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Gestão do nosso negócio
primeira análise de oportunidades

Managing our business first analysis ofopportunities
Gestión de nuestro negocio primera análisis de oportunidads

CONVITE AO LEITOR

11 Ao me aproximar das colunas finais sobre essa série de considerações econômicas e financeiras gostaria de fazê lo
1 com alguns típicos estudos de casos setoriais Assim os leitores acostumados com o diaadia das empresas

1 poderão vislumbrar oportunidades de melhorias em suas atividades Caso vocês se sintam tentados a me enviar

alguma contribuição sobre suas experiências nesse particular estou à disposição pelo meu email foelkelpviarsnet

ou no endereço da ABTCP Conforme a atratividade da sugestão poderemos incluí ia em colunas futuras com o

devido crédito enquanto estivermos tratando desse assunto

Estudo de caso n 1 o

impacto da eficiência
operacional

A continuidade operacional
também confundida com a efici

ência operacional é uma das vari
áveis mais críticas em indústrias de

processo É essencial que a fábri
ca esteja disponível para funcionar
e que o faça ã sua máxima carga
Com isso os impactos principal
mente recaem sobre os custos fi

xos embora os variáveis também

sejam beneficiados Menos que
bras ou paradas representam me
nos desclassificações de produtos o

menos refugos areciclar desneces o
sariamente e maior produção

A eficiência operacional é fim s
cD

ção de três componentes w

Eficiência de tempo re
laciona o tempo de efetiva opera
ção produtiva e o tempo em que
os equipamentos ficaram ã dispo
sição para operar

Eficiência de fluxo relaciona a produção obtida
na unidade de tempo e a capacidade de produção da unidade
nesse mesmo tempo

Eficiência de qualidade relaciona a quantidade de
produtos aceitos e encaminhados para comercialização e a
quantidade total de produção

Cada empresa tem uma capacidade de produção susten
tável Os mesmos equipamentos podem ter melhor perfor
mance em uma empresa em relação a outras Há diversos

critérios para se determinar qual a
capacidade sustentável de produ
ção Em geral estão relacionados
às produções de dias típicos des
cartandose os dias atípicos em
que houveram acúmulos de esto
ques etc

Colocandose as produções di
árias em ordem decrescente para
um período mais longo de opera
ção por exemplo para o último
semestre ou ano podese conside
rar como produção sustentável da
fábrica aquela em que em 10
dos dias de operação esteve se
acima dela Significa que a fábri
ca tem capacidade produtiva para
produzi Ia e só não o faz continu
amente por problemas que temos
de descobrir gerenciar e otimizar

Vamos imaginar para fins de
exemplo duas fábricas similares
em capacidade mas com eficiên
cias operacionais distintas

Fábrica A

Capacidade sustentável de produção 1500 td

Eficiência operacional 92

Produção média obtida ao longo do ano 1380 td

Produção anual 350 dias 483000 t

Fábrica B

Capacidade sustentável de produção 1500 td

Eficiência operacional 85 dificuldades com a ma
nutenção devido ã falta de investimentos correntes na atua
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lização das máquinas
Produção média obtida ao longo do ano 1275 td

Produção anual 350 dias 446250 t

Vamos imaginar que as duas fábricas tenham o mesmo
custo variável e igual a 200 UStsa O preço líquido de ven
das para ambas é igual a 500 USt A margem específica ou
unitária é de 300 US para cada tonelada Como a fábricaA
produz 36750tano a mais ela tem vantagem de US 11
milhões anuais em termos de margem bruta Isso graças ã
sua maior eficiência operacional

Todos os custos específicos acabam sendo afetados
pela diferença em produção depreciação financeiros lo
gísticos etc

Imaginemos que as duas fábricas gastem US 50 milhões
por ano como custos fixos totais O custo fixo específico para
a Fábrica A resulta ser 1035 USt e o da Fábrica B

1121USt Logo graças a melhor eficiência operacional a
Fábrica A tem custos fixos de cerca de 85 USt mais
baixos Os custos variáveis embora nesse exemplo tenham
sido admitidos constantes também são muito afetados Mai

ores interrupções na produção geram desperdícios energéti
cos de químicos de fibras maiores refugos etc

