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RESUMO

BERTANI, T. M. Método do Ganho Médio Aplicado em uma Empresa EnXuabalho
de Concluséo de Curso — Escola de Engenharia d€&&s — USP, 2008

A Contabilidade de Custos é o braco contabil qumia a tomada de decisdes
para sistemas de producdo em massa. Entretanéseawvblvimento de um novo sistema
produtivo, o sistemas de Producdo Enxuta, demandoa nova abordagem contabil,
uma vez que a Contabilidade de Custos é baseadequ@ocado pressuposto da
producdo em massa de que otimizagOes locais camdaizgimizacao global do sistema.
J4 a Contabilidade de Ganhos da Teoria das Resdragiresenta uma coeréncia com 0S
principios da Produc&o Enxuta. O seguinte estudesapta a aplicacdo de um modelo de
gestdo econbmica — 0 Método do Ganho Médio — centBzcom a Contabilidade de
Ganhos e os principios da Produgdo Enxuta em umgresm do segmento de

instrumentacéao elétrica.

Palavras-chaves: Contabilidade de Custos. Cordadd#i de Ganhos. Teoria das
Restricdes. Producao Enxuta.



RESUMO

BERTANI, T. M. Método do Ganho Médio Aplicado em uma Empresa BnXubalho

de Conclusédo de Curso — Escola de Engenharia d€&#&s — USP, 2008

The accounting of costs is the accounting arm shaports the decision-making
systems for mass production. However, the developwiea new production system, the
systems of Lean Production, demanded a new acoguagiproach, since the accounting
of costs is based on the mistaken assumption o maxluction of local optimizations
that lead to optimizing the overall system. Alredlds accounting earnings of Theory of
Constraints shows a consistency with the principekean Production. The following
study presents the application of a model of econamanagement - the method of
weight gain - consistent with the accounting gaind principles of Lean Production in a

business segment of electric instrumentation.

Key words: Accounting for Costs. Accounting for Gai Theory of Constraints. Lean

production.
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1. Introducéo

1.1. CONTEXTO

A partir do século 21 pode-se dizer que a globgdigzando é apenas um novo
vocabulo, mas sim uma realidade. O cliente cadamais exigente, buscando novas
tendéncias que sdo difundidas quase que instamané® e a concorréncia mais
acirrada forcam as empresas a procurar solucoesegmatam, ao mesmo tempo, atender
as mais diversas necessidades dos clientes comerafdiexibilidade e com baixos

custos.

Nesse contexto, no final dos anos 40, comeca@esenvolvido um novo sistema
de producao, o Sistema Toyota de Producéo ou SistiemiProducao Enxuta, focado na
eliminacdo de desperdicios, possibilitando redud@bead Timee maior flexibilidade

para atender volatilidades do mercado.

Entretanto, para o devido sucesso de uma orgavizasasistemas de gestdo
devem estar devidamente alinhados com a estratisfiaida para o periodo futuro.
Segundo Queiroz (2006), a tomada de decisbes enresasp enxutas pode ser
equivocada quando baseada em paradigmas passadus,accontabilidade de custos,

gue suportam sistemas de gestdo econémica vobadas producdo em massa.



10

Tem-se entdo, a contabilidade de ganhos, que levallzor tomada de decisoes,
pois proporciona dados mais acurados e compregsoantabilizando, controlando,

medindo e administrando métodos que realmenté¢arafia mentalidade e pratica enxuta.

1.2. OBJETIVO E JUSTIFICATIVA

O objetivo deste trabalho é estudar a utilizacdomdtdodo do ganho médio para
auxiliar no processo de tomada de decisfes em mpeesa localizada na cidade de Séo
Paulo. O estudo busca mostrar, qualitativamergeantitativamente, uma ferramenta
para o auxilio na tomada de decisfes para uma smpreuta.

Lean Manufacturingé assunto cada vez mais abordado e empregadan,pos
sistemas contabeis tradicionais estdo embasadogremissas que contrariam 0s
principios enxutos, assim, o presente trabalhodabom sistema de gestdo econdémica
embasado nos pressupostos da Contabilidade de Saiahdeoria das Restricbes em
uma montadora de carregadores e testadores edénlieomédio porte que inicia a

aplicagao de conceitos enxutos.

1.3. CRONOGRAMA

O trabalho desenvolvido seguiu 0 cronograma esteioel, passando pelas seguintes
etapas:
Reviséo Bibliogréfica:

- Pesquisa em livros;
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- Pesquisa em artigos cientificos;

- Pesquisa ersitesna internet.
Levantamento de Dados:

- Levantamento de dados do processo;
- Levantamento de dados contabeis;

Implantag&o do Trabalho e Obtencédo de Resultados:

Desenho da situacao futura;

Implantagéo da situacéo futura;

Aplicacdo do método;

Analise dos dados resultantes.

1.4. ESTRUTURA

A tese em questdo abordara, como revisdo bibliocgraresente no capitulo 2.,
conceitos e ferramentas de Produgdo Enxuta, apaelesnno subitem 2.1. e suas
subcategorias. Posteriormente, serdo apresentamosubitens 2.2. e 2.3. 0s temas
“Contabilidade de Custos’e “Contabilidade de Gahh@spectivamente.

No capitulo 3 serd apresentado o “Método do Ganlédidl, objeto de estudo e
aplicacdo na caso, descrito no capitulo 4. As dena¢Oes finais do referente trabalho

estao presentes no capitulo 5.
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2. Revisao Bibliografica

2.1. PRODUCAO ENXUTA

Os principios enxutos surgiram na indUstria autdlisbica japonesa,
especificamente na Toyota Motor Company que noogeripos-guerra enfrentou
condicbes empresariais muito diferentes das da €atd GM. De acordo com Ohno
(1988), o mercado reduzido e a necessidade de ziragua variedade de veiculos na
mesma linha de montagem acabaram por incentivescfa por melhorias de processo
de manufatura, objetivando flexibilidade e baixastos para satisfazer as necessidades

de seus clientes.

Segundo Womack (1992), a producdo enxuta desedaaia Toyota relne tais
caracteristicas, evitando custos elevados da péodaigesanal e a rigidez excessiva da

producdo em massa, contemplando assim, vantagemsius.

2.1.1. Conceitos

A Toyota compreendeu que, sob a oOtica do clienteitos dos custos de

producéo do sistema de producdo em massa séo g@@udatividades que ndo agregam
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valor ao produto, e assim, deveriam ser eliminadasyreduzidas ao maximo. As

atividades dentro de uma empresa podem ser ctagskB da seguinte maneira:

- Atividades que agregam valor (AV) atividades que tornam o produto ou

servigo mais valioso para o cliente.

- Atividades necessarias que nao agregam valor (NAVatividades que ndo
tornam o produto ou servico mais valioso aos ottwsliente final, mas que

sa0 necessarias, sendo classificadas coodatipo 1.

- [JAtividades que ndo agregam valor (NAV):atividades que nao tornam o
produto ou servico mais valioso para o cliente @ $&b necessarias mesmo

nas atuais circunstancias, sendo classificadas owndatipo 2.

De acordo com Araujo (2004), o foco da producdatngifere da producdo em
massa pela busca de elimina¢do do desperdicio giordo combate agaudastipo 1 e
2, enquanto a producdo em massa foca suas predespags atividades que agregam

valor. Os desperdicios podem ser classificadosyngkgOhno (1988), em:

- Superproducéo: produzir em quantidades e tempo diferentes do que o
cliente demanda é desperdicio. A empresa estar@asacursos de forma
desnecesséria, implicando gerando custos. A suukrgiio € um

desperdicio de destaque, pois gera 0s demais déspsr

- Inventério: sob a 6tica do cliente, estoques ndo geram vajongle ainda
representam custos para as empresas. Esse deasperdfesultado da
superproducdo e tem como grave consequéncia o tumeriead-time de

producdo, que € definido como o tempo que uma lesgapara atravessar
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todo o processo produtivo, para ser transformadariagorima em produto

acabado.

- Espera: a espera de pessoas, equipamentos, materiaisrmagfdes geram

custos para a empresa e ndo agregam valor.

- Transporte: o transporte de pecas em processo, matéria-pnnaraduto
acabado de um lugar a outro da fabrica, ou enbmcts, na maioria das

ocasides, nao agrega valor ao cliente final, dewgmortanto ser combatido.

- Movimentag&o: toda movimentacdo de operadores que ndo resulte em
transformacdo do produto sdo desnecesséarios, sasglm considerados

desperdicios, uma vez que ndo agregam valor aafarod

- Defeitos: a concepcdo de um produto defeituoso € considerada
desperdicio. Para a transformacdo de tal peca foumacdo defeituosa
foram utilizados recursos que ndo geram valor alg@omlquer atividade
corretiva do produto € um desperdicio, uma vez queoduto pode ser

gerado com a qualidade desejada na primeira vez.

- Processamento desnecessarigiualquer esforco que nédo gere valor ao
cliente é considerado desperdicio e deve ser eoitMesmo processos de
inspecdo sdo desnecessarios, pois utilizam recal@empresa e ndo sao

revertidos em ganhos adicionais.

Womack e Jones (1996) citam cinco principios néceEss para uma empresa
passar de um sistema de producdo em massa paréstemasde producdo enxuta,

citados abaixo:
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- Valor: a empresa deve definir o que realmente € valoosadnto de vista
do cliente, determinar o que efetivamente que geseltados que o cliente

esteja disposto a pagar.

