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RESUMO

QUEIROZ, J. A. Proposta de um método de gestdo econdmica para 0S
sistemas produtivos tendo como base tedrica 0s pressupostos que sustentam a
contabilidadedeganhosda T eoriadasRestri¢cdeseosprincipiosda producdo enxuta.
159f. Tese (Doutorado) - Escolade Engenhariade S&o Carlos, Universidade de S&o Paulo,
Séo Carlos, 2006.

A producdo enxuta tem provocado mudangas significativas nas empresas,
mudangcas estas que ndo vém sendo acompanhadas pel os sistemas de gestdo econdmica,
desenvolvidos sobre pressupostos equivocados da producdo em massa que defendem
que as otimizagBes locais isoladas conduzem & otimizagdo global da empresa
Deste modo, pode-se afirmar que a contabilidade de custos ndo é capaz de prover
as informacBes necessarias a correta tomada de decisdo nas empresas enxutas.
Por outro lado, constata-se uma coeréncia entre os principios da producdo enxuta e
0S pressupostos que sustentam a contabilidade de ganhos da Teoria das Restricoes.
Sendo assim, o objetivo desta tese é propor um método de gestdo econbmica
tendo como base tedrica os pressupostos que sustentam a contabilidade de ganhos e
0s principios da producdo enxuta, o qual sera denominado de Método do Ganho Médio.
Embora os sistemas produtivos enxutos sejam os grandes motivadores para a proposi ¢éo
do Método do Ganho Médio, este também se aplica aos sistemas produtivos tradicionais.
Além das etapas de aplicacdo do Método do Ganho Médio, sdo apresentadas, ainda,
as regras que orientam as tomadas de decisdo no mesmo e um modo de precificagéo.
A aplicacdo do Método do Ganho Médio em uma empresa enxuta consolidada
fez com que esta passasse a compreender a importancia do tratamento diferenciado
das restricbes e das néo-restricbes, bem como a necessidade de sempre orientar
a sua tomada de decisdo pelo ganho por unidade de restricdo dos produtos.
Porém, o mais importante foi que com a aplicagdo do Méodo do Ganho Médio
a empresa passou a medir os resultados da implementacdo enxuta por meio de um
método de gestdo econdmica coerente com os principios da produgdo enxuta.

Palavras-chave: Producdo enxuta. Contabilidade de custos. Contabilidade de ganhos.
Gestdo econdmica da producéo enxuta.



ABSTRACT

QUEIROZ, J. A. Proposal of an economic management method for the
productive systems having as theor etical base the estimated ones that they support
the throughput accounting of the Theory of Constraints and the principles
of the lean production. 159f. Tese (Doutorado) - Escola de Engenharia de S&o Carlos,
Universidade de S&0 Paulo, S&o Carlos, 2006.

The lean production has provoked significant changes in the companies,
changes that do not come being followed for the economic management systems,
developed on estimated mistake made of the mass production that defends
the isolated local otimization lead to the globa otimization of the company.
In this way, it can be affirmed the cost accounting is not capable to provide
the necessary information to the correct taking with decision in the lean companies.
On the other hand, a coherence is evidenced enters the principles of the
lean production and the estimated ones they support the throughput accounting
of the Theory of Constraints. Being thus, the objective of this thesis is to consider a
economic management method having as theoretica base estimated they support
the throughput accounting and the principles of the lean production, which will
be called of Average Throughput Method. Although the lean productive systems are the
great motivators for the proposal of the Average Throughput Method, this also is
applied to the traditional productive systems. Beyond the stages of application
of the Average Throughput Method, they are presented, also, the rules that guide
the taking of decison in there and a pricing way. The application of the
Average Throughput Method in an lean company consolidated, made that this
started to understand the importance of the differentiated treatment of the
restrictions and the not-restrictions, as well as the necessity of always to guide it
taking decision for the throughput for unit of the restriction of the products. However,
the most important was that with the application of the Average Throughput Method,
the company started to measure the results of the lean implementation by means

of a coherent economic management method with the lean production principles.

Key-words. Lean production. Cost accounting. Throughput accounting.

Economic management of the lean production.
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1. INTRODUCAO

1.1. Problema de pesquisa

A producdo enxuta tem provocado mudangas significativas nas empresas,
mudangcas estas que ndo vém sendo acompanhadas pel os sistemas de gestdo econdmica,
desenvolvidos sobre pressupostos equivocados da producéo em massa que defendem
que as otimizagles locais i soladas conduzem a otimizacdo global daempresa.

Diante destas mudancas, constatase que a contabilidade de custos,
sintese maior dos sistemas de gestdo econdmica voltados para a producdo em massa,
ndo é capaz de prover as informaces necess&rias a correta tomada de decisdo nas
empresas enxutas.

A incapacidade da contabilidade de custos em apoiar 0 processo decisorio nas
empresas enxutas ocorre, sobretudo, pelo fato dela calcular os custos dos produtos como
a soma dos custos de todas as atividades necessarias para produzi-los e entrega-| os.

A redlizagdo desta soma faz com que a contabilidade de custos considere
todos os recursos como igualmente importantes, sgjam eles restri¢cdes ou ndo-restricoes,
0 que é incorreto, como muito bem demonstra a contabilidade de ganhos,

braco contabil da Teoria das Restricdes.



De acordo com a contabilidade de ganhos, toda empresa € um sistema
e todo sistema tem pelo menos uma restricdo que determina sua capacidade e
limita seu desempenho.

Sendo assim, € necess&rio que a empresa identifique as suas restricdes e
decida como explorélas, de tal modo que as restricbes e as nao-restricdes sejam
tratadas de modo diferente, estando as ndo-restri¢des subordinadas as restricoes.

A implicagdo do tratamento diferenciado entre as restrigdes e as ndo-restrigdes é
que o pressuposto da contabilidade de custos de que as otimizagdes locais isoladas
conduzem a otimizacdo global da empresa é substituido pelo pressuposto da
contabilidade de ganhos que sempre julga o impacto de qualquer acdo local sobre o
resultado global da empresa.

Confrontando os pressupostos do mundo dos custos e do mundo dos ganhos
com 0s principios enxutos, conclui-se que existe uma maior e melhor adequacdo da
contabilidade de ganhos a producéo enxuta.