Estudo de caso n 2 o impacto da
escala de produção

É reconhecida a força de impacto da escala de produção
sobremaneira sobre os custos fixos unitários Duas fábricas

com capacidades distintas de produção ás vezes tão diferen
tes como o dobro o triplo ou o quádruplo podem ter custos
fixos totais próximos

Essa característica é típica de indústrias de processo Pela
planta produtiva podem passar distintas produções mas os
custos gerais administrativos de desenvolvimento tecnoló
gico etc são similares É esperada uma diferença na depre
ciação já que fábricas maiores devem requerer maiores in
vestimentos

Sejam então 2 fábricas

Fábrica A

Produção anual1000000 t
Custos fixos totais 100 milhões US

Custo fixo unitário 100 USt

Fábrica B

Produção anual 400000 t
Custos fixos totais 60 milhões US

Custo fixo unitário 150 USt

Comparando se as duas fábricas percebese quão pode
rosa é a força da escala de produção para os custos fixos
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Estudo de caso n 3 seleção do produto a fabricar
Inúmeras vezes o administrador se depara com anecessi

dade de decidir sobre qual produto fabricar usando a mesma
linha de produção Em uma única máquina de papel podem
ser fabricados inúmeros tipos de produtos desde gramaturas
diferentes cores diferentes composição química diferente
etc Muitas vezes a escolha do produto a fabricar não de

pende tão somente da questão lucro Há carteiras de clientes
a atender há mix a ser oferecido há market share a con

quistar ou manter etc Entretanto se o gestor se depara com
uma questão meramente de rentabilidade ele tem de agir
como se fosse o dono do negócio e como empresário

Suponhamos que uma fábrica de celulose possa usar sua
linha de fibras para produzir2000 td de um produto como
ditizado o qual pode vender a preço líquido de 480 USt e
o custo variável de fabricação é de 170 USt Como oportu
nidade existe um produto de nicho que demanda redução de
ritmo para 1450 td o custo variável de produção é 230 US
t e o preço líquido de venda 600 USt Caso não haja impe
dimento algum em termos de clientes a atender estoques
etc qual produto é mais interessante produzir

Produto comoditizado

Produção diária 2000 t
Preço de venda 480 USt
Custo unitário variável 170 USt

Margem específica 310 USt
Margem bruta diária 620000 US

Produto de nicho especialidade
Produção diária 1450 t
Preço de venda 600 USt
Custo unitário variável 230 USt

Margem específica 370 USt
Margem bruta diária 536500 US

Fica evidente nesse caso hipotético em uma primeira
apreciação que o produto de nicho permite uma menor mar
gem bruta diária O produto para se transformar em sucesso
comercial exigirá que a fábrica encontre maneiras de produ
zilo mais ou de reduzir seus custos variáveis ou negociar
melhores preços de venda

Há muitos outros fatores a avaliar como custos dos esto

ques desclassificações repolpeamentos rateio dos custos
fixos privilégios concedidos a uma produção em relação ã
outra mercado para as produções influência sobre outros
produtos em fabricação etc

Caso se requeira uma análise mais qualificada o gestor
pode trabalhar com o custo caixa unitário ou com o custo do
produto vendido unitário CPV Nesse caso é fundamental
que disponha de uma sistemática adequada de composição e
estruturação de custos e de rateio dos custos fixos

Estudo de caso n 4 efeitos de gargalos de produção
Os gargalos de produção constituemse nas maiores chan

ces para ganhos de resultados no curto prazo Quando as fá
bricas são construídas são adquiridos equipamentos de dife
rentes fabricantes para as diversas áreas Cada equipamento
tem uma margem de segurança e garantia quanto á perfor
mance e capacidade produtiva

Após vencer a curva de aprendizado as empresas bus
cam desenfreadamente tirar o máximo da capacidade insta
lada É a filosofia conceitual das indústrias de processo que
dependem da economia de escala Com o aumento gradual
na produção para valores acima da capacidade instalada che
ga um momento em que uma determinada área atinge sua
capacidade máxima e começa a dar problemas de manuten



ção de perdas ambientais ou de qualidade não permitindo a
obtenção das especificações exigidas para produções acima
de um limite

