem uma série de indicadores para as

diferentes necessidades de medicdo do desempenho. Dessa forma uma das
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possibilidades existentes para fazer com que esses indicadores estejam alinhados
com a Teoria das Restricbes, é através da execucdo do “Teste dos 3 Sim”
(RODRIGUES, SCHUCH & PANTALEAO, péag. 8, 2003).

O “Teste dos 3 Sim” avalia o alinhamento dos indicadores atuais através de
trés perguntas basicas (RODRIGUES, SCHUCH & PANTALEAO, pég. 8, 2003):

- O aumento ou diminui¢ao do indicador atual aumentara o Ganho da Empresa?
- O aumento ou diminui¢&o do indicador atual diminuira o Inventario da Empresa?

- O aumento ou diminui¢cdo do indicador atual diminuirhd a Despesa Operacional

da empresa?

Assim, “caso as trés respostas sejam positivas, o indicador atual passou pelo
teste” (RODRIGUES, SCHUCH & PANTALEAO, péag. 8, 2003), caso contréario é
necessario realizar alguma modificac&o no indicador ou substitui-lo. E possivel que
o indicador ndo se aplique a alguma das trés questdes, nesse caso o indice pode
ser mantido, alterado ou substituido para que seja mais bem alinhado aos

indicadores da Teoria das Restricdes.

No decorrer desse trabalho alguns dos indicadores mapeados e propostos
serao validados pelo “Teste dos 3 Sim”, como forma de legitimar as modificacdes ou

substituicGes propostas.

2.2.2.2 Processo de Focalizacdo e Melhoria Continua

Dado que a Restricado define os ganhos do sistema (empresa) como um todo,
somente 0 seu maximo aproveitamento, pode garantir 0 crescimento da
organizacdo. Para isso a Teoria das Restricdes fornece um conjunto de passos que
permitem a focalizagcdo no gerenciamento das restrices e vai além no sentido de
promover uma acao de melhoria continua (GOLDRATT, 1990; GOLDRATT, 1991,
CORBETT,1999; MILLER, 2000) . Assim sendo, sao definidos 5 passos para o
Processo de Focalizacdo da Teoria das Restricbes. O processo completo pode ser

resumido na Figura 4 e detalhado nos paragrafos subsequentes.
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Identi@

a

Restricdo
Passo 1

Explorar

Eliminou

A a
Restricéo? Restricéo
Passo 5 Passo 2

Subordinar
Tudo a

Restricao
Passo 3

Elevar
a

Restricdo
Passo 4

Figura 4 — Processo de Focalizac&o da Teoria das Restricbes

Fonte: Elaborado pelo autor

Passo 1: Identificar a Restricao

Toda a empresa possui algo que limita seu crescimento, se assim nao fosse,
0 crescimento das organizagfes seriam ilimitadas. Dessa forma, identificar a
Restricdo € o primeiro passo. A(s) restricdo(6es) pode(m) estar dentro ou fora da
organizacdo, uma vez que € ela que limita o crescimento da empresa, qualquer
melhoria que ndo seja nesse fator limitante, sera apenas uma miragem
(GOLDRATT, 1991).

Passo 2: Explorar a Restricéo

Explorar a Restricdo, significa que, uma vez identificada, antes de se realizar
investimentos, é necessario tirar 0 maximo de proveito do recurso existente. (COX &
SPENCER, 2002) citam que uma das formas de explorar a restricdo é a escolha de
um mix de produtos, por exemplo, que maximize sua utilizacdo, ou ainda, que nao se

ocupe o recurso restritivo com tarefas que nao deveriam ser feitas. Segundo Noreen
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et al (1996) as decisdes de aproveitamento da Restricdo podem ser tomadas, tendo

por base a quantidade de Ganho que se gera por tempo no recurso restritivo

Passo 3: Subordinar tudo a Restricao

Guerreiro (1996) afirma que subordinar tudo a restricdo significa que todos os
demais recursos devem ser utilizados na medida exata da demanda exigida pela
Restricdo. “A subordinacédo define o papel das operacdes nao-restricdo” (NOREEN
et al, p. 46, 1996), a questdo da subordinacéo é relevante na gestdo, uma vez que
determina que as operacfes ndo devam ser utilizadas em seu limite maximo, mas
sim no limite que proteja a restricdo. Noreen et al (1996) salienta que “qualquer
decisao relativa aos recursos ndo-restricao precisa ser respondida a luz de como a

acao ird envolver ou causar impacto na restricdo” (NOREEN et al, p. 46, 1996).

Passo 4: Elevar a Restricéo

Goldratt (1991) ressalta que esse passo, apenas deve ser realizado, caso 0s
dois anteriores ja tenham sido completados. Isto pode ser demonstrado na seguinte

afirmacéao:

“As vezes temos testemunhado uma situacdo onde todos se
gueixam de uma grande restricdo, mas quando exercem o0 segundo
passo da exploracdo, de ndo desperdicar o disponivel, comeca a
aparecer mais que o suficiente. Portanto, ndo vamos
precipitadamente aprovar uma subcontratacdo ou lancar uma
elaborada campanha de propaganda...” (GOLDRATT, p. 56, 1991)

Assim conforme Guerreiro (1996) e Cox & Spencer (2002), o quarto passo
resulta em elevar a restricdo. Ao elevar a restricdo, estara se proporcionando um
aumento de eficiéncia no sistema como um todo. A conclusdo desse passo
encaminha para o quinto passo, e conseqientemente a questdo mantém o processo

de melhoria continua na organizagéo.
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Passo 5: Se nos passos anteriores a Restricédo for quebrada volte ao passo 1.

Para Noreen et al (1996) se uma restricdo for quebrada, automaticamente
outro componente interno ou externo a organizacdo se tornara a Restricdo. Cox &
Spencer (2002) afirmam que este passo procura fazer que a inércia nao se torne
uma restricdo. Guerreiro (1996) corrobora com o exposto, afirmando que a inércia
dentro das organizacfes pode gerar restricdes politicas, ou seja, ndo ha restricdo de
capacidade ou de producdo, mas sim politicas que ndo melhoram o resultado da

empresa.

O Processo de Pensamento é um dos elementos da Teoria das Restri¢des,
assim, a rigor, deveria estar inclusa nessa se¢ao da pesquisa. Entretanto, em face
da relevancia desse elemento da Teoria das Restricdes para a pesquisa, decidiu-se

por dedicar uma sec¢éo para tratamento exclusivo do assunto.

2.2.3 Processo de Pensamento da Teoria das Restri¢cdes

Para Antunes Jr. et al (2004) o Processo de Pensamento da Teoria das
Restricbes pode ser considerado como um método de identificacdo, andlise e
solucdo de problemas. O Processo de Pensamento € um método que procura
facilitar a liberacdo, focalizacéo e critica da intuicdo, € um conjunto de ferramentas

onde se procura facilitar a verbalizagdo do bom senso (GOLDRATT, 1994).

Para Cox & Spencer (2002), o Processo de Pensamento, € um conjunto de
ferramentas que podem ser utilizadas individualmente ou podem ser ligadas
logicamente, permitindo a identificacdo de problemas centrais, determinacdo de
solugcbes do tipo ganha-ganha e na determinacdo e superacdo dos obstaculos

possiveis para implementacdo da solucao.

O Processo de Pensamento utiliza-se do método cientifico e busca responder
a trés perguntas: O qué mudar?, Para o qué mudar? e Como provocar a mudanca?,
essas questdes e suas relacbes estdo expressas na Figura 5. A légica do Processo

de pensamento baseia-se em relacfes de efeito-causa-efeito e na visao critica da
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realidade, onde se procura saber por que as coisas acontecem e nao como elas
acontecem (ALVAREZ, 1995).

O que mudar?
Identificar o problema central.

A

Para o qué mudar?
Construir a solugao.

Como causar a mudanca?

Determinar o plano de implantacéo.

Figura 5 — O triangulo das trés questdes
Fonte: (ALVAREZ, 1995)

Segundo Alvarez (1995) o objetivo final do Processo de Pensamento, é o
desenho de um plano consistente, que possa garantir a extincdo dos problemas

centrais, em funcdo da implementacéo da solucao proposta.

Conforme (COX & SPENCER, 2002), a Teoria das Restricdes possui cinco
ferramentas que visam responder estas trés perguntas fundamentais, essas estao
representadas no Quadro 9. As ferramentas empregadas, sdo sustentadas em dois
pontos centrais: a visdo critica da realidade, e a andlise efeito-causa-efeito
(ALVAREZ, 1995).
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Quadro 9 — Cinco ferramentas do Processo de Pensamento
Pergunta Central Ferramenta

O qué mudar? Arvore da Realidade Atual (Current Reality Tree — CRT)

Evaporacéo das Nuvens (Evaporating Clouds)
Para o qué mudar?
Arvore da Realidade Futura (Future Reality Tree — FRT)

Arvore dos Pré-Requisitos (Prerequisite Tree — PRT)
Como provocar a
mudanca? _ . -
Arvore de Transicao (Transition Tree — TT)

Fonte: adaptado de (COX & SPENCER, 2002)

A andlise efeito-causa-efeito é sustentada pelo pressuposto de que muitos
dos efeitos indesejados existem em funcdo de um numero pequeno de causas.
Assim, Goldratt (1991) propde a radicalizacdo do principio de Paretto, nessa visédo
99% dos efeitos sdo explicados por 1% das causas. Ja a visao critica da realidade
tem por objetivo verbalizar os pressupostos que foram assumidos na construgéo das
relacdes de efeito-causa-efeito e confeccdo das propostas alternativas (ALVAREZ,
1995).

2.2.3.1 Arvore da Realidade Atual (Current Realiy Tree — CRT)

O objetivo essencial da Arvore da Realidade Atual é a definicdo dos
problemas centrais encontrados em um sistema especifico (ANTUNES Jr. et al,
1995). De acordo com Kingman (1996), a construcdo da Arvore da Realidade Atual,
deve ser realizada em grupos inter-funcionais, o autor ainda salienta que essa
ferramenta proporciona uma efetiva comunicacdo dos principais problemas da

empresa e um entendimento comum desses problemas.

Para a construgdo da Arvore Noreen et al (1996) e Cox & Spencer (2002)
apresentam um conjunto de passos gue auxiliam na constru¢ao da arvore. O Quadro
10 reproduz a proposicdo dos passos de cada um dos autores. Realizando o cotejo
entre a proposicdo dos autores, percebe-se haver uma complementaridade na
confecgéo dos passos para a construcdo da ARA (Arvore da Realidade Atual).
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Quadro 10 — Passos para construcdo da Arvore da Realidade Atual

Passo

Proposicdo Noreen et al (1996)

Proposicdo Cox & Spencer (2002)

Faca uma lista de cinco a dez Efeitos
Indesejaveis (Els) que descrevam a area

Liste 5 a 10 problemas chamados efeitos

1 ; R indesejaveis (Els) relacionados com a
analisada e submeta cada um deles a Situacio
Ressalva de Existéncia da Entidade §a0.
Se encontrar alguma conexao aparente entre
os dois ou mais Els conecte este “grupo” .
o grup Teste a clareza de cada EI. O El é uma
enquanto faz o escrutinio de cada entidade e | __. ~ . .
2 ) . afirmacao clara e concisa? Esse teste € 0
flecha ao longo do caminho. Caso contrério,
. chamado de ressalva de clareza.
escolha um El e ao acaso e prossiga o
Passo 3
Conecte todos os outros Els ao resultado do
3 Passo 2, fazendo o escrutinio de cada Procure alguma relacdo causal entre
entidade e flecha ao longo do processo. Pare | quaisquer dos Els.
guanto todos os Els estiverem ligados
Determine qual El é a causa e qual é o efeito.
Leia a arvore de “baixo para cima”, fazendo |Leia como “Se causa, Entdo efeito”. Esse
4 novamente o escrutinio de cada flecha e teste é chamado de ressalva de causalidade.
entidade ao longo do percurso. Proceda as Ocasionalmente a causa e o efeito podem ser
correcdes necessérias. revertidos. Avalie utilizando a seguinte
afirmacao: “Efeito” PORQUE “Causa”’
Pergunte a si mesmo se a arvore como um , x
2 . Continue o processo de conexdo dos Els
todo reflete a sua intuicdo sobre a area. Se - . . .
5 ~ . : utilizando a légica SE-ENTAO até que todos
nao, verifigue cada flecha para descobrir .
- os Els estejam conectados.
Ressalvas de Causa Adicional
Freqlentemente, a causalidade é forte para a
N&o hesite em expandir a sua arvore, para pessoa que sente o problema, mas parece
conectar outros Els existentes mas que NAO | ndo existir para os outros. Nessas
6 foram incluidos na lista original de Els. NAO | circunstancias, a “clareza” € o problema.
DE ESTE PASSO ATE QUE TODOS OS Els | Utilize a ressalva de clareza para eliminar o
ORIGINAIS ESTEJAM CONECTADOS problema. Geralmente, faltam entidades entre
a causa e o efeito.
Algumas vezes, a propria causa pode nao ser
Reexamine os Els. Identifique as entidades | suficiente para criar o efeito. Esses casos séo
na arvore que sejam intrinsecamente testados com a ressalva de insuficiéncia de
7 negativas, mesmo que a entidade ndo causa e sdo aprimorados lendo-se da
constasse na lista original de Els, ou que ela | seguinte forma: “SE causa E ENTAQ".
requeira que a arvore seja expandida para Esse “E” conceitual é representado por uma
cima, uma ou duas entidades linha horizontal que corta ambos os
conectores entre o efeito e as causas.
Elimine da arvore quaisquer entidades que Algumas vezes, o efeito € causado por muitas
8 ndo sejam necessarias para conectar todos | causas independentes. As rela¢des séo
os Els fortalecidas pela ressalva de causa adicional.
Algumas vezes, um relacionamento SE-
ENTAO parece légico, mas a causalidade ndo
. . . € apropriada da maneira como esté escrita ou
Apresente a arvore para alguém que o ajude . . A
. verbalizada. Nestas circunstancias palavras
9 a fazer aflorar e desafiar os pressupostos “ wou B kg e o
como “alguns”, “poucos”, “muitos”,
encontrados nela “ - - "
freqlientemente”, “algumas vezes” e outros
modificadores podem fazer a causalidade se
torne mais forte.
Examine todos os pontos de entrada da A numeracao dos Els na ARA serve apenas
10 arvore e decida quais os que deseja atacar. | para facilitar a localizagdo das mesmas. Um

Escolha entre eles o que contribui mais para
a existéncia dos Els.

asterisco no El indica que aquele El faz parte
da lista original dos Els.

Fonte: (NOREEN et al, p. 154, 1996) e (COX & SPENCER, p. 253, 2002)




59

Segundo Noreen et al (1996) as flechas sao os indicativos de suficiéncia, isto

€, para ocorra um determinado efeito indesejado é necesséario a ocorréncia de outro

(individualmente, simultaneamente ou ambos)

Para que a Arvore da Realidade Atual esteja concisa e correta, € necessario

que se facam algumas consisténcias, essas sao utilizadas para validacdo e

contratacéo do entendimento da ARA e sdo demonstradas na Quadro 11. E possivel

ainda a inclusdo de ressalvas legitimas, que sdo entidades (efeito ou causa) e

relacionamentos, que séo inseridos para facilitar a compreensao e o entendimento.

Quadro 11 — Quadro de Consisténcias da Arvore da Realidade Atual

llustracdo

Consisténcia

Descricdo

Existéncia de
Entidade

Validar a real existéncia da Entidade (efeito ou causa),
verificando se a causa e/ou o efeito existem realmente.

Existéncia de

Consistir a presenca do elo causal entre o efeito e a
causa, utilizando-se da declaracdo SE..ENTAO. deve-se

8P

Causalidade verificar se ha uma ligacéo direta entre o efeito observado
e a causa afirmada.
Evitar ser redundante na relacéo causa-efeito. A
tautologia é na verdade uma repeticao do efeito, isto € a
Tautologia causa é o efeito e o efeito é a causa. Este tipo de

situagdo deve ser evitado, pois sendo assim, a causa nédo
produz efeito.

\
\
\
\
\
\ I%

Existéncia de
Efeito Predito
(Previsto)

Isto pode ser feito utilizando-se outro efeito para
demonstrar que a causa ndo produza o efeito observado
ou ainda para demonstrar que a causa gera um efeito que
apoia a relacéo efeito-causa original.

Suficiéncia ou
Insuficiéncia de
Causa

Essa consisténcia demonstra que para a existéncia do
efeito indesejado € necesséria a combinacgdo de duas
causas. Isto demonstra que uma outra causa existe para
explicar o efeito observado. Esse gréafico deve ser lido da
seguinte forma: SE causa E causa ENTAO.

Causa Adicional

Este tipo de relacdo demonstra que qualquer uma das
causas pode acarretar na ocorréncia do efeito indesejado.
Esse efeito ira ocorrer e podera ser mais ou menos
intenso em fung&@o a combinacgdo das causas. Esse
grafico deve ser lido da seguinte forma: SE causa OU
causa ENTAO.

Efeito

i
T

Esclarecimento ou
Claridade

Compreender claramente a relagdo causa-efeito ou a

prépria existéncia da entidade. Se for o caso, formular
uma explicacdo adicional da relagédo causa-efeito, da

relacdo ou da entidade

Fonte: Adaptado de Noreen et al (1996) e Alvarez (1995)




60

Para Klein & DeBruine (1995) e Cox & Spencer (2002), a Arvore da Realidade
Atual construida completamente, fornece mecanismos para: i) identificar o impacto
de politicas, procedimentos e acdes na organizacdo; ii) comunicar, clara e
concisamente, a causalidade dessas politicas, procedimentos e ac¢6es; iii) identificar
claramente o problema central em uma situacéo; iv) permitir a criacdo de um clima
favoravel de relacdo frente aos problemas, colocando toda a massa critica contra o

problema central.

Noreen et al (1996) ressalta que a Arvore da Realidade Atual deve ser
construida de maneira top-down, entretanto, deve ser lida e compreendida de forma
botton-up. Uma das formas de realizar a consisténcia é apresentando a outras
pessoas que nao participaram da construcdo da Arvore para que aparecam
eventuais erros logicos ndo percebidos. Noreen et al (1996), ainda afirma, que a
Arvore da Realidade Atual é a combinacdo de légica com regras obtidas na pratica

através da tentativa e erro.

2.2.3.2 Evaporacao das Nuvens (Evaporating Clouds)

Uma vez identificado o problema central, esta respondida a pergunta “O qué
mudar?”, posto isto, parte-se para a pergunta “Para o qué mudar?”. Para se
responder a essa pergunta, utiliza-se a ferramenta da Evaporacao das Nuvens e da
Arvore da Realidade Futura. A Evaporacdo das Nuvens procura formular uma
solucdo efetiva para eliminar o problema central que esta limitando uma melhor

performance da organizacdo como um todo (ANTUNES et al, 2004).

A Evaporacdo das Nuvens procura verbalizar 0s pressupostos néo
verbalizados, que causam os problemas centrais, em geral esses problemas centrais
tém origem em um conflito de posicbes (ANTUNES et al, 2004). Alvarez (1995)
complementa que para resolver esses problemas centrais (conflitos), em um namero

expressivo de casos, se utilizam solu¢gbes de compromisso.

Solugbes de compromisso sao decisdes que sdo tomadas privilegiando uma
posicdo conflitante em relacdo a outra. S&o solugdes conciliatérias que em geral, ja
haviam sido implementadas em uma tentativa de resolver o problema. Na atividade

de gestdo, ha situacdes de trade-offs (situacbes onde o gestor deve realizar a
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escolha de uma opc¢cao em detrimento a outra). Nessas situacdes segundo a Teoria
das Restricbes ha sempre uma solucdo simples e criativa que rompe com 0S
pressupostos existentes em relacdo ao problema-central (GOLDRATT, 1994;
ALVAREZ, 1995; KLEIN & DEBRUINE, 1995; NOREEN et al, 1996; COX &
SPENCER, 2002; ANTUNES et al, 2004). Uma exemplificacdo pode ser observada

na seguinte afirmacao

“Se um problema tiver uma solucéo facil que ndo envolva quaisquer
conflitos dentro da organizacao, é entdo provavel que a solucao ja
tenha sido descoberta e implementada. Portanto, se uma solucao
facil ndo foi ainda posta em pratica, entdo provavelmente existe um
conflito na empresa que esta
(NOREEN et al, p.162, 1996)

impedindo a implementacéo”

A Figura 6 representa graficamente um diagrama de Evaporacdo das Nuvens.
Essa ferramenta busca solu¢des inovadoras (injecdes), através do exercicio da
criatividade, buscando elementos que possam validar 0os pressupostos existentes.
Dessa forma é possivel construir solugdes consistentes que nao dependam de

compromisso, que em geral levam a solucéo perde-perde.

Pré-Requisito D - O que o
lado 1 acredita que deve ter
para atender a exigéncia B

/

Necessidade B — O que o
lado 1 acredita que deva ter
para alcancar o objetivo

\

/

Objetivo A — O que ambos
os lados querem alcancgar

Injecao

/ \

T

Necessidade C — O O que
o lado 2 acredita que deva
ter para alcancar o objetivo

Pré-Requisito D' — O que o
lado 2 acredita que deve ter
para atender a exigéncia C

Figura 6 — Representacdo Genérica
Fonte: Adaptado de (COX & SPENCER, p. 263, 2002)
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A interpretacdo da Figura 6 explicita que ambos os lados tem o mesmo
objetivo em comum, entretanto, ha pressupostos legitimos de ambos os lados que
colocam as partes em conflito para a resolugcéo do problema. Cox & Spencer (2002)

ilustram essa relacdo nas seguintes afirmacoes:

“Para cumprir A, devo cumprir B por causa da relacdo AB. Para cumprir B,
devo cumprir D por causa do pressuposto BD.” (COX & SPENCER, p. 263, 2002).

Por outro lado:

“Para cumprir A, devo cumprir C por causa da relacdo AC. Para cumprir C,
devo cumprir D’ por causa do pressuposto CD'.” (COX & SPENCER, p. 263, 2002).

Para Goldratt (1994) o primeiro passo para resolver um problema é defini-lo
claramente, assim se estara na metade do caminho para a solucdo. Assim o préprio
desenho da nuvem contribui para a focalizagéo e o encontro das solugdes para o
problema. O Quadro 12 apresenta alguns passos para a construcédo do Diagrama de

Evaporacéo das Nuvens.

Quadro 12 — Passos para construcao do Diagrama de Evaporacao das Nuvens

Passo Proposicdo Noreen et al (1996)
1 Definir o objetivo em comum. Em geral esse objetivo € a proposi¢ao inversa ao problema
central
2 Explicitar os requisitos necessarios para que o objetivo em comum seja atingido
Explicitar quais sdo os pré-requisitos existentes para que 0s requisitos sejam atendidos,
3 as relacdes entre os requisitos e 0s pré-requisitos sao 0s pressupostos que sustentam as

posicdes conflitantes

Explicitar o conflito através dos requisitos, pré-requisitos e principalmente dos
pressupostos gue os sustentam

Verbalizar esses pressupostos que estdo por tras da relagao efeito-causa que estédo
estabelecidos entre 0s requisitos e 0s pré-requisitos.

Fonte: (GOLDRATT, 1994; ALVAREZ, 1995; MACKNESS, BOWLES & RODRIGUES, 1995)

Realizados esses passos, chega-se entéo as injecdes. Para a elaboracdo das
mesmas nao ha nenhuma sequéncia ou técnica formal, sugere-se a utilizacdo do
brainstorming para que surjam as solucdes criativas (injecées) (ALVAREZ, 1995). A

Figura 6 ja mostrou a nuvem evaporada.



63

2.2.3.3 Arvore da Realidade Futura (Future Reality Tree — FRT)

Uma vez realizada a construgcdo de uma injecdo (solucédo criativa que nao
implica em solu¢des de compromisso), 0 proximo passo € assegurar a efetividade da
solucédo e quais séo os efeitos positivos e negativos que podem decorrer (MARTINS,
2002; ANTUNES et al, 2004).

O teste de validacdo da proposta é construido através da Arvore da Realidade
Futura, isto é, realizada através da construcédo da légica de efeito-causa-efeito, isto
assegura quais as politicas derivam da injecdo e melhoram o desempenho da
organizacdo (KLEIN & DEBRUINE, 1995).

Noreen et al (1996) afirma que a Arvore da Realidade Futura pode n&o
eliminar totalmente os efeitos indesejados, pois ao construir essa arvore légica, €
possivel a insercdo apenas dos efeitos desejados, aparentando, que a solucao é
milagrosa e resolvera todos os problemas, Goldratt (1994) utiliza a expressao

“Porcos voadores” para exemplificar tal situagéo.

Para evitar a ocorréncia desse tipo de comportamento a Arvore da Realidade
Futura comporta os Ramos de Ressalva Negativa (GOLDRATT, 1994). A idéia dos
Ramos de Ressalva Negativa € verbalizar e demonstrar aquilo que torna a injecao
irreal (NOREEN et al, 1996).

Cox & Spencer (2002), argumentam, que os Ramos de Ressalva Negativa
podem ser utilizados para testar a possibilidade de ocorréncia e os efeitos negativos
da tomada de decisbes em uma situacédo especifica. Esses autores, ainda afirmam
gue o Ramo de Ressalva Negativa é uma ferramenta poderosa de logica individual.

A Figura 7 explicita como pode ser construido um Ramo de Ressalva Negativa.
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Passo i Escreva um preve hi~”
* descrever-
| v
- Passo 2 Liste os efeitos positivos da |
‘ tomada de agéo para "~
—
? v
~ Passo 3 Liste os efeitos negativos da
‘ tomada de acéo para resolver
a situacao.
v e
Passo 4 Inicie _pusta o~
da pi aunize =7
construir ~~
1 v
Passo 5 Examine a existéncia de erros légicos em cada afirmacéo. Verifique

se existe clareza. Todas as afirmacdes estdo completas, concisas e
I6gicas? Novamente, verifique se as conexfes SE-ENTAO estédo
claras. Utilizando as ligacdes SE-ENTAO, a afirmacéo fa~ sentido?

SE causa ENTAO efeito. Essa é a ressalva de ~- 3. A causa
é suficiente para causar o efeito? Al~- do para a
lioar80 causal? Essa ;ausa.
Passo 6 Reescreva o ramo para eliminar qualquer

linguagem ofensiva. Vocé ndo quer criar uma
discussao enquanto tenta encontrar uma
solucdo ganha-ganha.

Figura 7 — Passos para construcdo dos Ramos de Ressalva Negativa
Fonte: Adaptado de (COX & SPENCER, p. 265, 2002)

A Figura 8 apresenta 0s passos para a confeccdo da Arvore da Realidade
Futura. Inicia-se definindo os efeitos desejados a partir das inje¢cdes propostas. Em
seguida, verifica-se a existéncia dos efeitos desejados, nesse processo é possivel
que outras injecdes surjam em funcdo do processo de criacao.

Durante o processo de criacdo é necessario, como ja foi citado anteriormente,
incluir ramificacBes de ressalva negativa para dar consisténcia e senso de realidade

a Arvore da Realidade Futura.
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Definir EDs esperados

Desenvolver FRT a partir dainjecéo

Verificar existénciados EDs

Os EDs esperados
aparecem na FRT?

Propor Injecéo
adicionad

A(s) Injecdo(Bes) propostas sfo eficazes

Figura 8 — Esquema de construcdo da ARF
Fonte: (ALVAREZ, p. 17, 1995)

A combinacio da Evaporagéo das Nuvens e da Arvore da Realidade Futura
responde a segunda pergunta do Processo de Pensamento da Teoria das

Restrices, “Para o qué mudar?”.

2.2.3.4 Arvore de Pré-Requisitos (Prerequisite Tree — PRT)

“O proposito da Arvore de Pré-Requisitos é identificar os obstaculos a
implementacdo” (NOREEN et al, p. 176, 1996). O objetivo da Arvore de Pré-
Requisitos e da Arvore de Transicdo é responder a pergunta “Como provocar a
mudanca?” (ANTUNES et al, 2004). Assim, por melhor que seja uma idéia, ela ndo

leva a nenhum resultado se ndo for implementada e capaz de modificar a realidade.

O objetivo final da Arvore de Pré-Requisitos e da Arvore de Transicdo é
formar um plano de acdo consistente que leve a cabo, as proposi¢cdes anteriores.

Para Alvarez (1995), a Arvore de Pré-Requisitos é utilizada para o desdobramento
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da injecdo, assim, sdo estabelecidos objetivos intermediarios que devem ser

atingidos para que a injecao seja implementada.

A Arvore de Pré-Requisitos, sustenta-se na capacidade que as pessoas tem
de colocar obstaculos, essa energia deve ser utilizada de forma positiva, isto €, essa
desenvoltura deve servir para determinar 0s passos a serem executados e ndo como

para justificar a inércia em relacdo as mudancas necessarias (GOLDRATT, 1994).

Noreen et al (1996) afirmam que dentre as empresas que foram
entrevistadas, em geral, os administradores dessas organizacfes, constataram que
a construcdo da Arvore de Pré-Requisitos e de Transi¢&o resultou em soluces mais
vigorosas e com maior probabilidade de provocar os resultados desejados. Entre as
empresas entrevistadas podem-se destacar as seguintes: Baxter — Lessines,
Samsonite Europe N.V, Kent Moore Cabinets, Western Textile Products, entre

outras.

O Quadro 13 procura apresentar uma sequéncia de passos para a construcao
da Arvore de Pré-Requisitos. Goldratt (1994) sugere que a arvore seja apresentada

a varias pessoas para que a analise seja mais bem executada.

Quadro 13 — Passos para construcdo da Arvore de Pré-Requisitos

Passo Descricao
1 Identificar os obstaculos para a implantagdo da injecéo.
Determinar para cada obstaculo identificado um Objetivo Intermediario (Ol) que possa
2 anula-lo. Assim como a Arvore da Realidade Atual o estabelecimento dessas relacées

também é feita através de relagdes efeito-causa-efeito

Certificar-se de que os obstaculos estdo sendo anulados por Ol

Caso forem determinados novos Ols deve-se voltar ao passo 1. Isto deve ser ciclico até

4 " . .
gque ndo surjam obstaculos novos

Fonte: Adaptado de (ALVAREZ, 1995)

2.2.35 Arvore de Transicéo (Transition Tree — TT)

A Arvore de Transi¢do € um desdobramento da Arvore de Pré-Requisitos. Em
tltima andlise ela serve para associar 0s objetivos intermediarios as acfes que
efetivamente devem ser realizadas (ALVAREZ, 1995). Assim, “a Arvore de Transic&o
€ o plano de acdo” (NOREEN et al, p. 178, 1996).
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Corroborando com Noreen et al (1996), Antunes et al (2004), afirma que a
Arvore de Transicdo é responsavel por montar um plano de ac¢ées objetivas, que

sirvam para eliminar os problemas centrais, ja anteriormente identificados.

Klein & DeBruine (1995), apresenta a aplicacdo do Processo de Pensamento
na Western Textile Products, onde destaca a importancia da utilizacdo da Arvore de
Transicdo como uma ferramenta efetiva para a implementacao das solugcdes para os
problemas construidos nas ferramentas anteriores. Nesse trabalho, os autores
apresentam a utilizagdo completa das ferramentas por parte dos gestores, bem

como sua utilizagédo continua.

Para Alvarez (1995) o nome dessa técnica deriva, do fato de haver a
implementacdo da solucdo e a transicdo de uma situacao problematica para uma
realidade na qual os efeitos indesejados sdo substituidos por efeitos desejados. “A
l6gica da Arvore de Transicdo é a seguinte: se for realizada a acdo, entdo o
Objetivo Intermediario sera alcancado” (ALVAREZ, p. 20, 1995). Através do
Quadro 14 elencam-se 0s seguintes passos para a construcdo da Arvore de
Transicao.

Quadro 14 — Passos para construcdo da Arvore de Transic&o

Passo Descricao
1 Inserir na arvore os Objetivos Intermediarios identificados na Arvore de Pré-Requisitos
2 Determinar as acdes necessdrias para a consecuc¢do dos Objetivos Intermediarios
3 Certificar, que as acbes, garantem os resultados esperados.
4 Caso essas a¢bes ndo sejam suficientes, voltar ao passo 2.

Fonte: Adaptado de (ALVAREZ, 1995)

Pode-se observar no Processo de Pensamento da Teoria das Restricdes, que
as ferramentas estdo intimamente ligadas, através da complementaridade, isto €, o
resultado de uma das ferramentas, pode ser 0 insumo necessario para a utilizacao
de outra ferramenta. E possivel ainda utilizar as ferramentas de forma individual,

apesar de Goldratt (1994), recomendar a utilizacdo do processo como um todo.

Assim como ja fora mencionado, o Processo de Pensamento sustenta-se nas
relacfes de efeito-causa-efeito e na visao critica da realidade. J4 na Evaporacado das
Nuvens ha um componente adicional que € a criatividade. Através dessas

ferramentas, procura-se verbalizar os pressupostos que mantém as organizacdes
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em uma determinada situacdo, bem como identificar os problemas centrais que
afligem essa organizacao. A Figura 9 fornece uma visdo geral do Processo de

Pensamento da Teoria das Restrigdes.