A maior e melhor adequacdo da contabilidade de ganhos a producdo enxuta
deve-se, sobretudo, pelo fato da contabilidade de ganhos desestimular 0 maior dos
desperdicios combatidos pela producéo enxuta, que € a superproducéo.

O desestimul o a superproducado na contabilidade de ganhos decorre do fato desta,
ao contrario da contabilidade de custos, que vé no aumento dos volumes de producéo,
tanto das restricdes quanto das ndo-restricdes, umaforma de reduzir os custos unitarios,
considerar que material produzido e ndo vendido ndo aumenta o ganho da empresa,
causando somente aumentos Nos seus inventarios e nas suas despesas operacionais.

Com isto, conclui-se que a falta de habilidade em administrar suas restricoes

faz que as empresas enxutas que continuam aplicando a contabilidade de custos



ndo consigam avaliar adequadamente seus resultados, comprometendo, até mesmo,
a propria continuidade da implementacdo enxuta.

Deste modo, o problema de pesquisa abordado nesta tese refere-se a necessidade
da proposta de um método de gestdo econdmica para 0s sistemas produtivos coerente

com os pressupostos da contabilidade de ganhos e com principios da produgdo enxuta.

1.2. Objetivo

O objetivo € propor um método de gestdo econdmica para 0s sistemas produtivos
tendo como base tedrica 0s pressupostos que sustentam a contabilidade de ganhos da
Teoria das Restri¢des e 0s principios da producéo enxuta.

O resultado esperado € a obtencdo de um método de gestdo econdmica aplicavel
tanto aos sistemas produtivos tradicionais quanto aos sistemas produtivos enxutos,
0 qual estgja livre dos prejuizos causados pela contabilidade de custos e atrelado aos
beneficios proporcionados pela contabilidade de ganhos.

E importante afirmar que embora os sistemas produtivos enxutos sejam
os grandes motivadores para a proposicio do Méodo do Ganho Médio,
nome que sera apresentado e justificado no decorrer do desenvolvimento do capitulo 5,
este também se aplica aos sistemas produtivos tradicionais.

Também €& objetivo desta tese, embora sga um objetivo secundario,
propor um modo de precificagdo que usufrua dos mesmos beneficios proporcionados
pela contabilidade de ganhos.

Porém, a principal contribuicéo do Método do Ganho Médio é propor um modo
de gestdo econdmica e de precificacdo coerentes com os principios da producéo enxuta,

de modo a conduzir a correta tomada de decisao nas empresas enxutas.



1.3. Estrutura da tese

A proposta de um método de gestdo econbmica dos sistemas produtivos
coerente com os principios da producdo enxuta deve ter como ponto de partida

questdes como:

quais s80 0s principios da producéo enxuta?
guais sdo os pressupostos da contabilidade de custos?

guais sdo os pressupostos da contabilidade de ganhos?

As respostas a estas questes implicam em uma revisdo bibliogréafica

abrangendo os seguintes capitul os:

capitulo 2: producédo enxuta;
capitulo 3: contabilidade de custos,

capitulo 4: contabilidade de ganhos.

Além dos capitulos referentes a revisdo bibliografica, esta tese apresenta,

anda

capitulo 5: Método do Ganho Médio;
capitulo 6: aplicacdo do Método do Ganho Médio;
capitulo 7: conclusdo;

capitulo 8: bibliografia.



2. PRODUCAO ENXUTA

O objetivo deste capitulo é entender o impacto causado pela implementacéo da
producdo enxuta.

O entendimento dos impactos causados pela producdo enxuta é fundamental
para a adequada compreensdo da obsolescéncia da contabilidade de custos,
representada pela sua incapacidade de prover as informagBes necessarias a

correta tomada de decisdo nas empresas enxutas.

2.1. Origens da producéo enxuta

Womack, Jones e Roos (1992), Boyer (1996), Forza (1996),
Niepce e Molleman (1996), Genaidy e Karwowski (2003), Seppala e Klemola (2004),
fornecem dados que permitem tracar um paralelo esclarecedor entre as producdes
artesanal, em massa e enxuta de automoveis.

Na producéo artesanal, a forca de trabalho era atamente qualificada em
projeto, operacdo, ajuste e acabamento, fazendo a montagem manual dos automoveis.

Os trabalhadores progrediam lentamente por meio de um aprendizado que

abrangia um conjunto completo de habilidades.



Com o conhecimento e a pratica adquiridos, muitos dos trabahadores abriam
suas proprias oficinas e passavam a vender seus trabalhos para as empresas de
montagem.

As maguinas eram de aplicacdo geral e destinadas a producdo de
pequenos volumes e grandes variedades.

Além do mais, eram imprecisas e incapazes de cortar 0 aco ja endurecido.
E como ndo havia um sistema metrolégico padronizado, as pecas chegavam a
montagem com suas especificagdes somente aproximadas.

Sendo assim, a primeira tarefa dos artesdos qualificados consistia em
gustar as duas primeiras pecas até a pefeicdo, e assim sucessivamente,
até o automovel todo ficar completo.

E importante observar que, devido a variagdo inerente & producdo artesanal,
nado era possivel a obtencdo sequer de dois automéveis que fossem idénticos.

A estrutura organizacional era descentralizada e boa parte das pecas e do projeto
era proveniente de pequenas oficinas concentradas ao redor da empresa de montagem e
coordenadas por um empresario em contato direto.

Para os nostalgicos, foi a época aurea das empresas automobilisticas,
onde prevaleciam a habilidade dos artesdos e a tota atencéo ao cliente individual.
Para os criticos, foi a época primitiva, onde os automdveis eram meros prototipos,
0s artesdos careciam de recursos para o desenvolvimento de inovagdes tecnoldgicas,
0s custos eram elevados, 0s volumes eram baixos e 0 custo unitério erainel astico.

De qualquer maneira, as desvantagens gritantes da producéo artesana
estabel eceram as bases para 0 surgimento da producéo em massa.

Os primeiros esforcos de Henry Ford compreendiam a introducdo de

plataformas de montagem, sobre as quais um automoével inteiro era construido,



quase sempre, por um Uunico artesdo qualificado, o qual era responsavel por
apanhar as ferramentas, buscar as pegas, gjusté-las e fixalas.

Em 1908, o ciclo de tarefas médio de um trabalhador da Ford totalizava
514 minutos.