- Cadeia de Valor: a empresa ndo deve enxergar suas atividades

pontualmente, mas sim o fluxo de valor como um todo

- Fluxo continuo: Produzir em lotes unitarios, com cada item sendo
imediatamente passado ao processo seguinte evitmsilo gerar estoques

ou paradas.

- Producgéo puxada: Produzir somente e quanto o processo cliente regue

“puxar”, evitando superproducao e estoques.

- Perfeicda Seguindo uma cultura de melhoria continua, asipitidades de
melhoria sdo sempre infinitas. Em outras palaagspducdo enxuta busca a
perfeicdo, um objetivo inalcancavel e assim, sempssivel de atividades de

melhoria.

2.1.2. Fluxo de Valor

O “pensamento enxuto”, de acordo com Corréa e GighB893), trata-se de uma
metodologia de se especificar valor, de definir elhor seqiiéncia de operacgdes que
criam valor - fluxo de valor - e realizar essasidfides ininterruptamente toda vez que
solicitadas. Deve-se buscar a sempre o melhor métedealiza-las de forma cada vez

mais eficaz e eficiente.
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Conforme Rother e Shook (2002) “um fluxo de valdoda a acdo (agregando
valor ou ndo) necessaria para trazer um produttogos os fluxos essenciais”.

Identificando o Fluxo de Valor € possivel visualitados os fluxos que agregam
valor ao produto e também os quais ndo agregassifit@ndo os que ndo agregam entre
os doismudas a fim de elimina-los. A importancia da visualidagdo fluxo de valor de
forma sistémica, podendo observar como o fluxoostae assim verificar atividades que
podem trazer beneficios para o fluxo, ou seja,is@adas.

Uma ferramenta comumente utilizada para a visugizalo fluxo de valor é o

mapa de fluxo de valor, descrito no topico 2.1.3..

2.1.3. Mapa de Fluxo de Valor

Segundo Rother (2002), o mapa de fluxo de valoma ferramenta que ajuda a
enxergar o fluxo de material e de informagfes aigaeque o produto segue o fluxo de
valor. E uma ferramenta simples, porém poderosa, glém de permitir uma vis&o
sistémica do fluxo de valor, apresenta as segupussibilidades:

- ldentificar facilmente as fontes de desperdicioflm;

- Tornam as decisdes sobre o fluxo visiveis, contenga, inclusive detalhes;

- Prioriza a implantacéo de atividades com ambitbajto

- Mostra a relacéo entre fluxo de informacgao e desrizas;

- Fornece a informagéo de como sua unidade proddéiveria operar para

criar este fluxo.
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2.1.4. Fluxo Continuo

A filosofia Just in Time JIT), baseia-se na producdo de pecas com o fluxo de
fabricacdo sem interrupgcfes, com a peca seguindoatesso fornecedor ao processo
cliente diretamente evitando superproducdo, formagé estoques e esperas. Um
exemplo claro de fluxo continua sdo as célulasrddygdo, onde as maquinas ficam
préximas umas das outras, geralmente dispostasenafde “U”, com fluxo de lotes
unitarios e operadores multifuncionais.

Para obter fluxo continuo, segundo Rother e Sh@@Z), faz-se necessarios
tempos de processamentos balanceados, setupsessielotes nulos ou despreziveis e
pecas com similaridade de processos, ou produtamdenesma familia.

O fluxo continuo é de extrema importancia e geraelextes resultados
financeiros para a empresa. Devido aos baixos @s$o@ capital de giro empregado é
baixo — baixo custo com estoques intermediariosoHdead timereduzido implica em

um retorno financeiro mais rapido a empresa, unzague o investimento em matéria-

prima sera fatura com maior velocidade a medidaodead timeé reduzido.

Podem-se destacar, também, como vantagens do Vidaade problemas, que
antes eram “encobertos” pelos elevados estoqués,ctano problemas de néo-
gualidade, quebra de maquinas e preparacdo de madqufomo a producdo enxuta
busca a perfeicdo, esses problemas devem idedtca eliminados, proporcionando
ganhos para a empresa como aumento de produtiveladducdo déead time por

exemplo.
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2.1.5. Sistemas Puxados

Deve-se estabelecer a l6gica da puxada de produgde ndo for possivel
instaurar fluxo continuo, por diversos fatores tasno o uso de maquinas nao
dedicadas ao processo ou elevados setups. Pdeaefal foi elaborado um sistema de

controle via kanban — um termo japonés que quer ginal.

O kanban é comumente empregado na forma de unmsistie informacao
visual que, baseado na “puxada”’, demanda do clidigpara a producao do item em

guestdo nas quantidades determinadas.

A utilizacdo do sistema de controle por kanbanaews problemas com
gargalos provocados pelas fases mais lentas dagssas produtivos. (CORREA;

GIANESI, 1993).

2.1.6. Kaizen

A filosofia kaizen define que deve-ser focar emhmgh continua, envolvendo
todos e relativamente baixas despesas.. Assimoneelaseadas no bom senso, esforco

e ferramentas de baixo custo sdo denomindas prerkai



19

A rapida implantagdo de melhorias pode ser feita pma ferramenta
extremamente poderosa, um evento kaizen. Trataesand projeto de curto prazo
focado para melhorar um processo. Esta ferramearitdiza a utilizacdo de esforgos
humanos, comunicac¢do, trabalho em equipe, trein@meerenvolvimento, sendo uma

abordagem de baixo custo a melhoria (HANASHIRO,5300

2.2. CONTABILIDADE DE CUSTOS

As atividades de uma empresa, de um modo geralpt&nobjetivo final, gerar
lucros aos acionistas. Para definir quais acOestitades a serem seguidas sé&o
desenvolvidos relatérios e indicadores que oriergdomada de deciséo.

Os sistemas de producdo em massa tém por seudmatédil, a contabilidade de
custos, que visa atacar os custos dentro da osggiuz

Segundo Corbett (1997), a contabilidade de custeende que qualquer
otimizagéo local conduz a otimizacdo global da @sgre todos 0s recursos possuem a

mesma importancia, sendo restricdo ou nao.

Dentro da contabilidade de custos, segundo Maffi683), todo gasto deve ser

classificado em custo ou despesa, como demonsteafigura 1:
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Gastos:
custos versus despesas

Custos Despesas

Custos de materiais diretos Despesas administrativas
Custos de mao-de-obra direta Despesas de Vendas

Custosindiretos de fabricagao Despesas financeiras

Figura 1 - Classificacdo dos gastos em custosgedas.

(FONTE ADAPTADA: MARTINS, 2003)

Custos diferem de despesas quanto a associacagastus de producdo. Os
custos sdo ligados aos gastos de producdo, comosgedn mao-de-obra, matérias
primas, entre outros. As despesas sdo 0s gastasiquestao ligadas diretamente com a
producao dos produtos, como despesas adminissatimanceiras, entre outras.

Os custos ainda podem ser divididos em custos feogariaveis, como

representados pela figura 2:
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Custos:
fixos versus variaveis

Fixos Variaveis

Custos indiretos de fabricacao Custos de materiais diretos

Custos de mao-de-obra direta

Figura 2 - Classificag@o dos custos em fixos eavais
(FONTE: MARTINS, 2003)

Sendo custos fixos (CF) aqueles que dentro de uimdmede tempo relevante sao
constantes em relacdo a variagdes no volume deugiodsendo representados pelos
Custos Indiretos de Fabricagéo (CIF).

Os custos variaveis (CV) sdo aqueles que dentraurdeperiodo de tempo
relevante variam diretamente as variacdes de votlamgroducdo. Os CV sdo os custos

de materiais diretos (CMD) e os custos de méo-da-dibetos (CMOD)

2.2.1. Métodos de Custeio

A seguir serdo discutidos alguns métodos de cuysjeidamente com suas

incoeréncias sobre o pensamento enxuto:
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2.2.1.1. Custeio Variavel

Segundo Martins (2003), dentro do custeio variawsl,custos atribuidos aos
produtos sdo apenas os custos variaveis (CMD e OMO®@s custos fixos (CIF) e as
despesas sao tratados como gastos do periodo.

O fator determinante para tomada de decisbes égemale contribuicdo unitaria
(MCu), dada pela diferenca entre o preco unit®ig € o custo variavel unitario (CVu).

O método de custeio variavel ndo leva em consiéerggprtanto, os custos fixos
sobre a tomada de decisoes.

A tomada de deciséo, entretanto, com o auxilioedesttodo, pode néo trazer os
melhores resultados, uma vez que o meétodo analiseargem de contribuicdo com
relacdo aos custos variaveis da empresa de umaaferm geral, ndo levando em

consideracéo as atividades restritivas da empgesdjmitam o seu ganho.

2.2.1.2. Custeio por Absorcao

O método de custeio por absorcao difere do métodwudteio variavel por todos
0s custos estarem atrelados aos produtos, sentlddascapenas as despesas, tratadas
como gastos no periodo.

O fator para tomada de decisdes é o lucro unitdng, que é obtido pela

diferenca entre o preco unitéario (Pu) e o custdauoi (Cu), que representa a soma de

todos os custos (CMD, CMOD e CIF).
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A principal critica a esse método de custeio sesde\atribuicdo dos CIF aos
produtos, uma vez que o rateio desses custos atmsae cada produto ndo seguem uma
relacdo loégica, que, de acordo com Pamplona (19®8em levar ao rateio incorreto

conduzindo a tomada de decisGes equivocadas.