Obstaculo

()
AT (o) AP

Figura 9 - Integracéo das ferramentas do Processo de Pensamento da Teoria das
Restricbes

Fonte: (ALVAREZ, p. 24, 1995)

O Processo de Pensamento da Teoria das Restricoes fornece um conjunto de
ferramentas que podem ser utilizadas de forma conjunta ou individualmente. A
contribuicdo destas para a aprendizagem e a criacdo de um entendimento conjunto

sobre os problemas, tem relevéncia para o desenvolvimento dessa pesquisa.

A relacdo entre a discussdo do Mundo dos Custos versus Mundos dos
Ganhos com o Processo de Pensamento, esta na utilizacdo das ferramentas do

processo de pensamento para identificar a(s) causa(s) raiz(es) e o(s) pressuposto(s)
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gue sustenta(m) o Mundo dos Custos e construir um modelo sob a légica do Mundo

dos Ganhos.

Em decorréncia disto, realiza-se uma discussao sobre o Mundo dos Custos e
0 Mundo dos Ganhos, procurando-se elencar os elementos que sustentam as visdes

de cada um dos mundos.

2.3 MUNDO DOS CUSTOS X MUNDO DOS GANHOS

As organizagdes sao compostas por muitas e diferentes funcdes (marketing,
operacOes, financas, recursos humanos, producédo, logistica e etc.) Cada uma
dessas funcdes ndo opera de forma isolada das outras. Assim sendo, uma
organizacdo poderia ser considerada como uma corrente® com muitos elos
interligados (GOLDRATT, 2004).

O conflito entre 0 Mundo dos Custos e o0 Mundo dos Ganhos se da, através
da forma como cada um desses paradigmas V€ a organizacdo (corrente). O
pressuposto principal do Mundo dos Custos, esta em controlar o custo (reduzir o
peso da corrente), enquanto o principal pressuposto do Mundo dos Ganhos esta em

proteger o ganho (proteger o elo mais fraco) (GOLDRATT, 1991).

Em relagdo ao Mundo dos Custos cada elemento (elo) da organizacao
(departamento, pessoas, fun¢des) consome recursos financeiros, materiais e de
tempo, assim o custo de toda a organizacdo € o somatdrio dos custos de cada um
dos elementos da organizacdo. Este é o mundo das variaveis independentes
(GOLDRATT, 1991).

Através dessa logica, no Mundo dos Custos se alcanca o 6timo global através
dos 6timos locais. Isto equivale dizer, que a reducdo do peso em um dos elos da
corrente reduz o peso da corrente inteira. Assim sendo, cada produto que a empresa
comercializa deve remunerar seu proprio custo (peso) e contribuir para a o alivio dos

custos (pesos) dos demais elos da corrente.

3 GOLDRATT (1994) utiliza a metafora da Corrente para ilustrar a diferen¢a de visédo entre 0 Mundo dos Custos
e 0 Mundo dos Ganhos. Segundo ele o Mundo dos Ganhos preocupa-se em reforcar a corrente através da
identificac@o e melhoria do elo mais fraco e o Mundo dos Custos procura reduzir o peso da corrente, reduzindo o
peso de cada elo individualmente. Isso ilustra a busca por étimos locais versus a busca pelo étimo global
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Por esse raciocinio, o preco de um produto é formado pelo seu proprio custo
(peso), agregando-se um determinado percentual dos demais custos (pesos) da
organizacdo e uma margem de lucro do produto que remunere a organizagao e seus

acionistas pelo desenvolvimento de suas atividades.

Esse raciocinio é expresso, pelos métodos de alocacdo dos custos fixos
(diretos e indiretos) através de rateios (critérios para distribuicdo dos custos). Assim
sendo, sabe-se a eficiéncia de um produto, bem como a eficiéncia da organizacéo
através da reducdo dos custos dos produtos. Essa reducdo pode ocorrer através da
diminuicdo dos custos diretos ou indiretos. Basicamente uma organizacdo possui
duas formas de aumentar sua rentabilidade: 1) Maximizando a receita; 2)
Minimizando os custos. Dentro da légica do Mundo dos Custos, maximizar as
receitas depende de fatores externos, sobre os quais nao se tem um controle efetivo
(GOLDRATT, 1991).

Assim, a forma segura para se aumentar a rentabilidade € reduzindo os
custos da organizacdo, e por consequéncia reduzindo os custos alocados aos
produtos. Outra forma é produzindo uma maior quantidade de produtos, de tal sorte,
gue os custos fixos (diretos e indiretos) sejam distribuidos sobre uma quantidade

maior de itens, e assim melhorando a eficiéncia da organizacéo.

O Mundo dos Custos vé em grau de importancia as seguintes medidas: a)
Despesas Operacionais; b) Ganho; c) Inventario (estoques), (GOLDRATT, 1991;
CORBETT, 1997; PLANTULLO, 1994; MARQUES & CIA, 1998), como balizadores

para a tomada de decisdes nas organizacgoes.

Na légica do Mundo dos Custos, uma das informacdes para a tomada de
decisdes € o lucro e o custo dos produtos. Para que essa informacdo seja mais
proxima da realidade possivel, existem diversos métodos de custeio que buscam os
critérios mais adequados para a alocag¢do dos custos aos produtos e assim, se
verifiqgue com a maxima exatidao, o real custo de um produto, bem como o real lucro

que este fornece.

Nesse pensamento, € possivel que alguns produtos estejam reduzindo a
lucratividade da organizacdo, uma vez que geram prejuizos. Esse fendmeno pode

ocorrer, em funcdo do preco pelo qual o produto € vendido ser menor que seus
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custos totais (diretos e indiretos). Assim, em tese, quanto maior for a venda desse

produto, tanto mais sera o prejuizo da organizacao.

Para corrigir esse problema, pode-se procurar a reducdo de custos, ou ainda
retirar esse produto de linha. Em funcéo de se ter uma base menor de produtos para
se realizar o rateio dos custos, € possivel que outros produtos que outrora eram
lucrativos, sejam deficitarios. Em Ultima analise, esse processo pode levar a

organizacdo ao encerramento das suas atividades.

Os Quadros 15, 16 e 17 procuram exemplificar o exposto de forma simples.
Nesse exemplo o Quadro 15 apresenta um relatério de atividades de uma
determinada organizacdo, contém informacdes como: os produtos, 0s custos

variaveis, as quantidades produzidas e o preco de venda.

7

A parcela dos custos fixos cujos produtos devem cobrir € calculada pela
simples divisdo entre o total das quantidades produzidas e o custo fixo total da
organizacdo, assim os produtos mais fabricados devem contribuir mais para a
cobertura dos custos fixos da organizacdo. Cabe ressaltar que em funcédo do critério
de rateio adotado essa parcela de custos fixos poderia variar de produto para

produto.

Tendo apurado o custo variavel de cada produto e sua respectiva parcela de
contribuicdo dos custos fixos, subtraindo-se o preco de venda, obtém-se o lucro que
cada produto proporciona a organizacdo. Conforme o Quadro 15 o produto R esta
gerando um prejuizo de R$ 2.500,00/més, isso significa um prejuizo anual de R$
30.000,00 além de consumir tempo, recursos e onerar a organizacdo com
desembolso mensal de R$ 20.000,00 (Custo Variavel multiplicado pela Quantidade
Produzida). Ndo ha possibilidade de aumentar a producao dos produtos lucrativos
em funcdo de que estes jA excedem a demanda do mercado. Também nado é
possivel a insercdo de um outro produto em funcéo da indisponibilidade de caixa

para investimentos na ordem de R$ 97.500,00.

Com base nessas informacdes a empresa decide pela retirada do produto R
da sua carteira de produtos, sem a introducdo de outro produto em seu lugar, o
objetivo é apenas aliviar a empresa desse peso e melhorar o lucro da empresa como

um todo.
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Empresa Z S/A - Janeiro/2005

Produto ngto; Quantidade Cgstos Preco de Lucro dos Faturamento Lucro Total
Variaveis | Produzida | Fixos Venda Produtos Produtos
C 10,00 3.000,00 | 10,00 22,00 2,00 66.000,00 6.000,00
R 8,00 2.500,00 | 10,00 17,00 (1,00) 42.500,00 (2.500,00)
M 5,00 7.000,00 | 10,00 16,00 1,00 112.000,00 7.000,00
J 5,00 4.000,00 | 10,00 16,00 1,00 64.000,00 4.000,00
N 8,00 6.000,00 | 10,00 21,00 3,00 126.000,00 18.000,00
Total 22.500,00 410.500,00
Parametros Resumo de Atividades - Janeiro/2005
Custos Fixos Totais | 225.000,00 Faturamento 410.500,00
Custo Fixo Unitario 10,00 Custos Fixos 225.000,00
Custos Variaveis 153.000,00
Lucro 32.500,00

Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 16 apresenta os resultado dessa decisdo no més subsequente.

Como pode se observar com a retirada do produto R, outros dois produtos (produtos

M e J) que estavam contribuindo de forma positiva para o resultado da empresa,

passaram a contribuir de forma negativa.

Isso ocorre em funcéo da redistribuicdo dos custos fixos em uma base menor

de volume de producédo (esse aspecto sera aprofundado no decorrer do trabalho).
Outro fato é a queda do lucro da empresa de R$ 32.500,00 para R$ 10.000,00, ou

seja, a acao que deveria ter melhorado o resultado da organizagcdo acabou por
reduzir em R$ 22.500,00 a lucratividade.

Quadro 16 — Exemplo do Efeito da Retirada de Produtos — ApOs decisao

Empresa Z S/A - Fevereiro/2005
Produto Cu_s,tos_ Quantid_ade Cgstos Preco de | Lucro dos Faturamento Lucro Total
Variaveis Produzida Fixos Venda Produtos Produtos
C 10,00 3.000,00 11,25 22,00 0,75 66.000,00 2.250,00
M 5,00 7.000,00 11,25 16,00 (0,25) 112.000,00 (1.750,00)
J 5,00 4.000,00 11,25 16,00 (0,25) 64.000,00 (1.000,00)
N 8,00 6.000,00 11,25 21,00 1,75 126.000,00 10.500,00
Total 20.000,00 368.000,00

Parametros Resumo de Atividades - Fevereiro/2005
Custos Fixos Totais 225.000,00 Faturamento 368.000,00
Custo Fixo Unitéario 11,25 Custos Fixos 225.000,00
Custos Variaveis 133.000,00
Lucro 10.000,00

Fonte: Elaborado pelo autor
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Em uma situacdo como essa, talvez o gestor devesse rever sua deciséo,
entretanto, mesmo que decida em retroceder a acdo e recolocar o produto em linha,
€ necessaria uma série de acdes operacionais e mercadoldgicas que podem
necessitar de investimentos. Outra possibilidade a ser admitida € a elevagcdo dos
precos para compensar O novo cenario, mas isto somente é possivel, caso o

mercado absorva o0 aumento de precos sem a reducdo na quantidade vendida.

Entretanto, caso o gestor insista em manter a decisdo de retirar os produtos
com margem negativa, acreditando que outros aspectos influenciaram no resultado

da empresa, essa acdo o levara ao expresso no Quadro 17.

Quadro 17 — Exemplo do Efeito da Retirada de Produtos — Resultado Final

Empresa Z S/A - Mar¢co/2005
Produto ngtog Quantidade Cqstos Preco de | Lucro dos Faturamento Lucro Total
Variaveis Produzida Fixos Venda Produtos Produtos
C 10,00 3.000,00 25,00 22,00 (13,00) 66.000,00 | (39.000,00)
N 8,00 6.000,00 25,00 21,00 (12,00) 126.000,00 | (72.000,00)
Total 9.000,00 192.000,00

Parametros Resumo de Atividades
Custos Fixos Totais 225.000,00 Faturamento 192.000,00
Custo Fixo Unitéario 25,00 Custos Fixos 225.000,00
Custos Variaveis 78.000,00
Lucro (111.000,00)

Fonte: Elaborado pelo autor

Isso ocorre uma vez que no Mundo dos Custos as melhorias locais levam a
melhoria global, toda e qualquer atividade tem o mesmo nivel de importancia ao
mesmo tempo (GOLDRATT, 1991; CORBETT, 1997). Assim, é possivel que a
organizacdo perca a no¢ao das acdes realmente importantes e que podem leva-la a

um maior nivel de rentabilidade.

Sendo “o0 Mundo dos Ganhos é o mundo das variaveis dependentes”
(GOLDRATT, p. 48, 1991), significa que o 6étimo da organizacdo ndo se da pelo
somatorio dos 6timos locais. Dentro da l6gica do Mundo dos Ganhos a melhoria da
organizacéo é realizada através da melhoria na restricdo. Utilizando a analogia da
corrente, o que determina sua resisténcia, ndo € a soma das resisténcias individuais
dos elos, ou 0 acréscimo de elos. O que determina a resisténcia € o elo mais fraco
(GOLDRATT, 1991; MARQUES & CIA, 1998).
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Isto se coloca em contraposicdo a légica do Mundo dos Custos. Nessa logica
o fator determinante € a restricdo, pois ela determina a lucratividade da empresa
como um todo. “No mundo dos ganhos, as restricbes sdo a classificagcado essencial,
substituindo a func&o que os produtos exerciam no mundo dos custos” (GOLDRATT,
p. 51, 1991). Assim, nem sempre uma melhoria local resulta em uma melhoria

global.

No raciocinio do Mundo dos Ganhos nédo existem os lucros dos produtos, mas
sim o lucro da empresa. O Mundo dos Ganhos trabalha com o conceito de Ganho.
Ganho é o resultado do preco de venda subtraido dos custos totalmente variaveis.
Assim, 0os demais custos sdo considerados como despesa operacional ou inventario
(GOLDRATT, 1991; GARDNER, BLACKSTONE & JOHN, 1991; PLANTULLO, 1994,
DUGDALE & JONES, 1997, GRAVES & GURD, 1998, CORBETT, 1999).

Sendo a restricao o fator determinante para o resultado da organizacao, o que
define as decisbes no Mundo dos Ganhos, € o ganho em relacdo a utilizacdo da
restricdo. As despesas operacionais da organizacdo devem ser cobertas pelo
somatorio dos ganhos obtidos pelos produtos.

O Mundo dos Ganhos vé em grau de importancia as seguintes medidas: a)
Ganho; b) Inventarios; c) Despesa Operacional (GOLDRATT, 1991; CORBETT,
1997; PLANTULLO, 1994; GUERREIRO, 1996, MARQUES & CIA, 1998) como
balizadores para a tomada de decisdbes nas organizacbes. Uma vez que a
organizacdo esta continuamente aprimorando-se, a despesa operacional e o0s

inventarios sdo uma alternativa limitada a esse processo de melhoria.

Assim, a prioridade € o aumento do ganho em relacdo a restricdo. Em
segundo lugar, deve-se procurar reduzir os inventarios que influem decisivamente
através de seus custos diretos, mas principalmente através de seus custos indiretos
na rentabilidade da organizacdo. Tanto os Inventarios como as Despesas

Operacionais, devem ser reduzidas, desde que néo afetem o Ganho.

Nos trabalhos de Goldratt (1991), Noreel et al (1996), Guerreiro (1996).
Corbett (1997), Dugdale & Colwyn (1997), Graves & Gurd (1998), Hein (1998),
Corbett (1999), um dos processos centrais para implementacdo do Mundo dos

Ganhos € o processo de focalizacdo e melhoria continua da Teoria das Restri¢des.
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Nesses trabalhos, utiliza-se dessa logica, para desenvolver a decisdo de qual o mix

de produtos que maximiza o lucro da empresa.

Assim sendo, procura-se identificar a restricdo e calcular a relacdo Ganho
versus tempo de utilizacdo da restricdo. Explorar a restricdo e subordinar as demais
atividades ao ritmo da restricdo, eliminando dessa forma os estoques
desnecessarios, e por final elevar a restricdo e refazer as analises com base na nova
restricdo identificada. Por vezes, utiliza-se o Processo de Pensamento da Teoria das
Restricbes como fio condutor desse processo. Em outros casos, a simples aplicacéao

do processo de focalizacao por si s6 resolve os problemas para tomada de decisdes.

Noreen et al (1996), apresenta depoimentos® de gerentes e administradores,
referindo-se ao Mundo dos Ganhos, como uma ferramenta que proporciona a
relagdo entre as acdes locais e 0 6timo global, tendo em vista o fator restritivo que

determina a lucratividade da empresa como um todo. Isso € ilustrado na afirmacao:

“Os gerentes estavam satisfeitos com a clareza, simplicidade e
facilidade de compreensdo dos relatérios da Contabilidade do
Ganho, e de forma alguma sentiam saudades dos sistemas de
relatério abandonados. Os gerentes, em muitos locais, informaram
gue um efeito imediato da converséo para a Contabilidade do Ganho
era a maior liberdade na deciséo de precos. As margens sdo muito
maiores na Contabilidade dos Ganhos do que na contabilidade por
absorcao” (NOREEN et al, p. 45, 1996).

2.3.1 Criticas em Relacdo ao Mundo dos Ganhos

As criticas realizadas pelos métodos de custeio alinhados ao Mundo dos
Custos em relagdo ao Mundo dos Ganhos, estdo centradas no horizonte de tempo
para a tomada de decisdes, ndo utilizacdo das informacdes para necessidades
fiscais, controle dos custos fixos e que a Teoria das Restricdes ndo traz elementos

novos a Contabilidade de Custos.

“ Noreen et al (1996) seleciona 20 empresas para realizar entrevistas com os Gerentes Gerais e de Producao em
duas conferéncias do Avraham Y Goldratt Institute em Outubro/1992 e Fevereiro/1993. Cinco destas estdo da
Bélgica e da Holanda, o restante esta distribuido pelos Estados Unidos. O objetivo do estudo era identificar quais
os elementos da TOC eram utilizados e qual a satisfacdo dos gestores com estas.
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Conforme Corbett (1997) e Motta (2000) uma das principais criticas ao Mundo
dos Ganhos é seu foco na tomada de decisdes de curto prazo, considerando apenas
o nivel de atividade atual, sem considerar alterac6es no nivel de atividade. Assim, o
sistema de custeio por absor¢cao que pode ser inconveniente em decisdes de curto
prazo, € adequado para decisdes de longo prazo (MOTTA, 2000).

Uma vez que os custos de estrutura da organizagcdo ndo sao alocados aos
produtos e, no longo prazo todos esses custos deverdo ser cobertos, 0 Mundo dos
Ganhos é util para decisdes de curto prazo. Oenning (2004) destaca que o horizonte
de tempo para a tomada de decisdes é de curto prazo, e que tomar decisdes de logo

prazo baseado nesse modelo pode conduzir a decisdes incorretas.

A visdo de que no curto prazo as despesas nao variam com o volume de

producdo, mas no longo prazo sim, pode ser expressa na seguinte afirmacao:

“(...) precisamos eliminar a mentalidade que custos fixos sao
necessarios para producdo, mas nao sao influenciados pelas
decisdes relacionadas com os produtos e a producdo. Uma vez
aceito que quase todos os custos dos produtos séo variaveis sobre
um razoéavel periodo de tempo, entdo se torna necessério fazer o
gue pudermos para tentar entender as fontes de todo custo de
overhead e identificA-las com as atividades que dirigem esses
custos. Precisamos abandonar regras convencionais que ou ignoram
0s custos fixos (o custeio direto) ou os alocam de forma arbitraria...
(o custeio tradicional).” (JOHNSON & KAPLAN, p. 243, 1991)

Assim sendo, na medida em que as operacdes vao desenvolvendo-se,
maquinas devem ser substituidas, o patrimbénio é depreciado e dessa forma a

empresa necessita cobrir esses custos para sua sobrevivéncia.

Por outro lado, no Mundo dos Ganhos argumenta-se utilizando a seguinte
l6gica: “No longo prazo estaremos todos mortos” (KEYNES, pag. 65, 1971), isto €&,
tomando decisbes equivocadas hoje a partir de informacdes distorcidas, talvez néo
se chegue ao dito longo prazo.

Outro argumento, em defesa ao Mundo dos Ganhos, é que ndo inserir as
despesas operacionais ao prec¢o do produto, ndo exclui o fato que essas despesas

operacionais devem ser cobertas. Apenas afirma-se que estas despesas nao devem
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ser cobertas por cada produto, mas sim pelo somatério dos ganhos dos diversos

produtos comercializados.

Nesse sentido, Corbett (1997) considera que no longo prazo a empresa
continuara sendo um sistema, e assim, continuara tendo seu desempenho
controlado por um numero limitado de restricbes. Assim sendo, Corbett (1997)
refere-se que na légica do Mundo dos Custos, no longo prazo a organizacdo nao

possui restricdes e que os 6timos locais sdo benéficos.

“Na TOC, o pressuposto € que as funcdes administrativas, como
outros centros de trabalho n&o-restricdo, possam lidar com a
diversificacdo adicional sem novos recursos. Se ndo puderem, 0s
recursos administrativos propriamente ditos se tornam a restricdo e
podem ser tratados usando as abordagens da TOC usuais. Isto €,
esforgos de aprimoramento podem concentra-se nessa parte das
despesas que é a restricdo (...) Nos locais que visitamos,
pouquissimos gerentes pareciam preocupados com problemas de
despesas administrativas decorrentes. A maioria deles parecia
capaz de diversificar e aumentar o volume com aumentos
relativamente modestos em tais despesas” (NOREEN et al, p. XXXV,

1996).

Outra critica que se faz ao Mundo dos Ganhos €é o fato de que as informacdes
e as formas de célculo ndo estdo alinhadas as necessidades fiscais e legais exigidas
pelo governo e pelos Principios Contabeis. Entretanto, devem-se ter informacfes
relevantes para a tomada de decisbes e informacdes necessarias para 0
cumprimento das exigéncias fiscais e legais, ou seja, deve-se gerir a organizacao a

partir de informacgdes gerenciais e néo fiscais.

Oenning (2004) confirma as distorcbes que podem ser causadas pela
contabilidade de custos formada para atender as normativas fiscais. Entretanto,
Oenning (2004) corrobora com a posicdo que essas informacbes podem ser
organizadas de forma a atender questbes gerenciais.

Noreen et al (1996) relata que uma das dificuldades enfrentadas foi a
exigéncia pela Contabilidade de Ganhos de se registrar a receita somente apos a

venda do produto. Contudo, em grande parte das organizacbes pesquisadas,
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continuou-se utilizando os sistemas ja existentes, criando relatérios gerenciais,

baseados na légica do Mundo dos Ganhos para a tomada de deciséo.

Argumenta-se também ndo haverem diferencas significativas entre o Sistema
de Custeio Variavel e o Mundo dos Ganhos, ou ainda de que a forma pela qual a
Teoria das RestricOes trata 0os custos da organizacdo nao traz elementos novos do

gue os ja conhecidos pela Contabilidade de Custos.

Bornia (2002) afirma que o Ganho do produto, basicamente, € a margem de
contribuicdo (utilizada no custeio variavel) subtraida da mao-de-obra direta. Bornia
(2002) vai além afirmando que o conceito de ganho em relacdo a restricdo era
pratica comum quando da aplicacdo correta do custeio variavel. A técnica de
margem de contribuicdo sob o fator limitante j& era conhecida e aplicada, antes
mesmo da constituicdo da Teoria das Restri¢des.

Noreen et al (1996) corrobora com o exposto, argumenta que em nivel
conceitual, ndo ha diferencas entre as duas sistematicas. Isto se configura na
medida que atualmente a mao-de-obra é considerada fixa, tendo em vista que apés
o treinamento e especializacdo dos funcionarios, os gerentes relutam em relacéo as
demissodes, sendo a méo-de-obra realmente direta, caso realiza-se o pagamento, por
exemplo, por peca produzida. O Quadro 18 apresenta uma comparacdo entre o

custeio variavel convencional e a contabilidade de ganhos.

Quadro 18 — Comparacao de Custeamento Varidvel com a Contabilidade de Ganho

Custeio Variavel Convencional Contabilidade de Ganho (Teoria das Restricdes)
(+) Receitas (+) Receitas

(-) Materiais Diretos (-) Custos Totalmente Variaveis

(-) M&o de Obra-Direta = Ganho

(-) Despesas Administrativas* (-) Despesa Operacional

= Margem de Contribuicdo = Lucro ou Prejuizo

(-) Despesas Fixas *Despesas Gerais e administrativas tanto de
= Lucro ou Prejuizo producdo como de néo producao

Fonte: (NOREEN et al, 1996, p. 17)

Oenning (2004), assim como os demais autores afirmam, que a Teoria das
Restricbes, baseia-se nos conceitos do custeio variavel para atribuir custos aos

produtos. Isto fica expresso no seguinte afirmacao:
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“No contexto da histéria do pensamento da contabilidade gerencial,
Goldratt simplesmente atualizou o custo variavel e se manteve
conservador no que diz respeito ao reconhecimento da receita. Ele
defende o custeamento variavel pelas mesmas razfes por que
sempre foi defendido — fica mais perto dos fluxos de caixa, pode ser
utilizado mais facilmente do que o custeamento por absorcédo para
calcular custos relevantes e mais importantes, nao contém
incentivos para acumular inventarios apenas para melhorar os lucros

pelo custeamento por absor¢céo.” (NOREEN, p. 18, 1996).

Entretanto, Oenning (2004) reconhece que a Teoria das Restricbes propde
uma série de principios e pensamentos inovadores que contribuem para 0 processo
de otimizacdo da producéo. Bornia (2002) corrobora com o reconhecimento das
contribuicdes da Teoria das Restricdes afirmando: “sem sombra de duvida, a TOC

aprimorou o modo de encontrar o fator limitante (gargalo)” (BORNIA, p. 167, 2002).

Noreen et al (1996) destaca que um dos pontos fortes da Teoria das
Restricdes é a rapidez, o baixo custo e um sistema contébil suficientemente simples
onde o0s resultados financeiros podem ser informados e principalmente
compreendidos pelo nivel operacional. Noreen et al (1996) ainda destaca a
satisfacdo dos gerentes que foram entrevistados em sua pesquisa, com a
flexibilidade de precos oferecida pela Contabilidade de Ganhos e que se utilizam

dessa flexibilidade para entrar em novos e lucrativos mercados.

Uma sutil diferenca entre o custeio variavel ou direto e a contabilidade de
ganhos, € que a primeira ndo se preocupa com 0S custos fixos, enquanto na

segunda, a cada decisdo é necessario se quantificar o impacto nas despesas
operacionais e no inventario (CORBETT, 1997).

Corbett (1997) destaca que a principal diferenca entre a Contabilidade de
Ganhos e outras metodologias, € a mudanca do paradigma do Mundo dos Custos
para o Mundo dos Ganhos, obrigando uma mudanca da percepcao das pessoas em
relacdo a administracdo das empresas, procurando melhorar o todo em relacéo as

partes.
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2.3.2 Comportamento dos Custos Fixos

Oennig (2004) ressalta a necessidade de controlar os custos fixos,
evidenciando que esses ndo podem ser esquecidos ou mesmo deixados a um
segundo plano, argumentando que a Teoria das Restricdes ndo deve ser a Unica
forma de realizar a gestao dos custos de uma organizacao. Martins (2000) corrobora
com o0 exposto, indagando: “de que adiantaria termos margens de contribuicao
positivas em todos os produtos se a soma de todas elas fosse inferior ao valor dos
custos fixos?” (MARTINS, p. 205, 2000).

Entretanto, Noreen et al (1996) constata que o dito controle dos custos fixos
se apresenta no esforco da reducdo desses, através da reducéo dos custos unitarios
dos produtos pelo aumento do volume de producgéo, as redugdes de custos tomam
quase sempre a forma de cortes gerais que criam problemas e tém pouco efeito

duradouro nos gastos.

Esse aumento do volume de producdo também pode gerar uma
desmobilizacdo no processo de melhorias. A Figura 10 procura mostrar através do
Diagrama de Enlace Causal esse comportamento. Os Diagramas de Enlace Causal
sdo ferramentas gréficas utilizadas para representar a dindmica de sistemas.
Segundo Pidd (1998), os diagramas de enlace causal sao utilizados para
compreender, de forma geral, a estrutura de um sistema, ndo em nivel de seus
detalhes, mas de forma simples que permita a compreensdo do comportamento do
todo.

Para o entendimento da Figura 10 cabe revelar algumas convencgoes
utilizadas nesses diagramas. As flechas na cor negra indicam que uma variagcado no
item de origem, leva a uma variacdo na mesma direcdo no item de destino, isto €,
um aumento levara a um aumento e uma reducdo levara a uma reducéo, isto

significa que sao diretamente proporcionais.

Ja as flechas na cor amarela indicam que a variacdo se dara de maneira
oposta, ou seja, inversamente proporcionais. Uma variacdo no item de origem leva a
uma variagao no sentido oposto no item de destino, isto €, um aumento levara a uma

reducdo e uma reducdo levard a um aumento.
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Assim sendo, pode-se iniciar a leitura da Figura 10 pelo estabelecimento de
uma meta de custo unitario. Estando a empresa a um patamar de custo unitario no
mercado a administracdo do negdcio, estabelece uma meta de custo unitario que
deve ser atingida para elevar os resultados econdmico-financeiros da organizacao.
Estabelecida essa meta, e comparada com o custo unitario atual, se verifica uma

diferenca (“gap”) entre a meta e a realidade.

No momento que essa diferenca é encontrada, a empresa procura aumentar
o volume de producdo, melhorando dessa forma a eficiéncia dos recursos e por
consequUéncia reduzindo o custo unitario do produto. Reduzindo o custo unitario a
diferenca com a meta também se reduz. Reduzida essa diferenca a alta
administracdo indica outras metas para o processo de melhoria continua da

organizacao, criando dessa forma um balanceamento na sequéncia de decisoes.

Entretanto, deve-se observar o que acontece com 0s custos fixos no
momento que a decisdo de incrementar o volume de producdo € tomada. Ao
aumentar o volume de producdo, ha um incremento no volume produzido. Estando
em um determinado nivel de custos fixos e aumentando-se o volume produzido, ha
um aumento na razéo volume de producéao/custos fixos, ou seja, 0s custos fixos séo

distribuidos em uma base maior de unidades.

Havendo essa reducdo unitaria dos custos fixos nos produtos, hd uma
reducdo na mobilizacdo da organizagdo para reduzir os custos fixos. Reduzindo
essa mobilizacdo os custos fixos tendem a aumentar. Aumentando os custos fixos
h&a um incremento dos custos fixos na organiza¢do e quando distribuidos em um
mesmo volume de producdo ha um aumento dos custos fixos de forma unitaria aos
produtos. Assim também h& um balanco entre o volume de producdo e a
mobilizacdo para a reducéo dos custos fixos.

Uma vez que o custo unitario, no modelo atual de custeio da organizacgéao, é
formado pelos custos variaveis e pelos custos fixos, a redu¢cdo de um desses dois
componentes influencia de forma diretamente proporcional o custo unitario do
produto. Assim, qualquer variacdo nos custos fixos, influencia o custo unitéario,
disparando dessa forma novamente a sua diferenciacdo com a meta estabelecida e
por consequéncia na busca por eficiéncia dos equipamentos e dos trabalhadores,

para aumento do volume produzido balangando o sistema como um todo.
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Figura 10 — Diagrama de Enlace Causal sobre o indicador de custo unitario

Fonte: Palestra preferida pelo Prof. Dr. Luis Henrique Rodrigues

Entretanto, pode-se especular que no longo prazo a capacidade de producéao
ou 0 mercado € limitado, ndo sustentando no longo prazo essa situacao. A l6gica de
distribuir os custos fixos aos produtos, dessa forma, induz a uma perpetuacédo das
praticas em setores, que nao estdo ligados diretamente a capacidade produtiva da

organizacao.

Além das consideracbes acima, Noreen et al (1996) destaca que o0s
aperfeicoamentos operacionais verdadeiros que deixam descoberto o excesso de
capacidade, podem ser seguidos por corte de pessoal, fazendo baixar o moral da
equipe dificultando o processo de aprimoramento no futuro. Cabe ressaltar que os
proprios aperfeicoamentos operacionais sédo limitados e podem resultar na

necessidade de novos investimentos, outro fato é a dificuldade da reducéo dos

custos fixos, uma vez que nao se tenha essa pratica instalada na organizacao.

Esses comportamentos e relacbes dos custos fixos e dos aperfeicoamentos
operacionais (aumento do volume de producéo) podem influenciar na formacao dos
precos dos produtos dependendo do método de custeio utilizado. Percebe-se
através do exposto, a complexidade da formacdo do custo e dos precos dos
produtos, uma vez que esses estdo carregados de questbes técnicas e

comportamentais.

Assim sendo, “a determinacdo do preco de venda de um produto ou servico é

uma arte complicada que envolve muitas consideracées” (MOTTA, pag. 33, 1997)
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nesse sentido, diferentes métodos para a formacdo dos precos de venda sao
desenvolvidos com o objetivo de fornecer precos competitivos e que proporcionem a

sustentabilidade da organizagao.