Com a perfeita intercambiabilidade das pecas, Ford decidiu que estas seriam
levadas a0 local de montagem e que cada trabalhador executaria uma Unica tarefa,
movimentando-se de automével em automovel pelalinha de montagem.

Em 1913, o ciclo de tarefas médio de um trabalhador da Ford havia caido de
514 para 2,3 minutos.

No entanto, a grande facanha de Ford ocorreu mesmo em 1913,
com a introducdo da linha de montagem mével em sua fébrica de Highland Park,
onde o automovel era movimentado em direcdo ao trabalhador estacionario.

Tal inovagdo diminuiu o ciclo de tarefas médio de um trabalhador da Ford de
2,3 para 1,19 minutos, resultado do tempo ganho pela posicéo estacionaria e, também,
pelo ritmo acelerado gue a linha de montagem movel impunha.

Na producdo em massa, os trabalhadores desqualificados n&o precisavam
apanhar as ferramentas, nem buscar as pecas, nem gjusté-las, mas somente fixa-|as.

Com tamanha divisdo do trabalho, o treinamento dos trabalhadores ficava
reduzido a uns poucos minutos. Com isto, Ford obteve o trabahador intercambiével.

Além do mais, o ritmo disciplinador da linha de montagem movel tratava de
acelerar os lentos e acamar os apressados, a0 mesmo tempo em que tornava
gual quer anormalidade facilmente percebida.

As maguinas eram de aplicacdo dedicada e destinadas a producdo de

grandes volumes e pequenas variedades.



Além do mais, eram precisas e capazes de cortar 0 ago ja endurecido.
E como havia um sistema metrolégico padronizado, as pegas chegavam a montagem
com suas especificacOes bastante precisas.

Sendo assim, a Unica tarefa dos trabalhadores desgualificados consistia
simplesmente em fixar as pegas.

E importante observar que, devido a precisio inerente da producdo em massa,
era possivel aobtencéo de automdveis idénticos.

A estrutura organizaciona era centralizada e comandada pelo préprio Ford,
que acreditava que era imprescindivel as organizacbes modernas substituir
a “mao invisivel” do mercado pela “méo visivel” da coordenacdo organizacional,
algo que ele tentou obter no complexo de Rouge por meio de uma integracéo vertical
sem precedentes.

Entretanto, a despeito do expressivo sucesso alcancado no chéo-de-fébria,
Ford n&o conseguiu repeti-lo no @mbito gerencial.

Alfred Sloan, da General Motors, solucionou o problema gerencial de Ford,
criando divisdes descentralizadas e gerenciadas pel os resultados.

No entanto, Sloan e Ford nada fizeram para modificar a idéia do
trabal hador intercambiavel, alvo principal de criticas e reclamagoes.

Neste contexto, a incapacidade das velhas idéias da producdo em massa em
responder as novas condi¢des do desenvolvimento industrial, estabel eceu, natural mente,
as bases para 0 surgimento da producéo enxuta.

Na producdo enxuta, a forca de trabalho €é formada por equipes
multiqualificadas e autbnomas.

As maguinas sdo caracterizadas pela flexivels e destinadas a producéo

de grandes volumes e grandes variedades.



A estrutura organizacional é descentralizada e boa parte das pecas e do projeto
é proveniente de fornecedores dispersos ao redor do mundo e coordenados global mente.

Womack, Jones e Roos (1992) defendem que a producdo enxuta relne
as vantagens tanto da producdo artesanal quanto da producdo em massa,
evitando os custos elevados da primeira e arigidez excessiva da segunda.

Womack e Jones (1998) acreditam que a principal diferenca entre as producdes
em massa e enxuta esta nos objetivos finais de cada uma.

Para os autores, os produtores em massa estabelecem para st uma meta limitada,
ou sgja, bom o suficiente, que redunda em niveis maximos aceitavels de estoques,
em uma quantidade toleravel de defeitos e em uma variedade limitada de produtos.

Por outro lado, os produtores enxutos estabelecem para si um meta ilimitada,
ou sga, a perfeicdo, que redunda na completa eliminacdo dos niveis de estoques,
na auséncia de defeitos e uma variedade ilimitada de produtos.

Ainda de acordo com os autores, é verdade que nenhum produtor enxuto
jamais conseguiu ou conseguird atingir a perfeicdo, mas € inquestionavel, também,
gue sua buscainterminavel gera resultados surpreendentes.

Segundo Katayama e Bennett (1996), os principios enxutos surgiram na
industria automobilistica Toyota.

James-Moore e Gibbons (1997) afirmam que atualmente 0s principios enxutos
sd0 vélidos para qualquer industria.

Warnecke e Huser (1995) defendem que os principios enxutos sdo capazes de
provocar um estado competitivo efetivo em qualquer industria.

Para McCullen e Towill (2001) e Mclvor (2001), os principios enxutos devem

atingir toda a cadeia produtiva.
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2.2. Pilaresda producéao enxuta

De acordo com Ghinato (2000), a producéo enxuta repousa sobre dois pilares
igualmente importantes, que séo o jidoka e o just intime (JIT).

A figura 1 apresenta os pilares da producéo enxuta.

Pilares da producédo enxuta
1. Jidoka
1.1. separacdo entre o homem e a maquina
1.2. multifuncionalidade
1.3. autonomia
2. Just in Time
2.1. takt time
2.2. fluxo continuo

2.3. producao puxada

FIGURA 1 - Classificagdo dos pilares da producéo enxuta

FONTE: GHINATO (2000)

O objetivo do primeiro pilar da producdo enxuta, o jidoka, € que cada maguina
e cada trabalhador tenha autonomia para interromper o processamento sempre que
uma anormalidade for detectada, algo que depende de trés elementos.

O primeiro elemento do Jidoka é a separacdo entre o homem e a méquina,
CUjo objetivo é transferir a deteccdo dos problemas para a méaquina e manter a solucaéo

com o homem.
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O segundo elemento do Jidoka é a multifuncionalidade, cujo objetivo é
o operador, livre da deteccdo dos problemas, desenvolver vérias operacOes
simultaneamente.

O terceiro elemento do Jidoka €é a autonomia, cujo objetivo €
o operador multifunciona auxiliar na identificacdo e na eliminacdo das causas raizes
da anormalidade.

Ghinato (1999) oferece mais detalhes sobre o jidoka e a organizagéo do trabalho
nas empresas enxutas.