2.2.1.3. Custeio ABC — activity based costing

Com o intuito de aprimorar o rateio dos custos merds produtos, foi
desenvolvido o método ABC, que surgiu como umarradteva para o custeio por
absorcao (SPEDDING; SUN, 1999).

Esse método classifica todas as atividades e imghdos 0s custos relacionados a
cada processamento do produto. Sao discriminadogsbes dos recursos, 0s custos das
atividades primarias — todas aquelas consumidatadiente pelos produtos — e 0s custos
das atividades secundarias — todas aquelas coresipud outras atividades, sendo entéo,
determinado o custo unitario do produto.

O método ABC, assim como o custeio por absorcédbzautcomo fator para
tomada de decisdes o lucro unitario (Lu), que édobpela diferenca entre o preco
unitario (Pu) e o custo unitario (Cu), que représensoma de todos os custos (CMD,
CMOD e CIF).

Esse método, porém, pode induzir a tomadas des@#scique vao contra o
pensamento enxuto. Conforme dito anteriorment@néabilidade baseada no mundo de
custos defende que acOes isoladas acabam poraresuit uma melhoria global na

empresa. Por exemplo, o custeio ABC incentiva alygéo de lotes para otimizar a
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utilizacdo de uma maquina, ndo considerando o ritl@oconsumo do produto pelo

processo cliente e 0s custos que serdo acres@tmspestimento no inventario.

2.2.1.4. Contabilidade Enxuta

Segundo Maskell e Baggaley (2003), os métodos skeioutradicionais ndo sédo a
maneira errada de trabalhar, eles apenas ddo sugpmrpensamento de producdo em
massa. A utilizacdo da contabilidade tradicionatlepdrazer alguns problemas para
empresas com pensamento enxuto, como os destrdo®a

- Incentivam pensamentos ndo enxutos, como produg@idama escala e
criacdo de inventério;

- Requer grande esfor¢co sobre trabalho ndo necessaérnw por exemplo,
organizando dados e gerando relatérios desnecessquie ndo agregam
valor;

- E baseada em premissas que ddo suporte a producamssa. A producio
enxuta viola conceitos desse sistema de producéao.

Ainda segundo Maskell e Baggaley (2003), o métagleahtabilidade enxuta ou

lean accountingoferece como vantagens:

- Fornece informagdes alinhadas com o pensamentdaenxu

- Reduz tempo, custos e desperdicios com a elimirdg&@nsacdes e sistemas
desnecessarios;

- Identifica potenciais beneficios financeiros deeotes de iniciativas de
melhorias com fundamentos enxutos;

- Motiva o pensamento em retorno em longo prazo;
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- Esta atrelado a geracdo de valor para o clientgnde indicadores de
desempenho direcionados a criacdo de valor e mlllgimudancas para
maximizar este valor.

Assim, a contabilidade enxuta € baseada no cudteftuxo de valor, atribuindo

0s custos diretamente ao fluxo.

A figura 3 demonstra os custos que compdem o ctettd da cadeia de

valor:

custos custos custos custos
de mdo-de-obra de materiais de suporte de produgdo de mdquinas e equipamentos

NN/ /

fluxo de valor

/N \

custos custos outros custos
de manutencdo de facilidades do fluxo de valor

Figura 3 - Custos incluidos na cadeia de valor

(FONTE: MASKELL e BAGGALEY, 2003, pg. 136)

Esses custos devem entdo, ser atribuidos aos psodtitizando um
método de contabilidade de custeio da contabilidimecustos, que geralmente,
trata-se do custeio ABC.

A contabilidade enxuta resume-se ao controle, rAedécadministracdo de

métodos que realmente reflitam a mentalidade écpiaan Segundo Maskell e
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Baggaley (2003)Jean accountingte leva a melhor tomada de decisGes, pois
proporciona dados mais acurados, compreensivetgi\eeis, mesmo que nao
exista um gargalo bem definido. E, portanto, umaptatido dos métodos de

custeio tradicional ao pensamento enxuto.

2.2.1.4.1. Medicao de Desempenho Lean

Segundo Maskell (2003) a Producdo Enxuta ndo pedmedida por Sistemas de
Medicéo tradicionais, pois ela possui outro fodterdntemente da producdo em massa.
Enquanto que a Producdo Enxuta afirma que se dabelltar segundo o ritmo de
compra do cliente, ou seja, de acordo conTakt-Time as medi¢cOes tradicionais,
baseadas nos sistemas contabeis tradicionais, foaagficiéncia individual, levando os
operadores e supervisores a tomar posturas diéstent

Ainda segundo Maskell (2003), os principais proldentom os sistemas de
medi¢cdo de desempenho (SMD) tradicionais séo:

. Estimulam o aumento de estoque;

. As medi¢bes chegam muito tarde para se tomar ugisadesobre elas, a

demora e a complicacdo na compilacado dos resultseldsrnam um problema

para gerar uma acao baseadas nelas;

. Excesso de relatérios indteis dada a complexa @data coleta de dados.

Maskell (2003) relaciona e propde os indicadomegnLrepresentados na tabela 2:
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Estratégia Indicadores Indicadores de Indicadores de
Estratégicos Fluxo de Valor Células
Aumentar fluxo de Vendas Vendas por pessoa| Day-by-the-hour
caixa EBITDA Pontualidade deproduction
Aumentar vendas gEstoques em dias | entrega WIP-to-SWIP
o market share Pontualidade deTempo de doca gaFirsttime through
Melhoria continua | entrega doca OEE - Operationa
Satisfac&o do clienteFirst time through | equipment
Vendas por Custo médio por effectiveness
funcionério unidade

Tabela 1 - Lean Performance Measurements Staater S

(FONTE: MASKELL, 2003)

A tabela 2 mostra que os objetivos estratégicoserdeestar alinhados com os
indicadores estratégicos, de fluxo de valor e, fpor aos indicadores de células. Os
indicadores de fluxo de valor e de célula menciosadio descritos abaixo:

Indicadores de Fluxo de Valor
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O objetivo da medicao de desempenho no fluxo & @aincentivar a busca pela
melhoria continua no fluxo de valor. Os indicadategem mostrar a eficiéncia do fluxo
em agregar valor para o cliente (MASKELL 2003).

A principal diferenca para os sistemas de medigédicionais € como o0s
indicadores sao utilizados, tradicionalmente odcadbres sdo utilizados para medir
desempenho da fabrica como um todo e ndo por ftlex@alor; eles sdo compilados
mensalmente o que pode encobrir alguns problems&o eutilizados como forma de
competicdo entre setores ou plantas, diferentemdateproducdo enxuta onde as
medicbes sdo utilizadas na busca por melhorias rganizacdo como um todo

(MASKELL 2003).

Os principais indicadores para fluxo de valor séo:

- Vendas por Pessoa:Esse indicador mede a produtividade do
fluxo de valor, quando a produtividade aumentduxof produz e
vende mais produtos com 0s mesmo recursos. A fdenmaedicdo
€ dividir o valor da venda de produtos do fluxo \ddor em
questéo pelo numero de funcionéarios envolvidodwamfde valor:

Vendas por Pessoa = Vendas / numero de funcionariofl)

- Entregas no Prazo: Esse indicador mede a quantidade de
pedidos entregues no prazo para o cliente e nealodtrole do
fluxo de valor. Se o fluxo de valor est4 sob cdete medida de
entregas no prazo é alta. A forma de célculo évigidio numero

de entregas no prazo por numero total de entregas:
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Entregas no Prazo = nimero de entregas no prazoviaro total

de entregas. (2)

Lead Time: Lead Time mede o fluxo de material através do fluxo
de valor. E o tempo que leva desde a chegada daiasptima até
a entrega para o cliente, ou seja, 0 tempo de cefvela matéria-
prima em produto acabado de acordo com o fluxcatte v
O Lead Time é calculado pela contagem do estoqde matéria
prima, de material em processo e de produtos acapad fluxo
de valor dividido pela taxa de produtos entregues:
Lead Time = estoques (matéria prima + estoque em
processo + produtos acabados) / demanda mensal /

namero de dias em um més. 3)

First Time Through (FTT): Esse indicador tem o mesmo
principio do apresentado para medicdo de desemmanhaglulas,
porém aplicado ao fluxo de valor, seu objetivo énitooar a
porcentagem de pecas conformes em um determinatmpele
tempo. Apesar de ser visto como uma medida dedpakd| seu
principal intuito € medir a eficiéncia do trabalpadronizado do
fluxo de valor. A medicao é feita atraves da seguidrmula
FTT = (Unidades processadas — Unidades rejeitaddsjtdades

processadas) (4)
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O FTT deve ser calculado para cada célula e depaisultiplicam

todos para calcular o FTT do fluxo de valor:

FTThuxo = FTTcein* FTTeern * FTTeelz . (5)

- Custo Médio por Unidade O custo médio por unidade mede o
custo total do fluxo de valor em relacdo ao nunuwoprodutos
entregues para o cliente, o objetivo é reduzireesnsos utilizados
para produzir cada produto.

A forma de célculo é dividir os custos do fluxo wor por o
namero de produtos entregue aos clientes:

Custo Médio por Unidade = custos totais / unidadesegues.