2.3.3 A precificagao nos dois mundos

Ocorrem diferencas entre os métodos de custeio, principalmente sobre quais
custos os precos devem cobrir. Também na questdo da determinagéo dos precos de
venda é possivel realizar a distingdo entre 0 Mundo dos Custos e do Mundo dos
Ganhos.

Nas filosofias de custeio Absorcédo Integral e Ideal que estdo alinhadas ao
Mundo dos Custos, os precos dos produtos sao formados através da apropriacao
integral dos custos variaveis e pela apropriacdo dos custos fixos através de critérios
de rateios. A diferenca substancial entre essas duas filosofias de custeio é a
variacdo da distribuicdo dos custos fixos indiretos de acordo com a variacdo do

volume de producdo.

No custeio por absor¢éo ideal os custos fixos sdo distribuidos de acordo com
o nivel de utilizacéo real da capacidade produtiva, enquanto, o custeio por absorcao
integral distribui custos fixos, de acordo com as bases de rateio definidas,

independentemente do volume de producao.

Schoeps (1992) demonstra que o custeio por absorcédo apresenta em geral os

seguintes elementos ao administrador:

a. “Custo Primario, representando os gastos diretos, tais como méo-de-
obra e materiais;” (SCHOEPS, p. 60, 1992)

b. “Custos de Fabricacéo, representando a soma do custo primario com
as despesas de fabricacdo (material e méo-de-obra indiretos, assim
como as despesas gerais de fabrica);” (SCHOEPS, p. 60, 1992)

c. “Custo Total, representando a soma do custo de fabricacdo com as
despesas gerais de administracdo e as despesas de vendas”

(SCHOEPS, p. 60, 1992)
Os critérios para distribuicdo dos custos fixos indiretos aos produtos variam

de acordo com o método de custeio utilizado. H4 um grande numero de formas e
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férmulas para a distribuicdo mais apurada desses custos aos produtos, entretanto,
“por mais légicas que elas sejam, resultam quase sempre em um custo total
diferente para cada produto” (DIAS, pag. 45, 1992).

Assim sendo, numa ou noutra filosofia de custeio, apura-se o custo total dos
produtos e sobre esse valor aplica-se uma taxa que se refere a remuneracéo que a
empresa pretende obter pela execucdo da atividade produtiva. Dessa forma obtém-

se o lucro dos produtos, uma vez que a taxa pode variar de um produto para outro.

Essa forma de calculo e formacdo dos precos assegura a recuperacgao total
dos custos e a obtencdo de uma margem de lucro planejada, isso € importante na
formacdo de precos em longo prazo (MOTTA, 1997). Outra possivel vantagem é a
valorizacdo dos estoques de produtos acabados, melhorando em certa medida o
resultado da empresa nas demonstracdes contabeis.

Diversos autores (ORNSTEIN, 1972; GOLDRATT, 1991, SCHOEPS, 1992;
DIAS, 1992; PLANTULLO, 1994; MOTTA, 1997; CORBETT, 1997, MARQUES &
CIA, 1998) apresentam criticas em relacédo a essa forma de precificacdo. Entre os
principais pontos destaca-se:

“Esse método ndo leva em consideracdo a concorréncia. Ha uma
tendéncia de perpetuacdo das ineficiéncias existentes na empresa,
mediante a incorporacdo na estrutura de precos” (MOTTA, pag. 33,
1997);

- “Nao faz distincdo entre dispéndios que representam desembolsos
reais e custos irreversiveis. Uma empresa que adota esse método
pode tender a recusar os pedidos que ndo cubram, pelo menos, 0s
custos totais envolvidos. A aceitacdo de tais pedidos poderia, sob
certas condi¢Bes, aumentar os lucros ao invés de diminui-os” (MOTTA,
pag. 33, 1997);

- “Em geral aplica-se uma porcentagem uniforme ao custo total de cada
produto a titulo de provisdo para o lucro. Assim ha o desconhecimento
de que nem todos os produtos suportam as mesmas margens”
(MOTTA, pag. 33, 1997);

Cabe ressaltar que atualmente mesmo o preco de venda sendo calculado
conforme o exposto, “é submetido a apreciacdo da area de marketing, para que ela
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opine sobre a viabilidade comercial” (SOUZA, LISBOA & ROCHA, pag. 56, 2004).
Conforme Souza, Lisboa & Rocha (2004), quando ndo se constata a aderéncia do
preco em relacdo ao praticado pelo mercado, melhorias de processos e de custos

sdo realizadas.

Em pesquisa realizada com 49 empresas de diferentes segmentos da
economia, Souza, Lisboa & Rocha (2004) constataram que 73,5% das organizagoes
entrevistadas utilizam o custeio por Absorcao, é relevante destacar que a amostra é
composta por empresas subsidiarias de multinacionais, e em 79,6% dos casos a

determinacao pela utilizacdo desse método de custeio tem origem na matriz.

Outros dados interessantes sdo quais as bases de rateio utilizadas pelas
organizacdes pesquisadas, o Quadro 19 e o Quadro 20 apresentam as bases de
rateio para os custos indiretos e para as despesas operacionais.

Quadro 19 — Bases de rateio dos custos indiretos

Bases Empresas %
Horas de méao-de-obra direta 24 49,0
Horas de maquinas 24 49,0
Volume de producao 12 24,5
Materiais diretos 4 8,2
Atividades 3 6,1
Outras 5 10,2
Nao rateia 4 8,2

Fonte: (SOUZA, LISBOA & ROCHA, pag. 55, 2004)

Quadro 20 — Bases de rateio das despesas operacionais

Bases Empresas %
Medidas especificas 11 22,4
Tempo dedicado 14 28,6
Valor de vendas 12 24,5
Custo de fabricacéao (total ou direto) 6 12,2
Atividades 2 4,1
Outras 4 8,2
N&o rateia 13 26,5

Fonte: (SOUZA, LISBOA & ROCHA, pag. 55, 2004)

O Mundo dos Ganhos, assim como a filosofia de custeio direto ou variavel,

nao atribui todos os custos da organizacdo aos produtos. Segundo o custeio variavel
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ou direto “somam-se, 0s custos varidveis de producdo e 0s custos variaveis da
distribuicdo, obtendo-se como resultado o custo direto do produto. A este se
adiciona a margem de contribuicdo para chegar no preco de venda” (ORNSTEIN,
pag. 17, 1972).

No Mundo dos Ganhos diferentemente do custeio direto ou variavel, ndo é
computado no custo do produto a mao-de-obra direta, uma vez que atualmente os
trabalhadores nao recebem por peca produzida, se assim for, entdo a méo-de-obra
devera ser acrescida ao custo do produto. Os custos dos produtos no Mundo dos
Ganhos sdo compostos pelo somatoério de seus custos totalmente variaveis (diretos

e indiretos).

Diferentemente do Custeio Direto, ndo ha uma pré-determinacéo da margem
de contribuicdo desejada. O preco é definido pelo mercado e, € o mix dos Ganhos
(Preco de Venda - Custos Totalmente Varidveis) que deve garantir a
sustentabilidade da empresa como um todo (GOLDRATT, 1991, CORBETT, 1997).

Outra diferenca importante entre o Mundo dos Ganhos e o Custeio Direto ou
variavel é a nocao de Ganho por tempo do recurso restritivo. Segundo a Teoria das
Restricbes, uma ou poucas restricbes determinam a capacidade da organizacéo
como um todo, é necessario entdo medir qual dos produtos gera maior retorno para

a empresa em funcéo do tempo ocupado no recurso restritivo.

Assim, € possivel que produtos que gerem, a primeira vista, um maior
Ganho, quando relativizados em fungcdo do tempo de utilizacdo do recurso restritivo
possam nao ser tdo interessantes quanto outros produtos que relativamente podem
gerar Ganhos maiores. Embora, na literatura sobre custos apareca a nocédo de
“recursos limitantes” a Teoria das Restricbes faz a juncdo e sistematizacdo desses
conceitos apresentando diferencas que podem ser consideradas como significativas.

Tanto o Custeio Direto, quanto o Mundo dos Ganhos, proporcionam
flexibilidade em relacdo aos posicionamentos de precos no mercado. Também nao
se vislumbra a questédo de vender produtos com “margens negativas”, uma vez que
nesses conceitos dificilmente uma organizagcdo ofertaria esses produtos, pois iSso

representaria o desembolso efetivo de recursos da organizacéo.

Outro aspecto importante do Custeio Direto e do Mundo dos Ganhos é a

facilidade na analise do ponto de equilibrio da empresa, e que qualquer preco acima
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dos Custos Totalmente Varidveis esta contribuindo para a cobertura das atividades
da organizacdo como um todo. Ainda cabe ressaltar, que nessas formas de
determinacao do preco ndo ha uma alteracdo em funcao dos volumes de producao.
Isso ocorre, por que em ambas as formas ndo ha o rateio dos custos fixos aos

produtos.

Souza, Lisboa & Rocha (2004) salientam, entretanto, que aproximadamente
70% das empresas que foram entrevistadas em sua pesquisa “ndo encontram na
margem de contribuicdo o uso e a utilidade tdo destacados pela literatura” (SOUZA,
LISBOA & ROCHA, pag. 56, 2004).

Corroborando com isto Ornstein (1972), descreve que muitos tedricos e um
maior nimero de praticos da administracdo, repelem o sistema de custeio direto
(analogamente o Mundo dos Ganhos), por nao proporcionar seguranca,
argumentando que o conhecimento do lucro dos produtos em relacdo a empresa €

essencial. Isso fica evidenciado na seguinte expressao:

“Uma politica de precos baseada no custeio direto ndo é realistica
porque deixa de estabelecer uma margem de lucro minima que pode
ser usada pela administragcdo a fim de comparar a lucratividade
relativa dos produtos” (HERSON & HERTZ apud ORNSTEIN, péag.
18, 1972)

A idéia acima pode ser refutada, em funcdo de que em ambientes de
fabricacdo de multiplos produtos, a lucratividade relativa somente é obtida através de

subterfugios aritméticos através da distribuicdo dos custos fixos.

Outra corrente que vai de encontro ao Mundo dos Ganhos e o Custeio Direto,
€ 0 pensamento do “preco justo”, isto é, o preco é formado pelos custos inerentes ao
produto e da empresa, e uma taxa socialmente aceita, que protege o consumidor “da
exploracdo do vendedor ou do produtor”. Essa logica é recorrente nos 0Orgaos

governamentais na protecao do consumidor e no controle inflacionario.

Procurou-se brevemente expor os principais fundamentos em relacdo ao
Mundo dos Custos e ao Mundo dos Ganhos, seus pontos e contrapontos, sem
procurar esgotar o tema, mas tdo somente trazer a luz elementos conceituais que

auxiliem o entendimento do desenvolvimento da presente pesquisa.
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E insuficiente considerar que o Mundo dos Custos ou o0 Mundo dos Ganhos
por si s6 modificam a realidade da organiza¢éo, é necessario visualizar como esses
influenciam as a¢gfes organizacionais: 0os processos. Dessa forma, faz-se necessario
um melhor entendimento do que sejam 0s processos e como mapea-los. Tendo um
conhecimento suficiente desse tema é possivel verificar as inter-relacbes que os

sistemas de custeio tém em relacdo aos processos organizacionais.

2.4 PROCESSOS E MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Entretanto, os sistemas de custos sdo ferramentas de apoio a tomada de
decisGes dentro das organizacdes. Dessa forma, € possivel que o0s sistemas de
custeio influenciem os processos dentro da organizacéo, ou ainda que uma deciséo
ao final ou ao longo de um processo, seja determinada através da forma pelas quais

0sS sistemas de custeio estdo estruturados.

7

Assim sendo, € necessario que se utilize o conceito sobre processos e
mapeamento de processos, para que se possam verificar as relacbes e os enlaces
sistémicos que podem ocorrem entre 0S processos organizacionais e a sisteméatica

de custeio da empresa.

Para tanto, é necessario que se defina o que é processo dentro da
organizacdo. Segundo Davenportt (1994) os processos seriam uma ordenacgéao das
atividades do trabalho no tempo e no espaco, inicio e fim, entradas e saidas
claramente identificadas, em outras palavras seria uma estrutura direcionada para
acao. Johansson et al (1995), define os processos como um conjunto de atividades

interligadas que recebem insumos, e as transformam para criar valor a organizacao.

Rummler e Brache (1994) e Slack et al. (1999) expandem o conceito de
processos ao visualiza-los para producdo de bens e de servicos. Os processos
organizacionais estdo ligados as atividades necessarias para a existéncia da
empresa. De certa forma, pode-se dizer que uma empresa € tao eficiente quanto sao
0s seus processos (JOHANSSON et al.,, 1995; RUMMLER e BRACHE, 1994).
Reforcando esta afirmacéo, Harrington (1993) afirma que 0s processos sao as

atividades fundamentais para se administrar uma organizacao.
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7

Uma vez conhecidos o conceito de processos, € necessario identifica-los
dentro da organizacéo. Para isto deve-se verificar “O que fazemos como empresa? e
Como fazemos isto” (HARRINGTON, 1993, pag. 41). Uma vez que 0S processos sao
concebidos com forma integrante e importante para empresa, Cerqueira Neto (1994)

estabelece a seguinte classificacdo dos processos:

- Processos Primarios: que afetam diretamente o cliente externo;

- Processos de Apoio: que colaboram para que 0S processos primarios
sejam bem sucedidos;

- Processos Gerenciais: que existem para coordenar 0S pProcessos
primarios e de apoio;

Harrington (1993; 1997), Davis e Wecker (1997), propbéem uma
hierarquizacdo nos processos através do nivel de detalhamento que o trabalho é

avaliado, assim tem-se a seguinte hierarquizagao:

1. Megaprocesso: envolve geralmente diversas funcdes da
estrutura organizacional e tem um impacto direto no modo como

a organizacgao opera;

2. Processo: conjunto de atividades relacionais e logicas que
recebem entradas agrega valor e entregam um determinado

resultado;

3. Subprocesso: sdo os desdobramentos dos processos que
guando relacionados compdem o todo;

4. Atividades: sdo coisas que ocorrem dentro dos processos ou
subprocessos e sao desempenhadas por pessoas ou
departamentos de tal forma que produza um resultado

especifico;

5. Tarefa: sdo os desdobramentos para a realizacdo da atividade,

€ o nivel mais especifico do trabalho;
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Os processos dentro das organizacfes nem sempre sao totalmente visiveis e
conhecidos. Assim, “0 mapeamento de processos seria uma ferramenta gerencial
analitica de comunicacdo que tém por objetivo ajudar a melhorar os processos
existentes” (VILLELA, 2000) ou ainda para implantar novos processos. Esta técnica
ainda permite a reducdo dos custos, melhor entendimento das atividades e melhor
desempenho da organizacdo Hunt (1996). Para Pidd (1998), a modelagem de
processos ajuda no conhecimento dos componentes essenciais que fardo com que

as melhorias fagam diferenca.

“O mapeamento de processos inicia com 0s objetivos do processo, sendo o
proximo passo a decomposicdo do objetivo em atividades e tarefas” (VILLELLA,
2000, pag. 65). Segundo Osbhorn (1997) este tipo de analise permite a organizacao
conhecer seus processos e ter idéias com base nesta decomposicao. Segundo Hunt

(1996) o mapeamento de processos deve:

- Expor os detalhes do processo;
- Ter concisao e precisdo na descricdo do processo;
- Focar a atencao nas interfaces do processo;

- Fornecer uma andlise de processos poderosa e consistente;

Cameira e Caulliraux (1998) argumentam que um dos pontos de atencao no
mapeamento de processos € 0 grau de agregacdo que a descricdo dos processos
deve possuir. Paim (2002) corrobora com esta argumentacdo, uma vez que afirma
gue os processos devem descrever o fluxo de informacédo claramente, e quando isto
ndo ocorre, o grau de agregacao foi falho. Cameira e Caulliraux (1998) também
ressaltam a necessidade de uma padronizacdo na realizacdo do mapeamento dos
processos dentro da organizacdo. Paim (2002) apresenta um roteiro de verificacéo

para validacéo do processo mapeado, conforme explicitado abaixo:

Clareza do processo mapeado;

- Uniformizacao dos niveis de detalhamento;
- Suficiéncia do processo mapeado;

- Explicitacdo da tomada de decisao;

- Fluxo de informacéo;
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Layout;

Semantica;

Apresentacao dos textos nos objetos;
Nomenclatura dos processos;

Integracdo entre 0s processos mapeados;

Consisténcia da ligacao dos processos mapeados;

Entretanto, para que um processo seja mapeado e possa cumprir 0s critérios

acima apresentados, hd a necessidade de se utilizar ferramentas (computacionais

ou nao), que realizem a descricdo da realidade de forma simbdlica e padronizada.

Desta forma Hunt (1996) apresenta trés categorias de ferramentas:

Diagramacéo de Fluxo: “sua capacidade de analise é limitada por
serem as mais basicas. Ajudam a definir processos pela descricdo
através de simbolos, servindo para desenhar e diagramar fluxos;”
(VILLELLA, 2000, pag. 53)

CASE: “fornecem uma estrutura conceitual para hierarquias de
modelagem e definicbes de processos. Elas sao tipicamente
construidas sobre bancos de dados relacionais e incluem funcfes que
fornecem andlises linear, estatistica e deterministica;” (VILLELLA,
2000, pag. 53)

Simulag¢do: “com eventos continuos ou discretos, dindmicos e de
capacidade de andlise mais sofisticada. Tipicamente fornecem
capacidade de animacéo que permite o arquiteto do processo ver como
o consumidor e/ou trabalho fluem através do sistema.” (VILLELLA,
2000, pag. 53)

A representacdo grafica dos processos permite esquematizar e visualizar

sistemas e processos de forma racional, clara e concisa, facilitando seu

entendimento geral (OLIVEIRA, 2001). “O fluxograma, por meio de simbolos

convencionais, representa de forma dinamica o fluxo ou a seqtiéncia normal de
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trabalho” (OLIVEIRA, pag. 246, 2001). A simbologia utilizada para o mapeamento

dos processos esta representada no Quadro 21.

Quadro 21 — Simbologia para Mapeamento de Processos

Simbolo

Descricdo do Significado do Simbolo

Atividade que inicia um determinado processo.

Atividade intermediéria.

Atividade que finaliza um determinado processo.

i

Um evento representa um estado que é relevante,
influenciando no controle do fluxo.

Representa uma unidade
organizacional/departamento/area da empresa
responsavel pela execucdo de uma atividade.

Utilizacao de sistemas informatizados na execucéao da
atividade.

Moddulo ou funcionalidade de um sistema informatizado
utilizado na execucgéo da atividade

Documento necessario a execucao de alguma
atividade ou gerado pela mesma.

Existe inter-relacdo com outros processos de outras
areas/departamentos.

Conector excludente.

Conector includente.

Cargo ou funcéo responsavel pela execucédo da
atividade.

Decisao a ser tomada no processo.

{

Nota explicativa de determinada atividade.

Fonte: Adaptado de (OLIVEIRA, pag. 257, 2001)
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Desta forma, se faz importante realizar 0 mapeamento dos processos no
sentido de se tracar as relacdes e interferéncias entre 0s processos organizacionais
e 0s econdmico-financeiros, tém com a légica do Mundo dos Custos utilizado para a

organizacao.
2.5 CONSIDERAQC)ES FINAIS DO CAPITULO

Esse capitulo procurou apresentar de forma abrangente, os referenciais
tedricos e bibliograficos da pesquisa. Iniciou-se pela discussdo em relacdo aos
custos, seus conceitos basicos e duas formas de taxonomia possiveis. Nisso
avangou-se para uma apresentacao geral das trés grandes filosofias de custeio e
dos métodos que operacionalizam as essas filosofias.

Logo em seguida, se trouxe as contribuicbes da Teoria das Restricbes, nesse
aspecto ndo foram discutidos todos seus elementos, mas sim aqueles que
contribuiam de forma efetiva para o desenvolvimento da pesquisa. Assim,
contextualizou-se a Teoria das Restricdes e sua evolucdo/desenvolvimento, também
se apresentou o sistema de indicadores e o processo de focalizacdo preconizado
pela Teoria das Restricdes. Contudo, foi colocado em evidéncia o Processo de
Pensamento da Teoria das Restricoes e suas ferramentas, em funcdo do uso na
pesquisa de trés das cinco ferramentas existentes.

Procurando envolver o leitor nas posi¢cdes e contraposi¢des entre o Mundo
dos Custos e o Mundo dos Ganhos, apresentou-se um cotejo entre essas duas
visdes de mundo. Esse cotejo iniciou com os argumentos utilizados pelos autores e
trabalhos identificados com o Mundo dos Custos e os contra-argumentos utilizados
em defesa ao Mundo dos Ganhos. Aprofundando essa questdo, se trouxe a
discussdo, um diagrama de enlace causal demonstrando como se da o
comportamento dos custos fixos e da organizacdo sob determinado prisma de
custeio. A precificacdo dos produtos também foi elemento de discussdo em relacdo
as duas vertentes ora apresentadas.

Por fim, apresentaram-se rapidamente conceitos e o ferramental utilizado em
relacdo aos processos e 0 mapeamento de processos. A simbologia utilizada no

mapeamento e no redesenho dos propostos, também foi elemento de apresentacao.
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3 METODO

Neste capitulo apresenta-se a metodologia que € utilizada para o redesenho
dos processos na légica do Mundo dos Ganhos. Inicialmente, se procura posicionar
a pesquisa dentro de uma série de critérios, colocando dessa forma balizas

necessarias para o desenvolvimento da pesquisa.

Em seguida, descreve-se o método de trabalho que sera realizado
explicitando claramente, 0os passos que serdo percorridos, para a construgdo das
proposicoes.

Por fim, apresenta-se o Método Proposto, esta secdo tem por finalidade
delinear o processo de transi¢cdo e a construcao da ponte entre o Mundo dos Custos

e 0 Mundo dos Ganhos, através dos procedimentos a seguir.

3.1 METODO DE PESQUISA

A partir da classificacdo do Quadro 22, pode-se dizer que este trabalho
caracteriza-se por ser de natureza aplicada, isto é, objetiva gerar conhecimentos
para a aplicacdo pratica e especifica. Ndo construindo um modelo tedrico ideal, mas
avancando para a construcdo de um modelo aplicavel as organizacdes, buscando
dessa forma romper com a inércia que mantém as organiza¢des sob o paradigma do

Mundo dos Custos.

Para isto, utiliza-se uma abordagem qualitativa, tendo por base uma IES
(InstituicAo de Ensino Superior) e seus processos. Essa abordagem se faz
necessaria para interpretar e compreender as influéncias do Mundo dos Custos

sobre 0s processos organizacionais e a tomada de decisoes.

Assim, sendo necessario um conhecimento aprofundado e a familiaridade
com o0 objeto de estudo através do mapeamento e andlise dos processos, para que
entao se possa realizar a construcao da proposicdo de uma nova sistematica através
dos referencias e dos dados da instituicdo, essa pesquisa identifica-se de natureza

exploratoria. Isto também se faz presente no momento em que se construira uma ou
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mais hipdteses, como a causa ou as causas que mantém as organiza¢des no Mundo

dos Custos.

Assim sendo, os procedimentos técnicos para o alcance da questdo de
pesquisa e dos objetivos, € a pesquisa bibliografica, pesquisa documental e a
realizacdo de levantamentos diretamente com algumas partes interessadas da
organizacéo, fazendo analise e proposicdes, tendo por base a consolidacdo dessas
informacdes. Cabe dizer, que serdo utilizados elementos da técnica de Estudo de
Caso como fonte para obtencdo de dados que sejam necessarios a essa pesquisa,
entretanto, como jA mencionado, avanca-se para a proposicdo de um modelo

tedrico.

Quadro 22 — Classificacdo Genérica da Pesquisa

Classificagao e (.je Descricao
Pesquisa
Basica Pesquisa que objetiva gerar conhecimentos novos e Uteis para o
avanco da ciéncia sem aplicacao pratica prevista.
Natureza — - S — —
Aplicada Objetiva gerar conhemmentos_para a aplicagéo pratica dirigida a
solucdo de problemas especificos
o Pesquisa aplicada através de estudos estatisticos voltados a
Quantitativa o . .
guantificagdo do objeto de estudo.
Abordagem Pesquisa onde o processo de interpretacéo dos fendbmenos e a
Qualitativa atribuicdo de significados sdo basicos no processo de pesquisa. Os
dados sdo analisados indutivamente.
A Visa proporcionar maior familiaridade com o objeto do estudo,
Exploratdria S ARy
tentando torna-lo explicito ou a construir hipéteses.
" Visa descrever as caracteristicas de determinada populagdo ou
- Descritiva A . . ~ o
Objetivos fendmeno ou ainda o estabelecimento de relagdo entre variaveis.
Visa identificar fatores que determinam ou contribuem para a
Explicativa ocorréncia de fendmenos. Aprofunda o conhecimento porque explica o
“porqué” das coisas
Quando elaborada a partir de material ja publicado, constituido
Bibliografica principalmente de livros, artigos de periddicos e atualmente de material
disponibilizado na Internet.
Quando elaborada a partir de materiais que ndo receberam tratamento
Documental o
analitico.
Quando se determina um objeto de estudo. Selecionam-se as
E . variaveis que seriam capazes de influencia-lo. Definem-se as formas
xperimental ~ - iy
de controle e de observacao dos efeitos que a variavel produz no
Procedimentos objeto
Técnicos Quando a pesquisa envolve a interrogacao direta das pessoas cujo
Levantamento -
comportamento se deseja conhecer.
Quando envolve o estudo profundo de um ou poucos objetos de
Estudo de Caso . ; ;
maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento.
Quando concebida e realizada em estreita associagdo com uma agao
Pesquisa-A¢éo ou com a resolucdo de um problema coletivo. O pesquisador e 0s
participantes estdo envolvidos de modo cooperativo e participativo
Pesquisa- Quando a pesquisa se desenvolve a partir da interacdo entre
Participante pesquisadores e os membros da situacdo investigada
Expost-Facto Quando o “experimento” se realiza apos o acontecimento dos fatos

Fonte: Adaptado de Silva, Edna L.e Menezes, Estera M. (2001, pg 22), apud SANTOS (2004)
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3.2 DESENHO DE PESQUISA

A Figura 11 fornece uma visao geral sobre o método a ser utilizado para o
redesenho dos processos, sob um novo olhar. Assim, o redesenho dos processos
tera por sustentacao tedrica trés grandes eixo de revisao: i) a Teoria das Restricdes;

i) Filosofias e Métodos de Custeio e iii) Mapeamento de Processos.

Desenho de Pesquisa

Redesenho

Processos Atuais > Processos Futuros

[ R S

Mundo dos Custos Transiceo > Mundo dos Ganhos

A\

Sustentacéo Teorica

Teoria das Filosofias e Métodos de Mapeamento de

Restricbes Custeio Processos
-Processo de Pensamento —Conceito e Taxonomia de Custos —Conceito de Processos
-Indicadores —Filosofias de Custeio —Mapeamento de Processos
-Processo de Focalizacéo —Métodos de Custeio

Figura 11 — Estrutura para o Redesenho dos Processos

Fonte: Elaborado pelo autor

A revisdo das Filosofias e dos Métodos de Custeio, procura contribuir no
entendimento dos custos da organizacdo, como esses sao apurados, distribuidos e
avaliados. Para o entendimento da sistematica que perpassa a distribuicdo e a
avaliacdo dos custos, é necessario o0 conhecimento das Filosofias de Custeio
existentes e que fornecem os pressupostos de como a organizacao e seus produtos,
processos e indicadores séo vistos. Através desse conhecimento, aprofunda-se
nesse tema com o intuito de analisar os métodos (instrumentos) que colocam em
pratica os pressupostos existentes nas Filosofias de Custeio.

De forma concomitante, apresenta-se o Mundo dos Ganhos e seu conjunto de
pressupostos, determinando entdo o debate, a confrontacdo da forma de visualizar
0S custos, e a organizacdo entre o Mundo dos Custos e Mundo dos Ganhos,

nomenclatura essa utilizada pela Teoria das Restricdes para identificar sua logica,
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existente em relacdo aos custos. Esse exercicio dialético proporciona a clareza
necessaria para a compreensdo da situacdo atual e no futuro redesenho dos

processos e indicadores.

Nesse sentido, 0 Mapeamento de Processos contribui na medida em que é o
instrumental necessario a pesquisa sistematica, a descricdo, a andlise e para o
redesenho desses processos e indicadores sob a luz de outro conjunto de

pressupostos.

Procura-se dessa maneira, contribuir para a transicdo das organizacbes do
Mundo dos Custos para o Mundo dos Ganhos, visto que, conforme ja explicitado em
paragrafos anteriores, a literatura em muito faz criticas ao Mundo dos Custos e
apresenta as vantagens na mudanca para o Mundo dos Ganhos, porém, nao
apresenta como seriam alguns processos e indicadores organizacionais sob essa
l6gica. Talvez isso expligue em parte, a inércia das organizaces em migrar de um

mundo para outro.

3.3 UNIDADE DE PESQUISA

A descricdo dos processos € o resultado do mapeamento dos processos
realizado na Universidade. Esse trabalho foi iniciado em junho de 2000 e nele foram
identificados 11 megaprocessos, 80 processos principais, 441 sub-processos e
1.900 atividades (transacfes de negdcio). A realizacdo desse mapeamento contou
com uma equipe de 150 pessoas de diversas areas da Universidade do Projeto
SINERGIA® em 2004.

Cabe destacar que atualmente (2004) a Universidade esta reformulando seus
processos e atividades, ndo havendo, portanto, os processos tdo claramente
definidos e consolidados, quanto os processos e atividades vigentes no periodo em

gue trabalho de mapeamento foi realizado.

A Figura 12 apresenta uma visao geral em relacdo aos megaprocessos e 0
detalhamento dos processos que 0s sustentam, nesse momento apds analise dos

megaprocessos, se realiza o primeiro corte em relacdo ao universo de processos
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existentes, selecionando 0S megaprocessos que pPOSSUEM Processos com

envolvimento relevante da area econdmico-financeira.

MegaProcessos
01. 02. Pesquisa e 03. 04. 05. 06. Relacdes 07. 08. 09. 10. 11.
Estratégia Desenvolvimen Planejamento Ensino Pesquisa com a Pessoas Materiais Econémi- Ambiente Informacéo &
e to de Ofertas de Ofertas e Comunidade e co/Finan- do Conhecimento
Inovagéo Operagoes Servigos ceiro Campus
Processos

3.1 Planejamento | | | 3.2 Verificagéo da 9.1 Gestdo do 9.6 Obrigacdes Legais

da Oferta Sustentabilidade Patrimonio e Fiscais

3.3 Gestdo L 9.2 Gestdo 9.7 Contabilidade

Orcamentaria Orgamentéria Gerencial - Custos

9.3 Gestao de
Recursos de Terceiros

9.8 Faturamento

9.4 Gestao da 9.9 Controle de
Filantropia Despesas

9.5 Gestao de
Tesouraria

9.10 Contratos

| 9.11 Comercializagéo
de Produtos

Figura 12 — Vis&o Geral dos Megaprocessos e seus Processos

Fonte: Elaborado pelo autor

O megaprocesso Planejamento de Ofertas e Operacfes sustenta-se por trés
processos: a) Planejamento da Oferta; b) Verificacdo da Sustentabilidade; e c)
Gestdo Orcamentaria. O processo de Planejamento da Oferta, tem por objetivo
realizar a oferta articulada de disciplinas, atividades e eventos, realiza-se também o

planejamento da infra-estrutura e dos recursos humanos necessarios.

O processo de Verificagdo da Sustentabilidade, responsabiliza-se por
assegurar a viabilidade econdmico-financeira das disciplinas, atividades e eventos
ofertados através da precificacdo, andlise e projecdo econdmico-financeira e

definicdo da politica de bolsas.

J& a Gestdo Orcamentéria, consolida o planejamento da oferta e a verificacao
da sustentabilidade, definindo as politicas de gestdo orcamentéria, elaborando o
plano de investimentos e por fim, elaborando o orcamento. Essa organizacdo se

expressa através da Figura 13.

® Projeto de implantacéo do ERP2 da empresa PeopleSoft, que realizou o trabalho de mapeamento e
ajustamento dos processos ao sistema.
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Processos
3.1 Planejamento 3.2 Verificagéo da 3.3 Gestéo
da Oferta Sustentabilidade Orcamentaria
8 || 3.1.1 Organizagéo da | | 3.2.1 Andlise da projecao 3.3.1 Defini¢éo da politica
%) Oferta econdmico-financeira de gestdo orcamentaria
0
O | | 3.1.2 Planejamento da | | 3.2.2 Precificagdo 3.3.2 Elaboragéo do
9 infra-estrutura Plano de Investimentos
(@R
O L_| 3.1.3 Planejamento 3.2.3 Defini¢éo da politica 3.3.3 Elaboragao do
U:}) dos recursos humanos de bolsas Orgamento
3.3.4 Orgcamento dos
Projetos de Pesquisa

Figura 13 — Processos e subprocessos do Planejamento de Ofertas e Operacgoes

Fonte: Elaborado pelo autor

O megaprocesso Econémico-Financeiro apresenta ao todo 11 processos que
o compdem: a) gestdo do patrimbnio; b) gestdo orcamentaria; c) gestdo de recursos
de terceiros; d) gestdo de filantropia; e) gestado de tesouraria; f) obrigacdes legais e
fiscais; g) contabilidade gerencial e custos; h) faturamento; i) controle de despesas; )

contratos; e l) comercializagao de produtos.