Ja o objetivo do segundo pilar da producéo enxuta, o just in time (JIT),
€ suprir cada estagio do processo somente com 0s itens certos, na quantidade certa,
no momento certo e no local certo, algo que depende de trés elementos.

O primeiro elemento do J T é o takt time, cujo objetivo € sincronizar o ritmo
da producdo com o das vendas, de modo a atender a demanda sem estimular
a superproducéo.

O segundo elemento do JT é o fluxo continuo, cujo objetivo é estabelecer
um fluxo continuo dos produtos pelas atividades que criam valor.

O terceiro elemento do JT € a producdo puxada, pois, embora o
fluxo continuo deva ser perseguido sempre, em alguns pontos podera haver
a necessidade da producdo em lotes e, quando isto ocorrer, havera a necessidade
dainstalacdo de sistemas puxados com base em supermercados.

A apresentacdo da ferramenta Mapeamento do Fluxo de Vaor (MFV)

na proxima secéo oferece mais detalhes sobre 0 JIT e seus elementos.
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2.3. Foco da producao enxuta

Para Rother e Shook (1999), a producdo enxuta € o conjunto das melhores
préticas que cruzam as fronteiras departamentais com o objetivo de eliminar
0 desperdicio e criar valor.

Segundo Womack e Jones (1998), desperdicio é qualquer atividade que
absorve recursos mas que ndo criavalor.

De acordo com Araujo (2004), Hines e Taylor (2000) classificam as atividades
de acordo com a defini¢do de desperdicio em trés grupos.

O primeiro grupo refere-se as atividades que criam valor do ponto de vista
do cliente.

O segundo grupo € o das atividades que ndo criam valor mas que S80 necessarias,
também chamadas de muda tipo 1.

O terceiro grupo € o das atividades que ndo criam valor e que ndo S0 hecessarias,
também chamadas de muda tipo 2.

A figura 2 apresenta a composi¢do das atividades, enquanto a figura 3 apresenta

o foco das producdes em massa e enxuta, segundo Araljo (2004).
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! |
| |

atividades que criam valor: 5% muda tipo 1: 35%

+

muda tipo 2: 60%

FIGURA 2 - Composi¢ao das atividades proposta por Hines e Taylor (2000)

FONTE: ARAUJO (2004, p.33)

foco da producdo em massa

‘ }4— eliminagdo do desperdicio

foco da producdo enxuta

eliminacéo do desperdicio

A
A

FIGURA 3 - Focosdas producbes em massae enxutapropostos por Hinese Taylor (2000)

FONTE: ARAUJO (2004, p.33)

De onde se conclui que o foco da producéo enxuta é a eliminacéo do desperdicio

por meio do combate aos muda tipos 1 e 2.
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Segundo Ghinato (2000), Taiichi Ohno, criador do Sistema Toyota de Producéo,

prop6s que os desperdicios, ou, de modo equivalente, as perdas, fossem classificados

em sete grupos.

A figura 4 apresenta os grupos de desperdicios.

1. por superproducéo
1.1. por superproducéo por guantidade
1.2. por superproducdo por antecipacéo
2. por espera
2.1. por espera do processo
2.2. por espera do lote
2.3. por espera do operador
3. por transporte
4. por processamento
5. por estoque
6. por movimentacéo

7. por producédo de produtos defeituosos

Grupos de desperdicios propostos por Ohno

FIGURA 4 - Classificagdo dos grupos de desperdicios proposta por Ohno

FONTE: GHINATO (2000)

O primeiro grupo de desperdicio é o das perdas por superproducéo,

gue sd0 as mais danosas, uma vez que tém a propriedade de esconder as outras,

e podem ser divididas em dois subgrupos.
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O primeiro subgrupo das perdas por superproducdo € o das perdas
por superproducdo por quantidade, as quais ocorrem quando a producdo é realizada
adém da quantidade programada e, deste modo, os produtos ficaréo estocados
aguardando a ocasido de serem processados ou consumidos pel as etapas posteriores.

O segundo subgrupo das perdas por superproducdo € o das perdas
por superproducdo por antecipacdo, as quais ocorrem quando a producdo é realizada
antes do momento necess&io e, novamente, os produtos ficardo estocados
aguardando aocasido de serem processados ou consumidos pelas etapas posteriores.

O segundo grupo de desperdicio é o das perdas por espera, as quais ocorrem
sob a forma de esperas desnecessérias, e podem ser divididas em trés subgrupos.

O primeiro subgrupo das perdas por espera é o das perdas por espera do processo,
as quais ocorrem quando o lote posterior aguarda o término do processamento que
esta sendo executado no lote anterior.

O segundo subgrupo das perdas por espera é o das perdas por espera do lote,
as quais ocorrem quando um produto aguarda o término do processamento que
esta sendo executado nos demais produtos de seu lote.

O terceiro subgrupo das perdas por espera é o das perdas por espera do operador,
as quais ocorrem guando o operador permanece junto a maquina para acompanhar
0 processamento do inicio ao fim.

O terceiro grupo de desperdicio € o das perdas por transporte, as quais ocorrem
sob a forma de transportes desnecessarios sofridos pelas matérias-primas,
materiais em processo e produtos acabados. As melhorias mais significativas
em termos de reducdo das perdas por transporte sdo aguelas obtidas por meio

da eiminacdo das necessidades de transporte. Sendo assim, as melhorias
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dos equipamentos de transporte devem ser introduzidas somente depois de esgotadas
todas as possibilidades de eliminagcdo das necessidades de transporte.

O quarto grupo de desperdicio € o das perdas por processamento, as quais ocorrem
sob a forma de processamentos desnecessarios que ndo criam valor para o cliente.
As melhorias mais significativas em termos de reducéo das perdas por processamento
s80 aquelas obtidas por meio da eliminacdo das atividades que n&o criam valor.
Sendo assim, as melhorias das atividades que criam valor devem ser introduzidas
somente depois de esgotadas todas as possibilidades de eliminacéo das atividades que
ndo criam valor.

O quinto grupo de desperdicio é o das perdas por estogque, as quais ocorrem
sob a forma de estoques desnecessarios de matérias-primas, materiais em processo e
produtos acabados. As empresas em massa utilizam a elevacéo gradativa dos estoques
para esconder os problemas, enquanto as empresas enxutas, no sentido contrario,
utilizam a reducéo gradativa dos estoques para expor os problemas.