(6)

Indicadores de Células

A Medicdo de desempenhibean nas células apresenta como vantagens oS
seguintes pontos:

. As informacgdes sdo exibidas nas proprias célulafmhea visual, 0 que
facilita a tomada rapida de deciséo por parte gesanlores e supervisores;
. A coleta de dados é rapida e simples, muitas végits pelo proprio
operador da célula;
. Os indicadores sdo desenvolvidos de acordo com sastégmias da
empresa.

Os principais indicadores de desempebbanpara células séo:
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Day-by-the-hour: Tem por objetivo medir o desempenho da célula
de producdo em atingir seu objetivo em relacadafbtime O
apontamento dos dados € feito pelo operador déacghe a cada
hora registra a producdo do periodo o que mantéopevador
focado com a meta da célula e permite uma rapisiaosta par

problemas nas células.

WIP-to-SWIP: Mede o nivel de estoque nas células. WBrk in
process sdo estoques em processo e SVétandard work in
progress sao estoques dimensionados, geralmente de kamban
linhas FIFO first in,first ou). O objetivo desse indicador é avaliar
o funcionamento do sistema puxado, no caso de kartha da
linha FIFO, a forma de calculo é:
WIP-to-SWIP = Estoques real na célula / Estoquesgjados na
célula @)
O resultado ideal é um, caso a quantidade de estogpal for
maior que a planejada, estara ocorrendo a formag@stoques em
excessos, porém se o estoque real for muito mereoo gplanejado
também existirhA um problema, pois existe a posddne de

ocorrer falta de pecas.

First Time Through (FTT): Esse indicador monitora a
porcentagem de pecas conformes em um determinatmpele

tempo. Apesar de ser visto como uma medida dedapak| seu



32

principal intuito € medir a eficiéncia do trabalpadronizado da

célula. A medicao é feita através da seguinte feamu

FTT = (Unidades processadas — Unidades rejeitaddsjdades
processadas) (8)

O FTT deve ser calculado para cada estacao déhoadbea célula e

depois se multiplicam todos para calcular o FTTt@ala:

FTTee = FTT1*FTT2* FTT3. (9)

Operational Equipment Effectiveness (OEE): Esse indicador
mede a eficiéncia operacional do equipamento, ele@nbinacao
de trés medidas e por ser o mais complexo deveaerada
apenas a maquina gargalo. O seu objetivo é matdipacidade de
se produzir no tempo certo e com qualidade. Pacalailo do
OEE séo necessarias trés informacdes, a dispolaithdj eficiéncia
e qualidade. A disponibilidade é calculada pelaisgg formula:
Disponibildade = (Tempo disponivel — Tempo pardd@empo
disponivel) (20)
Para o calculo do tempo disponivel ja deve seridersdo o
tempo de paradas programadas para manutencdozémgte, ou
seja, o tempo parado é somente o tempo que a naadaireria
estar operando e ndo esta. A eficiéncia é calcudadsaés da taxa

de producao, pela férmula:
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Eficiéncia = (Taxa ideal de producao — Taxa real de
producéo)/(Taxa ideal de producdo) (11)
A qualidade é calculada usando o FTT, portant@lcuto do OEE
é

OEE = Disponibilidade * Eficiéncia * Qualidade (12)

2.2.1.5. Inadequacéao da Contabilidade de Custos a Producéo
Enxuta

A contabilidade de custos, segundo Corbett Net6 )L &0 é capaz de prover as
informacdes necessarias a correta tomada de de@sd&mpresas enxutas.

Ainda segundo o autor, a tomada de decisdes a gartiontabilidade de custos -
custeio por absorcao, custeio variavel, ABC, costegta ou qualquer outra metodologia
gue tenha custos como base — baseia-se no press@ggusvocado da producdo em
massa, ou seja, o de que as otimizacdes locagslestonduzem a otimizagéo global.

Pressuposto este, que segundo Goldratt (1990)aleve distingdo dos recursos
entre restritivos e néo restritivos, somando optEmue um produto consome em todas

as atividades necessarias para produzi-lo e erAtrega
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De acordo com Corbett Neto (1997), a utilizacadedgsessuposto equivocado
em uma empresa se reflete nos medidores de efei@as maquinas, pois todos tentam
maximizar a eficiéncia de todas as maquinas, ndermo haver ociosidade em nenhum
lugar. O que, na ocorréncia de um recurso com megquacidade que 0s outros (recurso
restritivo), faz com que a procura por elevadasi@&icias locais s6 conduza ao aumento

do estoque de material em processo, como podes®msdtrado com a ajuda da figura 4.

I
h
[n ]
h
™
Y
=
h
m

10 13 T 9 11

pegas / minuto  pegas / minute  pegas / minute  pegas / minuto  pegas / minuto

Figura 4 - Linha de produgéo simples

(FONTE: CORBETT, 1997, p.114)

Analisando a figura 4, pode-se observar que o secGrestabelece uma restricao
ao sistema, de sete pecas por minuto. Seguindaessypostos da contabilidade de
custos, a busca pela eficiéncia local acaba pargestoque em processo vez que 0
recurso B fornece treze pecas por minuto ao sistgo@atem poder de processamento de
apenas sete pecas por minuto. Assim, a empresa astaentando os seus desperdicios
e, conseglentemente, 0S seus custos, sem que,nér@pectida, esteja aumentando na
pratica os seus ganhos, pois estes sdo limitadosqueirso gargalo (recurso C).

Corbett Neto (1997) conclui que a contabilidade cdstos gera medidas de
eficiéncias locais isoladas, que ndo conduzencéégrtiia global da empresa, mas sim, ao

desperdicio, contrariando os principios da prodegéata. Para solucionar o problema,
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esta tese propde substituir a contabilidade deosystla contabilidade de ganhos — sera
abordada no préximo capitulo - como base teéricardemétodo de gestdo econdmica

coerente com os principios da producéo enxuta.

2.3. CONTABILIDADE DE GANHOS

Por volta de 1980, Eliyahu Goldrat elaborou um nowv@odo de administragéo
de produgédo, conhecido como Teoria das Restridd@€), que teve por conseqiéncia o
desenvolvimento de uma nova forma de contabilidadentabilidade de ganhos.

Para o entendimento deste, faz-se necessario seafaedo da TOC.

2.3.1. Teoria das Restricdes (TOC -theory of constraints)

A teoria das restricbes apresenta como premissas:

- A meta de toda organizacdo é ganhar mais dinhejeoehno futuro;

- Existe pelo menos uma restricdo em cada sistema;

- A empresa deve ser tratada de forma sistémicaep@te uma relacédo de

interdependéncia entre os elementos que a compdem.

Segundo Corbett (1997, p. 23) “toda acdo tomadaqoatquer parte da
empresa deveria ser julgada pelo seu impacto n@opito global. Isso implica
gue, antes de lidarmos com aprimoramentos em qeralparte do sistema,

primeiro precisamos definir qual € a meta globalmsmo e as medidas que vao
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permitir que possamos julgar o impacto de qualgudasistema e de qualquer
acao local nessa meta global.”

De acordo com Goldratt (1990), entende-se porigéstrqualquer coisa que
impeca o sistema de atingir um desempenho maioredagdo a sua meta. E,
considerando que todo sistema apresenta uma &estr@oldratt propds as
seguintes etapas para 0 processo de otimizacaonusmntla TOC para as
restricbes:

- Identificar a(s) restricdo(des) do sistema: paraear o desempenho do
sistema deve-se identificar o elo mais fraco, que d rendimento do
sistema;

- Decidir como explorar a(s) restricdo(des) do sigtegbmo 0O recurso
restritivo limita o desempenho do sistema, tal rezcuweve ser explorado
ao maximo;

- Subordinar qualquer outra coisa a decisdo antetimo recurso nao-
restricdo deve estar devidamente nivelado com ra@&yicao(bes). Os
recursos nao-restritivos trabalhando a uma veldeidabaixo da(s)
restricdo(des), implica em néo utilizacdo méximasgtema e, por outro
lado, os recursos nao-restritivos trabalhando avetecidade acima da(s)
restricdo(des) implica em superproducao, levandomaento do estoque
em processo.

- Elevar a(s) restricdo(0es) do sistema: Como agéastdita o rendimento
do sistema, os esfor¢os para aumento de desemgletiad devem ser

focados neste(s) recurso(s).
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- Se no passo anterior uma restricdo foi quebradie agrimeira etapa:
Uma vez que uma restricdo é quebrada, surge aduoso limitante,

devendo, entdo, voltar a primeira das etapas sitaciana.

2.3.2. Contabilidade de Ganhos

Segundo Goldratt (1990), as medidas de desempelttadas pela contabilidade
de custos podem levar a tomada de decisdes inmgr@na vez que a contabilidade de
custos defende que qualquer otimizacdo local coadotimizacédo global da empresa e
todos os recursos possuem a mesma importanciay sestdcéo ou nao.

N&o contente com este raciocinio, Goldratt deseewimedidas que levam a
empresa em direcdo aos seus objetivos, a sua Pta.tal, Goldratt elaborou trés
perguntas que levam as medidas chaves da congalgilide ganhos. As perguntas e as
medidas chaves séo citadas a seguir:

- Perguntas:

- Quanto a empresa gera de dinheiro?
- Quanto de dinheiro é capturado pela empresa?
- E quanto de dinheiro temos que gastar para opera-la

- Medidas Chaves:

- Ganho (G -throughpuj: € o indice pelo qual o sistema gera dinheiro
através das vendas. De acordo com Corbett (12#6)o0 é todo o
dinheiro que entra na empresa, gerado pelas vatw@soduto por um

determinado preco (P), menos o que ela pagou afeewescedores pelos
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itens que entraram no produto vendido, ou custtEnente variaveis
(CTV), como a segquir:
G=P-CTV (13)

- Investimento (I +nventol): Representa todo investimento em coisas que a
empresa faz na intencdo vende-las. O | represedtavialor investido aos
estoques de matéria-prima, materiais em procegs@ditos acabados,
pois, segundo Corbett, o Unico fator que agregarval empresa é a
realizacdo da venda, e durante a producéo sO sgaagusto.