O processo de gestao do patriménio responde pelo gerenciamento dos ativos
tangiveis e intangiveis, registro e acompanhamento de investimentos em ativos
(acdes, participacbes, cotas, obras de arte, terrenos, obras raras, etc.). Esse
gerenciamento ndo se restringe apenas aos ativos da Universidade, mas também,
ao registro e controle de bens de terceiros sob responsabilidade da universidade,
recebidos através de comodato, demonstracdo e consignacdo de itens de

patrimonio.

A gestdo orcamentaria responde pela atualizacao dos saldos or¢camentarios
para confirmar as metas estabelecidas, através desse processo se verifica em que
medida as estratégias, que foram definidas, sdo executadas, e sua eficiéncia e
eficacia para o negdécio. Cabe ressaltar que esse processo é um complemento ao
processo 3.3 Gestdo Orcamentaria previsto no megaprocesso de Planejamento de

Operacoes e Ofertas.
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7

A gestdo de recursos de terceiros, € o processo de suporte técnico na
elaboracao de projetos para captacdo de recursos. Além disso, esse processo prevé
0 acompanhamento da execucdo do convénio aprovado e assinado, bem como, o
suporte e encaminhamento de prestacdo de contas aos 6rgaos de fomento em que

os recursos foram captados.

JA a gestdo da filantropia responde pelo gerenciamento dos recursos
destinados a assisténcia social (bolsas e projetos de acdo comunitaria). Nesse
sentido, destina e acompanha os recursos definidos para os projetos e bolsas
estabelecidas de acordo com os requisitos da LOAS (Lei Organica de Assisténcia
Social), bem como, para os projetos de acdo comunitaria. Por fim € necessario,
nesse processo, o envolvimento na demonstragdo e comprovagado dos valores
investidos e pessoas beneficiadas na assisténcia social para o CNAS (Conselho

Nacional de Assisténcia Social).

O processo de gestdo da tesouraria realiza o controle das movimentacoes
financeiras e contabeis das contas e do caixa e demonstra as origens e aplicacdes
dos recursos. Os processos acima expostos estdo graficamente representados na

Figura 14.

Como outras organizacfes, a Universidade tem a necessidade de realizar o
registro e a demonstracao de seus resultados para si e para 6rgdos governamentais,
assim, o processo de obrigacdes legais e fiscais realiza essa atividade adequando o
plano de contas com o nivel de informacGes desejadas, consolidando as
demonstracoes fiscais na Mantenedora (Unisinos, Editora e Restaurante) e toda a
atividade filantropica. Gera a impressao de livros fiscais e relatérios técnicos para
atender as exigéncias previstas na legislacdo vigente, emitindo os relatérios de
demonstracdes contabeis provisorios ou definitivos e encerrando as contas de

resultado e a transferéncia para o resultado acumulado.
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Contas para o
CNAS

de Ativos

9.1.7 Atualizagdo
Monetéria

Figura 14 — Processos e subprocessos do mega processo Econdmico-financeiro

Fonte: Elaborado pelo autor

O processo da contabilidade gerencial/custos, realiza a definicdo da estrutura
de centro de custos e plano de contas contabeis e gerenciais, para atender as
necessidades de uma direcdo de centro de ensino ou departamento da
Universidade. Define também a apropriacédo de custos por centros de custos, centros
de resultado, areas de responsabilidade e atividades e a alocacao dos custos diretos
e as bases de rateio dos custos indiretos de acordo com os critérios pré-
estabelecidos e acordados. Por fim, realiza a preparacdo e emissédo de relatérios
gerenciais para analise e tomada de decisao.

O faturamento € o processo de geracdo de fatura, cobranca direta, cobranca
de convénios, contratos, vendas (editora), receitas diversas, restaurantes e controle

(recebimento), exceto valores referentes a ensino.

7

O controle de despesas € o controle das autorizacbes de gastos e as
respectivas prestacdes de contas, que sdo necessarias para o controle das
aplicacbes dos recursos solicitados de acordo com as normas institucionais para

aplicacao desses.
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O processo de contratos visa o controle, desde o cadastramento correto dos
integrantes do contrato, o faturamento, o gerenciamento e encaminhamento aos
orgados competentes, o acompanhamento das renovacdes e as implicacdes juridico-

financeiras sobre a Universidade.

Por fim, o processo de comercializacado de produtos identifica a demanda de
obras (livros e periddicos) de Editoras Universitarias para venda na Livraria da
Editora Unisinos. Também solicita e recebe livros e peridédicos por consignacao
(outras editoras universitarias) ou pedido de transferéncia interna (Editora Unisinos)
e encaminha ao setor financeiro a solicitacdo de pagamento de obras de outras
editoras, e devolucao de obras consignadas aos fornecedores. Em complemento a

Figura 15 a Figura 16 apresenta o restante dos processos acima descritos.

Processos
9.6 Obrigagtes 9.7 Contabilidade 9.8 9.9 Controle de 9.10 9.11 Comercializagéo
Legais e Fiscais Gerencial/custos Faturamento Despesas Contratos de Produtos
9.6.1 Identificagdo das 9.7.1 Definigao 9.8.1 i iﬁjrizagéo gdlnlo:a H
[ obrigacGes pertinentes das Politicas | | Gerenciamento de Viagem
as atividades da SAV de Apropriagéo do
| | dos Custos Faturamento
| | 9.6.2 Escrituragéo (Nivel de
Fiscal Estrutura do
8 Centro de
D | | 9.6.3 Preparacgéo dos Custo 982 992 9.11.2
7] livros contabeis oficiais || Gerenciamento | — Prestagdo Livraria
0} 9.7.2 Definicao do g de Contas
Q 9.6.4 Preparacéo dos dos Critérios de Recebimento
9 | | relatérios técnicos para | 4 Rateio dos
o prestacéo de contas Custos
g aos 6rgdos Sociais Indiretos
- 9.3.3 9.9.3
v 9.6.5 Preparacdo das 9.7.3 Execugdo Preparagiode | | Fundo Fixo
—| demonstracdes | | dos Rateios 4 Relatorios de
contaheis dos Custos Prestacéo de
Indiretos Contas
9.7.4
| | Preparagédo
dos Relatérios
Técnicos

Figura 15 — Processos e subprocessos do megaprocesso Econdmico-financeiro

Fonte: Elaborado pelo autor

Realizado o corte inicial selecionando 0s megaprocessos que possuem
processos com envolvimento relevante da éarea econdmico-financeira, cabe a
focalizacdo nos subprocessos que contribuem de forma significativa aos objetivos

dessa pesquisa. Nesse sentido, ndo serdo mapeadas todas as atividades
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(transacdes de negdcios), uma vez que esse nivel de detalhamento pouco contribui

para o entendimento e para a proposicao dos novos subprocessos.

Assim sendo, foram selecionados o0s processos de: a) verificacdo da
sustentabilidade; b) gestdo orcamentaria; e c) Contabilidade Gerencial/Custos.

Portanto, serdo mapeados os subprocessos conforme apresentados na Figura 19.

Esses subprocessos possuem o envolvimento direto da area de planejamento
econdmico-financeira da Universidade e influenciam a tomada de decisfes na
organizacdo, bem como, induz a forma de analise que sera realizada da instituicdo e

de seus produtos e servicos.

3.2 Verificacédo da 3.3 Gestéo 9.7 Contabilidade
Sustentabilidade Orcamentaria Gerencial/custos

| | 3.2.1 Andlise da projecéo 3.3.2 Elaboragéo do 9.7.3 Execucéo dos Rateios dos
econdmico-financeira Plano de Investimentos Custos Indiretos

L | 3.2.2 Precificacéo 3.3.3 Elaboragéo do

Orgamento Universitario

3.3.4 Orgamento dos
Projetos de Pesquisa

Figura 16 — Processos e subprocessos selecionados como unidade de pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

A seguir, apresenta-se o método de trabalho utilizado para consecucdo da
pesquisa que tem por objetivo apresentar de forma clara a seqiéncia de passos
utilizada para a construcdo de proposi¢cdes, com o intuito de facilitar a replicacéo

dessa pesquisa em outras organizacgoes.

3.4 METODO DE TRABALHO

Conforme Lakatos e Marconi (1991), o método de trabalho € um conjunto de
atividades sistematicas e racionais que orientam e sustentam a geracdo de
conhecimentos validos, direcionando dessa forma, o caminho a ser seguido. Assim a
Figura 17 apresenta de forma geral o método de trabalho utilizado para o

desenvolvimento dessa pesquisa.
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Revisdo e Analise do Referencial Processo de Pensamento
Tedrico da Teoria das Restricoes
= ¢ Mundo dos Custos x
|| Selecdo e Mapeamento de Processos Mundo dos Ganhos
- Levantamento dos Indicadores C.olnce|~tua<;,ao €
Classificacdo de Custos
| Analise Documental Filosofias e Métodos e
Custeio
_| Levantamento dos Efeitos Indesejados | Processos e MapcaEio
¢ de Processos
|| Construcdo da ARAs para cada processo Teoria das Restrigbes |
|| Integracdo das ARAs dos processos
|| Validacéo das Arvores da Realidade Atual
- Avaliacao dos Indicadores “Teste dos 3 Sim”
Proposicao de Novos Processos e Indicadores sob a l6gica
do Mundo dos Ganhos
|Ava|iagéo dos Indicadores propostos pelo “Teste dos 3 Sim”

Construgéo da Arvore da Realidade Futura a partir dos
NOVOS Processos

y

Conclusodes

Figura 17 - Estrutura de Execucéo da Pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

Inicia-se a pesquisa através da ampla revisdo dos conceitos e das
classificacdes referentes a teoria de custos, partindo a seguir para a fundamentacéao
das filosofias (sistemas) e métodos de custeio. A partir dessa apresentacao realiza-
se a apresentacdo da Teoria das Restricoes e dos elementos de interesse da
pesquisa, aprofundando a discussdo no Processo de Pensamento da Teoria das

Restricdes.

A partir dessas revisoes, parte-se para o cotejo entre 0 Mundo dos Custos e o
Mundo dos Ganhos, apresentando 0s argumentos, elementos e criticas que
sustentam cada uma dessas visOes dos custos organizacionais e da gestédo

organizacional em si. Em decorréncia dessa discusséo, apresentam-se 0s conceitos
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relacionados a processos e a mapeamento de processos, uma vez que esta no
escopo do trabalho, verificar como os processos sao influenciados pelo Mundo dos

Custos e como seriam esses processos no Mundo dos Ganhos.

Realizada a construcdo tedrica inicial, parte-se em direcdo, a selecdo dos
processos da InstituicAo de Ensino Superior que serdo elementos de analise. A
selecdo desses processos € realizada através da definicdo de critérios de corte que

demonstram a relevancia da analise dos referidos processos.

Uma vez definidos os processos para andlise, realiza-se o mapeamento
destes e a consequente validacdo com os gestores ou funcionarios que neles estao
envolvidos, procurando assegurar uma compreensdo comum sobre a execucgao do
processo. Esse mapeamento € realizado utilizando ferramentas gréficas
(fluxograma) e a descricdo sintética em relagdo a sua execucdo e a relacdo das
pessoas envolvidas. Concomitante ao mapeamento de processos, realiza-se 0

levantamento dos indicadores ligados aos processos analisados.

Procurando assegurar a validade das informacgdes, realiza-se a pesquisa
documental na descricdo dos processos e, sobretudo, na base histéria de produtos
gerados por esses processos, buscando checar se o produto gerado pelo processo

confere com o mapeamento, descricdo documental e a execucdo do processo.

Uma vez feita a selecdo, o mapeamento dos processos e a anadlise
documental, sdo realizadas entrevistas com pessoas ligadas direta ou indiretamente,
com 0s processos mapeados, com o intuito de explicitar as opinides/percepg¢des em
relacdo aos processos, a sistematica de custeio empregada na Instituicdo de Ensino
Superior e a logica que sustenta essa sistematica. Nesse momento, através da
observacéo direta, foi possivel realizar o levantamento dos efeitos indesejados
provocados pelos processos e por seus indicadores. As entrevistas ocorreram de
forma aberta, através da discussdo do processo mapeado com pessoas envolvidas
direta e indiretamente. Por questdes de mudancas organizacionais que estao
ocorrendo e para garantir que as verdadeiras opinides fossem expressas, as

pessoas, seus cargos ou func¢des nao serdo divulgadas.

Assim, tem-se por objetivo realizar a triangulacdo das coletas realizadas e
construir a Arvore da Realidade Atual, apresentando a causa ou as causas que

sustentam a atual l6gica existente na organizacao e os efeitos que essa logica tem
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em relacdo aos processos e indicadores selecionados, mapeados e analisados.
Apés a construcdo da Arvore da Realidade Atual para cada um dos processos,
realizou-se a integracdo dessas arvores, na intencdo de proporcionar uma Visao

ampla e sistémica das influéncias das causas e efeitos dos diferentes processos.

O mapeamento, as arvores da realidade atual de cada um dos processos,
bem como a arvore da realidade atual integrada dos processos, foram submetidas a
diversas pessoas da organizacéo, de diferentes niveis hierarquicos e a um professor
de uma Universidade estrangeira. Essa submisséo teve por objetivo, garantir um
olhar externo e qualificado aos procedimentos adotados, bem como aos resultados
obtidos. Desse olhar resultou uma série de melhorias na pesquisa, principalmente no

que concerne a robustez das arvores da realidade atual e futura.

Os indicadores foram submetidos ao “Teste dos 3 Sim” procurando evidenciar
guais os indicadores que podem ser mantidos, aperfeicoados ou descartados no

redesenho dos processos propostos.

Tendo formado o conhecimento necessario sobre o assunto e o objeto de
estudo, através das atividades acima se estabelece uma Evaporagdo das Nuvens
entre 0 Mundo dos Custos e o Mundo dos Ganhos, tendo como pano de fundo os
efeitos indesejados e a causa principal para esses efeitos. Essa Evaporacao das

Nuvens tem por objetivo identificar uma injecédo para a situacao conflitante.

Identificada a injecdo principal para a possivel alteracdo de realidade, inicia-
se o redesenho e a construgcédo dos processos e indicadores analisados sob a luz do

Mundo dos Ganhos e dos pressupostos que o0 sustentam.

Essa construcdo é realizada também de forma gréafica (fluxogramas) e uma
descricao analitica dos mesmos, buscando demonstrar a funcionalidade e os efeitos
possiveis que esses processos tém em relacdo a Instituicdo de Ensino Superior. Sao
propostos também, novos indicadores e esses, assim como os indicadores atuais,
sdo submetidos ao “Teste dos 3 Sim”, procurando manter a coeréncia com 0
procedimento adotado e o total alinhamento ao Mundo dos Ganhos. Por fim,
constroi-se a Arvore da Realidade Futura Integrada, elencando e realizado as
ligacbes légicas de efeito-causa-efeito dos efeitos desejados obtidos com a
mudanca de légica e da reconfiguracdo dos processos e indicadores sob essa nova

l6gica.
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4 O QUE MUDAR?

Nessa etapa da pesquisa evidenciam-se os subprocessos ora selecionados
através de seus mapeamentos, isso € realizado através da representacdo grafica e
uma breve descricdo sobre os mesmos, apresentando também os indicadores
vinculados a esses subprocessos. Procura-se realizar a analise desses

subprocessos através da construcéo de Arvores da Realidade Atual.

Além disso, sera apresentada a validacdo dos indicadores conforme o “Teste
dos 3 Sim”, ja mencionado no referencial teérico desse trabalho.

4.1 MAPEAMENTO DOS SUBPROCESSOS

Abaixo sdo apresentados de forma mais analitica os subprocessos
selecionados, tanto de forma grafica como de forma descritiva. Sdo apresentados
também os indicadores que medem ou estao relacionados ao subprocesso e sua

respectiva arvore da realidade atual.

4.1.1 Subprocesso de Andlise e Projecdo Econdmico-financeira

Nesse momento, apresenta-se a descricdo, o fluxograma e a arvore da

realidade atual do subprocesso de andlise e projecdo econdmico-financeira.

41.1.1 Descricao

Esse subprocesso inicialmente divide-se em duas etapas que trabalham de
forma paralela: a) analise das variaveis enddgenas; e b) analise das variaveis
exdgenas. A andlise das varidveis exodgenas consiste na analise de indicadores e
mercados que extrapolam os limites da Instituicdo, assim realiza-se um
levantamento mercadologico dos diversos produtos universitarios através de

analises de concorréncia e dados dos sindicados e 6rgaos especializados.
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Nesse sentido, analisam-se também as variaveis macroecondmicas que
influenciam no poder de compra da populacéo, repasse de precos a Universidade,
assim analisam-se variaveis como: a) PIB; b) Inflacdo; ¢) Taxa de Cambio, entre

outras.

Paralelamente analisam-se as variaveis endogenas através da extrapolacao
do comportamento das séries histéricas. Busca-se a projecdo dos resultados de
exercicios anteriores, a média de alunos por turma, os niveis de inadimpléncia e
evasdo, 0s gastos com recursos humanos, em cada um dos diferentes produtos.
Através dessas informacdes e das necessidades de investimento para os diferentes
produtos, realiza-se a analise da capacidade instalada. Essas informacfes sao
baseadas nos sistemas existentes e nas projecdes dos gestores, assim, projetam-se
0S custos operacionais para os produtos e servigcos da instituicao.

ApoOs o levantamento e analise de dados, sdo gerados relatorios em diversos
niveis de agregacao. Através das varidveis exdgenas, esses relatdrios geraram
informacdes com diferentes perspectivas, de um cenério otimista (com as variaveis
exdgenas favoraveis) até um cendrio pessimista (com as variaveis exdgenas

desfavoraveis) em diferentes amplitudes de tempo (curto, médio e longo prazo).

Assim sendo, o subprocesso de analise e projecdo econdmico-financeira,
busca fornecer um conjunto de relatérios, cenarios e andlises sobre a posicao
econdmico-financeira da Instituicdo em determinado periodo de tempo e com
determinadas perspectivas sobre as variaveis endégenas e exdgenas, procurando
auxiliar na definicdo de diretrizes, ajustes orcamentarios e revisdo das metas, para
diferentes instancias da Universidade. A representacdo grafica estd expressa na

Figura 18.
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Figura 18 — Fluxograma do Subprocesso de Analise e Projecdo Econémico-
Financeira

Fonte: Elaborado pelo autor

Os indicadores utilizados nesse processo sdo apresentados a seguir:

a) Evolucao das Matriculas e Atratividade dos Cursos: Esse indicador tem
por objetivo verificar o nivel de contribuicdo do curso, para o total de créditos
contratados, bem como se ha um aumento na contratacdo dos cursos. A atratividade
dos cursos é realizada pela relacdo candidatos versus vagas ofertadas, hd uma
diferenciacdo nos cursos de extensao, onde se apura a atratividade pela razao entre
o total de cursos ofertados versus o total de cursos realizados. Onde “i” € o numero

7z

de turmas existentes e “j “ € 0 turno em que as turmas estdo ocorrendo.

n k
Total de Matriculas do Curso = é é Turma,
i=1 j=1

Equacgédo 1 — Total de Matriculas do Curso
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Total de Candidados,
Total de Vagas,
Equacao 2 — indice de Atratividade de um determinado curso

Atratividade do Curso =

Cursos Realizados

Cursos Ofertados
Equacdo 3 — indice de Atratividade dos Cursos de Extens&o

Atratividade dos Cursos de Extensao =

O comportamento esperado dos indicadores: total de matriculas no curso,
atratividade do curso e atratividade dos cursos de extensdo, € o crescimento
semestre ap0s semestre com o objetivo de aumentar a eficiéncia e ocupacdo da

Universidade.

b) indice de Evas&o do Curso: Ja esse indicador demonstra a evolucéo da
evasao do curso, assim tem-se uma nova perspectiva de recebimentos no longo
prazo, tendo em vista que dificilmente as vagas dos semestres em andamento sao
recuperadas. Assim, utiliza-se a razdo entre a diferenca do total de alunos
matriculados em determinado periodo “k” e 0s ingressantes desse mesmo periodo

“k” de um determinado curso “i” e a diferenca do total de alunos matriculados no
periodo “k-1" e os concluintes do periodo “k-1” de um determinado curso “i". O
comportamento esperado desse indicador € que ele decres¢a ao longo do tempo,

reduzindo dessa forma a perda de receitas.

(Qtd Matriculados no Periodo,; - Ingressantes no Periodo, ;)

indice de Evas&o do Curso =1- - . . .
(Qtd Matriculados no Periodo, , ; - Concluintes no Periodo, ;)

Equacao 4 — indice de Evas&o do Curso

c) indice de Inadimpléncia do Curso: O indice de inadimpléncia do curso
procura demonstrar a diferenca existente entre a previsdo de recebimentos e a
efetividade dos pagamentos previstos por curso. Assim como indice anterior, o

objetivo também é de que haja uma reducao da inadimpléncia do curso.

Total de Pagamentos do Curso,
Previsdo Total de Recebimentos do Curso,
Equac&o 5 — indice de Inadimpléncia do Curso

indice de Inadimpléncia do Curso, =1-
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Esses subprocessos de forma integrada a esse conjunto de indicadores,
apresentam uma série de efeitos indesejados que sdo sustentadas por um
determinado numero de causas de forma inter-relacionadas, essas relacbes serao

descritas a seguir.

4.1.1.2 Arvore da Realidade Atual

A Arvore da Realidade Atual, conforme Figura 19, apresenta os efeitos
indesejados e suas causas do subprocesso ora descrito. Verifica-se que a
Universidade como um todo vem perdendo competitividade. Isso ocorre em funcgao
da competitividade cada vez maior no setor de ensino, combinado com 0s ajustes

internos, serem realizados de forma individual e local nas atividades-fim.

Os ajustes séo realizados de forma individual, uma vez que a Universidade,
paradoxalmente, para fins de analise econémico-financeira € vista como um conjunto
de atividades, areas e departamentos individuais. Assim sendo, através da
extrapolacdo das séries histdricas sdo projetados os valores para cada uma dessas

unidades de andlise.

Com esse comportamento, 0S ajustes necessarios sado realizados
individualmente, deixando-se de obter possiveis melhorias através da integracéo
geral e sistémica das diversas atividades. Paralelamente a isso, a extrapolacao dos
valores a partir das séries histéricas, leva a um acomodamento das areas tidas como

parte da estrutura fixa da Universidade.

Havendo essa acomodacéo, as possiveis melhorias nessas areas, deixam de
ser realizadas e aumentam a pressdo por ajustes nas areas onde justamente
deveriam receber uma parcela significativa dos recursos, de modo a permitir uma
maior competitividade do mercado. Posto isso, a estrutura fixa, por ter maior
proximidade do poder e dos tomadores de deciséo, reforca essa visdo, pressionando
por uma maior eficiéncia naqueles setores que sofrem mais com as variacfes

mercadoldgicas.
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T

-
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A Universidade é gerida com o
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Séries histdricas sdo usadas para
projecao e tomada de deciséo

Figura 19 — Arvore da Realidade Atual do subprocesso de Andlise e Projecdo

Econdmico-Financeira

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.1.2 Subprocesso de Precificacao

Nesse momento apresenta-se a descricdo, o fluxograma e a arvore da

realidade atual do subprocesso de precificagcao.

4.1.2.1 Descricao

O subprocesso de precificacdo tem como objetivo na Instituicdo de Ensino
Superior analisada, quantificar o valor de contribuicdo por aluno para cobrir os
custos operacionais e formar o resultado dos produtos e servigos. Assim, nesse
subprocesso tem-se por requisito, as demandas mercadologicas, analise
microecondmica (elasticidade e preco), estrutura instalada, investimentos

necessarios, 0s custos de projetos e 0s custos operacionais.

Em relacdo aos custos, sdo incorporados os custos diretos e indiretos
envolvidos pelo produto. A alocacdo dos custos indiretos é realizada através de
rateios e do estabelecimento de uma taxa em média de 25% (vinte e cinco

porcento), referente ao overhead, sobre o total dos custos apurados.

A analise acima descrita é realizada para precificacdo de novos produtos. Ja
para os produtos/servicos em execucdo € realizada uma analise diferenciada para
definicdo dos precos. Nesses, ndo se realiza a andlise da estrutura de custos e
margens dos produtos, sdo feitas analises sobre as variaveis: dissidio, inflacdo e
novas definicbes de investimento. A utilizacdo da capacidade instalada,
investimentos adicionais em infra-estrutura e atendimento do ponto de equilibrio séo
considerados como fatores criticos no subprocesso de precificacdo. O descrito se

expressa graficamente através da Figura 20.
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Elaboragéo do Preco

Unidade de Académica de
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Unidade de Académica de
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de Marketing > e oportunidades de
mercado
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Unidade de analise da Avaliagdo da de investimento de investimento
Académicade (¥ capacidade capacidade ¥
Pr6-Educacéo instalada instalada -
v Pro_]e(;ao e
avaliagdo do
Anélise das dissidio
necessidades de ¥
: investimentos
Sistema de Projecédo e
Geoprocessa- ‘ avaliacdo do
mento Quantificagdo dos inflacéo
custos diretos e v
indiretos Andlise e
envolvidos avaliagéo da Sistemas de
v _ Evasaoe informagéo
Defini¢do do ponto inadimpléncia
de equilibrio
> ou

Quantificagéo do valor de
contribui¢éo por aluno que cubra
0s custos operacionais e forme o

resultado
v

| Defini¢ao do preco por aluno

Figura 20 — Fluxograma do subprocesso de Precificacao

Fonte: Elaborado pelo autor

Os indicadores de desempenho dos produtos universitarios sao apresentados

conforme abaixo:

a)Custos Fixos em relacdo a Margem de Contribuicdo do Curso: Esse
indicador tem por objetivo, verificar o nivel de utilizacdo dos custos fixos envolvidos
nos cursos. Assim apura-se para cada unidade monetéaria de custo fixo envolvido o
nivel de retorno das operacdes do curso, por exemplo, para cada Real de Custo Fixo
envolvido, o produto remunera um determinado valor, o ideal € um valor préximo a 0

(zero), ou seja, espera-se uma reducao desse indicador.

Custos Fixos
(Receitas Liquidas - Custos Variaveis)
Equacéo 6 - Custos Fixos em relacdo a Margem de Contribui¢cdo do Curso

Custos Fixos x Margem de Contr. Curso =




115

b) Resultado Operacional do Curso: Ja esse indicador demonstra o
Resultado Operacional do curso, cabe ressaltar que nos custos operacionais estao
inclusos os rateios dos custos fixos ao produto, de acordo com critérios e chaves de
rateio existentes na Universidade. Espera-se que esse indicador aumente,
demonstrando a eficiéncia do uso dos recursos, conseguindo aumentar o retorno em

relacdo aos recursos financeiros recebidos.

(ReceitaLiquida- CustosOperacionds + ResultadosFinanceircs)

Result.Oper.do Curso = - ——
ReceitasLiquidas

Equacao 7 — Resultado operacional do curso

c) indice de Ocupacdo das Turmas: O indice de ocupacdo das turmas
procura demonstrar a eficiéncia da utilizacdo dos recursos envolvidos, tendo por
base o raciocinio que aquele recurso poderia estar sendo ocupado por produtos com
maior procura. Assim o comportamento ideal desse indicador € um resultado
proximo a 1 (um), ou seja, 100% das vagas ofertadas sejam ocupadas. Espera-se,

portanto, um aumento desse indicador.

Vagas Ofertadas

indice de Ocupacédodas Turmas =
VagasOcupadas

Equacao 8 — indice de ocupacéo das turmas

Esses subprocessos, de forma integrada a esse conjunto de indicadores,
apresentam uma série de efeitos indesejados que sdo sustentadas por um
determinado numero de causas de forma inter-relacionadas. Essas relacdes serdo

descritas a seguir.

4.1.2.2 Arvore da Realidade Atual

A Arvore da Realidade Atual, expressa na Figura 21, apresenta os pontos de
alavancagem para as melhorias necessarias nesse subprocesso. Nesse diagrama
observa-se uma pressao em relacdo ao ponto de equilibrio das atividades que sao
elaboradas pela Universidade. Entretanto a formacdo desse ponto de equilibrio é

guestionada em funcdo de segurancas (margens para protecdo do ponto de
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equilibrio) estarem embutidas nesse numero, bem como a for¢ca para aumento do

equilibrio, em funcdo dos custos ndo operacionais.

Uma vez que a sustentacdo da Universidade advém das atividades que ela
desenvolve e que a instituicdo € gerida pelo principio dos 6timos locais, tém-se a
combinacdo desses elementos, a impossibilidade de haver atividades com resultado
negativo. Um dos problemas desse “resultado negativo” € a série de segurancas e

custos que séo inseridas na atividade e que existirdo ainda que a atividade inexista.

N&o podendo muitas vezes cortar gastos nos custos operacionais (isso pode
acarretar perda de qualidade), a alternativa restante é a elevacdo dos precos para a
cobertura dos custos envolvidos na atividade. Outro fator importante que exerce
pressao para elevacdo dos precos, € a quantidade de ociosidade nos turnos manha
e tarde e que devem ser sustentados pelo turno da noite. Esse conjunto de
elementos combinados com elementos mercadologicos causa um efeito indesejado

importante que é a perda de alunos nos diversos produtos Universitarios.

200
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P —— —

205 \
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215
Os alunos tém cada
vez menos renda para

220
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precos serem elevados

O preco é definido pelo turno

230
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com resultado negativo

——
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Figura 21 — Arvore da Realidade Atual do subprocesso de Precificacio

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.1.3 Subprocesso de Elaboracdo do Plano de Investimentos

Nesse momento apresenta-se a descricao, o fluxograma, os indicadores e a
Arvore da Realidade Atual do subprocesso de elaboracdo do plano de

investimentos.

4.1.3.1 Descricao

O Plano de Investimentos é o conjunto das necessidades de investimento,
baseadas nas demandas ou oportunidades de mercado. Compdem o Plano de
Investimentos, os orcamentos dos projetos de pesquisa. Porém decidiu-se mapear

esse subprocesso separadamente, apresentando-se na sequéncia do trabalho.

Os projetos de novos produtos/servicos sdo encaminhados ao Conselho de
Centro que verifica o alinhamento estratégico desses projetos com o PLANEST
(Planejamento Estratégico da Universidade). Havendo esse alinhamento, o projeto
segue para andlise de trés diferentes setores da Universidade: i) juridico; ii)

marketing; iii) econdmico-financeiro.

A assessoria juridica realiza uma andlise das implicacdes legais externas
(leis, jurisprudéncias, decretos, etc) e internas (resolucdes, regimentos, etc.), apos
essa analise emite-se um parecer. A Diretoria de Marketing realiza a analise
mercadolégica e de tendéncias no segmento do projeto, de concorréncia e
oportunidades e das competéncias existentes na instituicdo, a partir de entdo emite

também um parecer em relacdo ao projeto.

O departamento de planejamento econdmico-financeiro com base no projeto
e nas informacOes do coordenador do projeto, elabora um orcamento detalhado,
verifica as necessidades e a capacidade instalada para o novo projeto
(produto/servigo). Realiza o estudo de viabilidade econdGmico-financeira e a
disponibilidade de recursos para implementacdo do projeto, através dessas

informacdes, emite também um parecer sobre o projeto ora submetido.

Estando os trés pareceres favoraveis, insere-se o0 projeto no Plano de
Investimentos da Universidade que sera incorporada ao Orcamento Geral da
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Universidade e envia o orcamento detalhado e aprovado ao coordenador do projeto.

O descrito se expressa graficamente através da Figura 22.

Departamento
de
Planejamento
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Definicdo do Plano de
Investimentos

| Encaminhamento dos Projetos |
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instalada de tendéncias Turie —> Aspectos
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}

| Envio do orcamento para o coordenado do projeto |

Figura 22 — Subprocesso de Elaboracéo do Plano de Investimentos

Fonte: Elaborado pelo autor

Os indicadores sao apresentados conforme abaixo:

a)Valor Presente Liquido: Esse indicador tem por objetivo verificar o nivel de

7

retorno minimo que deve ser obtido por um projeto de investimento. Onde “t” € o

7

namero de periodos de analise, “FC,” € o fluxo de caixa no periodo “t”, “i” é a taxa de
desconto ou custo da oportunidade (GITMAN, 1997).