O sexto grupo de desperdicio € o das perdas por movimentacdo, as quais ocorrem
sob a forma de movimentacdes desnecess&rias redlizadas pelos operadores.
As melhorias mais significativas em termos de reducéo das perdas por movimentagao
s80 aguelas obtidas por meio da racionalizagdo dos movimentos. Sendo assim,
as melhorias de automacdo devem ser introduzidas somente depois de terem sido
esgotadas todas as possibilidades de racionalizacdo dos movimentos.

Para finalizar, o sétimo grupo de desperdicio é o das perdas por producéo
de produtos defeituosos, as quais ocorrem sob a forma de producbes de
produtos defeituosos que ndo atendem as especificacBes dos clientes. As melhorias

mais dgignificativas em termos de reducdo das perdas por producdo de
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produtos defeituosos sdo aquelas obtidas por meio da aplicacdo sistematica
de métodos de controle junto a causa raiz das anormalidades.

E possivel observar a existéncia de uma relagdo muito forte de causa e efeito
entre a ocorréncia das perdas e o tipo de sistema de producéo utilizado.

De acordo com Nazareno (2003), os sistemas de producdo podem ser

classificados em cinco categorias.

A figura 5 apresenta a classificagdo das categorias dos sistemas de producéo.

Categorias dos sistemas de producao
1. make-to-stock
2. assembly-to-order
3. make-to-order
4. buy-to-order

5. engineering-to-order

FIGURA 5 - Classificag&o das categorias dos sistema de producéo

FONTE: NAZARENO (2003)

A primeira categoria dos sistemas de producdo € a dos model os make-to-stock,
onde os pedidos sdo atendidos por produtos estocados, com a existéncia, portanto,
de estoques de produtos acabados.

A segundacategoriados sistemas de producdo é ados model os assembly-to-order,
onde os pedidos séo atendidos por produtos montados a partir de componentes estocados,

com a existéncia, portanto, de estoques de componentes acabados.
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A terceira categoria dos sistemas de producdo é a dos modelos make-to-order,
onde os pedidos disparam a producdo dos produtos que deverdo ser entregues,
sem a existéncia, portanto, de estoques de produtos ou de componentes acabados.

A quarta categoria dos sistemas de producdo € a dos modelos buy-to-order,
onde os pedidos disparam a compra das matérias-primas e, posteriormente,
a producdo dos produtos, sem a existéncia, portanto, de estoques de produtos ou
de componentes acabados

Finalizando, a quinta categoria dos sistemas de producdo é a dos modelos
engineering-to-order, onde os pedidos disparam o desenvolvimento ou ateractes
no projeto e, posteriormente, a producdo do produto, sem a existéncia, portanto,
de estoques de produtos ou de componentes acabados.

Confrontando-se os grupos de perdas com as categorias dos sistemas de producéo,
pode-se concluir que os modelos produtivos make-to-stock e assembly-to-order
contribuem para a formacdo de desperdicios por meio da formacdo de estoques
de produtos ou de componentes acabados, enquanto os modelos produtivos
make-to-order, buy-to-order e engineering-to-order, no sentido contrério,
contribuem para a eliminacdo de desperdicios por meio da eliminacdo de estoques
de produtos ou de componentes acabados.

Para eliminar os desperdicios e, principalmente, suas fontes, as empresas enxutas
utilizam-se do pensamento enxuto.

Segundo Queiroz, Araljo e Rentes (2004), a esséncia do pensamento enxuto é
aeliminacdo do desperdicio onde é que ele exista.

De acordo com Womack e Jones (1998), o pensamento enxuto € uma forma

de especificar valor, ainhar na melhor seqiiéncia as atividades que criam valor,
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realizar tais atividades sem interrupcdo toda vez que alguém as solicita e, ainda,
realizé-las de forma cada vez mais eficaz.

O pensamento enxuto, do modo como colocado por Womack e Jones (1998),
abrange cinco etapas, geralmente classificadas sob 0 nome de principios enxutos.

A figura 6 apresenta classificacdo dos principios.

Principios enxutos
1. valor
2. cadeia de valor
3. fluxo continuo
4. producéo puxada

5. perfeicéo

FIGURA 6 - Classificag&o dos principios enxutos

FONTE: WOMACK e JONES (1998)

O primeiro principio enxuto € o valor, que implica em especificar o valor
sob o ponto de vista dos clientes e ndo da empresa.

O segundo principio enxuto € a cadeia de valor, que implica em enxergar
o fluxo de valor completo e ndo das atividades isoladas.

O terceiro principio enxuto é o fluxo continuo, que implica em produzir
um produto de cada vez, com cada item sendo passado imediatamente
do estagio anterior para o0 estdgio posterior, sem nenhuma parada ou estoque.
O fluxo continuo dos produtos pelas atividades que criam valor deve ser perseguido

sempre, desde as matérias-primas até os produtos acabados.
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O quarto principio enxuto € a producdo puxada, que implica em preparar
um processo para fazer somente 0 que 0 seguinte necessita e quando necessita
Em outras palavras, 0s processos clientes € quem devem puxar o vaor, pois,
caso contréario, os processos fornecedores tenderdo a fazer o que os processos clientes
ndo necessitam naguele momento, levando, com esta prética, a superproducéo e,
conseguentemente, a formacdo de estoques, a producdo empurrada e, enfim,
ao desperdicio.

O quinto e Ultimo principio enxuto € a perfeicdo, pois a medida que
0s principios anteriores segam acancados, algo estranho comecara acontecer.
Todos perceberdo que as oportunidades de eliminacdo dos desperdicios sdo infinitas,
possibilitando a empresa oferecer um produto que se aproxima cada vez mais
do que o cliente efetivamente desgja. De repente, a perfeicdo ndo parecerd mais

umaidéa descabida

2.4. Aplicacdo da producao enxuta

A disseminacdo dos principios enxutos na empresa pode ser feita por meio do
MFV.