- Despesa Operacional (DQDperational expen3eE todo dinheiro que o
sistema gasta transformando o inventario (I) enhgdi®©). Tais gastos
sdo exemplificados por salarios da mao-de-obratadire indireta,
depreciagao, entre outros.

Essas medidas, ainda segundo Goldratt (1990), s#wentes para julgar os
efeitos de qualquer acdo sobre a meta da empessiy por objetivo aumentar o G e
diminuir o | e a DO, sendo a principal diferencdrera contabilidade de custos e a
contabilidade de ganhos, o tratamento dessas nsedidaontabilidade de custos prioriza
a diminuicdo da DO, seguido do aumento do G e purdiminuicdo do I. Ja a
contabilidade de ganhos, prioriza o aumento doe@uigdo pela diminuicdo do | e por
fim, a diminuicdo da DO.

A figura 5 representa as escalas de prioridadesuralo dos custos e no mundo

dos ganhos:
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Escala de Prioridades

N 4

4 N

Mundo dos Custos Mundo dos Ganhos

Figura 5 - Escalas de prioridades: mundo dos cwsigsis mundo dos ganhos.

(FONTE ADAPTADA: GOLDRATT, 1990)

Para a contabilidade de ganhos, com essas medidda,podem ser analisados o
Lucro Liquido (LL) e o Retorno sobre o Investime(®Sl), como demonstrado a seguir:
LL=G-DO (14)

RSI=LL/I (15)

Sobre a Teoria das Restri¢cdes, ainda podem seraedaos 0s seguintes pontos:
- Representa uma quebra do paradigma mecanicistalrdaistracao
cientifica, defendendo que a soma dos 6timos leo@ndeva ao 6timo
do sistema;
- Nao hé necessidade de se determinar os custosrddstgs, pois
considera que o fundamental ndo sdo os custosp magacto que as

decisdes relacionadas com os produtos tém noadsulla empresa;
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O mercado é que define o preco dos produtos e @l pdp
contabilidade gerencial é informar se a esses prec@olumes 0s
produtos irdo aumentar a lucratividade da orgaézac

- As restricbes séo a classificacdo essencial, quergeoladas podem
evitar o incremento dos custos fixos;

- Classifica os custos em totalmente variavel e néamente variavel,
abandonando a classificacdo da contabilidade tcedic de custos
fixos e variaveis;

- Tem como grande desafio a mudanca de paradigmalmeca dos

administradores, que devem perceber como 0 poni® nela@vante o

impacto de suas decisfes no resultado final daesage a chamada

mudanca do “mundo dos custos” para o “mundo dobagh

Ainda assim, segundo Dugdale & Jones (1996), aabditade de Ganhos néo
traz grandes inovacfes em termos de apuracao e seccomparado com método do

custeio variavel, como exemplificado na tabela 3:



41

Tabela 2- Analise comparativa entre o Modelo doddétdo Custeio Variavel e o

Modelo da Contabilidade de Ganhos

O Modelo do Método do Custeio Variavel O Modelo da Contabilidade de Ganhos

Existem custos fixos e variaveis e despesas fixasExistem custos totalmente variaveis e ndo
variaveis. totalmente variaveis. Os custos ndo totalmente

variaveis sdo chamados de despesas.

N&o existem rateic N&ao existem rateic

Os estoques sdo avaliados pelos custos variaveisOs estoques sdo avaliados pelos custos totalmente

variaveis

As receitas de vendas, deduzidos os custos dos As receitas de vendas, deduzidos os custos dos
produtos vendidos e as despesas varia produtos vendios, representam o ganho.

representam a margem de contribuigéo.

O lucro é o resultado da margem de contribuigdo O lucro é o resultado do ganho subtraidas as

subtraidas as despesas e 0s custos fixos. despesas.
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Entretanto, a Contabilidade de Ganhos, que tem d@®e tedrica a Teoria das
Restricdes, adota pressupostos bastante diferdageeles que norteiam a Contabilidade
de Custos tradicional, como pode ser observadotpletda 4:

Tabela 3 - Analise comparativa entre a Contabikdd& Custos e a Contabilidade dos
Ganhos

Contabilidade de Custos Contabilidade de Ganhos

Otimizacdes locais levam a otimizagao global Otimizacdes locais podem ser uma ameacga a

otimizag&o da organizacgéo, se ndo focadas na

restricao

Grande preocupacdo com o controle dos custos, pareestricdes é que devem ser controladas, pois

definir o custo unitario do produto essas influenciam na variagéo dos custos, ndo

importando o custo total unitario de um produto

Enfoque em curto prazo Analise de curto, médio e longo prazo

Enfoque em reducdes de custos Enfoque em aumento de ganhos

E limitada, uma vez que os custos podem ser  E ilimitada, visto que os ganhos n&o tém limite,

reduzidos ao limite O (zero) encorajando uma politica de melhoria continua
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2.3.3. Adequacéao da Contabilidade de Ganhos a Producéo

Enxuta

De acordo com Queiroz (2006), podem ser elencadoseguintes pontos para
sustentar a adequabilidade da contabilidade deogamproducéo enxuta:

* A contabilidade de ganhos trata a empresa comoamuro de atividades
interdependentes, onde somente as restricbes pacamtes;

* A contabilidade de ganhos tem como pressupostoagugtimizacdes locais
ndo conduzem a otimizagcédo global da empresa. Etm@acontabilidade de
custos busca otimizacdes locais, a contabilidadgadbos busca a otimizacéo
global da empresa.

* A contabilidade de ganhos considera como validscale de prioridades dada
por G, | e DO. Onde G € a Unica medida que pogaililotimizacdo continua
da empresa que busca ganhar mais dinheiro agooafeuro. O | impacta
negativamente sobre o G, uma vez que quanto mdiarador oLead Timee
tempo de resposta ao mercado. A DO fornece a epadzepcdo de que
gualquer aprimoramento em qualquer atividade épnmaramento de toda a
empresa.

De acordo com os argumentos levantados, o seguapiéulo expde um método

de gestdo econbmica para 0s sistemas produtivogsaaidd nos pressupostos que
sustentam a contabilidade de ganhos da Teoria elstsigdes e os principios da producao

enxuta.
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3. Método do Ganho Médio

Este capitulo apresenta um método de gestdo eccaiania 0s sistemas produtivos.

3.1. Metodologia de Aplicacdo

Segundo Queiroz (2006), a aplicacdo do método esst@ol € orientada por sete

passos, apresentados na figura 6



1. glaborar uma lista dos produtos contendo

descrigie e prego

l

2. classificar os gastos dos produtes em

totalmente varidveis ou ndo-totalmente variaveis

l

3. determinar o ganho dos produtos

&E=P-CTV

i

4. coletar os dodes referentes d utilizagto do restrigdo. especificaomente,

o tempo que cada unidade dos predutes consome desta

l

3. determinar o ganho por unidade de restrigie

pora cada unidade dos produtos

|

6. elaborar uma lista contendo
todos os produtos em

ordem decrescente de ganho por unidade de restrigdo

|

T. apurar os investimentos

Figura 6 - Metodologia de aplicagdo do Método dal@aviédio

(FONTE: QUEIROZ, 2006)
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Para a implantacdo do Método do Ganho Médio fazesessario a utilizagdo do
Mapa de Fluxo de Valor para a visualizacéo e, apiede, busca pela eliminagdo dos
desperdicios da cadeia produtiva.

O meétodo do Ganho Médio esta estruturado em to&edl etapas de aplicacéo,

tomada de decisOes e precificacdo. Esta estrutgi@ ger melhor visualizada na figura 7:

Pré-requisito do Método Visdo geral do Método do
do Ganho Médio Ganho Médio
Etapasde Tomadade R
MFV - aplicagao decisao Precificacdo

Figura 7 — Método do Ganho Médio
(FONTE ADAPTADA: QUEIROZ, 2006)
Os trés blocos do Método do Ganho Médio serdo eaghds nas sec¢des 3.2., 3.3. e

3.4..

3.2. Etapas de Aplicacdo

O primeiro bloco descrito na figura 7 consiste et@pas de aplicacdo do Método do
Ganho Médio. Sao seis etapas de aplicagcédo, apassdthlhadamente a seguir:

1. Identificar a restricdo do sistema para o proxirdquo. Deve-se atentar para

o fato de que toda vez que uma restricdo for qdebideve-se iniciar 0 processo

novamente, de acordo com o processo de melhorttnoarda TOC.
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Determinar a despesa operacional esperada pardod@@osterior (D).
Recomenda-se a utilizacdo de um fator de correg@lesipesa operacionaldg
sobre a despesa operacional realizada no perideiooar{DQps).