Essa área se transforma em um gargalo na produção Há
diversas áreas que reconhecidamente viram gargalos impor
tantes forno de cal caldeira de recuperação branqueamen
to lavadores digestor secadores refinadores etc Quando a
área é vital como caldeira de recuperação ou digestor ali
mentação dos cavacos por exemplo não há muito a fazer a
não ser novos investimentos pesados ou buscar outras alter
nativas tecnológicas uso de antraquinona mudança no grau
de cozimento compra de fibra longa para permitir compen
sar perda de resistência por problemas de refinação etc

Na maioria das vezes a primeira providência para a área
gargalo é abrir concessões qualitativas já que o aumento da
produção tem reflexo imediato no ganho diário Por conces
são entendase a aceitação de uma pior performance por parte
do gestor Exemplos concessão nas perdas orgânicas na la
vagem da celulose concessão nas perdas maiores de cinzas
volantes concessão no carreamento maior de lama de cal

junto ao licor branco etc etc
Como pode ser observado os gargalos sempre represen

tam perdas de qualidade ou resíduos ou desperdícios En
tretanto o que usualmente se perde é bem inferior ao que se
ganha em margem bruta diária pelo aumento de produção
Dessa forma o gestor acaba aceitando perdas qualitativas e
ás vezes prejuízos ambientais em favor de uma melhor per
formance produtiva

O curioso é que a contabilização dessas perdas ou des
perdícios raramente é feita Na maioria das vezes acabam
em valores anuais expressivos que poderiam representar um
pay back rápido para novas instalações para solucionar o
problema Quem acaba pagando essas concessões são os cli
entes o meio ambiente e o custo dos mesmos Até quando
isso poderá durar

Exemplo desse tipo de situação
Nossa fábrica exemplo tem um lavador de massa mar

rom que trabalha sobrecarregado A consistência de saída
deveria ser de 15 mas acaba saindo 10 A demanda quí
mica de oxigênio do carry ovei deveria ser de 8 kgt e
com o problema da sobrecarga termina por sair em média
18 kgt

Com essa forma indevida de trabalhar a fábrica con
segue branquear 50 td a mais Sabese que o primeiro re

flexo é o aumento no consumo de cloro ativo no branque
amento em média 5 kgt a mais Para uma produção diá
ria de1000td o consumo adicional de cloro ativo é de 5
t o que é expressivo

Obviamente o gestor está concordante com o fato pois
na sua lógica está comparando um aumento pequeno no custo
variável 5 kgt de cloro ativo pode representar cerca de 10
USt contra um acréscimo de 50 td na produção

Comparativamente numa primeira avaliação
1000 td x 10 USt 1000 USd

contra

50 td x margem t
50 td x 450180t
450 US preço líquido de venda e 180 US custo variá

vel unitário
50 x 270 13500 USd

Facilmente se percebe que os gargalos na linha de produ
ção induzem a uma perda qualitativa operacional pois em
uma primeira aproximação os ganhos com a pior qualida
de superam de longe a produção menor com a qualidade
padrão Cabe ao gestor avaliar muito bem os impactos dos
gargalos não apenas na sua área ou na área seguinte mas
em todo o processo

No caso específico de má lavagem há inúmeras outras
perdas ocorrendo perda de matéria orgânica perda de sódio
perda de enxofre perda de cal pois perdese mais licor perda
na qualidade do efluente perda de energia pois o filtrado é
quente aumento nos consumos de soda e peróxido no bran
queamento e não apenas de cloro perda de água etc etc

A partir de uma eficaz avaliação o corpo gerencial pode
rá ter em mãos a necessária informação para tomadas de de
cisão Importante ressaltar que nunca o gestor do negócio
deve limitarse a analisar apenas sua área na fábrica A fábri
ca é uma rede complexa de interligações Quando uma área
foge em características qualitativas pode facilmente provo
car impactos em todo o negócio

A visão global e a análise dos impactos globais é sempre
recomendável Por isso os assuntos de otimização processual
exigem e demandam equipes multidisciplinares experientes e
com boa visão global do processo Comece então a criar ou
melhorar a sua equipe e valorize os seus recursos intelectuais
Eles valem muito dinheiro para sua empresa
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