Segundo Rother e Shook (1999), o que se quer dizer por MFV € bem simples:
siga a trilha da producdo de um produto, desde o consumidor até o fornecedor, e,
cuidadosamente, desenhe uma representacdo visual de cada processo nos fluxos
de material e de informagdo. Em seguida, formule um conjunto de questbes-chave.
Finalmente, mediante as respostas dadas as questbes-chave, desenhe um mapa

do estado futuro de como o valor deveriafluir.
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Portanto, trata-se de uma ferramenta que deve ser utilizada repetidas vezes
na busca de melhorias sisteméticas e permanentes que eliminem ndo somente as perdas,
mas, principa mente, suas fontes, que nunca devem retornar.

A figura 7 apresenta as etapas do MFV.

Etapas do mapeamento do fluxo de valor

selecionar uma

familia de produtos

|

desenhar o

mapa do estado atual

!

desenhar o

mapa do estado futuro

|

preparar um

plano de implementacéo

FIGURA 7 - Etapas do mapeamento do fluxo de valor

ROTHER e SHOOK (1999)
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A primeira etapa do MFV € selecionar uma familia de produtos. Uma familia
deve conter produtos que passam por etapas semelhantes de processamento e que
utilizam as mesmas méquinas.

A segunda e a terceira etapas do MFV sio desenhar os mapas dos estados atual
e futuro, o que é feito a partir da coleta de informacdes no chao-de-fabrica. Observe
gue a seta entre os mapas dos estados atual e futuro tem duplo sentido, indicando que
0 desenvolvimento de ambos sd0 esforcos superpostos. Isto porque, as idéias sobre
0 estado futuro virdo a tona enquanto se estiver desenhando o mapa do estado atual.
Do mesmo modo, informagdes sobre 0 estado atual que ndo haviam sido percebidas
virdo atona enquanto se estiver desenhando o mapa do estado futuro.

A quarta etapa do MFV ¢é preparar um plano de implementacdo. Um plano
deve descrever, em uma Unica pégina, como se plangja chegar ao estado futuro.
Entdo, assim que este estado futuro tornar-se uma reaidade, um novo mapa do
estado futuro devera ser desenhado e um novo plano de implementacdo devera
ser preparado. Deste modo, sempre haverd um mapa do estado futuro e um plano
de implementacdo em curso, 0 que representa a busca pela perfeicdo, o quinto
principio enxuto.

Note que a etapa “desenhar 0 mapa do estado futuro” estd destacada,
pois é amais importante, ja que um mapa do estado atual sem um mapa do estado futuro
ndo € muito Util.

Segundo Lewis (2000), quando os conceitos da producdo enxuta sdo utilizados
em conjunto com os conceitos do fluxo de valor, o resultado € um modelo de fluxo
de material e de informacéo de facil entendimento e manuseio.

A figura 8 apresenta as oito questbes-chave que devem ser formuladas para

0 desenho do mapa do estado futuro.
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Questdes-chave
1. qual é o tak time?
2. produzir para supermercado de produtos acabados ou para expedi¢do?
3. onde é possivel estabelecer um fluxo continuo?
4. onde é necessario instalar sistemas puxados com base em supermercados?
5. qual é o Unico ponto no fluxo de valor a ser programado?
6. como nivelar o mix de producéo no processo puxador?
7. como nivelar o volume de producéo no processo puxador?

8. onde é necessario aplicar kaizen?

FIGURA 8 - Asaito questdes-chave para o desenho do mapa do estado futuro

FONTE: ROTHER e SHOOK (1999)

A primeira questdo-chave que deve ser formulada para o desenho do mapa do
estado futuro & qual € o tak time?

O takt time é calculado dividindo-se o tempo de trabalho disponivel em segundos
pela demanda em unidades.

A segunda questdo-chave que deve ser formulada para o desenho do mapa do
estado futuro é produzir para supermercado de produtos acabados ou para expedicdo?

Produzir para a expedicdo exigird um fluxo confiavel desde o pedido até
aentrega.

A terceira questéo-chave que deve ser formulada para o desenho do mapa do
estado futuro é onde é possivel estabelecer um fluxo continuo?

O fluxo continuo é o modo mais eficiente de atender & demanda sem estimular

a superproducdo. Portanto, ele deve ser perseguido sempre.
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A figura 9 apresenta o fluxo continuo e unitéario de producéo.

O
—H o /\|—|/\ —

material A —» B — C produto

FIGURA 9 - Fluxo continuo e unitério de producéo

FONTE: ROTHER e SHOOK (1999, p.45)

A gquarta questdo-chave que deve ser formulada para o desenho do mapa do
estado futuro & onde é necessarioinstalar sistemas puxados com base em supermercados?

Embora o fluxo continuo deva ser perseguido sempre, em alguns pontos
podera haver a necessidade da producéo em lotes, e, quando isto ocorrer, haverg, entéo,
a necessidade da instalacdo de sistemas puxados com base em supermercados.

A figura 10 apresenta o sistema puxado com base em supermercado.

kanban de producéo kanban de retirada
Fr==-=-=====7 4’ """" ] | 4‘ """" 1
v = |
_____________ L A I
fornecedor - ’_ - g cliente
produto produto
supermercado

FIGURA 10 - Sistema puxado com base em supermercado

FONTE: ROTHER e SHOOK (1999, p.46)
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O objetivo é controlar firmemente todo o trabalho em processo e, deste modo,
fazer com que o processo anterior produza somente 0 qué quanto e quando
0 Processo seguinte necessitar.

Marek, Elkins e Smith (2001) descrevem o papel do kanban nos
sistemas puxados com base em supermercados. De posse do kanban de retirada,
0 responsavel pela movimentacdo de materiais vai até o0 supermercado do
processo fornecedor e faz a “compra’ de um novo lote. Neste mesmo momento,
0 kanban de producdo que estava fixado ao novo lote € enviado ao processo fornecedor.
Simultaneamente, o kanban de retirada que estava de posse do responsavel
pela movimentagdo de materiais retorna ao processo cliente. Deste modo,
€ possivel informar a0 processo fornecedor exatamente o qué, quanto e quando
produzir. Em outras palavras, é possivel atender a demanda do processo cliente
justintime (JIT), sem estimular a superproducdo no processo fornecedor.

De acordo com Fullerton e McWatters (2001), White e Prybutok (2001),
Fullerton e McWatters (2002) e Fullerton, McWatters e Fawson (2003),
o menor lead time, a mais ata qualidade e o menor custo sdo beneficios do JT
gue conduzem as empresas a uma melhor performance.