DOepp= DOrpa* Ko (16)

Determinar o lucro liquido esperado para o perigasterior (Llepp.
Recomenda-se a utilizagdo de um fator de corregdaato liquido (K.) sobre
0 lucro liquido realizado no periodo anterior {Ja)-

LLepp= LLrpa™ KL 17)

Para a aplicacdo deste método no caso, fez-sesaeiceadaptar a forma
de calculo do Lky, Tal mudanga decorreu do fato do jsLdo ambiente
estudado ser menor do que zero, ou seja, a Emppesau com prejuizos no
periodo analisado. Tendo como objetivo maximizémono, € ndo minimizar o
prejuizo, o Llepp foi calculado multiplicando o faturamento esperg@oa o
periodo posterior, ou faturamento esperado parariogon pos-kaizen (Fapy),
por um fator que corresponde ao percentual dodatento. O Faj.€é obtido
pela multiplicagdo do faturamento realizado noquirianterior (Fa,) por um
fator de correcdo de faturamenta,(K O fator de correc¢éo do lucro liquido,§K
no caso passa a ser o percentual dggksperado para o kgt

Fatpp= Fatpa* Krat (18)
LL eppk= Fatppc* Kj (19)
Substituindo (18) em (19), tem-se:

LLeppk: Fatpa* Kfat * Kll (20)
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4. Determinar o ganho esperado para o periodo pastéBig,), obtido pela
adi¢éo do Llkpypcom a DQpy,como a seguir:

Gepp= LLepp+ DOepp (21)

5. Determinar as unidades de restricdo esperado gaeeario posterior (Ugy).
Trata-se das horas disponiveis na unidade restriara 0 proximo periodo,
sendo calculada pela multiplicagdo da quantidadéiate Uteis esperados para o
periodo posterior (dYy) pela quantidade de horas trabalhadas por dia (util
esperado para o periodo posterior (htfgiu

URepp = dikpp ™ (ht/duepy) (22)

6. Determinar o ganho por unidade de restricdo espepata o periodo

posterior ((G/URgyp, dividindo-se o G, pelas URyy

(G/UR)epp= Gepp/ URepp (23)

Em suma, as etapas de aplicacdo do Método do Qdéldm consistem na sistematica
busca pelo recurso restritivo e conseqiiente catbmlganho por unidade restritiva. A figura 8

ilustra as etapas de aplicacao do Método do Ganho



Médio:

1. identificar a
restricdo

2. determinar a

A identificagéio da restricéo

depende da demanda esperada

DO%,

DOepp = DOrpa * Koo

?

3. determinar o
Llepp

Llepp = Llppa * Kus

?

para o periodo posterior.

Qual é o acréscimo esperado Qual é o acréscimo esperado

de despesa operacional de lucro liquido

do periodo anterior para o posterior? do periode anterior para o posterior?

6. determinar o 5. determinar a 4. determinar o

A

(G/UR)app URzpp D Gepp
(6/UR)epp = Gepp /URepp UR,pp = dUpp * (1 /dp) LL=6-DO
. ?
Medida bdsica para a toemada de decisdo ho &=LL+DO
Método do Ganho Médio. Gepp = LLopy + DOy

Figura 8 - Etapas de aplicacdo do Método do Ganéadid/

(FONTE: QUEIROZ, 2006)

3.3. Tomada de decisao no Método do Ganho Médio

O segundo bloco do Método do Ganho Médio consistdéomada de decisdes.
Seguindo a légica da TOC, o processo de tomadaedsdis € baseado no recurso
restritivo. Dois fatores sdo importantes para aaftende decisdes no Método do Ganho
Médio: ganho por unidade de restricdo do produttRs.q) e o indice de aceitagédo do
produto, sendo este indice pode ser determinadopaelicipacdo do mesmo no mercado

— quanto maior a participacdo do mesmo, maior icénde aceitacdo do produto.
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Os produtos com G/UR < 0 sdo produtos consideradms atrativos para a
empresa, pois ndo cobrem nem mesmo os CTV.

Os produtos com G/UR Oparticipam de uma categoria que abrange os medut
gue sao considerados atrativos para a empresacqimism os CTV e geram excedentes
para pagar a D&, e obter 0 Llpp

Nesta categoria, 0os produtos podem ainda serfatasisis em subcategorias:
» Produtos com & G/URgpp< (G/UR)pp € baixa atratividade

* Produtos com & G/URypp< (G/UR)pp € alta atratividade

* Produtos com G/UR,> (G/UR)p, € baixa atratividade

» Produtos com G/UR,> (G/UR)pp € alta atratividade

As figuras 9, 10 e lapresentam os procedimentos a serem seguidos C&spoo

de tomada de decisdo do Método do Ganho Médio:



Resposta:
sim

Conclusfio:

Pergunta
&G/UR « O 7

resposta
nde

produte néeo-atrative

; Vide
Resposta:
L 5 —#  figura 2
//"”' sim
Conclusdo: Pergunta:
produte atrative 0= G6/UR « (6/UR)s 7
: Vide
k_ Respostar
—— > * fi 1
wlo figura 10

Figura 9 - Tomada de Decisédo no Método do Ganhdaviéd

(FONTE ADAPTADA: QUEIROZ, 2006)
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Resposta: O que fozer? acies recomendadas:
= 1) reduzir cTV
2) reduzir UR
3) reduzir P
Pergunta:
Resposta » o indice de aceitagde
=im € baixe 7 !
agoes recomendadas:
1) elevar P
Resposta: . O que fazer? - 2) reduzir CTV
nee 3) reduzir UR

-

! em ambos os casos, deve-se julgar o impacto dos agdes recomendadas sobre o resultado global da empresa,
sendo necessdrio para a cencretizagdo de tais agdes, que estas aumentem o & e diminuam o I e a DO, ou, ainda,

que aumentem o LL e o0 RSL:
havendo reducdes das UR consumidas, deve-se. necessariamente. identificar als) nova(s) restrigdo({des) do sistema
a partir da nova realidade;

as redugbes dos CTV para os produtos eldsticos. ou sejo. aqueles produtos onde pequenas redugiies de precos
aumentam significativamente as vendas - tendem a favorecer mais o resultado global da empresa.

FIGURA 9 — Tomada de Deciséo no Método do Ganhoidgara &G/UR<G/URyyp

(FONTE: QUEIROZ, 2006)
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Resposta: N O que fazer? N agdes recomendadas:
sim 1) reduzir P
2) reduzir €TV
3) reduzir UR
Pergunta
Resposta: »| © indice de aceitagdo
nee é baixo 7
Menhuma agio € recomendada:
peoiz ze trata da
Resposta: N O que fazer? N cendigdo otimizada
nde de operagde da empresza

? ' em ambos os casos. deve-se julgar o impacto das acdes recomendadas sobre o resultade global da empresa,
sendo necessdrie para a concretizagdo de tais agles, que estas aumentem o & e diminuam o I e a DO, ou. ainda. que
aumentem o LL e o RSI:

* havendo redugies das UR consumidas, deve-se. necessariamente, identificar a(s) nova(s) restrigdo(des) do sistema
d partir da nova realidade;

T a5 redugbes dos CTV para os produtos eldsticos. ou sejo. aqueles produtos onde pequenas redugies de precos
aumentam significativamente as vendas - tendem a favorecer mais o resultado global da empresa

Figura 10 — Tomada de Decisdo no Método do Ganddidvpara G/URG/URepp

(FONTE: QUEIROZ, 2006)




3.4. Precificacao pelo Méetodo do Ganho Médio

A precificacéo € o terceiro e ultimo bloco do Mé&atb Ganho Médio. S&o, entéo,

apresentadas as etapas de uma maneira de préofiegartir do (G/UR)p

1. Determinar o ganho por unidade de restricAo espepata o periodo
posterior, conforme feito na etapa seis do método.

(G/UR)epp = Gepp/ URepp (24)

2. Determinar a quantidade de unidades de restricagprdduto (URoduto-
Trata-se das horas necessarias na unidade respdra a producdo do produto.

3. Determinar o ganho do produto (&9 multiplicando-se o (G/UR),
conforme etapa 1, pelas WRu determinadas na etapa 2.

Gproduto= (G/UR)pp* URproduto (25)

4, Determinar o custo totalmente variavel do prod@®\produt). S&0 0S gastos
que de fato variam em relacdo ao volume de produg&ocomo os gastos com
0S materiais e 0s insumos diretos;

5. Determinar o prego do produto p(fdu9 @ partir do ganho do produto
(Gproduto € do custo totalmente variavel do produto (Gdi:

Poroduto= Gorodutot CTVproduto (26)
O PRyroduto €Ncontrado € o prego minimonklng para que os produtos oferegam
um G/UR igual ao (G/UR)p
A figura 12 apresenta uma visualizagcdo das etapaprekcificacdo do

Método do Ganho Médio.
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1. determinar o .| 2.determinar a
(6/UR)egp URyproduto \
(6/UR)epp = Gepp /URepp Trata-se das horas necessdrias na restrigdo
N para a produgdo do produto, 3. determinar o
Medida bdsica para a tomada de decisdo no néo podendo ser confundida com a Gproduto
Método do Ganho Médio. quantidade de unidades de restricdo
- *
dispeniveis esperada para o periodo posterior. Coracto = (6/UR)epp * URprocito
5. determinaro | 4. determinar o ‘__//
Ppruduto CTvproduTo
G=P-CTV Trata-se dos gastos que de fato
" variam em relagdo ac volume de produgdo,
P=6+CTV tais como os gastos com os materiais

e com os insumos diretos.
Ppr‘adufo = Cpraduto + CTmedu'ro

Figura 11 — Precificacdo no Método do Ganho Médio

(FONTE: QUEIROZ, 2006)
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4. Aplicacéo no Caso

O trabalho descrito nesta monografia foi realizadouma empresa de médio porte,
gue conta com cerca de 100 colaboradores, localzadidade de S&o Paulo, atuando no
seguimento de carregadores e testadores de bateria.