VP

n

L=a
t=1

FC,
(1+i)

- Investimento Inicial

Equacao 9 — Valor presente liquido do projeto de investimento proposto, (GITMAN,

1997)
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b) Taxa Interna de Retorno: Ja esse indicador demonstra a Taxa de Retorno
de um determinado projeto de investimento, verificando se o investimento é atrativo

guando comparado com as taxas praticadas no mercado (GITMAN, 1997).

n

FC . .
R$0=§ ———— - Investimento Inicial
2 (L+TIR)

Equacédo 10 — Taxa Interna de Retorno do projeto de investimento proposto,
(GITMAN, 1997)

c) Retorno sobre os Ativos: O indice de retorno sobre os Ativos mede a
eficiéncia global da administracdo na geracdo de lucros em relacdo aos ativos

disponiveis.

LucroLiquido
Ativo Total

Retonosobreo Investimento =

Equacédo 11 — Retorno sobre o Investimento

A expectativa € que os trés indicadores mencionados acima, sejam 0s
maiores possiveis, uma vez que se busca maximizar o retorno em relacdo aos

investimentos realizados, ou disponiveis.

Esses subprocessos de forma integrada a esse conjunto de indicadores,
apresentam uma série de efeitos indesejados que sdo sustentadas por um
determinado numero de causas de forma inter-relacionadas, essas relacfes serao

descritas a seguir.

4.1.3.2 Arvore da Realidade Atual

A Arvore da Realidade Atual verbaliza que o principal efeito indesejado é o
baixo retorno dos investimentos realizados. Uma vez que ha uma quantidade cada
vez menor de recursos a serem investidos com capital proprio e diversos

investimentos ndo conseguem responder aos objetivos propostos..

Isso ocorre, pois 0s investimentos ndo levam em conta os fatores que
restringem o crescimento da Universidade. Assim sendo, 0 que parece ser uma
melhoria que resultara em um determinado ganho, ndo se confirma em funcdo de
gue o resultado final das atividades ndo se modifica. Pode-se exemplificar esse

processo através dos remanejos internos existentes, quando um determinado
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investimento foi realizado. A melhoria local é existente, mas a melhoria global ndo é

percebida, pois 0s custos ou 0s ganhos globais ndo se modificaram.

Outro fator importante é que a avaliagdo dos projetos individualmente e sem
considerar os fatores restritivos, combinados com o estimulo para a apresentacao de
planos de investimento, acaba por proporcionar as condi¢cdes necessarias para que
muitos projetos sejam apresentados e sejam interessantes para a Instituicdo. Esse
fato estimula o investimento em projetos ou recursos que podem melhorar
qualitativamente, mas n&o garantem uma melhoria quantitativa que venha

proporcionar melhorias em outras areas. Isso se expressa na Figura 23.
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Figura 23 — Arvore da Realidade Atual da Elaboracg&o do Plano de Investimentos

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.1.4 Subprocesso de elaboracao do orgcamento

Nesse momento apresenta-se a descricdo, o fluxograma e a Arvore da

Realidade Atual do subprocesso de elaboragcao do orgcamento.

4.1.4.1 Descricao

O subprocesso de elaboracdo do orcamento, visa calcular e consolidar o
conjunto de necessidades monetarias da instituicdo, para determinado periodo,
discutido e aprovado nas instancias competentes. Consolida as premissas
orcamentarias através das estimativas de créditos matriculados, indices de inflacdo
e dissidio, necessidades de investimentos e gratuidades e nas séries historicas de

evasdao e inadimpléncia.

Realizada a consolidacdo, prepara-se a base orcamentaria com ajustes ou
ampliacdo de contas, tendo por base o plano de investimento e seus respectivos
projetos ou produtos (subprocesso descrito anteriormente). Elabora-se o orcamento

por centros de custos, areas de responsabilidade, areas académicas e de apoio.

Estando elaborado esse orcamento, realizam-se 0s ajustes dos recursos,
mediante avaliacdo dos gestores das areas académicas e de apoio, essa interacao
ocorre até que haja a equalizacdo das diferencas ou até que o prazo limite para

envio as instancias superiores se faca premente.

Envia-se o orcamento para aprovacdo do CONSUN (Conselho Universitario)
que O aprova com ou sem ajustes, ou o reprova (disparando novamente o
subprocesso). Sendo aprovado o orcamento realizam-se 0s ajustes necessarios (se
for o caso) e prepara-se o sistema de acordo com o modelo orcamentario para
possibilitar o acompanhamento da execucao do orcamento. A representacao grafica
do descrito esta expressa na Figura 24.
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Figura 24 — Subprocesso de Elaboracéo do Orcamento

Fonte: Elaborado pelo autor

Os indicadores sao apresentados conforme abaixo:

a)indice de Produtividade: Esse indicador tem por objetivo verificar o nivel
de produtividade de um determinado produto universitario, através do retorno sobre
cada unidade monetéria relativa a despesas do produto universitario ou area que
estd sendo analisada. Tem-se a expectativa que esse indice aumente, isto € espera-

se gue para cada real em despesa haja uma quantidade superior de receitas.

ReceitalLiquida,
DespesaTotal + DespesaFinanceira,
Equacdo 12 — indice de Produtividade

indice de Produtividade =

b) Diferenca Orcado/Realizado: Ja esse indicador demonstra as diferencas
entre os resultados contratados por cada um dos produtos universitarios e o
resultado efetivamente alcancado. Espera-se que esse indicador seja 0 mais

proximo a 1 (um), fazendo assim que a previsdo seja concretizada, ou que seja
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superior a 1 (um), fazendo que as expectativas sejam superadas. A busca € pelo

equilibrio, assim o ideal € que o indice demonstre que as previsdes sdo acuradas.

ResultadoOperaciond Realizado
ResultadoOperaciond Orgado,
Equacéo 13 — Diferenca Or¢cado/Realizado

DiferengaOrg¢ado/Redizado =

c) Nivel de Realizacdo das Receitas: O nivel de realizacdo das receitas tem
por objetivo demonstrar as diferencas entre as receitas previstas e realizadas de um
determinado produto universitario ou area de gestao “i". Complementarmente a esse
indicador, tem-se o indice de evolucdo das Receitas em termos nominais e reais,
também concernente a uma determinada area ou produto universitario, onde “i” é um
determinado produto ou é&rea e “k” é um determinado periodo de analise. A

expectativa € que ambos os indicadores aumentem ao longo do tempo.

TotaldasReceitasRealizadas
Totaldas ReceitasPrevistas,
Equacédo 14 — Nivel de Realizacdo das Receitas de um determinado produto/area

Nivelde Realizacdode Receitas=

(ReceitasRealizadas, - ReceitasRealizadas, ,

EvolucdodasReceitasNominais/Reais =

ReceitasPrevistas, ,

Equacédo 15 — Evolucédo Real/Nominal das Receitas de um determinado produto/area

Esses subprocessos de forma integrada a esse conjunto de indicadores,
apresentam uma série de efeitos indesejados que sdo sustentadas por um
determinado numero de causas de forma inter-relacionadas, essas relacdes serdo

descritas a seguir.
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4.1.4.2 Arvore da Realidade Atual

A Arvore da Realidade Atual diagramada na Figura 25 identifica os principais
efeitos indesejados e as possiveis causas no subprocesso orcamentario. Nela
verifica-se o efeito indesejado principal, o fato do orcamento nao representar a
estratégia da Universidade como um todo. Isso parece ndo ocorrer em funcéo de
gue os departamentos, cursos e atividades, bem como seus gestores, séo avaliados

de forma individual.

Como o subprocesso de or¢camento é realizado individualmente e apdés isso
existe a negociacao orcamentaria entre as diversas areas, verifica-se a necessidade
da insercdo de diversas segurancas nos diversos niveis organizacionais. Isso
acarreta, em um valor superestimado de recursos necessarios para cada area
individualmente. Apds isso entram componentes sociais e comportamentais no
processo de negociacdo como o0 desgaste de ter os recursos cortados, mais em

algumas areas que em outras.

O planejamento das areas, ndo é realizado de forma conjunta, assim cada
area planeja suas atividades individualmente e acdes que poderiam ser realizadas
de forma conjunta eventualmente ocorrem, pois dependem da boa vontade e do

relacionamento dos gestores das areas ou departamentos.

7

Um aspecto relevante a ser considerado, é o fato do orgcamento ser
extrapolativo a partir das séries anteriores. Ainda que se fagcam as corre¢cdes nos
dados anteriores a partir do novo mercado, um processo importante nao ocorre: a
discusséo da Universidade e suas praticas no periodo que se passou e no periodo
que se projeta. A falta dessa discussédo propicia um ambiente de visdo fragmentada
do negdcio, que por sua vez estimula a competicdo interna entre as areas e as

geréncias.



125

400
O orcamento ndo representa a
estratégia da Universidade
como um todo

A necessidade de recursos
em cada area aumentam

/

/\
405 ( 410
N&o ha uma visdo comum sobre as N&o ha uma discusséo das
prioridades da Universidade praticas da Universidade como
A —— - um todo
407 409 )
A quantidade de recursos é Ter cortes no 411
insuficiente para todas as orgcamento Os ajustes necessarios
demandas de todas as areas significa ser sdo realizados em cada
4 politicamente areas
413 mais fraco

recursos

417 415 Os resultados de Os m:ercados
Cada um dos gestores dos Cada area planeja desenvolver cadq uma da; areas astgg mﬁﬂ;e
diferentes niveis embutem 0 maximo possivel € conhecido dindmicos e
seguranca nos orgamentos "
—vw competitivos
[ —— — /
423 I ( 431 (433
419 .
E necessario ter Cada um dos gestores Cada area quer se (0] sucesso de 437
margens de necessitam se _proteger desenvolver mais uma area Séries histéricas sio
negociacio das eve/n'tualldades ) {_do que as outras aument_g a usadas para projecdo e
J— — responsabilidade tomada de decis&o
_~ N \__das outras ~
(" a21 425 27 [ 429 )
A elaboracao Em_g_eral Geralmente | | Cada area é avaliada
do solicitar as pessoas | | individualmente
orcamento é complementaca se
um processo 0 no orcamento comportam
negociado significa estar como sio 435
gerindo mal os avaliadas A Universidade é gerida com o

principio dos 6timos locais

Figura 25 — Arvore da Realidade Atual do subprocesso de Elaboracéo do Orgcamento

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.1.5 Subprocesso de execucao dos rateios dos custos indiretos

Nesse momento apresenta-se a descricdo, o fluxograma e a Arvore da

Realidade Atual do subprocesso de execuc¢ao dos rateios dos custos indiretos.

4.15.1 Descricao

Esse subprocesso executa a apropriacdo e os rateios de custos de acordo
com os critérios pré-estabelecidos e acordados, isto €, aloca os custos que foram
demandados pelo centro, departamento ou setor, realiza a alocagdo dos custos de
transferéncia por servicos internos da Universidade e ainda se realiza a distribuicédo

dos custos fixos indiretos.

Servigcos como suporte e apoio de informatica, desenvolvimento de sistemas,
traducdo de documentos, possuem um custo padrdo para suas atividades, assim,
sempre que esses servicos sdo demandados, se faz necessario a alocacao desses
custos através de transferéncias internas. Ja servicos como a manutencdo do
campus, os diversos servicos de apoio e outras despesas como energia, agua e
depreciacdo predial, sao distribuidos por critérios como: metros quadrados, ligacdes,

namero de requisicdes, etc.

Apoés a apropriacdo dos custos operacionais (fixos diretos e variaveis diretos e
indiretos) apura-se o lucro ou prejuizo operacional, isto é, se a atividade do
departamento, centro ou setor esta contribuindo de forma positiva para o resultado
da Universidade.

Em seguida, realiza-se a distribuicdo de forma proporcional dos custos fixos
indiretos sobre as unidades organizacionais, para apurar o resultado final. Essas
apropriacbes e alocacdes sdo realizadas através do sistema de informacdes
existente, sendo uma ferramenta importante para operacionalizacdo do

subprocesso.

Assim sendo, o resultado ficam consolidados, sendo encaminhado aos
gestores para sua informacéo, analise e possiveis tomadas de decisdes necessarias

para a melhoria continua de suas atividades. Nesse momento sdo avaliados as
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praticas de gestdo e os resultados que as mesmas estdo encaminhadas. A

representacdo grafica do descrito esta expressa na Figura 26.

Definicdo do rateio dos custos
indiretos

y

Apropriar os custos diretos ao
centro de custos que originou o < Departamento Contabilidade ﬂ
gasto

v

Apropriagdo dos custos dos
servigos de apoio através do
custo padréo conforme nivel de
utilizagdo

|

Distribuic&o dos custos fixos M(f(t_rlos qtl:ac:]radc.)s;
indiretos de acordo com os < : E‘_Na S hora,
critérios de rateio \ﬁ’//,_

v

Apuracéo e consolidagdo dos
custos e resultados operacionais

v

Apropriagdo dos custos fixos
indiretos (administracéo) através
da reparticdo proporcional

y

v
Sistemas .| Consolidagao do resultado geral do
de departamento/produto
informacgéo l

Relatério aos gestores

Figura 26 — Subprocesso execucédo do rateio dos custos fixos indiretos

Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.5.2 Arvore da Realidade Atual

A Arvore da Realidade Atual apresentada na Figura 27 apresenta como
principal ponto de alavancagem, a remocéao da logica de gestédo pelos 6timos locais.
Um ponto a ser considerado é a elevacdo dos custos das atividades-fim, em funcéo
da transferéncia interna dos custos das atividades-meio. Estas deveriam buscar uma
parcela significativa de sua sustentacao através da oferta articulada de servigos para

a comunidade em geral.
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Esse aspecto ganha relevancia, pois além de aumentar os custos das
atividades-fim, elevam também o volume de trabalho para a apropriacdo dos custos
as areas de responsabilidade, atividades e departamentos. A necessidade de apurar
o resultado de cada atividade e, por consequéncia, apropriar corretamente todos os
custos (transferéncia, rateios, e operacionais) para ser o mais “justo” possivel e ndo
penalizar algumas atividades em detrimento a outras, faz que o volume de trabalho
aumente o tempo para disponibilizar as informagdes no momento que s&o

necessarias.

Uma vez que os custos internos sao elevados, ha uma tendéncia de se
realizar menos atividades que as desejaveis. Procurando atender o desejado (como
em outras organizagdes) procura-se reduzir 0os custos nos setores que nao
comprometem (no curto prazo) diretamente a consecucdo das atividades. Assim
sendo, atividades-meio (de suporte informacional), em geral sédo penalizadas, ceteris
paribus o volume de trabalho, confirma-se o efeito indesejado expresso na Arvore.

500
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PR — —

||
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demasiado custos na atividade-meio envolvem os alunos direta ou
P indiretamente
/
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Os custos fixos indiretos Os custos Os custos dos A Universidade 5 pmver&dade desen.volve IS
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547
A sustentacio da Universidade vemJ [ 550 ]

Figura 27 — Arvore da Realidade Atual do subprocesso de execucao do rateio dos
custos fixos indiretos

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.1.6 Subprocesso de Orcamento dos Projetos de Pesquisa

Nesse momento apresenta-se a descricdo, o fluxograma, e a Arvore da

Realidade Atual do subprocesso de orcamento dos projetos de pesquisa.

4.1.6.1 Descricao

O orcamento dos projetos é um subprocesso que quantifica as necessidades
monetarias para a consecucao da pesquisa e com base nas informacfes do

coordenador, identificam-se as origens de recursos para a pesquisa.

Recebe-se o projeto de pesquisa ja aprovado no mérito pela pro-reitoria de
ensino e pesquisa, a partir desse momento se quantifica e valora as horas dos
professores e técnicos envolvidos durante o tempo de execugcdo do projeto.
Apropriam-se as BICs (Bolsas de Iniciacdo Cientifica) envolvidas no projeto como

recurso interno (UNIBIC) ou recurso externo (PROBIC, BIC e etc.).

Realizado os calculos das pessoas envolvidas, inicia-se entdo a quantificacédo
dos custos operacionais. Os custos operacionais referem-se as viagens (congressos

e saidas de campo), materiais de consumo, servi¢os técnicos necessarios.

Além dos recursos mencionados, se mensura também as necessidades de
investimento (materiais permanentes) que sdao demandados exclusivamente para a
pesquisa. Posto isso, apura-se 0s custos totais necessarios para a execucdo da
pesquisa e aplica-se, em geral, um percentual de 10% como contribuicdo para a
cobertura dos custos fixos indiretos.

Identificam-se as origens dos recursos, isto €, as fontes de financiamento
para a pesquisa, que pode ser a propria Universidade, o6rgdos de fomento
governamental, empresas privadas ou de economia mista ou ainda organizacdes

nao governamentais e fundagoes.

N&o h& correlacdo entre o cronograma da pesquisa € 0 orcamento. Assim
sendo, o orcamento é calculado nao distribuido ao longo do periodo do projeto, mas
na sua totalidade do periodo. Encaminha-se entdo o orcamento para o coordenador

do projeto e para o centro de origem do projeto.
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Nesse momento o Centro realiza a analise dos recursos obtidos externamente
e 0S recursos a serem investidos pela Universidade e decide pela implementacéo do
projeto imediatamente, consumindo dessa forma recursos do plano de investimentos
atual, ou decide pela implementacao do projeto no préximo exercicio, incluindo no
plano de investimento do proximo periodo, ou ainda, decide pela ndo implementacgéo

do projeto.

Apéds a andlise e decisdo, o projeto € encaminhado para o coordenador do
projeto, juntamente com o retorno sobre a implementacdo ou ndo do mesmo.
Estando autorizado para implementacao, esta autorizado o consumo dos recursos

previstos no projeto. A representacao grafica do descrito esta expressa na Figura 28.
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v
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Investimentos

o coordenador do projeto

Figura 28 — Subprocesso de orcamento dos projetos de pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os indicadores sao apresentados a seguir:

a) Numero de publicacdes de valor cientifico nacional e internacional:
Esse indicador tem por objetivo verificar o nivel de produtividade cientifica dos
projetos de pesquisa em termos nacionais e internacionais. Esse dado é captado
através do sistema Unilattes® de forma quantitativa para cada projeto de pesquisa,
entretanto € realizada a analise de forma qualitativa por um determinado comité, que

leva em consideracao também o Qualis das areas.

Numerode Publicagdes Cientificas = Totalde Publica¢des do Projeto,
Equacdo 16 — indice de Produtividade Cientifica

b) indice de projetos aprovados a 6rgéos de fomento: J& esse indicador
demonstra a eficiéncia dos pesquisadores em relacao as solicitacdes e recebimentos
de apoios dos 6rgaos de fomento. No geral, ha um entendimento de que essa
aprovacdo demonstra também a relevancia e importancia da pesquisa e do

pesquisador.

indice de Aprovacode Projetos= Numerode Projetos Aprovadospor Orgdosde Fomento

Totalde Projetos Submetivosaos Orgédos de Fomento

Equacdo 17 — indice de aprovacgéo dos projetos de pesquisa pelos 6rgéos de
fomento

c) indice de Patentes: Procura demonstrar o nivel de inovacéo tecnoldgica
da pesquisa desenvolvida, bem como as possibilidades de geracao de recursos para

a mesma.

indice de Patentes= Total de patentesobtidas
Equacdo 18 — indice de Patentes

A expectativa existente € o aumento desses trés indicadores ao longo do
tempo. Uma vez que o primeiro maximiza os retornos em forma de produtos

académicos em relacdo ao investimento feito. O segundo busca recursos para a

® Sistema para registro dos pesquisadores e da producdo cientifica e complementar. Sistema
expandido do Lattes do CNPq.
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Universidade e demonstra a qualidade do projeto em andamento. O terceiro gera

propriedades intelectuais que poderéo gerar dividendos futuros.

Esses subprocessos de forma integrada a esse conjunto de indicadores
apresentam uma série de efeitos indesejados que sdo sustentadas por um
determinado numero de causas de forma inter-relacionadas, essas relacdes serdo

descritas a seguir.

4.1.6.2 Arvore da Realidade Atual

A Figura 29 apresenta a Arvore da Realidade Atual do subprocesso de
orcamento dos projetos de pesquisa. O principal efeito indesejado desse processo é
que atualmente 0s projetos oneram 0S custos operacionais da universidade. Isso
ocorre uma vez que poucos desses projetos possuem recursos externos e muitos

deles séo sustentados pela universidade.

Esse movimento existe ja que cada vez mais 0s recursos publicos destinados
a pesquisa sao reduzidos (ou redirecionados para equipar instituicdes publicas); o
meio empresarial necessita de uma agilidade e profissionalismo na consecucao dos

projetos a custos compativeis com um investimento de risco como é a pesquisa.

Os custos da pesquisa sdo elevados, pois cada uma € avaliada
financeiramente de forma individual, ou seja, alocando as horas do pesquisador,
custos operacionais e uma parcela da estrutura administrativa no projeto, assim
cada pesquisa (como outras atividades) deve sustentar-se totalmente e ainda
contribuir para a sustentacdo da Universidade. Alocando todos os tipos de custo no
projeto de pesquisa hd uma pressado para elevacdo do preco, que em geral, nao

compensa o risco do capital que a empresa esta disposta a investir.

Isto ocorre uma vez que ndo se avalia a contribuicdo que o projeto pode
proporcionar ainda que todos 0s custos ndo sejam cobertos, isso é particularmente
importante, uma vez que o0s programas de pos-graduacdo e a propria Universidade
existem por ter a pesquisa como fonte alimentadora de sua constante atualizagéo e

renovagao.

Outro fator que contribui para a perpetuacdo desse efeito indesejado é a

necessidade que os pesquisadores tém em ter diversos projetos cadastrados
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simultaneamente. Isso ocorre uma vez que 0s recursos sao liberados mediante aos
projetos aprovados. Estando como sustentacédo o raciocinio que todos os projetos de
pesquisa devem ser tratados da mesma forma, ha pouca diferenciacdo entre os
recursos que possuem financiamentos externos em relagdo aos projetos que

possuem recursos internos.

Ha um estimulo para a insercdo de projetos internos, ja que 0s projetos
externos exigem um maior grau de envolvimento e comprometimento em relacao
aos projetos internos. Ter esse tipo de projetos (com recursos externos) ndo é
estimulado pela Universidade e ter diversos projetos internos proporciona acesso
mais facil aos recursos (internos), entdo ha um volume muito grande de projetos
para serem gerenciados. Esse aumento de volume de projetos a serem gerenciados,
faz com que o tempo de atendimento das requisi¢cdes de todos os projetos aumente.
ISso ocorre uma vez que 0s projetos com recursos externos sdo tratados da mesma
forma que os projetos com recursos internos, hd um aumento no tempo de resposta
para as empresas, tempo esse que muitas vezes nado admitido pelo mercado no qual

a empresa esta inserida.
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Figura 29 — Arvore da Realidade Atual do subprocesso dos orcamentos dos projetos
de pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2 ARVORE DA REALIDADE ATUAL INTEGRADA

Essa secdo tem por objetivo apresentar de forma integrada e sistémica a
ligacdo dos efeitos-causa-efeitos dos processos vistos separadamente. Alguns
beneficios sdo presentes através dessa integracao. Primeiramente é importante ter
uma visao geral e panoramica dos efeitos-causas-efeitos dos processos, essa Vvisao
permite ver de forma mais clara as inter-relacées e interferéncias que um processo

causa nos outros.

Outro beneficio é a identificacdo e classificacdo das causas de tal forma que

se consiga atacar as causas intrinsecas a organizacdo, ou uma possivel influéncia
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nas causas externas a organizacdo. Contudo, o principal beneficio para essa
integracdo é a identificacdo do possivel ponto de alavancagem que permita com o
minimo esforco, maximizar a mudanca dos efeitos indesejados para efeitos

desejados sob uma nova perspectiva.

A integracdo foi realizada através da justaposicdo dos processos e as
possiveis ligacdes existentes entre os mesmos. Ao adotar esse procedimento
emergiram outras causas/efeitos que garantiam a existéncia de causalidade entre as
causas e os efeitos. ApO6s esse movimento, realizou-se uma analise de suficiéncia
entre as causas/efeitos levantadas, para entdo realizar a integracdo. Essa Arvore da
Realidade Atual Integrada, foi submetida a apreciacdes e aperfeicoamentos, assim

como as Arvores da Realidade Atual dos processos individualmente.

A Figura 30 representa o topo da Arvore da Realidade Atual Integrada, isto &,
a interligacdo légica das arvores da realidade atual anteriores. Essa integracao
procura demonstrar as influéncias existentes permitindo visualizar o conjunto de
causas e efeitos dos processos como um todo. Em sequiéncia, sdo apresentadas as
diversas figuras que através dos conectores se interligam de forma a facilitar a
leitura e compreensédo. Na figura abaixo, por exemplo, verifica-se que a causa 110 é

0 elemento causal para o efeito 205.

Legenda
Conector am 200
efeito/causa A Universidade vem
- Efeit perdendo alunos
° eito ou causa
Efeito/Causa |~ indesejada / \
N° Ly Causas ~N
Efeito/Causa Internas 205 210 215
Os alunos consideram os Ha concorrentes Os alunos tém cada
. N° y Causas precos muito elevados trabalhando a precos | | vez menos renda para
Efeito/Causa Externas mais baixos financiar seus estudos )
N° |, Causas @
Efeito/Causa Neutras
————— Coneclor
\ l6gico “E”

Figura 30 — Arvore da Realidade Atual Integrada — 1 de 7

Fonte: Elaborado pelo autor



136

A legenda presente nas Figuras, além de dar significado aos simbolos
existentes, mostra a classificacdo das causas em trés grupos principais: causas

internas, causas externas e causas neutras.

As causas internas sao aquelas existentes sob dominio da organizacao, isto é
aguelas que a organizacado tem poder de acéo e através de sua decisao consegue
modificar. As causas externas sao fatores exdégenos que fogem ao controle da
organizacédo e representam caracteristicas do ambiente que extrapola os limites e o

poder de acéo da organizacao.

J& as causas neutras sdo aquelas que representam causas existentes na
realidade e que pode ser considerado como fatos ou caracteristicas presentes
interna e externamente, mas no geral ndo sdo manipulaveis pela organizacdo. A

Figura 31 apresenta a continuacao da Figura 30.

Apresenta-se a continuacdo da Arvore da Realidade Atual da Figura 31, bem
como recebe como causas do efeito/causa “A Universidade como um todo perde
competitividade” (nimero 110) o efeito/causa 220 e 300, que significam
correspondentemente, “Ha uma pressdo para 0s precos serem elevados” e “Ha

baixo retorno dos investimentos realizados”.

Assim verifica-se que SE [Individualmente as atividades fim sofrem os
maiores ajustes] E [Os mercados atualmente sdo muito dinamicos e competitivos] E
[Ha uma pressdo para os precos serem elevados] OU [Ha baixo retorno dos
investimentos realizados] ENTAO A Universidade como um todo perde

competitividade.
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Legenda

Conector acx

/

?

efeito/causa 110
A Universidade como um
N° Efeito ou causa todo perde competitividade
Efeito/Causa indesejada
[ —— —
N° Causas
Efeito/Causa Internas @
r 115 120
Causas Individualmente as Os mercados atualmente
Efeito/Causa Externas atividades fim sofrem s&0 muito dinamicos e
N° Causas maiores ajustes competitivos
Efeito/Causa Neutras P —
—_— —
\ Ha uma pressao para maiores ajustes

nas atividades que séo influenciadas
diretamente pelas variaveis exégenas

integracdo entre as

areas sdo desperdigados

Conector 7
9 Possiveis melhorias de

E—
145 )
135 140 Asdyarlave|s exggenas
Os ajustes necessarios A estrutura n 'sz as mUd ancas
s&o realizados em cada | | fixa esta mais € mercado
uma das areas perto do poder

160
A estrutura fixa

155
A andlise e projecéo
deve ser realizada para
cada uma das areas

150
As variaveis exégenas sao
utilizadas para ajustes e correcdes
de planejamento necessarias

tende em perpetuar
suas praticas

L —

165
A Universidade é o somatério
das diferentes areas

170
[ Séries histéricas sdo usadas para
projecéo e tomada de deciséo

435
A Universidade é gerida com o
principio dos 6timos locais

Figura 31 - Arvore da Realidade Atual Integrada — 2 de 7

Fonte: Elaborado pelo autor

Ja a Figura 32, apresenta integracdes com a Figura 31 através do conector

namero 110, com a Figura 33 através do conector 518, com a Figura 36 através do

conector numero 600 e 629 e com a Figura 30 através do conector niumero 720.

Para facilitar a leitura e compreensdo o Quadro 23 apresenta a descricdo dos

conectores.
Quadro 23 — Descricdo dos Conectores da Figura 30
NImEre Cle Descricéo
Conector

110 A Universidade como um todo perde competitividade
518 Utiliza-se a filosofia do custeio integral
600 Os projetos de pesquisa oneram 0s custos operacionais da Universidade
720 A qualidade do processo decisorio é reduzida devido aos rateios
629 A sustentacdo da Universidade vem das atividades que ela desenvolve

Fonte: Elaborado pelo autor
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270
Deve-se apropriar
0s custos da
atividade e os
custos da
universidade nas
atividades

250

Os coordenadores séo
avaliados pelos resultados
dos seus cursos

Legenda
/ « Conector ao
. 220~ efeito/causa
Ha uma presséo para os
precos serem elevados N° Efeito ou causa
T — Efeito/Causa indesejada
230 225 N° Causas
0 prego & definido pelo turno NZo é possivel haver atividades Efeito/Causa Internas
que possui menos ociosidade com resultado negativo
N° Causas
Efeito/Causa Externas
240 Neron
Os precos s iguais 285 Efeito/Causa Neutras
T para todos os turnos O ponto de equilibrio por —————, Conector
atividades fica elevado 16gico “E”
Ha muita \/f gleo
ociosidade em 265
alguns turnos e As atividades devem 730
4 pf()juza cobrir a totalidade dos Em faltando informac6es
oces ta c el 245 custos que lhe s&o 289 precisas os gestores s&0
outros Atividades com atribuidas A CEEED B A conservadores
resultado negativos inadimpléncia
prejudicam os 0 RS 293
resultados dos cursos

275
Deve-se assegurar que todas as
atividades garantam essa sustentacao

255
Geralmente as pessoas
se comportam como

——— X

\_ sdo medidas

P ———

435
A Universidade é gerida
com o principio dos 6timos
locais

Os custos ndo
operacionais
aumentam

por uma 291
margem de Ha uma
seguranca pressao para
0 aumento
287 dos custos
As atividades | | operacionais
devem estar _has
protegidas por atividades
even}uais 295
evasoes e
inadimpléncias

297 )
A maioria das
atividades da
Universidade
é financiada
pelas
mensalidades

294
H& uma presséao
para o aumento nos
servigos de apoio

Ha um aumento 206
na necessidade
de investimentos

Ha presséo para
0 aumento no
volume de
recursos para
outros projetos
institucionais

292
Os professores desejam cada vez
mais recursos para suas aulas

Figura 32 - Arvore da Realidade Atual Integrada — 3 de 7

Fonte: Elaborado pelo autor

S&o apresentadas na Figura 33 as integracdes com a Figura 32 através do

conector 110, com a Figura 34 através do conector 400, com a Figura 30 através do

conector 200 e com a Figura 35 através do conector 500. O Quadro 24 apresenta a

descricdo dos conectores.