Brox e Fader (1997) e Ertay (1998) reforcam afirmando que as empresas
gue utilizam o JIT apresentam maior eficiéncia em custos.

Para finalizar, Huson e Nanda (1995) demonstram em um estudo realizado
em 55 empresas americanas que a performance destas melhorou significativamente
apos aimplementacéo do JIT.

A quinta gquestéo-chave que deve ser formulada para o desenho do mapa do

estado futuro & qual € o Unico ponto no fluxo de valor a ser programado?
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O objetivo é programar um s ponto no fluxo de valor, desde a matéria-prima
até o produto acabado. Este ponto é chamado de processo puxador, uma vez que é ele
quem define o ritmo para 0s processos anteriores. Porém, para que a programacao
em um sO ponto sgja possivel, é necessario que as transferéncias de materiais apos
0 processo puxador ocorreram, necessariamente, em fluxo continuo.

A figura 11 apresenta o processo puxador inserido no contexto do
heijunka box.

A sexta questdo-chave que deve ser formulada para o desenho do mapa do
estado futuro & como nivelar o mix de producdo no processo puxador?

O objetivo € responder as diferentes solicitagbes dos clientes com um
lead time curto e com um estoque de produtos acabados pequeno. Agrupar todos
0s produtos e produzi-los de uma s6 vez dificulta o atendimento dos clientes que
querem algo diferente do lote que estd sendo produzido. Deste modo, quanto mais
se nivela o mix de producdo no processo puxador, mais apto se esta para responder
as diferentes solicitacBes dos clientes com um lead time curto e com um estoque
de produtos acabados pequeno.

A figura 11 apresenta, também, o nivelamento do mix de producdo inserido
no contexto do heijunka box.

A sétima questdo-chave que deve ser formulada para o desenho do mapa do
estado futuro é como nivelar o volume de producdo no processo puxador?

Novamente, o objetivo é responder as diferentes solicitagdes dos clientes com um
lead time curto e com um estoque de produtos acabados pequeno. O nivelamento
do volume de producdo consiste em liberar e retirar regularmente somente

uma quantidade pequena e consistente de trabalho e de produto acabado no
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processo puxador. Para o nivelamento ndo somente do volume, mas, também,
do mix de producéo, pode-se utilizar 0 heijunka box.
A figura 11 apresenta, ainda, o nivelamento do volume de producdo inserido

no contexto do heijunka box.

box

8:40 | 9:00 | 9:20 | 9:40
Produto A A A A
Produto B B B B
Produto C C C
A
heijunka box A |
i kanban
1. pegue 0 préximo E
kanban no heijunka E pedido

2. deixe o kanban
no puxador 4

E v
puxador o (}' expedicio

repitaocicloa

cada pitch supermercado
3. pegue uma  quantidade 4.movaos produtosacabados
pitch pronta para a expedicio

. t

FIGURA 11 - Heijunka box e retirada compassada

FONTE: ROTHER e SHOOK (1999, p.53)
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No heijunka box as linhas representam o tipo de produto e as colunas
0 incremento pitch.

O incremento pitch € caculado multiplicando-se o takt time pela
quantidade de transferéncia de produto acabado no processo puxador, 0 que o torna a
unidade bésica de programacdo para uma familia de produtos.

Observando atentamente a figura 11, observase que tal sistema indica
ndo somente a quantidade a ser produzida, mas também o tempo para produzi-la,
baseado no takt time implicito no incremento pitch.

Segundo Rother e Shook (1999), o nivelamento do mix e do volume de producéo
s80 requisitos basicos para a producdo enxuta. Porém, para viabilizé-los € necessario
adiminuicdo dos tempos de set up.

Para Edwards (1996), Jina, Bhattacharya e Walton (1997) e Mileham et al. (1999),
a melhoria da performance das empresas € mais acentuada quando a producdo enxuta
€ aplicada as situacbes de dta variedade e de baixo volume, o que deve ser feito
por meio do projeto de produtos voltados a producdo e a logistica, bem como
daimplantacdo dos principios enxutos e da integracéo da cadeia produtiva.

A oitava questdo-chave que deve ser formulada para o desenho do mapa do
estado futuro é onde é necessario aplicar kaizen?

O objetivo € melhorar uma operacdo incremental e continuamente por meio
da eliminacdo das perdas e da criacdo de valor a0 minimo investimento. Este é
0 momento para registrar as melhorias necessarias para o fluxo de valor funcionar
como descrito no mapa do estado futuro.

Apos o entendimento do impacto causado pela implantacdo da producéo enxuta,
pode-se passar ao capitulo seguinte, no qual serdo discutidos 0s pressupostos que

sustentam a contabilidade de custos, bem como as causas que conduzem a
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sua incapacidade de prover as informagdes necessarias a correta tomada de decisdo

nas empresas enxutas.
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3. CONTABILIDADE DE CUSTOS

O objetivo deste capitulo € entender os pressupostos que sustentam a
contabilidade de custos.

O entendimento dos pressupostos que sustentam a contabilidade de custos
é fundamental para a adequada compreensdo das causas que conduzem a
sua incapacidade de prover as informagdes necessérias a correta tomada de decisdo nas

empresas enxutas.

3.1. Classificagéo dos gastos

De acordo com Martins (2003), para 0 proposito de custeio dos produtos,

todo gasto deve ser classificado de acordo com sua fungéo em custos ou despesas.

A figura 12 apresenta a classificacdo dos gastos em custos e despesas.
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Gastos:

custos versus despesas

1. custos
1.1. custos de materiais diretos
1.2. custos de méo-de-obra direta

1.3. custos indiretos de fabricacdo

2. despesas
2.1. despesas administrativas
2.2. despesas de vendas

2.3. despesas financeiras

FIGURA 12 - Classificagao dos gastos em custos e despesas

FONTE: MARTINS (2003)

Custos sdo todos os gastos associados diretamente a producdo dos produtos
e subdividem-se em custos de materiais diretos (CMD), custos de méo-de-obra direta
(CMOD) e custos indiretos de fabricacdo (CIF).

Despesas sdo todos 0s gastos ndo-associ ados diretamente a producéo dos produtos
e subdividem-se em despesas administrativas (DA), despesas de vendas
(DV) e despesas financeiras (DF).

Ainda segundo Martins (2003), uma outra classificacdo importante para
0 proposito de custeio dos produtos é aquela que faz a importante separacdo dos custos
em fixos ou variaveis.