Os dados relatados e 0 nome da empresa serdovpEserA empresa em questao
sera tratada por Empresa X e os valores mostrata monografia serdo multiplicados

por uma constante.

4.1. Analise da Situacao Atual

A etapa inicial do trabalho desenvolvido na Emppédai a implantacdo de sistema
puxado em uma linha de montagem de testadores teéeiabaA célula em questdo
apresentava um estoque elevado de produtos clasgxca@ssiva movimentagdo dos
operérios, com um fluxo de informacdo complexoedidgiente. O disparo da producéo da
familia em questdo era feito por meio de ordenfalgcagédo, com lotes grandes e sem
controle visual.

A situacéo atual foi mapeada utilizando como femata o Mapa de Fluxo de Valor,

apresentado na figura 12.
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Figura 12 — Mapa de Fluxo de Valor da Empresa X



4.2.

Implantacdo da Situacao Planejada

Apbs o estudo realizado na Empresa X, foi realizadd=vento Kaizen na familia de

carregadores para implantagcdo da situacdo planefad&vento Kaizen, conforme

descrito no tépico 2.1.6., caracteriza-se por smera uferramenta poderosa para

implantacdo rapida de melhorias.

O Evento Kaizen tinha como requisitos aumentarodutividade da linha, reduzir o

lead timedo fluxo de informacéo, criar um sistema de gesisioal no chéo de fabrica e

reduzir o estoque com a criacdo de um supermerchdgorodutos acabados e

componentes classe A e frequentes.

Tendo como premissa o0s conceitos da Producdo Ermxutascando atingir os

requisitos levantados, os seguintes pontos foraipalkinados:

Layout— o layout foi projetado com o objetivo denimiizar a movimentacao
dos operadores e transporte das pecas;

Abastecimento — implantacdo da figura do abastecexale um operario é
destacado e realiza a funcdo de transporte de cwmpEs e produtos
acabados para a ceélula, tendo como objetivo miaimazmovimentacdo do
operador da célula;

Supermercado de componentes — implantacdo de semipawcio de
componentes com o objetivo de minimizar estoquedigponibilizar
componentes para a célula, seguindo a logica dhpéo puxada;
Supermercado de produtos acabados — implantacasupermercado de

produtos acabados dimensionado de acordo com andanda cliente, com o
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objetivo de minimizar estoques e disponibilizardutms acabados a pronta
entrega.

* Gestdo visual — implantacdo de um quadro de apemtande producdo na
célula de montagem e um quadro para a gestdo dsgasupermercados de
componentes e produtos acabados, com o objetivialea gestédo a vista e

disponivel no chao de fabrica.

A situacdo implantada foi mapeada com a ferrambtapa de Fluxo de Valor,
conforme a figura 13. A figura 13 ainda desta airse restritivo da Empresa X, a

montagem final do conjunto.



[ ] CAGAZ 2000 pombs
i “CAMSAZ 2000 poirmis

O sistema controla os

Itens comuns ao
Compras -
resto da fabrica

Rewa Convesrcinis — Manan (A s} ¢ 2 Ganesrtas (508)

- ‘:.: ~— 2 N8 digg
3,5 dias p/ todos, exceto: ™ ~ e -
4.5 dias p/ placas de N S, rr——— 15 wms pr{ RECUISO restritivo
circuito M < . Tramafanmeados 3.5 dias parg TANSToTMa0oTes
~a g néc SAZ
- s
-~ S
ko e
~
~
S
- .
MNAWV | 10,30 dias
AV 484 sag
000 s . hes 0,00 hre 1.5 s 1.5 dins. an 3 e LT | 10,32 dias
sas | | 3w I | 3838

Figura 13 — Mapa de Fluxo de Valor da Situacio &mjgida




O trabalho realizado teve como principais resukaaldiminuicdo déead timede 66
dias para aproximadamente 10 dias, aumento de tprioidale de cerca de 50%, saltando

de um patamar de 900 pecas por més para 1350 paEcaes.

A capacidade do recurso restritivo aumentou cee® o, foi entdo levantada a
guestdo sobre quais itens deveriam ser produz@@sgreencher a capacidade produtiva
liberada apds o Evento Kaizen. O processo de tordaddecisdo seguiu o Método do

Ganho Médio e sera discutido nos seguintes topicos.

4.3. Metodologia de Aplicagdo do Método do Ganho Médio a
Empresa X

A utilizacdo do Método do Ganho Médio na Empregawé como objetivo fornecer
informacdes importantes para o processo de tonadadséao, baseando-se pelo ganho
por unidade de restricdo esperado para o pericglgpen, a partir do ganho obtido no

periodo pré-kaizen.

4.3.1. Etapas de Aplicacdo do Método do Ganho Médio na
Empresa X

As etapas de aplicacdo, descritas no tépico ®2nt seguidas segundo o método

proposto. O periodo utilizado como base para azilod € de seis (6) meses.
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Identificar a restricdo do sistema para o proxirdgalo - conforme ilustrado
na figura 13, o recurso apontado como restritiaacélula de montagem final.
Determinar a despesa operacional esperada parariod@epods-kaizen
(DOeppy. O acréscimo esperado para acRfe de 25%. A despesa operacional
do periodo antecedente ao kaizen gRXda familia de carregadores foi obtida
pela proporcéo do faturamento da linha em relag&ataramento total.
DOeppk= DOpak* Kpo (16)
DOgppk= R$131.617,92 * 1,25

Determinar o lucro liquido esperado para o peripds-kaizen (Lkppy. A
linha em questdo operava fornecendo prejuizos @denpresa X. Assim, o
LLeppk COrresponde a 7,5% (Kdo faturamento esperado pés-kaizen da linha
(Fatppy. A Empresa X adotou como objetivo ampliar suatigipacao de
mercado no seguimento de carregadores pequenosanilas utilizar toda a
capacidade produtiva da linha de carregadores pequé capacidade produtiva
da linha sofreu acréscimo de 50% no periodo p&ehkaiassim o0 Fahx €
determinado multiplicando o faturamento realizadoperiodo antecedente ao
kaizen (Fabs) por um fator de correcao £,

LL eppk= Fatppk* KL a7
LL eppk= (Fatpa'Kta) * KL (18)

LL epp= R$470.809,00 * 1,5 * 0,075
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4. Determinar o ganho esperado para o periodo postk@iz,py), obtido pela
adi¢ado do Llppkcom a DQppk,
Geppk = LLeppk + DOeppk (19)
Geppk= R$ 52.966,01 + R$164.522,4

Geppk = R$ 217.488,41

5. Determinar as unidades de restricdo esperado gagearo pos-kaizen
(UReppi:
UReppk = dUsppk * (ht/dUeppy) (20)
UReppk= (8,5h/dia) * (22dias/més)*(6meses)
UReppk = 1122 h/semestre
6. Determinar o ganho por unidade de restricdo espgraih o periodo pos-
kaizen ((G/URQpp, dividindo-se 0 Gypkpelas URppk
(G/UR)eppk = Geppk/ UReppk (21)
(G/UR)eppk= R$ 217.488,41 / 1122
(G/UR)eppk= R$ 193,84 / h
Determinado o (G/UR)ps que consistem na medida basica para tomada sfidec
no Método do Ganho Médio, permitindo classificari@hs como atrativos ou nao

atrativos para a Empresa X.
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A tabela 5 apresenta os produtos da familia degatores pequenos classificados

em ordem decrescente de atratividade pela comtatidide ganhos.

Tabela 4 - Ganho por unidade de restricdo dos predia familia de carregadores

pequenos da Empresa X

- Preco CTv G UR G/UR

Produto Descricao (R$/%) (R$/u) (R$) (h) (R$/h)

F CM5A2 72,30 43,42 28,88 0,10 288,81
B CA4A2/00 111,23 74,05 37,18 0,15 247,87
C CM10A2 106,96 76,19 30,77 0,15 205,12
E CM4A2/84 114,12 77,52 36,60 0,20 184,52
A ANG600 257,53 195,09 62,44 0,40 156,10
G UP12 S/ 249,13 124,23 124,90 0,90 138,78
D CM3A2 62,83 35,30 27,53 0,20 137,65

4.3.2. Tomada de Decisao no Método do Ganho Médio

O processo de tomada de decisdo do Método do GMfddio leva em

consideracéo dois fatores, o indice de aceitacé@ubuiutos e a relagdo G/UR.

O indice de aceitacdo pode ser determinado pekkipacdo do mesmo no

mercado. No presente estudo, os precos do produtentpresa X seguem os valores

praticados pelo mercado, ou seja, alteracdes o pmgactam diretamente na demanda

do produto em questdo. Assim sendo, para a Emptesam-se como premissa néo

elevar precos.
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4.3.2.1. Tomada de Decisao para Produtos com G/UR<O0

Os produtos que apresentam a relagdo G/UR<0 s&aleomdos ndo atrativos
para a empresa, pois ndo cobrem nem mesmo os Gnhus item da linha de

carregadores pequenos da Empresa X se enconteagagsgoria.