Quadro 24 — Descrigdo dos Conectores da Figura 31

Nifime o Descricdo
Conector
110 A Universidade como um todo perde competitividade
400 O orgamento ndo representa a estratégia da Universidade como um todo
200 A Universidade vem perdendo alunos
500 A universidade ndo possui as informag¢des necessarias no tempo necessario

Fonte: Elaborado pelo autor
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‘ 300 ’

H& baixo retorno nos
investimentos realizados

] == —
305

Diversos investimentos nao

310
( A quantidade de recursos préprios para ]

720
P tingem o resultado esperado investimento sdo cada vez menores
A qualidade do 2l
A processo
A estrategia decisorio é e =0
da reduzida devido . q N g ) ~
organizagso < Os investimentos no que n&o Um grande niimero de projetos s&o
develeain GO (LSO restringe a Universidade sao inseridos no plano de investimento

alinhada ao apenas uma miragem

negdcio

710
As decisdes
necessitam ser
tomadas em

parecem ser interessantes projetos para investimento
v —

325 330
Um grande nimero de investimentos Ha um grande ndmero de

350
Cada centro quer possuir

335 345

| egenda periodos curtos O retorno do Ha um grande nGimero -
- investimento ndo é de investimentos que 0 maximo de'recursos €
@ Conector ao relativo a restrigdo demonstram melhorias dls nvesilintiie
efeito/causa
f— ] —
Efgltc(‘) ou_czusa 355 370
Indesejada Qualquer melhoria em qualquer Cada centro é Cada centro
N° Causas ce':ntrole’ uma melhoria na avaliado quer ser
Efeito/Causa Internas 340 Universidade como um todo individualmente ) | reconhecido
A andlise dos
Causas projetos para
Efeito/Causa Externas investimento s&o 360
realizados O investimento n&o leva em conta
Causas individualmente (a)s restricdes da Universidade
Efeito/Causa Neutras -
————., Conector 435
\ l6gico “E” / A Universidade é gerida com o
principio dos 6timos locais

Figura 33 - Arvore da Realidade Atual Integrada — 4 de 7

Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 36 explicita as integracdes com a Figura 35 através do conector 300.
Uma das possiveis causas para o baixo retorno dos investimentos realizados € a
combinacdo da causa “O orcamento ndo representa a estratégia da Universidade”

com a causa neutra “A estratégia da organizacdo deve estar alinhada ao negocio”.
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400
O orgamento ndo representa a
estratégia da Universidade
como_um todo

/\

[Néo h& uma viséo comum sobre as

405 410
N&o ha uma discusséo das
préaticas da Universidade como

prioridades da Universidade
— O

um todo

407

A quantidade de recursos é
insuficiente para todas as
demandas de todas as areas

409
Ter cortes no 411
or¢camento Os ajustes necessarios
significa ser séo realizados em cada
politicamente areas
mais fraco

413

A necessidade de recursos
em cada area aumentam

l6gico “E” /

Ve G Os resultados de | [ 0s mercados
) X cada uma das atualmente
Cada um dos gestores dos Cada éarea planeja desenvolver areas é sEomi
diferentes niveis embutem 0 maximo possivel f dinamicons
S G R Gamentos JE .\ competitivos
f = —
219 423 431 433
- - 4 O sucesso de
£ Mo b Cada u:n dos gesttores ((:jada arela quer se o=’ 437
margens de necessitam se proteger lesenvolver mais Séries historicas sio
% das eventualidades do que as outras aumenta a
negociacao —r— responsabilidade usadas para
N gl 'cjias — projecéo e tomada
de decisdo

21 . 427
A elazora(;ao Em geral solicitar || Geralmente
0 || complementagdo || @s pessoas
ofcalci no orgamento se
QLTS significa estar || comportam
negociado gerindo mal os COmMO sao
avaliadas

recursos

429
Cada éarea € avaliada
individualmente

435
A Universidade é gerida com o
principio dos 6timos locais

Legenda
/ @ Conector ao
efeito/causa
N° Efeito ou causa
Efeito/Causa indesejada
N° Causas
Efeito/Causa Internas
Ne° Causas
Efeito/Causa Externas
N° Causas
Efeito/Causa Neutras
\CD—» Conector
N

Figura 34 - Arvore da Realidade Atual Integrada — 5 de 7

Fonte: Elaborado pelo autor

Sao apresentadas na Figura 35 as integracdes com a Figura 33 através do

conector 720, com a Figura 32 através do conector 629 e a integracao interna

através do conector 518. A descri¢cdo dos conectores esta destacada no Quadro 25.

Quadro 25 — Descri¢cdo dos Conectores da Figura 33

N ere de Descricdo
Conector
720 A qualidade do processo decisério é reduzida devido aos rateios
629 A sustentacdo da Universidade vem das atividades que ela desenvolve
518 Utiliza-se a filosofia do custeio integral

Fonte: Elaborado pelo autor
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518
Utiliza-se a filosofia
do custeio integral

inserida do preco de

Deve-se apropriar 0s custos diretos da ¢
transferéncia
4 SN

atividade e uma parte dos custos da

Legenda
/ Conector a0
efeito/causa 500
A Universidade n&o possui as informagdes
Ne° Efeito ou causa necessarias no tempo necessario
Efeito/Causa indesejada [ — —=
Efeito/Causa Internas O volume trabalho para realizar | | Em geral as organizagées A UTEIEGEG R prmehel (& e
- corretamente as apropriagdes é | | nao querem aumentar os | | "€CUrSoS lnas at[lj\_/ldades qud? ED Gl
é?:fnaass demasiado custos na atividade-meio oslalunosdiretaloulindietamente
525
Causas 507 A Universidade desenvolve menos
Efeito/Causa Neutras Os custos fixos 511 atividades que gostaria de realizar
Conect indiretos devem 509 Os custos 513/
(S e——— Iéoir::?)c“g’ S5 ARTRTEE Os. custos t_ios A Universidade
9 as atividades diretos servigos de desenvolve 527 529
—"h devem ser apoio diferentes Para garantir sua Os recursos para o
— U apropriados | | devem ser atividades em sustentag&o os servigos de desenvolvimento
517 nas apropriados diferentes apoio tem precos mais das atividades s&o
Existe(rjn Criltaérios atividades as departamentos elevados que o mercado limitados
para a distribuicao atividades :—A%
dos custos fixos I
indiretos 531 533 535
Uma parcela da ociosidade Para os Hé& a necessidade de se
519 dos servicos de apoio é demandantes estabelecer um preco

internos ha um custo
politico em utilizar

Servigos externos em

relacdo aos internos

por servi¢o prestado

537
Deve-se transferir seus

545 543
523 Custos dos servicos de Geralmente
Deve-se assegurar que 521 apoio séo transferidos as pessoas
todas as atividades : A Universidade conform o uso dos optam pelo
garantam essa sustentacao ) | ocessita saber demandantes Car,“'”,h?
mais fécil

o resultado de
cada atividade

custos para 0s
demandante internos

e/ou externos

539
Os servigos de apoio
devem se auto-sustentar

f

541
Para os servigos de
apoio a Universidade
é 0 maior cliente e
pode absorver a
maior parte dos
custos

435
A Universidade é gerida com o
principio dos étimos locais

Figura 35 - Arvore da Realidade Atual Integrada — 6 de 7

Fonte: Elaborado pelo autor

Sao apresentadas na Figura 36 as integracdes co
conector 285 e com a Figura 30 através do conector

conectores mencionados estao presentes no Quadro 26.

Quadro 26 — Descri¢cdo dos Conectores da Figura 34

m a Figura 32 através do

200. As descricdes dos

NImEre Ce Descricéo
Conector
285 O ponto de equilibrio por atividades fica elevado
200 A Universidade vem perdendo alunos

Fonte: Elaborado pelo autor
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Legenda
/ @ Conector acx
efeito/causa 600
Os projetos de pesquisa oneram os
N° Efeito ou causa custos operacionais da Universidade
Efeito/Causa indesejada -
~ c 605
P ausas ; f
i 633 Existem poucos projetos que
Internas possuem financiamento externo

Muitos projetos

N° Causas necessitam ser
Efeito/Causa Externas aprovados e

607 ]
financiados Em geral ha uma
Ne Causas pela reducéo no i 609 os cuesgs dos N 613
Efeito/Causa Neutras Universidade volume de Ha um aumento no tempo de ) ) s empresas
recursos publicos | | resposta para as requisicdes projetos de pesquisa necessitam
— . Conector A destinados a dos projetos de pesquisa s&o muito altos de agilidade
\ l6gico “E” / esquisa ﬂ na gestéo da
) 617 pesquisa
637 631 Cada pesquisa devem

cobrir a totalidade dos
custos que lhe séo
atribuidas

\

Para ter recursos os
professores necessitam ter
diversos projetos aprovados

H& um grande volume de
projetos a serem geridos

|
641 639 635 619 623
Os recursos sao Os professores elaboram Para ser Universidade 621 Ha uma Deve-se apropriar 0s
liberados em funcéo projetos a serem financiados é necessario realizar Cada pesquisa presséo para custos da pesquisa e
dos projetos aprovados pela universidade pesquisa é avaliada pesquisas uma parte dos custos
individualmente sejam auto- da universidade nas
[ 643 ] G sustentaveis pesquisas
Os professores ndo tem interesse em buscar recursos externos Todos os e o
Y i .
prOJeEos d? Ha cada vez Deve-se assegurar que
647 645 pterzs?udsa (sjao menos recursos todas as atividades
Os projetos desenvolvidos Os professores que captam projetos com GlEl ofs & préprios para o garantam essa sustentacéo
com financiadores externos financiamento n3o s&o estimulados mesmayorma financiamento
exigem maior envolvimento. das pesquisas

629
A sustentagdo da

I

435

649 651 A Universidade é Universidade vem das
Geralmente as Os professores nédo séo gerida com o atividades que ela
pessoas se comportam avaliados pelo total de principio dos 6timos desenvolve

como séo medidas recursos captados

locais

Figura 36 - Arvore da Realidade Atual Integrada — 7 de 7

Fonte: Elaborado pelo autor

O Anexo 1 desse trabalho de pesquisa, apresenta uma visdo Unica e
integrada das ARAs dos processos juntamente com os efeitos/causas intermediarios
gue permitem essa integracdo. Assim, procura-se facilitar a compreenséo da inter-
relacdo entre os processos e suas contribuicdes para os efeitos indesejados

existentes na organizagao.

Com o intuito de facilitar a compreenséo e a leitura dessa pesquisa, estao
apresentadas nos Quadros 27, 28 as causas internas e externas. Foram
consideradas causas externas, aquelas que fogem ao controle da organizacao, ou
seja, sdo comportamentos ou variaveis exégenas onde o0 gestor tem pouco ou

nenhum poder de acao para modificar.

J& as causas internas sdo consideradas aquelas intrinsecas a organizacao,
de tal forma que uma mudanca interna, uma mudanca na politica interna, poderia

modificar o cenario atual.
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Quadro 27 — Resumo Classificado das Causas da Arvore da Realidade Atual
Integrada — Causas Externas

210 - Ha concorrentes trabalhando a precos mais baixos

215 - Os alunos tém cada vez menos renda para financiar seus estudos
235 - H4 muita ociosidade em alguns turnos e pouca ociosidade em
outros

439 - Os mercados atualmente sdo muito dinAmicos e competitivos
607 - Em geral h4 uma reducéo no volume de recursos publicos
destinados a pesquisa

613 - As empresas necessitam de agilidade na gestdo da pesquisa
635 - Para ser Universidade é necessario realizar pesquisa

647 - Os projetos desenvolvidos com financiadores externos exigem
maior envolvimento

710 - As decisdes necessitam ser tomadas em periodos curtos

Causas Externas

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 28 — Resumo Classificado das Causas da Arvore da Realidade Atual
Integrada — Causas Internas

296 - H4 pressao para o aumento no volume de recursos para outros
projetos institucionais

297 - A maioria das atividades da Universidade € financiada pelas
mensalidades

360 - O investimento ndo leva em conta (a)s restricdes da Universidade
421 - A elaboragéo do orcamento é um processo negociado

435 - A Universidade é gerida com o principio dos 6timos locais

437 - Séries histéricas sdo usadas para projecéo e tomada de decisao
518 - Utiliza-se a filosofia do custeio integral

541 - Para os servigos de apoio a Universidade é o maior cliente e
pode absorver a maior parte dos custos

651 - Os professores ndo sdo avaliados pelo total de recursos captados

Causas Internas

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3 AVALIACAO DOS INDICADORES

Para identificar quais os indicadores que deverdo ser modificados,
descartados ou mantidos, € necessario que se realize uma avaliacdo. Para facilitar a
compreensao e leitura, inicialmente apresenta-se o Quadro 29 com o resumo dos

subprocessos, indicadores e equacoes.
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Quadro 29 — Resumo dos Subprocessos, Indicadores e Equacgbes

Indicador

Equacéo

Subprocessos

n k
Total de Matriculas do Curso = é é Turma,

< | Evolugéo das i=1 j=1
o g | Matriculas e Total de Candidados,
w0 o) L. Wi — i
S © | Atratividade Atratividade do Curso Total de Vagas
— O !
o c | dos Cursos o ~__ CursosRealizados
o w Atratividade dos Cursos de Extenséo =
o o Cursos Ofertados
8 =
% é IndICF‘: de S R (Qtd Matriculados no Periodo,; - Ingressantes no Periodo, ;)
= Evasio do Indice de Evaséo do Curso =1- - - - -
@ O (Qtd Matriculados no Periodo, , ; - Concluintes no Periodo, ; ;)
5: S [ Curso ' ’
S
o Ind'c_e deA . - S Total de Pagamentos do Curso,
Inadimpléncia | Indice de Inadimpléncia do Curso; = — -
Previséo Total de Recebimentos do Curso,
do Curso
Custos Fixos
em relacdo a .
Margem de Custos Fixos x Margem de Contr. Curso = - - Cl,JStOS Fixos ——
o o (Receitas Liquidas - Custos Variaveis)
N Contribuicao
g do Curso
(&)
= ReSUIta_do _ (ReceitaLigquida- CustosOperacionas + ResultadosFinanceircs)
3 Operacional Result.Oper.do Curso = ReceitasLiquidas
a do Curso
Indice de . « _ VagasOfertadas
Ocupacio das Indicede Ocupacdodas Turmas = VagasOcupadas
Turmas 9 P
Valor Presente ¢ FC, - o
S L I VPL =g - Investimento Inicial
o 2 | Liquido =1 (1+1)
€36 FC
n
g o | Taxalnterna R$0=Q — - - Investimerto Inicial
S © % | de Retorno & (1+TIR)
oo o —
< - > . LucroLiquido
o £ Retorno Sobre Retonosobreo Investimento = 7(1
os Ativos Ativo Total
indi f o . ReceitaLiquida
Indice 9“? Indicede Produtividade = quida - -
o Produtividade DespesaTotal + DespesaFinanceirg
© o | Diferenca i ;
= . . ResultadoOperaciond Realizad
< S Orcado/Reali- DiferengaOr¢ado/Redizado = P - 9
o ResultadoOperaciond Orgado,
© £ | zado
8 o . o . TotaldasReceitasRealizadas
S S | Nivel de Nivelde Realizacdode Receitas= . . 2
m Realizacio TotaldasReceitasPrevistas
d ¢ : . . . .__ (ReceitasRealizadas, - ReceitasRealizadas,,
as Receitas Evolugdodas ReceitasNominais/Reais = - -
ReceitasPrevistas, ;
o Numero de
o Publicacdes
0 , . ~ . ren . ~ .
o] de va}l_or Numero de Publicacdes Cientificas = Total de Publica¢des do Projeto,
ko cientifico
© g | hacional e
% 2 internacional
Sz Indice de
o | projetos ] , —_—
o .
S submetidos a indicede Aprovagaode Projetos= Numerode P'rOJetosAprov.adospor,Orgaosde Fomento
= ~
o - Totalde Projetos Submetivosaos Orgaosde Fomento
= orgaos de
a fomento
5 indice de . :
o Indice de Patentes=Totalde patentesobtidas
Patentes

Fonte: Elaborado pelo autor
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Com base no Quadro 29 é compilado o Quadro 30 para avaliacdo dos
indicadores atuais conforme o “Teste dos 3 Sim”. O “Teste dos 3 Sim” procura
avaliar se os indicadores atuais estdo alinhados com os principios da Teoria das
Restricdes, através de trés questionamentos simples apresentados no cabecalho do
Quadro 26. Sao possiveis para essas perguntas trés tipos de resposta: “Sim”, “Nao”

ou “Nao necessariamente”.

De acordo com as respostas determina-se a necessidade de modificacéo,
descarte ou manutencéo dos indicadores atuais. Assim serdo apresentadas abaixo

as razbes para as respostas sintetizadas no Quadro 26:

- Evolucado das Matriculas e Atratividade dos Cursos: O aumento nesse
indice aumenta o Ganho da empresa, caso aumente o numero de
matriculados haverd um aumento direto no Ganho da empresa, enquanto
um aumento na atratividade do curso sinaliza uma maior probabilidade de
Ganhos do curso no presente ou no futuro. O Unico elemento passivel de
discusséo nesse indicador é a atratividade dos cursos de extensao que
pela maneira que esta composto, ndo necessariamente resulta em um
maior Ganho para empresa. Entretanto, nenhum dos trés elementos

influencia nas Despesas Operacionais ou no Inventario da Empresa;

- Indice de Evas&o do Curso: A reducéo do indice de evasdo dos cursos
indica uma manutencdo do Ganho previsto para a empresa no futuro, o
aumento desse indice tem um impacto direto na reducao Ganho, contudo
ndo ha pela variacdo desse indice um impacto no Inventario. Podera
haver impacto nas Despesas Operacionais ja que ligacbes, cartas de
cobranca e correios podem ser necessarias para a recuperacao de alunos
desistentes;

- Indice de Inadimpléncia do Curso: O aumento ou reducdo desse indice
tem impacto direto no Ganho previsto pela empresa. Podera haver
impacto nas Despesas Operacionais ja que ligacbes, cartas de cobranca
e correios podem ser necessarias para a recuperacao dos recebimentos.

Contudo nédo ha pela variacao desse indice um impacto no Inventario;
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Custos Fixos em relacdo a Margem de Contribuicdo do Curso: O
aumento ou reducdo nesse indice, ndo necessariamente impacta o
Ganho, a Despesa Operacional ou Inventéario. Isso ocorre, pois caso esse
indice aumente, ndo ha um aumento do Ganho, mas o custo fixo pode ser
reduzido. O aumento desse indice também n&o necessariamente reduz
Despesas Operacionais, por que pode haver um aumento na diferenca
entre as Receitas Liquidas e os Custos Variaveis e ndo uma reducéo dos
custos fixos, por exemplo. E considerando que os Inventarios pode estar
contido nos custos fixos, o0 mesmo raciocinio aplicado as Despesas

Operacionais, aplica-se aos Inventarios nesse caso;

Resultado Operacional do Curso: O resultado operacional também nao
necessariamente, influencia o Ganho, as Despesas Operacionais ou 0s
Inventarios, uma vez que dentro dos Custos Operacionais que compde a
equacdo para determinacao desse indice, estdo custos fixos atribuidos
por rateios. Isso inviabiliza uma apuracdo mais precisa nesse sentido,
uma vez que conforme mudancas nos critérios de rateio pode haver
variacdes nesse indice que ndo necessariamente resultem em aumento

de Ganho ou reducéo de Despesas Operacionais e Inventarios;

indice de Ocupagdo das Turmas: A melhora desse indice reduz as
Despesas Operacionais ou 0s Inventarios, uma vez que aberta uma
determinada turma com nivel de ocupacéo alto, ndo € necessario mais
professores e infra-estrutura. Entretanto, em relacdo ao Ganho néo
necessariamente a melhoria desse indice melhora o Ganho para a
Empresa como um todo. Um exemplo disso é abertura de apenas uma
turma de determina disciplina com 50 alunos, sendo que a demanda € de
80 alunos, assim caso se abrisse duas turmas o indice seria reduzido,

entretanto o Ganho da empresa seria incrementado;

Valor Presente Liquido; Taxa Interna de Retorno: Esses indicadores
tém impacto no Ganho da empresa caso sejam relativos a investimentos
que aumentem a capacidade da restricAo ou consiga gerar outros
produtos que nao utilizem a(s) restricdo(des) da organizacdo. Em relacéo

as Despesas Operacionais, esses dois indicadores somente terdo
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impactos, caso influenciem na reducao das Despesas Operacionais totais,

esse mesmo raciocinio vale para os Inventarios;

Retorno Sobre os Ativos: Em relacdo a esse indice, seu aumento nao
significa que houve um aumento no Ganho ou uma reducdo nas

Despesas Operacionais e no Inventario;

indice de Produtividade: Nesse indice, pela sua composicéo, qualquer
variacdo que ocorra, ndo hda influéncia no Inventario. Também pela
composicdo, nao € possivel afirmar que a melhora desse indicador
demonstre um aumento do Ganho ou a reducdo das Despesas

Operacionais pela empresa,;

Diferenca Orcgado/Realizado, Numero de Publicagdes de valor
cientifico nacional e internacional, indice de projetos submetidos a
6rgdos de fomento, indice de Patentes: A elevacdo ou reducdo desses
indicadores ndo evidencia o aumento do Ganho ou a reducao das

Despesas Operacionais e Inventarios da empresa;

Nivel de Realizacdo das Receitas: O comportamento desse indicador
influencia na expectativa de Ganho da empresa, entretanto ndo exerce

influéncia nas Despesas Operacionais ou no Inventario.
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O indicador O indicador -
.~~~ . | Oindicador
Comporta- atual atual diminuira R
. . atual diminuira
Indicador mento aumentara o | as Despesas o Inventario da
Esperado Ganho da Operacionais Empresa?
Empresa? da Empresa? P )
© Evolucéo das
o5 Matriculas e . ~ ~
@ 8 - Aumento Sim N3o N&o
> e Atratividade dos
) S | Cursos
% Lg indice de Evasa
ndice de Evasédo ~ . . ~
o C Reducéo Sim Sim N&o
Rz do Curso
S —
E S Indice de
c Inadimpléncia do Reducao Sim Sim N&o
Curso
Custos Fixos em
relacdo a Margem Reducio N&o N&o N&o
o de Contribuicéo necessariamentelnecessariamentelnecessariamente
s do Curso
(]
Resultado ~ ~ .
E Operacional do Aumento Nao Néo Nao
5 Curso necessariamente|necessariamente|necessariamente
S
e indice de N&o
" Ocupacéo das Aumento necessariamente Sim Sim
= Turmas
Qoo ¢ Valor Presente Aumento Né&o Né&o Né&o
= 13'2 o Liquido necessariamente|necessariamente|necessariamente
ol & ¢ E ¢ | Taxa Interna de Aumento N&o N&o N&o
S8z g =|Retorno necessariamente|necessariamente|necessariamente
P& 5 > [ Retorno Sobre os N&o N&o N&o
ws £ 3 Aumento . . )
Ativos necessariamente|necessariamente|necessariamente
s Indice de Né&o Né&o x
S o Aumento - : Nao
iy Produtividade necessariamente|necessariamente
® 5 Diferenga x x x x
O . Reducéo N&o N&o Nao
® % Orcado/Realizado &
S o | Nivelde
5 o Realizacdo das Aumento Sim N&o N&o
Receitas
o Numero de
% PublicacGes de
= valor cientifico Aumento Né&o Né&o Nao
g s nacional e
4= internacional
T @8 Indice de projetos
= .
o submetidos a . ~ .
= o Y~ Aumento N&o N&o Né&o
T35 orgéos de
% fomento
= indice de ~ N ~
o Aumento Nao Nao Nao
Patentes

Fonte: Elaborado pelo autor

Esse capitulo apresentou os subprocessos organizacionais selecionados,

através de uma breve descricdo e de fluxogramas e apresentacdo dos indicadores
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vinculados aos subprocessos. ApOGs essa descricdo, procurou-se avancgar para 0s

efeitos indesejados desses subprocessos/indicadores e suas possiveis causas.

Utilizaram-se como ferramenta as Arvores da Realidade Atual do Processo de
Pensamento da Teoria das Restricdes. Buscando responder a pergunta “O que
mudar?”, integrou-se as arvores dos processos, na tentativa de proporcionar uma
visdo integrada e sistémica das causas/efeitos dos subprocessos e entre 0s

subprocessos.

No préximo capitulo, avanca-se na pesquisa apresentando a direcdo em que
se deve seguir, procurando responder a pergunta: “Para o que mudar?” Utilizando as
ferramentas de Evaporacdo das Nuvens e da Arvore da Realidade Futura do

processo de pensamento da Teoria das Restri¢des.
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5 PARA O QUE MUDAR?

“O focalizar tudo acabara levando a nao focalizar nada” (GOLDRATT, pag.
53, 1991) dessa forma Goldratt trabalha com o principio extremado de Paretto,
nesse raciocinio 1% das causas sao responsaveis por 99% dos efeitos. Isso significa

identificar o ponto de alavancagem de um determinado sistema.

Assim sendo, o capitulo anterior é importante para a “identificacdo da
verdadeira causa, em vez de perder tempo solucionando sintomas apenas para que
0s problemas reais permanecam” (COX & SPENCER, 2002).

Realizando a andlise da Arvore da Realidade Atual Integrada, percebe-se que
a causa principal dos efeitos indesejados verificados é a seguinte: “A Universidade é
gerida com o principio dos 6timos locais”. Assim, utiliza-se o Diagrama de
Evaporacdo das Nuvens para identificar os pressupostos que sustentam a causa
principal, procurando evidenciar uma ou mais injec0es que possam romper esses
bloqueios mentais para uma solu¢do de mais alto nivel. Uma solu¢do que nao seja

de compromisso, onde cada uma das partes ceda na busca de um consenso.

Para que isso ocorra, € necessario estabelecer um objetivo comum entre
ambas as visdes gerenciais. Dessa forma, se estabelece que o objetivo comum é:
“Ter uma Universidade Sustentavel e Competitiva”. Entretanto, para que se obtenha

esse objetivo comum, tém-se dois caminhos:
a) Os departamentos precisam ser eficientes;
b) Deve haver sinergia entre os departamentos;

Existem pressupostos légicos que sustentam essas visdes, esses
pressupostos, bem como a estruturacdo em si do problema, sdo apresentadas na

Figura 37 que apresenta o Diagrama de Evaporagao das Nuvens.
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E necessario ter
indicadores locais
para o controle dos
departamentos

Controlando as
partes o todo
estara sob controle

A soma dos
6timos locais é

igual ao étimo
global Os
Medir os
departamentos |_.
: departamentos
precisam ser
i localmente
eficientes

o
. . Indicadores processuais
Ter usmatUr:lyerlsmade gue motivem as partes a
. a_v_e £ agirem globalmente
Competitiva
\.
Deve haver W Medir os
sinergia entre 0s y, departamentos
departamentos J globalmente
A soma dos

6timos locais
nao é igual ao
6timo global

Controlando o todo
sabe-se que as
partes estdo
sobcontrole

Figura 37 — Diagrama de Evaporacdo das Nuvens — Causa basica da Arvore da
Realidade Atual Integrada

Fonte: Elaborado pelo autor

Essas posicOes antagdnicas sdo sustentadas pelos pressupostos destacados
nos circulos acima. Por uma visdo, para atender os pressupostos, € necessario
medir os departamentos de forma local, pois controlando cada um dos
departamentos, e se cada um atingir um nivel melhor, logo o todo estara indo a
mesma direcdo, e ainda os que néo estado contribuindo poderéo estar sofrendo as

acoes corretivas.

Para romper com essa visao, € apresentada no Diagrama acima, a inje¢ao de
criacdo de Indicadores processuais que motivem as partes a agirem globalmente.
Nessa ldgica todos os departamentos trabalham para o todo. Nesse sentido, existe a
colaboracdo com os resultados para que sejam os melhores para o todo, pois a

sustentabilidade do todo é a sobrevivéncia das partes.

Assim sendo, é necessario o redesenho dos processos para que respondam
a outras formas de medicdo de desempenho dos processos e atividades. Nesse

sentido, assim como os indicadores buscam o direcionamento para o0 todo em
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relacdo as partes, 0s processos também devem fornecer uma sustentacao para essa
l6gica. Isso significa que os processos, também devem motivar as acdes, em prol do

todo organizacional relacionado aos setores.

Contribuindo para a transicdo do Mundo dos Custos para o Mundo dos
Ganhos, sé@o propostos o redesenho dos processos e indicadores alinhados a

injecdo. Essas proposicoes sdo apresentadas na sequéncia do trabalho.

5.1 PROPOSICAO DOS NOVOS DESENHOS DOS PROCESSOS

A seguir sao apresentadas as proposi¢coes de novos desenhos de processos
alinhados com a injecdo ora mencionada, e com 0s objetivos desse trabalho de
pesquisa, que é o de contribuir para a transicdo do Mundo dos Custos para o Mundo
dos Ganhos.

Assim, sao redesenhados o0s subprocessos de: Andlise e Projecéo
Econbmico-Financeira, Precificacdo, Elaboracdo do Plano de Investimentos,
Elaboracéo do Orgcamento, Execucdo dos Rateios dos Custos Indiretos e Orgcamento
dos Projetos de Pesquisa. Sao propostos também novos indicadores que possam
contribuir para a transicdo de uma visdo de 6timos locais para uma visdo do 6timo

para a organizacdo como um todo.

5.1.1 Subprocesso de Anédlise e Projecdo Econdmico-Financeira

O novo processo de projecdo econdmico-financeiro tem por objetivo
apresentar os cenarios econdmico-financeiros da Universidade como um todo
disparando o processo de discussao das estratégias para a Universidade e para os

diversos produtos.

Inicla—se 0 processo pelo levantamento das premissas e condicdes
ambientais para a sustentacdo da Universidade. Esse levantamento é proveniente
de andlises mercadolégicas de concorréncia dos diversos produtos universitarios e
da Universidade, compdem também esse estudo uma andlise e formulacdo de

tendéncias de demandas para os diferentes produtos.
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Essa etapa desencadeia um ajustamento das previsbes de demanda
(matriculas dos diversos cursos) e as bases de precos advindas das tendéncias
mercadoldgicas. Tendo essa informacdo, projeta-se o numero de alunos da
Universidade nos diferentes produtos Universitarios, levando-se em conta os indices

existentes de evaséo, inadimpléncia, e a contribuicdo necessaria para a Filantropia.

Tendo a demanda ajustada, realiza-se o levantamento dos custos variaveis
diretos projetados para cada um dos produtos Universitarios, essas informacgdes sdo
provenientes dos sistemas de informacdo e ajustadas de acordo com indices
projetados de inflacdo. Nesse momento devem ser realizadas analises para
otimizagao dos custos diretos com o objetivo de buscar a otimizagao dos recursos. A
Figura 38 apresenta de forma gréfica, o novo processo de analise e projecao

econdmico-financeira.
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Anélise e tendéncias de e condicdes
demanda dos diferentes ambientais
produtos para a
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Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 38 — Proposta do subprocesso de analise e projecdo econémico-financeiro

Documento
consolidado




155

Definidas as estimativas de receitas e dos custos variaveis dos produtos
universitarios, consolidam-se os Ganhos que sao proporcionados individualmente e
consolida-se o Ganho Total da Universidade, nesse momento séao estipuladas metas
de Ganho para os produtos. Verificado o nivel do Ganho é necesséria a discussao
das Despesas Operacionais da Universidade, essa etapa € realizada inicialmente
através dos dados existentes nos sistemas de informacdo dos anos anteriores e

realizada a projecédo para o proximo exercicio.

No momento da projecédo da Despesa Operacional da Universidade deve-se
realizar a discussao sobre a necessidade dessa estrutura fixa para o suporte das
atividades-fim, deve-se nesse momento de analise da despesa total realizar as

analises de oportunidades de melhorias nos processos de gestéo.

Paralelamente as etapas descritas acima, as previsbes de demanda
fornecidas pela Unidade de Marketing disparam a etapa de programacdo de
utilizacao dos recursos fisicos, essa etapa fica sob responsabilidade da Unidade de
Pro-Educacgdo que identifica as restricbes de capacidade e realiza a andlise e
projecdo da utilizacdo 6tima da capacidade instalada. A identificacdo das restricbes
de capacidade tem por objetivo maximizar os beneficios para os investimentos em

estrutura fisica e equipamentos para a Universidade como um todo.

Assim consolida-se o Or¢camento de Investimentos agregando-se os Projetos
Estratégicos para o desenvolvimento da Universidade. Dessa forma, consolida-se o
Lucro Liquido Global Projetado, o Retorno sobre os Investimentos Projetados e se
verifica se 0 Lucro e o Retorno sdo o0s esperados ou aqueles que garantam a

sobrevivéncia da Universidade no longo prazo.

N&o obtendo o Lucro Liquido Global e/ou o Retorno sobre o Investimento
Global, inicia-se a revisdo de toda a peca de projecdo na seguinte ordem de
prioridades: i) adequar as despesas operacionais; ii) adequar os investimentos; iii)
adequar os custos diretos; e iv) adequar os precos dos produtos. Caso contrario
realiza-se a elaboracdo dos cenarios disponiveis e a definicdo dos ajustes

orcamentarios e as metas necessarias para a consecucao da projecao

Para esse subprocesso sédo propostos os seguintes indicadores.



156

a) indice de Aproximacdo do Ganho Total da Universidade: Esse
indicador tem por objetivo, interagir diversas areas da Universidade para o
atingimento da meta de Ganho da Universidade. Isso ocorre pela comparacao entre
0 Ganho para a Universidade estabelecido para o periodo e o efetivamente ocorrido.
Acompanhando no nivel global esse indicador, obriga-se a interacdo de diversas
partes para essa consecucao e, conseqientemente, os beneficios de ter atingido

essa meta:

No que se refere ao Marketing, havera uma pressao para que as previsdes
sejam as mais acuradas possiveis. Em relacdo aos gestores podera haver uma
interacdo para uma maior venda e consequentemente maior geracao de Ganho para
o todo, ou ainda as partes poderdo procurar otimizacdes nos Custos Variaveis para
que a meta de Ganho Total da Universidade seja atingida. Espera-se que esse
indicador seja 0 mais proximo possivel do planejado, ou se for o caso superior ao

planejado.

é Preco de Venda, - Custos Variaveis Diretos,
— =1
Ganho Total da Universidade Projetado
Equacao 19 — indice de Aproximac&o do Ganho Total

indice de Aproximac&o do Ganho Total

b) indice de Aproximacgdo Lucro Liquido da Universidade: Da mesma
forma que o indicador anterior, esse tem por objetivo premiar ou punir 0s gestores da
Universidade como um todo, em relacdo ao indicador de atingimento do Lucro
Liquido Total necessario para sobrevivéncia da Universidade. Espera-se que esse
indicador seja 0 mais proximo possivel do planejado, ou se for o caso superior ao

planejado.