4.3.2.2. Tomada de Decisao para Produtos com G/UR>0

Os produtos que se enquadram nesta categoria adat@s atrativos para a empresa,
uma vez que cobrem os CTV e geram excedentes paa PQqk € obter 0 Llpk

Dentro desta categoria, os produtos ainda podenhivsdrdos em duas subcategorias:

1. Produtos com & G/UR < (G/UR}ppk

Tomando a premissa de nado elevar precos, para adutps presentes nesta
subcategoria recomenda-se elevar o G/UR para gainagores que o (G/URp. Duas
acOes podem ser tomadas para tal: reduzir CTVrethuzir UR consumidas.

Os produtos da Empresa X comx0G/UR < (G/URYppk= R$ 193,84 / h, sé&o os

carregadores pequenos A, D, E e G.

2. Produtos com G/UR (G/UR)eppk
Os produtos que se enquadram nesta subcategorms piiodutos mais atrativos para
a empresa, uma vez que, além de cobrirem os CTejmgexcedentes que contribuem

mais com a meta estabelecida, uma vez que o GlulRaigu supera o G/UR.
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Levando em consideracdo a premissa adotada peleeEani de néo elevar precos,
recomenda-se, para 0s produtos que se enquadram swéxcategoria, estimular as
vendas pela reducdo de precos, uma vez que ostigepeG/UR destes produtos ja
superam o G/URu Os precos podem ser reduzidos até a meta estialaelgara o
G/UReppk= R$ 193,84 / h.

Os produtos da Empresa X com G/UR(G/UR)p = R$ 193,84 / h, sdo os

carregadores pequenos B, C e F.

4.3.3. Precificacdo pelo Método do Ganho Médio na Empresa

X

Conforme descrito no tépico 3.4., o processo deifiracdo pelo Método do Ganho
Médio é feito a partir do (G/URy, Seguindo as cinco etapas descritas.
1. Determinar o ganho por unidade de restricdo espegpada o0 periodo pos-
kaizen.
(G/UR)eppk = Geppk! UReppk (24)
(G/UR)eppk= R$ 193,84 / h
2. Determinar a quantidade de unidades de restricapratuto (URrodutg. A
tabela 6 mostra as quantidades de unidades dedestios produtos da linha de

carregadores pequenos.
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TABELA 6 — Tabela 5 - Unidades de Restricao podBto da Linha de Carregadores

Pequenos
Produto A B C D E F G
URpreduo (MiN) 24,00 9,00 9,00 12,00 11,90 6,00 54,00
URproduto (D) 0,40 0,15 0,15 0,20 0,20 0,10 0,90

3. Determinar o ganho do produto&u:9 multiplicando-se o (G/UR)yk pelas
URproduto A tabela 7 mostra o ganho por produto da linhacdeegadores

pequenos.

Tabela 6 - Unidades de Restricdo por Produto dad de Carregadores Pequenos

Produto A B C D E F G
Gprodutc RS 77,54 RS 29,08 RS 29,08 RS 38,77 RS 38,44 RS 19,38 R$ 174,46
4. Determinar o custo totalmente variavel para cadadyip da linha de

carregadores pequenos (Gloug. A tabela 8 mostra o CTV por produto da

linha de carregadores pequenos.

Tabela 7 - CTV por Produto da Linha de Carregadessgienos

Produto A B C D E F G

CTv R$43,42 R$74,05 R$76,19 R$7752 R$19509 R$12423 R$ 35,30

5. Determinar o pre¢o do produtoyfdduig @ partir do ganho do produto d&autd

e do custo totalmente variavel do produto (Grivo:
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Poroduto= Goroduto+ CT Vproduto (26)

O PRroduto €ncontrado € o0 pre¢co minimonfng para que os produtos

oferecam um G/UR igual ao (G/Ufg)

A tabela 9 mostra ofRimo por produto da linha de carregadores pequenos.

Tabela 8 - Rinimo por Produto da Linha de Carregadores Pequenos

Produto A B C D E F G

Prinime R$ 272,63 R$ 103,12 R$ 105,26 R$74,07 R$11596 R$62,81 R$ 298,68

A tabela 10 apresenta a compilacdo dos resultadag @ma comparacao do

preco minimo Rinimo COM 0 preco praticadg,Ricadopela Empresa X.

Tabela 9 - Precificagdo dos Produtos da Linha deeGadores Pequenos

Produto G/UR UR CTVv I:)ml'nimo I:)praticado Diferenga
(R$/h) (h) (R$U)  (R$u)  (R$/) (%)
A 193,84 0,40 195,09 272,63 257,53 -5,86%
B 193,84 0,15 74,05 103,12 111,23 7,29%
C 193,84 0,15 76,19 105,26 106,96 1,58%
D 193,84 0,20 35,30 74,07 62,83 -17,89%
E 193,84 0,20 77,52 115,96 114,12 -1,62%
F 193,84 0,10 43,42 62,81 72,30 13,14%
G 193,84 0,90 124,23 298,68 249,13  -19,89%
4.3.4. Compilacéo e analise dos resultados

De acordo com a contabilidade de ganhos, o pringpra tomada de decisdo € de
gue todo sistema apresenta um recurso que impderestdcdo ao sistema e que,

portanto, esse deve ser explorado de maneira aguin® melhor rendimento global.
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Assim, a equacédo (G/UR)= R$193,84/h torna-se a medida basica para o gsoce
de tomada de decisdo no método do Ganho Médioapgestdo econdmica da producéo
enxuta para a Empresa X.

A relacdo G/UR permiti classificar os itens em tatos e ndo atrativos para a
Empresa X, fornecendo informag¢des importantectai®o os itens que devem ou ndo ser
produzidos e quais dos itens a serem produzidanaeer priorizados.

Com base nos resultados obtidos, vimos que todogrodutos da linha de
carregadores pequenos sao atrativos para a Empreaajez que os produtos estudados
atendem a condigdo de G/URO, ou seja, todos os produtos da linha de caroegad
pequenos cobrem os CTV e geram excedentes paragampato da Dok =
R$164.522,4 e contribuem para contribuem paraiagngeta de Lkypx= R$ 52.966,01.

O método do Ganho Médio ainda permite classifisaitens de acordo com o ganho
por unidade consumida na restricdo. Pela contalddéidie ganhos os produtos da linha de
carregadores pequenos da Empresa X que devem@#guios, em ordem decrescente,
sao: F,B,C,E,A, GeD.

E importante ressaltar, que todo o trabalho ¢ debédo com base no recurso
restritivo do sistema, e, uma restricdo € quebraglaalculos apresentados no presente

trabalho devem ser refeitos de acordo com a n®tag&o do sistema.
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5. Considerac0Oes Finais

Este capitulo tem por objetivos apresentar as us@iek finais sobre esta tese. O
trabalho realizado apresentou uma breve revisdmdibfica sobre Producdo Enxuta e
suas ferramentas, enfatizando as diferencas para® &istema de producdo em massa.

Em seguida foi apresentada a revisédo bibliogrédmare Contabilidade de Custos,
gue atua como o braco contabil que da suporte dupé® em massa, ou pensamentos
nao enxutos, uma vez que qualquer metodologia liagfo da contabilidade de custos
repousa sobre o equivocado pressuposto de queiraragbes locais conduzem a
otimizacao global da empresa.

Posteriormente foi apresentada a revisdo biblimgrasobre a Contabilidade de
Ganhos, enfatizando a coeréncia entre os presssppgé sustentam a contabilidade de
ganhos da Teoria das Restricdes com os principiédaducdo Enxuta.

Dada a adequacéo da contabilidade de ganhos cpnmogios da Producdo Enxuta,
foi entdo apresentado o método utilizado na ag@icap caso.

A aplicacdo do método decorreu da implantacdo deamas seguindo os principios
da Producédo Enxuta, conforme descrito nos topicbe 4.2..

A presente tese demonstra a aplicacdo de um mémdestdo econdmica livre dos
prejuizos causados pela contabilidade dos custndptcomo base os pressupostos que
sustentam a Contabilidade de Ganhos da Teoria stai¢@® e os principios da Producao
Enxuta.

A aplicacdo do Método do Ganho Médio na Empresé#iXcapaz de fornecer

importantes informacdes para a tomada de deci&getanto, a aplicacdo do Método



71

do Ganho Médio pode ser complexa em sistemas geésetam um mix elevado de
produtos com diferentes familias que compartilh@tursos. Neste cenario, decisdes
tomadas para uma determinada familia podem afetplieacdo do método para as
demais familias, uma vez que a decisdo por prioazaroducdo de um determinado
produto pode alterar o recurso restritivo de ofltreo de valor. Assim, para a aplicagdo
do método pode se tornar complexa em uma empresapresenta baixa protecdo do
recurso restritivo.

Durante o desenvolvimento do método do ganho m#iémpresa X foi notada uma
dificuldade para determinar a aceitacdo dos predubomercado. A analise da influéncia
da variacdo do preco sobre a demanda do produessiex de um estudo mais apurado,
uma vez que no presente estudo esta relacéo faimkdd experiéncia do departamento
de vendas e ndo por um estudo embasado.

Apesar desta dificuldade, em sistemas como o desw@i Empresa X, é interessante
destacar o Método do Ganho Médio como uma impatananeira de fornecer
informacdes condizentes com o0s principios da PémluUgnxuta para a tomada de

decisao.
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