( é_ GanhoProduto,) - DespesaOperacional Total

indice de Aproximagdo do LucroLiquido Geral = —=

LucroLiquido Total Projetado
Equacdo 20 - indice de Aproximacao do Lucro Liquido Total

c) indice de Aproximac&do do Retorno sobre o Investimento Geral: Esse
indice, verifica o retorno esperado pelos investimentos realizados. Assim, constatam-
se os retornos efetivos em termos financeiros, de forma alinhada aos outros

indicadores. Os gestores serdo avaliados de acordo com o atingimento do indice de
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forma geral. Espera-se que esse indicador seja o mais préximo possivel do

planejado, ou se for o caso superior ao planejado.

(é GanhoProdutq) - Despesadperacion&Total
i=1
( Investimenmo Total )
Retornosobreolnvestimeio TotalProjetado

indicede Aproximaéodo RetorndnvestGeral=

Equacdo 21 — indice de Aproximacdo do Retorno sobre o Investimento Geral

5.1.2 Subprocesso de Precificacao

A proposta do redesenho do subprocesso de precificacdo esta alinhada ao
objetivo de garantir a sustentabilidade do todo Universitario. Assim, inicia-se o
processo através do levantamento minucioso das questdes mercadolégicas e de
posicionamento do novo produto. A partir desse estudo realiza-se uma analise da
capacidade instalada e das oportunidades de reducdo da ociosidade. A questdo da
ociosidade nas Universidades é um ponto relevante uma vez que h& ocupacao

demasiada em alguns turnos e reduzida em outros.

Definidos turnos e locais para desenvolvimento do produto Universitario ha
uma rodada entre a Unidade de Pro-Educacdo e de Marketing juntamente com o
proponente do novo produto para a determinacdo do posicionamento, preco meta e
da previsdo de demanda. A Figura 39 apresenta de forma esquematica 0 novo

processo de precificacéo.

A partir dessas determinacfes mercadolégicas e de estratégia de ocupacéao
da Universidade, realiza-se o levantamento e o calculo dos custos variaveis
diretamente envolvidos no novo produto proposto. Através dos sistemas de
informacdo avalia-se o0 nivel de evasdo e inadimpléncia da Universidade e se
inserem essas medidas, como um pulméo de protecdo do produto universitario,

inserindo uma seguranca minima para a execucao.

Tendo por base essas informacdes, avalia-se o Ganho por curso (produto
universitario) ou pelo conjunto de modulos (Exemplo: as disciplinas que
proporcionam Ganho negativo, entretanto, ha outras disciplinas que proporcionam

Ganho positivo), assim verifica-se a sustentacédo do curso como um todo, e nao a
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sustentabilidade das partes individualmente. Nao havendo Ganhos, deve-se rever o
posicionamento adotado e, portanto, a revisdo dos calculos de custo, ou deve haver

uma readequacéao da protecéo inserida.

Apbs isso, € realizado o levantamento da Despesa Operacional direta do
curso, para que se tenha a informacdo do impacto na Despesa Operacional da
Universidade, bem como seja possivel, apds o levantamento dos investimentos e 0s
publicos atendidos, calcular o impacto do novo curso no Lucro Liquido, no Retorno

sobre o Investimento e no Fluxo de Caixa da Universidade como um todo.

N&do atendendo os indicadores, tém-se trés alternativas: a) reavaliar o
posicionamento em termos de turnos e locais a serem utlizados e
consequentemente realizar todo o reposicionamento de precos e cursos; b)
considerar o novo produto universitario como algo estratégico e como uma acéo de
longo prazo, assumindo dessa forma os Ganhos negativos no Plano de
Investimentos da Universidade; e c¢) Abortar a implantacdo/manutencdo do curso

(produto universitario). Ndo havendo problemas implementa-se a atividade..
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Figura 39 — Proposta do subprocesso de precificacéo
Fonte: Elaborado pelo autor
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Para esse subprocesso sédo propostos os seguintes indicadores.

a) Ganho do Produto Universitario: Esse indicador tem por objetivo
verificar/demonstrar de forma real a contribuicdo do produto universitario. Apura-se o
preco de venda e os custos variaveis diretos a esse produto e obtém-se dai o
Ganho. Em geral, ndo se deve implementar produtos com Ganhos negativos, muito
embora, por questdes estratégicas, eles possam ser implementados e seus
resultados debitados do Plano de Investimentos temporariamente. O comportamento

esperado para esse indicador € um aumento maximo possivel.

|Ganho do Produto =Preco de Venda - Custos Variaveis Diretos
Equacéo 22 — Ganho do Produto Universitario

b) Lucro Liquido da Universidade: Ja esse indicador demonstra o impacto
do novo produto universitario para o resultado da organizacdo geral. Tem-se por
objetivo verificar o Lucro Liquido Total e discutir o papel dos cursos para a
sustentacao do sistema organizacional como um todo. Assim tem-se o Ganho geral
através do somatorio dos Ganhos dos Produtos, acrescido da variacdo do Ganho e
Despesa Operacional do Produto delta. O comportamento esperado para esse

indicador € um aumento maximo possivel.

LucroLiquido Geral = ( é Ganho Produto, + DGanho Produto) - (Desp.Oper. + DDesp.Oper.)
i=1

Equacédo 23 — Lucro Liquido Geral

c) Retorno sobre o Investimento Geral: Esse indice verifica se o novo
produto proporciona uma melhora no retorno sobre os investimentos realizados.
Nesse sentido, cursos com utilizagcdo marginal da capacidade instalada e com a
utilizacdo de turnos alternativos, em geral, melhoram o retorno sobre os
investimentos ja realizados. Esse indicador é uma medida relativa e complementar
ao Lucro Liquido Geral. O comportamento esperado para esse indicador € um

maximo aumento possivel.
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( é GanhoProdutq + DGanhoProdutq - (DDesp.Oper.Total+Desp Oper.

Retorndnvest.Geral= —=

Investimerno Total+ Dinvestimerno

Equacéo 24 — Retorno sobre o Investimento Geral

d) Fluxo de Caixa da Universidade: Essa medida demonstra o impacto do
novo produto na condicdo necessdria para a sobrevivéncia da Universidade. Assim,
apura-se o resultado do periodo “i" até “n” e a previsdo de faturamento e
desembolsos do periodo “i” e do produto universitario “k”. O comportamento

esperado para esse indicador € um aumento maximo possivel, no sentido de

possibilitar a maior folga possivel de caixa.

Fluxode CaixaGeral= § Resultada +Q § Faturamenb, - § § Desembolsc,
i=1 i=1 k=1 i=1 k=1

Equacéo 25 — Impacto do novo produto no Fluxo de Caixa Geral

5.1.3 Subprocesso de Elaboracao do Plano de Investimentos

Esse processo busca realizar os investimentos necessarios nos pontos de
alavancagem da Universidade, com o intuito de maximizar a utilidade dos recursos
dispensados. Assim, o processo inicia pela identificacdo e divulgacdo da(s)
restricdo(6es) da Universidade, apontando para os locais em que a Universidade
pretende empreender esforcos considerando que esse(s) sao o(s) principal(is)

limitador(es) para o seu crescimento.

Dessa forma, abre-se para o recebimento dos projetos por parte dos gestores
e realiza-se uma primeira triagem classificando: i) investimento em novos produtos;
i) investimento em melhorias. Sendo um investimento em melhorias, realiza-se um
orcamento do investimento proposto e a previsdo do impacto desse investimento
sobre o Ganho dos diversos produtos que por ele serdo afetados. A partir dessa
primeira andlise, parte-se para a previsdo de influéncia desse investimento em

relacdo as Despesas Operacionais da Universidade.

Neste momento, questiona-se se o0 investimento apresentado, melhora o
Ganho e/ou reduz a Despesa Operacional da Universidade. Havendo melhora

desses indicadores, insere-se o referido projeto em um Pré-Plano de Investimentos.
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7

Caso contrario ha duas alternativas: a) Se o investimento € estratégico para a
universidade o mesmo é inserido no pré-plano de investimentos; ou b) o projeto é

descartado.

Por outro lado, se o investimento € em relagdo a implantagdo de um novo
produto, iniciam-se pela analise das condi¢des, implicacbes e requisicbes legais
para sua implantacdo. Atendendo-se 0s requisitos legais, segue-se para a proxima
etapa de avaliacdo das condicdes de mercado, demanda e precos praticados
atraves de levantamentos e estudos da Unidade de Marketing.

Avaliam-se também os turnos e locais a serem utilizados pela atividade (curso
ou conjunto de atividades) através do levantamento da capacidade instalada que
busca informacdes no sistema geoprocessamento da Universidade. Tendo a
disponibilidade fisica e de infra-estrutura para implementacdo do curso, determinam-
se 0 posicionamento do curso em relacdo ao mercado, 0 preco meta e a demanda

esperada.

Com esses dados, realiza-se o levantamento dos custos variaveis diretos na
atividade proposta, e com base nos sistemas de informacao aloca-se um pulméao de
protecdo a evasao e inadimpléncia. Assim, se projeta e avalia 0 Ganho por curso ou
pelo conjunto de mdédulos que compdem o curso. A Figura 40 apresenta de forma

gréfica e esquematica o processo até entdo descrito.
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Figura 40 — Proposta do subprocesso de plano de investimentos

Fonte: Elaborado pelo autor
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Posto isso, questiona-se o Ganho do produto universitario. Ndo gerando
Ganhos héa quatro alternativas: i) rever o posicionamento a ser adotado pelo produto
universitario; ii) readequar os custos variaveis e 0 pulméao de protecéo; iii) descartar
0 projeto do novo produto universitario; ou iv) caso esse novo produto seja
considerado estratégico para a Universidade o mesmo € inserido no Pré-Plano de

Investimentos.

Por uma ou por outra sequéncia do subprocesso de elaboracdo do plano de
investimentos, ha a inclusdo dos projetos selecionados no pré-plano de
investimentos. Com a consolidacédo dessa lista, é realizada a verificacdo da geracao
de Ganhos em relacdo a Restricdo da Universidade e do tempo de retorno sobre o
investimento, até o limite dos recursos disponibilizados para investimentos. Cabe
ressaltar que aqueles produtos universitarios que apresentarem resultados
negativos, quando considerados estratégicos também séo inseridos no plano de
investimentos e priorizados. Assim considera-se que esses Cursos sao
investimentos, seja de longo prazo, seja de compromissos sociais, e filoséficos da
instituicao.

Para esse subprocesso sédo propostos os seguintes indicadores.

a) indice de Efetivacdo do Ganho em Relac&o a Restricdo: Esse indicador
tem por objetivo demonstrar se 0 Ganho em relacdo a restricdo que foi projetado
efetivamente confirmou-se ou ndo. O comportamento esperado € a minima diferenca
entre o previsto e o realizado, ou se for o caso, 0 aumento do ganho em relagéo ao

projetado na restricao.

Ganho em Relacédo a Restricéo Efetivo

indice de Efetivacdo Ganho em Relag&o a Restri¢éo = E — :
Ganho em Relacédo a RestricdoProjetado

Equacdo 26 — indice de Efetivacdo do Ganho em Relacéo a Restricao

b) indice de Efetivacdo do Ganho: Assim como o indicador anterior, esse
também procura demonstrar a efetividade e correlacdo entre projetado e executado.
Contudo, referem-se aqueles projetos que nao estdo diretamente relacionados a
restricdo, mas contribuem para melhoria do Ganho da Universidade como um todo.
O comportamento esperado € a minima diferenca entre o previsto e o realizado, ou

se for o caso, o aumento do ganho em relagdo ao projetado.
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GanhoEfetivodolnvestimerno
GanhoProjetadadolnvestimero
Equacdo 27 — indice de Efetivacdo do Ganho

indicede Efetivacdalo Ganho=1-

c) indice de Efetivacdo da Despesa Operacional: Através desse indice,
verifica-se também se aqueles projetos que prevéem a reducdo das despesas
operacionais efetivamente conseguiram atingir aquilo que se propuseram. O
comportamento esperado é a minima diferenca entre o previsto e o realizado, ou se

for o caso, a reducao da despesa operacional efetiva em relacao a projetada.

ReducaoEfetivada DespesaOperacional
ReducaoProjetada da DespesaOperacional

indice de Efetivacdo da DespesaOperaciona =1-

Equacdo 28 — indice de Efetivacdo da Despesa Operacional

5.1.4 Subprocesso de Elaboracao do Orgcamento

A elaboracdo do orcamento € um desdobramento da projecdo e analise
econOmico-financeira da Universidade. Nesse sentido procura-se expressar em
nameros as opc¢les estratégicas para a Universidade como um todo e pela carteira
de produtos ofertados. Assim, o subprocesso inicia pela analise do conjunto dos
produtos e as estimativas de demanda, paralelamente consolidam-se as receitas dos
diferentes produtos universitarios e consolidam-se 0s custos totalmente variaveis

diretos a esses produtos. Obtém-se dessa forma o Ganho Total da Universidade.

Com base nas informacdes dos sistemas de informacédo, totalizam-se as
despesas operacionais e se realiza o comportamento dessas despesas bem como
as proposicdes de melhorias para maximizar os beneficios com os gastos nesses
recursos. Busca-se do subprocesso do Plano de Investimento o or¢camento de

investimentos da Universidade para o proximo periodo.

Posto isto, deve-se realizar o fechamento do resultado geral da Universidade
considerando as receitas, 0s ganhos, as despesas operacionais e 0s investimentos.
Nesse momento em que a peca orcamentaria esta praticamente finalizada a alta
administracdo da Universidade realiza uma andlise do alinhamento entre o
orcamento e as estratégias da Universidade. A Figura 41 apresenta graficamente

esse subprocesso.
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Figura 41 — Proposta do subprocesso de elaboragéo do orcamento

Fonte: Elaborado pelo autor
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Caso o orcamento expresse as estratégias da Universidade, fecham-se a
guestdo das metas de Ganhos, Despesas Operacionais e Retorno sobre o
Investimento esperado. Aprova-se 0 orcamento no CONSUN (Conselho
Universitario) e realiza-se a carga no sistema para o controle do orcado e do

realizado e do atendimento das metas.

Caso contrério, ha trés acbes que devem ser realizadas: i) reposicionar as
despesas operacionais para sustentar a estratégia; ii) realinhar o plano de
investimentos as estratégias; e iii) reposicionar os produtos para sustentar as

estratégias.

Em relacdo aos indicadores desse processo, sdo utilizados os mesmos
indicadores do subprocesso de Analise e Projecdo Econdmico-financeira
acrescentando-se o indicador abaixo. Para o subprocesso de orcamento deve-se,
entretanto, ter uma periodicidade mais curta de analise para a tomada de acfes das

partes em direcdo da melhoria de resultados para o todo..

a) Indice de Aproximacdo da Despesa Operacional Geral: Através desse
indice, verifica-se se a Despesa Operacional total projetada foi efetivamente
realizada ou melhor reduzida. De forma sistémica, esse indicador deve ser atingido
no todo para premiacao ou puni¢cédo das partes. Esse indicador podera ser otimizado,
para o atingimento de outros dois indicadores do subprocesso de Analise e Projecéo
Financeira (Retorno sobre o Investimento Geral e o Lucro Liquido Geral). O
comportamento esperado é a minima diferenca entre o previsto e o realizado, ou se

for o caso, a reducao da despesa operacional efetiva em relacao a projetada.

DespesaOperaciond TotalRealizado
DespesaOperaciond TotalProjetado
Equacdo 29 — indice de Efetivacdo da Despesa Operacional

indicede Aproximadio daDespesaOperaciond Geral=
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5.1.5 Subprocesso de Apuracdo do Desempenho do(s) Centro(s) de

Resultado(s)

Dentre 0s subprocessos propostos apresentados, esse ndo possui um
equivalente na estrutura anterior. Esse € um subprocesso novo que é a alternativa

ao subprocesso relativo ao subprocesso de rateio dos custos fixos indiretos.

Esse subprocesso tem por pretenséo apresentar os resultados do(s) centro(s)
de resultado(s). Por centro de resultados entende-se como uma organizacao que
pode ser um ou um conjunto de produtos universitarios, que acumula as receitas e

gastos, de forma a facilitar a analise futura.

Nesse sentido, o primeiro passo € apropriar as receitas ao centro de
resultados que originou essa receita, 0 segundo passo € apropriar 0S custos

variaveis diretos ao centro de resultado, o terceiro passo € apropriar as perdas

(evaséo, inadimpléncia e cancelamentos).

Dessa forma, consolida-se o(s) Ganho(s) do(s) Centro(s) de Resultado(s) a
partir dos dados informados nos sistemas de informacdo e apura-se o total dos
Ganhos dos diversos centros de resultados de uma mesma geréncia. Com base
nessas informacgdes, apuram-se as variacbes do orcado/realizado e o percentual
restante para o atingimento da meta/ano, apura-se o percentual de contribuicado para
o Investimento Total da Universidade, apura-se o percentual de contribuicdo para a

cobertura das Despesas Operacionais da Universidade.

Apuram-se também os principais custos variaveis diretos como forma de
proporcionar ao gestor as principais contas existentes e colocar para suas possiveis
acOes de melhorias. Assim sendo, gera-se um relatério Unico que contenha essas
informagdes, bem como a o resultado do(s) centro(s) de resultado em relacdo ao
resultado da Universidade. A Figura 42 apresenta de forma sintética e gréafica esse

subprocesso.
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Figura 42 - Proposta do subprocesso de elaboracdo do orgcamento

Fonte: Elaborado pelo autor

5.1.6 Subprocesso de Orcamento dos Projetos de Pesquisa

Esse subprocesso inicia pela verificacdo se o projeto a ser orcado € um
Projeto de Pesquisa Principal ou um subprojeto de pesquisa (projeto com
financiamento externo). Um projeto de pesquisa principal é aquele financiado pela
Universidade e que representa o corpo de conhecimento e de competéncias de um

pesquisador, esse tipo de projeto conta com apoio financeiro da Universidade e,
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portanto de analise de mérito por parte de um comité composto por pesquisadores

de fora da instituicdo e com reconhecida competéncia académica.

Os subprojetos sdo aqueles alinhados ao projeto principal e o objetivo é
captar recursos para o financiamento das atividades de pesquisa. Esses projetos
nao carecem de andlise de mérito uma vez que estdo no ambito do projeto principal

ja aprovado. A Figura 43 apresenta de forma geral esse subprocesso.
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Figura 43 - Proposta do subprocesso de orcamento dos projetos de pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor
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O orcamento dos projetos tidos como principais, inicia com o recebimento dos
projetos de pesquisa ja analisados no mérito e classificados. A partir desse momento
realiza-se a quantificacdo e valoracdo das horas de pesquisa de técnicos envolvidos
em cada um dos projetos, no limite do total de investimento com pagamento de
pesquisadores. Consolida-se, portanto, o total dos projetos de pesquisa para o

periodo.

O passo seguinte € a distribuicdo dos Investimentos com o Custeio da
Pesquisa. Essa distribuicdo é realizada através de indicadores desempenho que
definem através de uma classificacdo, a forma que esses recursos sao distribuidos.
Apos isso, realiza-se a apropriacdo dos recursos aos projetos principais e se informa

0s pesquisadores dos valores que deverao ser autogeridos.

Ja4 no caso dos subprojetos, realiza-se a apuracdo dos custos variaveis
diretos a esse subprojeto, considerando dessa forma as horas apropriadas para o
projeto principal como custos fixos ao projeto principal. Inserem-se os recursos de
interesse estratégico da Universidade, assim apuram-se o0s valores a serem
recebidos bem como o prazo de duragéo do subprojeto para que fique no limite do

prazo dos projetos principais.

Realiza-se o0 questionamento dos Ganhos do projeto para a Universidade,
onde ndo havendo Ganhos € necessario renegocia/readequar 0 projeto, esse
movimento € realizado até o melhor entendimento entre as partes. Caso tenha
Ganho para a Universidade, acontece o processamento burocratico de assinaturas
de contrato por parte da Diretoria e 0 acompanhamento dos subprojetos no que se

refere: i) qualidade; ii) custo; e iii) tempo.

Para esse subprocesso sao propostos 0s seguintes indicadores.

a) Namero de publicacdes de valor cientifico nacional e internacional por
grupo de Pesquisa: Esse indicador tem por objetivo verificar o nivel de
produtividade cientifica dos pesquisadores por grupos de pesquisa (“i") em termos
nacionais e internacionais. Esse dado poderd ser captado através do sistema
Unilattes de forma quantitativa para cada projeto de pesquisa, entretanto é realizada

a analise de forma qualitativa por um determinado comité, que leva em consideragao
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também o Qualis das areas. Entretanto as verbas para custeio das pesquisas
poderdo elevar-se ou reduzir-se em funcdo do indice total. O comportamento

esperado para esse indicador € o aumento da producéo cientifica.

Numerode Publicagdes Cientificas = Totalde Publicagdes do Projeto,
Equacdo 30 — indice de Produtividade Cientifica por grupo de pesquisa

b) indice de Ganho dos Projetos de Pesquisa: J& esse indicador demonstra
a eficiéncia dos pesquisadores em relagcdo ao recebimento de recursos e a
contribuicdo dos projetos de pesquisa para o0 Ganho da Universidade. Verifica-se
que esse indicador nao faz distincdo entre recursos recebidos de oOrgaos
governamentais ou organizagdes com ou sem fins lucrativos. O comportamento
esperado para esse indicador € o aumento do Ganho gerado pelos projetos de

pesquisa.

indice de Ganhodos Projetosde Pesquisa= é RecursoRecebido - Custos Totalmente Variaveis,
i=1

Equac&o 31 — indice de Ganho dos Projetos de Pesquisa

c) Indice de Royalties: Procura demonstrar o nivel de inovacéo tecnoldgica
da pesquisa desenvolvida, bem como a geracdo de recursos para a pesquisa, de
forma a evidenciar a aplicabilidade e relevancia do estudo desenvolvido. O
comportamento esperado para esse indicador € o aumento dos royalties gerados

pelos projetos de pesquisa.

indice de Royalties= Total de royaltiesrecebidos
Equacéo 32 — indice de Royalties

d) Namero de orientacfes relacionadas a pesquisa: Esse indicador tem
por objetivo evidenciar o0 quanto a pesquisa esta sendo disseminada na
Universidade e na sociedade. .Procura-se capilarizar os conhecimentos da pesquisa
para um namero amplo de pessoas e por consequéncia aumentar o raio de acdo do
investimento realizado pela Universidade. Assim como os outros trés indicadores, as
acOes de aumento ou reducéo das verbas para custeio da pesquisa serdo avaliados
no todo e néo nas partes individualmente. E totalizado o aluno “i” do nivel “j", onde o

nivel a ser considerado vai desde os bolsistas de iniciacdo cientifica até alunos de
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doutorado. Nesse sentido € possivel haver ponderacdes em funcdo dos niveis e das
complexidades de orientacdo. O comportamento esperado para esse indicador € o
aumento do numero de orientagbes com forma de aumentar a disseminacdo do

conhecimento na Universidade.

n n

Numerode Orientacdes Relacionadchs a Pesquisa= g g Totalde Orientagdes;
i=1 j=1

Equacdo 33 — indice de Produtividade Cientifica por grupo de pesquisa

Embora os indicadores acima possam ser utilizados para a distribuicéo,
elevacdo ou reducao dos recursos de forma individualizada (pesquisador, grupos de
pesquisa), é possivel haver a ponderacdo entre esses indices em funcdo das
estratégias da Universidade, no contexto das decisbes estratégicas.

Entretanto, recomenda-se nesse caso que 0S grupos de pesquisa entre si
reinam-se e facam a auto-gestdo para aquilo que eleve os indicadores no todo da
Universidade. Somente assim, ainda que os indicadores possam avaliar as partes
eles terdo efeito no todo, criando também a sinergia necessaria para a elevacédo da
pesquisa da Universidade inteira. Assim somente devera haver melhorias no custeio

da pesquisa havendo melhoria nos indicadores totais.

Para ndo prejudicar novos grupos de pesquisa, sera dado uma caréncia de 3
anos para que esses passem a integrar os indicadores totais, estima-se a
necessidade de 6 anos para o grupo de desenvolver, assim a diferenca devera

provir do investimento pessoal dos profissionais interessados em realizar pesquisa.

5.2 AVALIACAO DOS INDICADORES

Nessa etapa procura-se avaliar os indicadores propostos utilizando o “Teste
dos 3 Sim”, assim como os indicadores atuais foram analisados. Para facilitar a
compreensao e leitura inicialmente apresenta-se o Quadro 31 com o resumo dos

subprocessos, indicadores e equacdes propostas.
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Quadro 31 — Resumo dos Subprocessos, Indicadores e Equacgbes

Indicador

Equacéo

Subprocessos

ao econdmico-

Andlise e Projeg

Financeira

indice de
Aproximacao
do Ganho
Total da
Universidade

Preco de Venda, - Custos Varidveis Diretos;

Qo5

indice de Aproximagao do Ganho Total ==

Ganho Total da Universidade Projetado

indice de
Aproximacéo
do Lucro
Liquido da
Universidade

(é GanhoProduto,) - DespesaOperaciond Total

indicede Aproximagio do LucroLiquidoGeral=—=

LucroLiquidoTotalProjetado

indice de
Aproximacao
do Retorno
Sobre o
Investimento
Geral

(é GanhoProdutq) - DespesaOperacion&Total
i=1
( Investimerto Total )
RetornosobreoInvestimerio TotalProjetado

indicede Aproximaéodo Retorndnvest.Geral=

Precificacéo

Ganho do
Produto
Universitario

Ganho do Produto =Preco de Venda - Custos Variaveis Diretos

Lucro
Liquido da
Universidade

LucroLiquido Geral = ( é GanhoProduto, + DGanhoProduto) - (Desp.Oper.+ DDesp.Oper.)

i=1

Retorno
sobre o
Investimento
Geral

(é GanhaProdutg + DGanhaProdutg - (DDesp Oper.Total+DespOper.

i=1

RetorndnvestGeral=

Investimeno Total+ Dinvestimeno

Fluxo de
Caixa da
Universidade

Desembolscs,,

$1)o:

Fluxode CaixaGeral= § Resultadg +§ § Faturamenb, - §

n
o
i=1 i=1 k=1 i=

UN
=~
11

1

Elaboracédo do Plano de

Investimentos

indice de
Efetivagéo
do Ganho
em Relacao
a Restricao

Ganho em Relagdo a Restri¢éo Efetivo
Ganho em Relagé&o a Restricdo Projetado

indice de Efetivagdo Ganho em Relag&o a Restri¢do =

indice de
Efetivacéo
do Ganho

GanhdEfetivodolnvestimeio

indicedeEfetivacaalo Ganho=1- _ :
GanhadProjetadalolnvestimeto

indice de
Efetivacéo
da Despesa
Operacional

ReducéoEfetivada DespesaOperacional
ReducaoProjetadadaDespesaOperaciond

indice de Efetivacdoda DespesaOperaciona =1-

Elaboracéo
do

Orgcamento

indice de
Aproximacao
da Despesa
Operacional
Geral

DespesaOperaciond Total Realizado

indicede Aproximagio da DespesaOperaciond Geral= - -
DespesaOperaciond TotalProjetado

Orcamento dos
Projetos de Pesquisa

Namero de
Publicacdes
de valor
cientifico
nacional e
internacional
por grupo de
pesquisa

Numerode Publicagdes Cientificas = Total de Publicag8es do Projeto,

indice de

indice de Ganho dos Projetos de Pesquisa= § RecursoRecebido, - Custos Totalmente Varidveis,

GCanho-doc
oarmroUuos

Projetos de

=t
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Pesquisa

Total de
Royalties Indicede Royalties= Total de royaltiesrecebidos
Recebidos

Ndamero de

. ~ n n
orientacoes | Nymerode Orientagdes Relacionadas aPesquisa= § § Totalde Orientagdes,
relacionadas i =1

a pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

Com base no Quadro 31 é compilado o Quadro 32 para avaliagdo dos

indicadores propostos conforme o “Teste dos 3 Sim”. S&o apresentadas abaixo as

razdes para as respostas sintetizadas no Quadro 32:

indice de Aproximacdo do Ganho Total da Universidade: Esse
indicador aponta o nivel de aproximacdo do Ganho projetado com o
Ganho realizado. Assim o aumento desse indicador demonstra que o
Ganho para a Universidade como um todo estad sendo elevado.
Entretanto, ndo ha impacto nas Despesas Operacionais e no Inventario;

indice de Aproximac&o do Lucro Liquido da Universidade: A elevagéo
desse indicador demonstra a elevacdo do Ganho ou a reducédo da
Despesa Operacional, de forma indireta pode indicar uma redugdo nos
inventarios, uma vez que a reducdo desses pode ter impacto nas

Despesas Operacionais;

indice de Aproximacdo do Retorno Sobre o Investimento Geral: O
aumento ou reducdo desse indicador demonstra de forma precisa o
aumento de Ganho, ou a reducdo de Despesas Operacionais e de
Inventarios. A aproximacdo demonstra se o que foi projetado e definido
como retorno esperado para a sustentabilidade da organizacdo como um

todo foi atingido;

Ganho do Produto Universitério: Este indicador tem impacto direto no
Ganho, e assim suas variacbes demonstram o aumento ou reducdo do
Ganho da empresa, entretanto ndo gera impacto sobre as Despesas

Operacionais ou Inventario;

Lucro Liguido da Universidade: As variacbes nesse indicador

demonstram o0 aumento do Ganho ou redugdes nas Despesas
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Operacionais. Esse indicador demonstra inclusive o Ganho ou Despesa

Operacional delta de uma nova atividade universitaria;

Retorno sobre o Investimento Geral: através desse indicador o
lancamento de novos produtos e os investimentos, ganhos e despesas
operacionais por ele gerados sado demonstrados. Assim as variacoes
demonstram o aumento do Ganho ou a reducdo das Despesas

Operacionais, mas ndo necessariamente dos Inventarios;

Fluxo de Caixa da Universidade: Ja esse indicador demonstra através
de seu comportamento, se estd havendo o aumento do Ganho, reducéo
das Despesas Operacionais ou do Inventario. Isso ocorre, uma vez que 0
fluxo de caixa torna-se mais confortavel, existindo uma indicacdo de que
um ou os trés indicadores apresentaram melhoras, a excecdo disso € o

fato da empresa capitalizar-se;

indice de Efetivacdo do Ganho em Relacdo a Restricédo, indice de
Efetivacdo do Ganho: Esses indicadores procuram demonstrar se o
Ganho absoluto ou o Ganho em relacdo a restricdo se efetivaram, assim
as variacfes desses indices tém impacto direto no Ganho da empresa,

entretanto ndo ha impacto nas Despesas Operacionais ou no Inventario;

indice de Efetivacdo da Despesa Operacional: Esse indicador
demonstra se as reducdes de Despesas Operacionais vislumbradas em
determinado plano de investimentos se concretizaram. Dessa forma suas
variacdes tém impacto direto na Despesa Operacional da empresa, mas
ndo necessariamente demonstra uma reducdo de inventarios, e ndo tem

influéncia sobre o Ganho;

indice de Aproximacéo da Despesa Operacional Geral: As variagdes
tém impacto direto na Despesa Operacional da empresa, mas nao
necessariamente demonstra uma reducdo de inventarios, e ndo tem
influéncia sobre o Ganho. Procura verificar a acuracidade da previsao e

sua realizacéo;

NUumero de Publicacdes de valor cientifico nacional e internacional
por grupo de pesquisa: Embora ndo tenha impacto direto no Ganho, nas

Despesas Operacionais ou no inventario. Esse indicador tem um carater
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gualitativo e indica a articulacdo dos grupos de pesquisa e a qualidade
dos trabalhos e pesquisa por eles desenvolvidos. Essa qualidade é
demonstrada pelos conceitos CAPES que no longo prazo fornecem
vantagens na concorréncia de editais, ou acesso a bolsas e programas
governamentais existentes. Ha também um reconhecimento do mercado
para esse conceito, atraindo um maior nimero de alunos. Isso caracteriza

a possibilidade Ganhos no futuro;

indice de Ganho dos Projetos de Pesquisa: Esse indice embora néo
tenha impacto direto nas Despesas Operacionais, demonstra que 0s
gastos em pesquisa estdo gerando maiores rendimentos, assim esse
indicador tem impacto direto no Ganho, mas apresenta que as Despesas

Operacionais existentes em pesquisa estdao sendo maximizadas;

Total de Royalties Recebidos: esse indice tem impacto direto no Ganho
da organizacdo, mas ndo nas Despesas Operacionais e no Inventario.
Tem um aspecto qualitativo, demonstrando que as pesquisas existentes

tém carater inovador e aplicavel;

Numero de orientacfes relacionadas a pesquisa: Embora ndo tenha
impacto nos indicadores da Teoria das Restricdes, por ser um dos
componentes da missdo da Universidade a formacdo de pessoas, esse
indicador demonstra o numero de alunos ou pessoas atingidas
diretamente pelas pesquisas realizadas pelos professores da

Universidade.
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Quadro 32 — Avaliacao dos Indicadores pelo “Teste dos 3 Sim”

O indicador | O indicador O indicador
Compor- | atual atual diminuira atual diminuira
Indicador tamento | aumentard | as Despesas o Inventario da
Esperado | o Ganho da | Operacionais Empresa?
Empresa? da Empresa? P )
o Indice de Aproximacao
Q. do Ganho Total da Aumento Sim N&o N&o
2 & « | Universidade
053 E @ | Indice de Aproximagao Nio
© ¢ | do Lucro Liquido da Aumento Sim Sim :
= necessariamente
© & < | Universidade
= @ 4 | Indice de Aproximag&o Sim
<(T_: do Retorno Sobre o Aumento Sim Sim
Investimento Geral
Ganho do Produto . = =
Universitario Aumento Sim Nao Néao
o y - ~
G Lucro Liquido da . . N&o
g Universidade Aumento Sim Sim necessariamente
= Retorno sobre o : . .
o Investimento Geral Aumento Sim Sim Sim
o
Fluxo de Caixa da : . .
. Universidade Aumento Sim Sim Sim
2| o 4 | Indice de Efetivacdo do
a1 = o S | Ganho em Relagéo a Aumento Sim Nao Nao
& @ < & | Restricio
— & (@) E 4 A - ~ ] . .
2 g = = Indice de Efetivacédo do Aumento sim NZo NZo
5 S & § | canho
‘mﬁ 2 | Indice de Efetivagdoda | o, = N Sim Nao
~ | Despesa Operacional ¢ necessariamente
g 2
& 5 | Indice de Aproximag&o N
=3 E | da Despesa Reducao Nao Sim necessariamente
‘®  ©| Operacional Geral
mw O
s | NUumero de PublicagGes
2 | de valor cientifico ~ = ~
23 | nacional e internacional | Aumento Nao Nao Nao
'g é por grupo de pesquisa
S Q Indice de Ganho dos Aumento Sim Nao Né&o
£ Projetos de Pesquisa
= -
oS Total de Royalties Aumento Sim Nao Nao
S-S Recebidos
= | NUmero de orientacdes ~ . .
% | relacionadas a pesquisa Aumento Néo Nao Nao

Fonte: Elaborado pelo autor

Apébs a apresentacdo dos subprocessos e indicadores propostos, bem como
sua validagao pelo “Teste dos 3 Sim”, a visdo de futuro para a organizagdo a partir
dessas proposicdes é explicitada através da Arvore da Realidade Futura Integrada a

sequir.
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5.3 ARVORE DA REALIDADE FUTURA

Essa secédo tem por objetivo apresentar de forma integrada e sistémica a
ligacdo dos efeitos-causa-efeitos de uma visédo de futuro sobre os efeitos desejados
dos processos e indicadores propostos. Essa integracdo permite ter uma importante
visdo geral e panoramica dos efeitos-causas-efeitos dos processos e indicadores,
essa visao permite ver de forma mais clara as inter-relacdes dos efeitos desejados e

uma critica mais consistente sobre os mesmos.

O Anexo 2 desse trabalho, apresenta em um Unico documento o que nas
préximas paginas serdo apresentadas através de figuras. Sempre que possivel
serdo apresentadas legendas de identificacdo dos simbolos, entretanto, por
questdes de disposicdo alguns graficos ndo apresentardo a legenda, contudo o
padrdo serd respeitado. A seguir inicia-se a apresentacdo da Arvore da Realidade

Futura Integrada.

Legenda

200
A Universidade ira aumentar

/ Conector ao o nimero de alunos
efeito/causa A

N° Efeito ou causa 205
EfeltO/Causa IndESEJada [ Os precos da Universidade J

No Causas Sao mals competltlvos
Efeito/Causa Internas 210

N° Causas Ha concorrentes
Efeito/Causa Externas

trabalhando a precos
mais baixos

A Universidade como um
todo ganha competitividade

vez menos renda para
financiar seus estudos )

N° Causas 1 215 )
Efeito/Causa Neutras [ Y Os alunos tém cada

Descricao Indicador
Indicador Proposto
Descricao Processo
Processo Proposto
e Conector
\ I6gico “E”

Figura 44 — Arvore da Realidade Futura Integrada — 1 de 9

Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 44 apresenta o principal efeito desejado com 0sS processos e 0s
indicadores propostos: “A Universidade ira& aumentar o nimero de alunos”, esse

efeito tem por base as condi¢cGes para ter precos mais competitivos ho mercado, em
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uma situacdo onde ha concorrentes com precos mais acessiveis e 0s alunos cada

vez possuem menos renda para financiar seus estudos.

O Quadro 33 apresenta uma a lista das causas que estdo representadas
pelos conectores. O objetivo desse e dos préximos quadros que sdo apresentados é

facilitar a leitura da Arvore da Realidade Futura Integrada.

Quadro 33 — Descricdo dos Conectores da Figura 46

NImEre Ce Descricéo
Conector
125 Possiveis melhorias de integracéo entre as areas néo sdo desperdicadas
220 N&o hd presséo para os precos serem elevados
300 Ha alto retorno dos investimentos realizados
439 Os mercados atualmente sdo muito dindmicos e competitivos

Fonte: Elaborado pelo autor

JA a Figura 47, apresenta a integracdo com a Figura 46, também se
apresenta a legenda que identifica os elementos da Arvore da Realidade Futura
Integrada. Além das causas neutras, internas, externas, efeitos/causas e conectores,
h& uma expans&o em relacéo a Arvore da Realidade Atual Integrada, apresentando
também as injecfes de novos indicadores ou processos nos elementos da arvore,

justificando assim algumas mudancas esperadas.

O efeito “110 - A Universidade como um todo ganha competitividade” tem
importantes contribuicdes das seguintes causas “125 — Possiveis melhorias de
integracdo entre as areas ndo sdo desperdicadas” e “220 — Nao ha presséo para 0s

precos serem elevados”.

O primeiro efeito ocorre em funcao de uma rediscusséo das areas levando em
conta as consequéncias para o todo. Dessa forma ganhos de escala, melhor
aproveitamento de espacos fisicos é considerado sob uma perspectiva de maximizar

os resultados para Universidade.

s

. Um exemplo dessa possivel integracdo € o aproveitamento da vinda de
professores visitantes ou participantes para bancas de dissertacdo ou doutorado,
para palestras, semanas académicas ou outras atividades a serem desenvolvidas no
ambito da graduacdo ou da pos-graduacéo lato sensu. O Quadro 34 apresenta uma

descri¢cao dos conectores da Figura 45.
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Quadro 34 — Descri¢cdo dos Conectores da Figura 45

NImEre Ce Descricéo
Conector

110 A Universidade como um todo ganha competitividade
285 O ponto de equilibrio por atividades é reduzido
437 Séries histéricas ndo sdo usadas para projecdo e tomada de decisédo
439 Os mercados atualmente sdo muito dindmicos e competitivos
435 A Universidade é gerida com o principio dos 6timos globais
518 Utiliza-se a Contabilidade de Ganhos
629 A sustentacdo da Universidade vem das atividades que ela desenvolve
649 Geralmente as pessoas se comportam como sdo medidas

Fonte: Elaborado pelo autor

O segundo efeito ocorre em funcdo de uma menor pressado sobre 0s precos,
uma vez que ele ndo é definido pelo turno de menor ociosidade, e por permitir
atividades com Ganho negativo, uma vez que 0 curso e 0 coordenador s&o

avaliados no conjunto das atividades desenvolvidas.

125 220
Possiveis melhorias de integrac&o entre [ N&o ha pressao para os pregos serem elevados
as areas ndo sdo desperdigados A
135 225
Os ajustes necessarios sao realizados em cada uma das Pouca possibilidade de haver atividades com Ganho negativo
areas levando-se em consideragéo o resultado global 230
C—Aﬁ O preco néo é definido pelo turno
que possui menos ociosidade 265

As atividades

150
As variaveis exdgenas séo devem cobrir a
utilizadas para ajustes e corregoes totalidade dos
de planejamento necessarias 235 240 custos variaveis

H& muita Os pregos ndo lhe séo atribuidas
ociosidade sdo iguais para
em alguns todos os turnos

turnos e

Legenda

/ Conector ao
efeito/causa

245 250 270

pouca Atividades Os Deve-se apropriar
) ociosidade com Ganho || coordenadores 0s custos variaveis
- Efeito ou causa em outros negativos ndo séo da atividade
Efeito/Causa indesejada prejudicam | | avaliados pelos
os resultados resultados das
_ suas atividades 275

dos cursos

individualmente Deve-se assegurar
que todas as
atividades
contribuam para a
sustentacéo da
Universidade como
um todo

- Causas ser realizada para cada uma
Efeito/Causa Externas das &reas e para o todo
Efeito/Causa Neutras e
Descri¢éo Indicador A Universidade ndo é o
Indicador Proposto somatdrio das diferentes areas

Descricéo Processo
Processo Proposto

—  Conector
\ légico “E”

Figura 45 — Arvore da Realidade Futura Integrada — 2 de 9

N°
o 155
Efeito/Causa Internas A andlise e proje¢éo deve
N°
N°

Fonte: Elaborado pelo autor
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J4 a Figura 46, apresenta um novo comportamento sobre o ponto de

equilibrio. Isso ocorre inicialmente pela insercdo de uma menor margem de

seguranca e um maior nimero de atividades financiadas por recursos externos.

Havendo informacdes precisas, 0s gestores sd80 menos conservadores nas

decisdes, inserindo menores margens de seguranca. O Quadro 35 apresenta a

descricdo dos conectores da Figura 46.

Quadro 35 — Descricdo dos Conectores da Figura 46

NImMETD de Descricéo
Conector
600 Os projetos de pesquisa ndo oneram 0s custos operacionais da Universidade
605 Existe um maior niUmero projetos que possuem financiamento externo
629 A sustentacdo da Universidade vem das atividades que ela desenvolve

Fonte: Elaborado pelo autor

Um ponto de equilibrio menos pressionado é possivel ter atividades, com um

menor nimero de alunos para se viabilizarem. Nesse cenario um maior nimero de

atividades podem ser desenvolvidas contribuindo assim de forma mais efetiva para a

sustentacao da organizagao. Se anteriormente uma turma necessitava de 20 alunos

para se viabilizar cobrindo uma série de custos, inclusive os fixos, no novo cenario

que um numero menor de alunos se viabilize.

[ 285

O ponto de equilibrio por atividades é reduzido

Legenda

4O -

289
Aevasdo e a
inadimpléncia

Conector ao
efeito/causa

sdo cobertas
N° Efeito ou causa porL:rm:r:wggor
Efeito/Causa indesejada g
N° Causas
Efeito/Causa Internas
N° Causas
Efeito/Causa Externas 287
5 As atividades
. N Causas devem estar
Efeito/Causa Neutras protegidas por
Descrig&o Indicador fvf?éléiii
Indicador Proposto inadimpléncias
Descricdo Processo
Processo Proposto
Conector

e — e
\ l6gico “E” J

730
Havendo informagdes
precisas 0s gestores sdo
menos conservadores no
calculo do Ponto de
Equilibrio

295
As necessidades
sdo financiadas por
recursos externos

292
Os professores
desejam cada vez
mais recursos
para suas aulas

830
Novo subprocesso de
Subprocesso de Apuragéo do
Desempenho do(s) Centro(s) de
Resultado(s)

_|

Figura 46 — Arvore da Realidade Futura Integrada — 3 de 9

Fonte: Elaborado pelo autor
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A Figura 47 apresenta a influéncia dos projetos de pesquisa se suas inter-
relacbes. Uma vez que 0s projetos de pesquisa oneram menos a Universidade, é
possivel a obtencao de recursos externos através dos projetos e principalmente ha
uma menor dependéncia de sustentacdo de outras atividades desenvolvidas,
principalmente, as atividades da graduacdo. Assim, 0s projetos de pesquisa
pressionam menos o ponto de equilibrio das diferentes atividades. O Quadro 36

apresenta os conectores da Figura 47.

600
Leg enda [ Os projetos de pesquisa ndo oneram os custos operacionais da Universidade

. Conector ao
efeito/causa

Efeito ou causa
Efeito/Causa indesejada

605
[Existe um maior nimero projetos que possuem financiamento externo

607

609 613 Em geral h4 uma
Causas Ha uma redug&o no tempo de As empiESy redugao no
: L necessitam volume de
Efeito/Causa Internas resposta para as requisigdes o -
dos projetos de pesquisa de 2gilieeuy recursos puiblicos
Causas J na gestéo da destinados a
Efeito/Causa Externas pesquCe esquisa

N° Causas 615 611
Efeito/Causa Neutras 631 Todos os Os custos dos

— . N&o ha projetos de projetos de pesquisa
Descricao Indicador grande || pesquisa ndo néo sdo muito altos
Indicador Proposto volume de || sdo tratados

e rojetos a da mesma
Descricao Processo P Sére m e 617
Processo Proposto geridos Cada pesquisa devem cobrir a totalidade

dos custos variaves e contribuir para a
Conector
l6gico “E”

Universidade como um todo

|

621
Cada pesquisa
ndo é avaliada

623
Deve-se apropriar 0s custos
individualmente

variaveis da pesquisa

~

625
Deve-se assegurar que as atividades
contribuam a sustentacéo da Universidade

815
Novo subprocesso
de Orgamento dos
Projeto de Pesquisa

629
A sustentacéo da Universidade vem]
das atividades que ela desenvolve

Figura 47 — Arvore da Realidade Futura Integrada — 4 de 9

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 36 — Descricdo dos Conectores da Figura 47

NImEre Cle Descricéo
Conector
285 O ponto de equilibrio por atividades é reduzido
289 A evaséo e a inadimpléncia sdo cobertas por uma menor margem de seguranca
435 A Universidade é gerida com o principio dos 6timos globais
683 Um menor ndmero projetos necessitam ser aprovados e financiados pela
Universidade

Fonte: Elaborado pelo autor
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O Quadro 37 apresenta a descricdo dos conectores da Figura 48. Essa figura
demonstra que, com novos indicadores e um novo processo de orcamento dos
projetos de pesquisa, estimula-se 0s pesquisadores para a busca de recursos para
0S projetos.

Quadro 37 — Descri¢cao dos Conectores da Figura 48

Nifime o Descricdo
Conector
600 Os projetos de pesquisa hdo oneram 0s custos operacionais da Universidade
631 N&o ha grande volume de projetos a serem geridos
815 Novo subprocesso de Or¢camento dos Projetos de Pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

633
Um menor nimero projetos necessitam ser
aprovados e financiados pela Universidade

C%

637 635
Para ter recursos os professores nao Para ser Universidade é
necessitam ter diversos projetos aprovados) | necessario realizar pesquisa

/ \

f—— E—

641 639
Os recursos ndo so liberados em [Os professores elaboram projetos a serem

5 i financiados pela universidade ou nao
Leg enda funcéo dos projetos aprovados p
643
Cor_]eCtor a\ Os professores tem interesse
efeito/causa em buscar recursos externos
N° | Efeito ou causa
Efeito/Causa_| indesejada ot .
Os professores que captam projetos com
N° ; Causas financiamento sé@o estimulados
Efeito/Causa Internas
o C/\D
N Causas
- — 651 649
Efeito/Causa | Externas 5
Os professores também Geralmente as
N° Causas s&o avaliados pelo total || pessoas se comportam
Efeito/Causa Neutras \__de recursos captados como s&o medidas
Descricéo Indicador p T
i 825
Indicador | Proposto ;
) Indicador de Ganho dos
Descricéo Processo | Projetos de Pesqguisa
Processo | Proposto

-_— Conector
l6gico “E”

Figura 48 — Arvore da Realidade Futura Integrada — 5 de 9

Fonte: Elaborado pelo autor
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A Figura 49 apresenta alguns efeitos desejados na mudanca da sistemética
de precificagdo e custos em alguns comportamentos. Nela se verifica uma
expectativa da reducdo das despesas operacionais totais, assim evita-se que um
departamento repasse custos a outros gerando um esforco que nao gera uma
reducdo de custos para a organizacdo como um todo. O Quadro 38 apresenta a

descricdo dos conectores da Figura 49.

Quadro 38 — Descricdo dos Conectores da Figura 49

NUIGIETD Clo Descrigéo
Conector

200 A Universidade ird aumentar o nimero de alunos
300 Ha alto retorno nos investimentos realizados
433 O sucesso do todo aumenta a premiacao das areas
435 A Universidade é gerida com o principio dos 6timos globais
518 Utiliza-se a Contabilidade de Ganhos
629 A sustentacdo da Universidade vem das atividades que ela desenvolve
649 Geralmente as pessoas se comportam como sdo medidas
800 Novo subprocesso de Orcamento
820 Novo subprocesso de Orgamento e Analise Econémico-Financeira

Entretanto, um dos aspectos relevantes a ser considerado é o conjunto dos
Ganhos das diferentes atividades que sustentam o todo. Essa I6gica implica em néo
apropriar uma parcela dos custos fixos (despesas operacionais) nas atividades. Isso

permite que um numero maior de atividades seja viavel.

Esse fator combinado com a busca de reducéo de Despesas Operacionais
pelo todo gera como resultado, que um numero menor de atividades sejam
necessarias para possibilitar a sustentacdo da Universidade como um todo. Assim é
possivel ter um maior volume de recursos para viabilizar novos projetos ou
atividades, € possivel também o fomento de um maior nimero de atividades

assisténcias a comunidade.

Além desses beneficios elencados conforme ja dito anteriormente, essa nova
l6gica gera uma menor pressao sobre o ponto de equilibrio das atividades, a
possibilidade de atividades atrativas ainda que gerem Ganhos negativos

individualmente, porém, podem agregar valor no curso como um todo.

Um exemplo disso € o patrocinio de professores de nivel internacional para o
desenvolvimento de atividades didatico-pedagddicas no curso, ou em outras

atividades praticadas nos diversos departamentos da Universidade.
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Legenda @
N Conector ao
@ efeito/causa

310
N° Efeito ou causa A quantidade de recursos proprios para]
ndesejada investimento s&o (iada vez maiores
EteiioiGaliag Internas @ Uma menor quantidade de atividades garantem a sustentagdo da Universidade ]
S
Efeito/Causa Externas
503 531 527
N° Causas Ul Giietter e G O somatoério dos Ha uma busca para reducéo das
Neutras atividades séo desenvolvidas | | Gatnhost‘d%s : Despesas Operacionais da ]
iferentes atividades iversi
e indicador e geraun; i:;ecruz.goz para a v o s Universidade como um todo
Indicador Proposto g‘s_a < Despesas
502 Operacionais e
Processo Um maior ndmero de atividades Investimentos
Processo Proposto demonstram serem viaveis. T

Aproximacéo da

|

Conector
l6gico “E”

Despesa
531 Operacional Geral
500 O Ganho é gerado pela o
- = diferenca entre o preco ) »
i s )| 5 v o s Cncuss s o
Ty variaveis da atividade considerados com
Despesas Operacionais

860
[ Novo subprocesso de Precificagdo

541 )
Os servigos de apoio
da Universidade séo
considerados custos
fixos

528
Deve-se obter o preco praticado
pelo mercado para a atividade

Ganhos

519 i
Deve-se apropriar 0s custos Utilizaieeld
5¢ apropriar o Contabilidade de
variaveis da atividade
—— A

521 523
A Universidade necessita saber Deve-se assegurar que as atividades ]
0 Ganho de cada atividade garantam a sustentagédo do todo

Figura 49 — Arvore da Realidade Futura Integrada — 6 de 9

Fonte: Elaborado pelo autor

Outro fator presente na Arvore da Realidade Futura Integrada € a quest&io dos
investimentos realizados pela Universidade. Nessa visao de futuro as areas nao sao
avaliadas individualmente e portanto ndo necessitam obter o maximo de recursos
individualmente. Isso ocorre pela mudanca no principio de gestdo, deslocando os
otimos locais para o 6timo global.

Essa mudanca tem diversas implicacdes, uma € avaliacdo dos projetos no
contexto do todo organizacional, levar em conta as restricdes, fazendo dessa forma
que se maximize o resultado dos investimentos realizados, verificando assim as
implicagbes dos investimentos sobre o Ganho, as Despesas Operacionais e 0
Inventario, bem como sobre os impactos sobre o Lucro Liquido, o Retorno sobre os
Investimentos e o Fluxo de Caixa. O Quadro 39 apresenta a descricdo dos

conectores da Figura 50.
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Quadro 39 — Descri¢cao dos Conectores da Figura 50

NUumero do Conector

Descricdo

300

Ha alto retorno nos investimentos realizados

435

A Universidade é gerida com o principio dos 6timos globais

Fonte: Elaborado pelo autor

305
Um maior nimero de investimentos
atingem o resultado esperado

/\

|

|

320
Um menor nimero de projetos séo
inseridos no plano de investimentos

E—

315

Os investimentos realizados na
restricdo melhoram o resultado
da Universidade como um todo

Legenda

[ —

Conector ao
efeito/causa

330
N° Efeito ou causa 305 Ha um menor nimero de
Efeito/Causa indesejada Um menor ndmero de investimentos projetos para investimento
= parecem ser interessantes \
— /\
Efeito/Causa Internas 350 )
Cada centro ndo necessita
N° Causas 345 possuir o maximo de recursos e
Efeito/Causa Externas B Poucos investimentos de investimento
O retorno do demonstram melhorias
Causas in\{estimentq é~ para o todo
Efeito/Causa Neutras relativo a restrigao
Indicador Proposto 355
- Qualquer melhoria em qualquer
Descricao Processo centro n&o é uma melhoria na
Processo Proposto 340 Universidade como um todo
Conector A AEER A 370
— projetos para 365
\ légico “E” et 360 Cada centr_? Cada centro é
so realizados O investimento leva em n;?:g:ﬁ:;z‘oa beneficiado
individualmente conta (a)s restricoes da | pelo resultado
Universidade [pE S geral

qualidade

Figura 50 — Arvore da Realidade Futura Integrada — 7 de 9

Fonte: Elaborado pelo autor

Os investimentos e as atividades necessitam estar expressas na peca
orcamentéria da organizacdo, entretanto, o orcamento deve representar as opcdes
estratégicas, deve traduzir a organizacdo em numeros e fechar metas para todos os
componentes organizacionais. Assim com a mudanca no principio organizacional e
de alguns processos e indicadores, 0 orcamento ndo € mais uma peca a ser
negociada individualmente, gerando solu¢cbes de compromisso que por vezes
representa a fraqueza politica de determinada area em relacéo a outra.

Nessa nova visdo as necessidades de recursos individuais diminuem pois as

areas pretendem desenvolver o todo o maximo possivel, havendo a discussao e a
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formacé&o de uma visdo comum da organizacdo. O Quadro 40 apresenta a descricao

dos conectores da Figura 51.

Quadro 40 — Descricdo dos Conectores da Figura 51

Nl ere de Descricdo
Conector
300 Hé alto retorno nos investimentos realizados
435 A Universidade é gerida com o principio dos 6timos globais
649 Geralmente as pessoas se comportam como sdo medidas
800 Novo subprocesso de Orcamento

Fonte: Elaborado pelo autor

‘ O orgamento Representa a estratégia da Universidade como um todo

400

/\

‘ 405

Ha uma visdo comum sobre as prioridades da Universidade

410
Ha uma discussao das praticas

413
A necessidade de recursos em cada area diminui

| |

AV da Universidade como um todo
407 (409 i
A quantidade de recursos é suficiente Ter cortes no . i -
para melhorar o resultado global orcamento QS IRl il
significa ter um | | S&0 realizados em cada
T problema areas e no todo

\___Os gestores

comum a todos

N

417
Os gestores embutem

415
Cada area planeja

800
Novo subprocesso
de Orgcamento

800 cada das areas
seguranga no or¢gamento desenvolver o todo o e do todo ndo
geral e ndo nos das partes maximo possivel ) s30 conhecidos
e — A 439
< _ —— | Os mercados
f 419 43 431 atualmente
a2 - Os gestores necessitam Cada 4 433 sdo muie
N&o é necessario proteger o todo das ada area O sucesso do Sa0
ter margens de ; quer dindmicos e
gens eventualidades todo aumenta ¢
negociagdo des'envolver a premiacéo competitivos
mais o todo das areas 237
421 - Séries historicas
A elaboracdo Em geral soI|C|t~ar 810 n30 sio usadas
do orcamento complementacéo 429 Os para projecio e
30 & umn no orcamento Cada area é || indicadores tomada de
SIgnuICE R avaliada \_sdo globais decisdo
processo gerindo mal os globalmente T
negociado recursos
820

441
Os resultados de

Novo subprocesso de
Orcamento e Andlise
Econdmico-Financeira

Figura 51 — Arvore da Realidade Futura Integrada — 8 de 9

Fonte: Elaborado pelo autor
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O Quadro 41 apresenta a descricdo dos conectores da Figura 52. A Figura 52
apresenta integracdo na nova sistematica de investimentos, de orcamento e de
precificacdo, indicando que esses fatores contribuem para um maior retorno dos
investimentos realizados e por consequéncia um aumento da competitividade da

Universidade como um todo.

Quadro 41 — Descri¢cado dos Conectores da Figura 52

NImEre Ce Descricéo
Conector ¢
110 A Universidade como um todo ganha competitividade
305 Um maior ndmero de investimentos atingem o resultado esperado
310 A quantidade de recursos préprios para investimento é cada vez maior
400 O orcamento Representa a estratégia da Universidade como um todo
Fonte: Elaborado pelo autor
Legenda
. Conector ao
efeito/causa
N° | Efeito ou causa
300 Efeito/Causa indesejada
Ha alto retorno nos -
investimentos realizados . N . Causas
Efeito/Causa | Internas
\ e Causas
— Efeito/Causa | Externas
_— — _ N° Causas
Efeito/Causa Neutras
L ([ Descricdo | Indicador
A estrateg X L Indicador | Proposto
organizagéo Descrigcéo Processo
—>
deve estar L Processo | Proposto
alinhada ao
negécio - , Conector
I6gico “E”

Figura 52 — Arvore da Realidade Futura Integrada — 9 de 9

Fonte: Elaborado pelo autor

Esse capitulo apresentou 0s subprocessos organizacionais redesenhados
através de uma breve descricdo, de fluxogramas e apresentacdo dos indicadores
propostos vinculados aos subprocessos. ApOs essa descricdo, procurou-se avancar
para os efeitos desejados desses subprocessos/indicadores, essa discussao
apresentou inicialmente a Evaporacdo das Nuvens procurando estabelecer a injecéo

gue serviu de base para a construcao dessas proposicoes.
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6 CONCLUSOES

Mais do que encerrar uma discussdo em torno do Mundo dos Custos e 0
Mundo dos Ganhos, esse trabalho procurou contribuir de forma propositiva ao
debate, suscitando uma série de elementos a serem considerados em novos
trabalhos. E possivel que outros elementos devessem ser considerados, a partir da

execucao de outras pesquisas.

Nesse sentido esse trabalho contribuiu para apresentar de forma geral, o
Mundo dos Custos e 0 Mundo dos Ganhos, evidenciando suas diferencas de logica
e de visdo sobre as organizacdes. O posicionamento dessas visdes foi vislumbrado
desde a introducdo até os referenciais tedricos que sustentaram essa pesquisa.
Verificou-se uma lacuna entre uma série de consideracdes sobre as deficiéncias das
metodologias de custeio alinhadas ao Mundo dos Custos, principalmente no que
concerne a visdo que estas tem sobre a organizacdo e a série de beneficios
vinculados a uma adocdo mais proxima a do Mundo dos Ganhos da Teoria das

Restricdes.

Essa lacuna verificada transformou-se na oportunidade de contribuir de forma
propositiva a transicdo das organizacbes de um mundo para outro. Um fato a ser
destacado é que mesmo uma Instituicdo de Ensino Superior que, em tese, tem
acesso aos trabalhos mais avancados das diferentes areas do conhecimento, adota
procedimentos muito préximos ao Mundo dos Custos, apesar da série de trabalhos
contrapondo essa visdo organizacional. Esse também foi mais um elemento

motivador para o desenvolvimento dessa pesquisa.

Nesse sentido o objetivo geral de avaliar os impactos da légica do Mundo dos
Custos nos processos econdmico-financeiros em uma Instituicdo de Ensino Superior
foi realizado através da construcdo das Arvores da Realidade Atual dos diferentes
processos analisados. Além da andlise dos processos, esses efeitos indesejados
consideraram também os indicadores existentes e vinculados aos processos. Esse
trabalho foi consolidado na Arvore da Realidade Atual Integrada, onde se procurou
fornecer uma visao geral e sistémica sobre as influéncias e inter-rela¢cdes dos efeitos

indesejados dos processos.
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Assim sendo, o objetivo geral da pesquisa foi atingido com a proposicao dos
processos econdmico-financeiros redesenhados sob a perspectiva do Mundo dos
Ganhos da Teoria das Restricoes. Essa proposi¢cao procurou ser uma contribuicdo
para organizacdes que procurem migrar de uma visdo organizacional para outra, e
gue nao o fizeram, pois ndo possuiam modelos ou propostas de processos sob a
l6gica que apresenta diversos beneficios, apresentados em trabalhos cientificos em

diferentes féruns de discussao.

O atingimento desse objetivo geral foi possivel através do atendimento os
objetivos especificos propostos no estudo. Nesse sentido, 0s processos econdmico-
financeiros foram descritos e analisados, bem como os indicadores desses

processos através da metodologia do “Teste dos 3 Sim”.

Apresentaram-se também os efeitos indesejados desses processos através
da ferramenta da Arvore da Realidade Atual do processo de pensamento da Teoria
das Restricdes. Surgiram dessa apresentacéo individual o esforco e a contribuicao
de integrar as diversas arvores fornecendo uma andlise mais geral dos processos
estudados. Essa andlise possibilitou a identificacdo de uma série de causas a serem
atacadas. Entretanto, uma das mais relevantes contribuicdes foi a identificacdo do
ponto de alavancagem para tornar os efeitos indesejados em efeitos desejados sob

uma nova de visualizac&o da organizacao.

Por fim, um dos objetivos especificos relevantes para a pesquisa, foi atendido
através da demonstracdo da Arvore da Realidade Futura Integrada sobre os efeitos
desejados, causados pela mudanca da visualizagcdo da organizacdo, da proposicao

dos processos e dos indicadores redesenhados.

E possivel que o termo conclusées nio seja apropriado para trabalhos dessa
natureza, mas sim o termo consideracfes finais. Isso se deve ao carater de
agregacdo desse trabalho ao conhecimento existente, em uma perspectiva de

melhoria continua das organiza¢des rumo ao Mundo dos Ganhos.

Assim sendo, a expectativa é de que novas pesquisas continuem a contribuir
para essa evolucdo organizacional, através de proposicdes e refutacbes de
propostas ja realizadas em um movimento de continuo avanco do conhecimento e
da area de administracdo que pode contribui de forma significativa para o

desenvolvimento e competitividade das organizacdes brasileiras, na perspectiva da
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geracdo em empregos em oposicdo as demissdes, do desenvolvimento em oposi¢cao
a estagnacao e principalmente da geracao de Ganhos em oposicéo a estrita reducao

de Custos. A seguir sdo apresentadas as sugestdes para trabalhos futuros.

6.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Dentro do processo de pensamento da Teoria das Restricbes, essa pesquisa
utilizou-se de trés das cinco ferramentas existentes: Arvore da Realidade Atual,
Evaporacdo das Nuvens e a Arvore da Realidade Futura. Essas ferramentas foram
utilizadas na perspectiva de responder duas perguntas basicas: O que mudar? e

Para o que mudar?

Assim, sem duvida h4 uma importante contribuicdo a ser realizada para o
avanco dessa pesquisa € a resposta da pergunta: Como provocar a mudanc¢a?, que
pode ser respondida através da construcdo da Arvore de Transicdes e da Arvore de

Pré-Requisitos, para a implantacao da visdo de mundo aqui apresentado.

Outra possibilidade é a implementacdo desses processos, procurando
verificar empiricamente o comportamento dessas proposi¢cdes, de tal maneira que se
possa confirmar ou refutar os efeitos desejados que foram vislumbrados. Outro
ponto que pode se agregar é a aplicacdo dessa mesma metodologia em outras
organizacoes, verificando assim se os efeitos indesejados dos processos em uma

outra empresa que trabalha na légica do Mundo dos Custos se confirma.

Mais uma possibilidade sdo as possiveis integracées com o BSC (Balanced
Scorecard) fazendo dessa forma uma andlise da organizacdo sob outras dimensdes
gue ndo apenas as financeiras como foi trabalhado nessa pesquisa. I1sso se expande
também na comparacdo se ha ou nado correlacdo entre os efeitos desejados
encontrados nessa organizagcdo com esses processos e indicadores, e outra

instituicdo com outros processos e indicadores.

Esses sdo alguns elementos a serem considerados e possivelmente
agregados a pesquisa ora desenvolvida. A Teoria das Restricoes e suas ferramentas

e principalmente o Mundo dos Ganhos que se assenta nessa teoria Sa0 um campo
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de estudos fértil e rico para novas pesquisas e trabalhos que pretendam contribuir

para evolucdo desse conhecimento.
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8 ANEXOS

8.1 ANEXO | - ARVORE DA REALIDADE ATUAL INTEGRADA
8.2 ANEXO Il - ARVORE DA REALIDADE FUTURA INTEGRADA



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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