A figura 13 apresenta a classificagdo dos custos em fixos e variavels.
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Custos:

fixos versus variaveis

1. custos fixos

1.1. custos indiretos de fabricacéo

2. custos variaveis
2.1. custos de materiais diretos

2.2. custos de mao-de-obra direta

FIGURA 13 - Classificacdo dos custos em fixos e variaveis

FONTE: MARTINS (2003)

Custos fixos (CF) sdo agqueles que dentro de um intervalo relevante de tempo
sd0 constantes em relagdo as variagdes no volume de producdo, sendo representados
pelos CIF.

Custos variaveis (CV) sdo aqueles que dentro de um interval o relevante de tempo
variam em proporcdo direta as variacbes no volume de producdo, sendo representados

pelos CMD e pelos CMOD.

3.2. Métodos de custeio

De acordo com Pamplona (1997), os trés principais métodos de custeio
observados nas empresas sd0 0 absor¢ao, o variavel e o baseado em atividades.
Martins (2003) chama a atencdo ainda para outro método de custeio,

denominado de custeio meta ou custeio alvo (target cost).
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Sendo assim, nesta se¢do serdo abordados os quatro métodos de custeio
destacados pel os autores.

A figura 14 apresenta os quatro métodos de custeio.

Métodos de custeio

1. custeio por absorcéo

2. custeio variavel

3. custeio baseado em atividades

4. custeio meta ou custeio alvo (target cost)

FIGURA 14 - Métodos de custeio abordados nesta tese

3.2.1. Custeio por absor ¢céo

De acordo com Martins (2003), no custeio por absor¢do todos o0s custos séo
atribuidos aos produtos, ou sgja, os CMD, os CMOD e os CIF, e somente estes,
ficando, portanto, excluidas as despesas, tratadas como gastos do periodo.

Ainda segundo o autor, no custeio por absorcdo a tomada de decisdo
€ realizada com base no conceito de lucro unitério (Lu), calculado pela diferenca entre

0 preco unitario (Pu) e o custo unitério (Cu):

Lu= Pu-Cu (1)
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de onde resulta que:

Lu= Pu- (CMDu+ CMODu + CIFu) 2

uma vez que o Cu é dado pela soma dos custos de material e de méo-de-obra diretos,
bem como dos custos indiretos de fabricagdo, em coeréncia com afigura 13.

No custeio por absorcéo, quanto maior o Lu do produto, mais atrativo ele sera
paraaempresa.

A figura 15 mostra como é feita a atribui¢do dos gastos no custeio por absorcéo.

Custos Despesas
Y
Estoque
A 4
Venda Demonstrativo de resultados
Receita
» (-) Custo dos produtos vendidos (CPV)
(=) Lucro bruto

v

(-) Despesas
(=) Lucro operacional

FIGURA 15 - Atribuicdo dos gastos no custeio por absorcao

FONTE: MARTINS (2003, p.37)
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Ainda de acordo com o0 autor, no custeio por absor¢éo a atribuicdo dos CIF
ocorre em dois estégios.

No primeiro, os CIF sdo atribuidos diretamente aos departamentos de producéo
ou, entdo, sdo atribuidos inicialmente aos departamentos de servicos e, posteriormente,
destes aos de producgéo.

Neste primeiro estagio, a atribui¢édo dos CIF é feita por meio do rateio com base
tanto em medidas volumétricas, como por exemplo, as horas de mao-de-obra direta,
quanto em medidas ndo-volumeétricas, como por exemplo, a &rea ocupada.

No segundo, os CIF atribuidos aos departamentos de producdo sdo, agora,
atribuidos aos produtos.

Neste segundo estégio, a atribuicdo dos CIF é feita por meio do rateio com base
somente em medidas volumétricas, sobretudo, as horas de méo-de-obra direta.

A figura 16 apresenta em detalhes os dois estégios de atribuicéo dos CIF.
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Produto B <

Custos
\4 \4
Indiretos Diretos
Rateio
> Servigos
—
Rateio
> Servigos
—
Rateio
( > Producéo — Rateio Produto A <
< ‘ J

> Producéo
_— — Rateio ¥

FIGURA 16 - Detalhamento da atribui¢&o dos custos no custeio por absor¢ao

FONTE: Adaptado de MARTINS (2003, p.74)

Porém, segundo Pamplona (1997), a atribuicdo dos CIF por meio do rateio
com base em medidas volumétri cas, sobretudo, com base nas horas de méo-de-obradireta,
apresenta um grave problema.

O gréfico desenvolvido por Miller e Vollmann gjuda a entender o problema.



37

Componentes do valor agregado
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GRAFICO 1 - Participagio dos CIF no custo total apresentada por Miller e Vollmann

FONTE: PAMPLONA (1997, p.16)

De acordo com Goldratt (1991), quando o custeio por absorcéo faz a atribuicéo
dos CIF por meio do rateio com base em medidas volumétricas, ele esta, erroneamente,
considerando que tais custos variam de modo direto as variagdes em tais medidas.

Porém, segundo Martins (2003), quando o custeio por absor¢ao foi estabelecido,
0 rateio com base em medidas volumétricas fazia todo sentido, uma vez que 0s erros
ficavam restritos a uma parcela muito pequena dos custos totais.

Contudo, o gréfico 1 mostra que 0 composi¢ao dos custos mudou drasticamente,
e atualmente os CIF representam a parcela mais significativa dos custos totais.

Porém, segundo Pamplona (1997), embora esta constatacdo seja inquestionavel,
verifica-se que a atribuicéo dos CIF continua sendo feita por meio do rateio com base
em medidas volumétricas, o que amplia, agora, 0s erros a parcela mais significativa

dos custos totais.



38

Pamplona (1997) aprofunda a discusséo sobre as horas de méo-de-obra direta,
base volumétrica de rateio mais utilizada pelas empresas.

De acordo com o autor, o aumento da flexibilidade fez com que a méo-de-obra
passasse a trabalhar com vérios produtos ao mesmo tempo, tornando, quase impossivel,
apropriar de maneira correta as horas de méo-de-obra direta aos produtos.

Sendo assim, o rateio dos CIF com base nas horas de m&o-de-obra direta
tornou-se ainda menos preciso e confiavel.

Ainda de acordo com Pamplona (1997), as distor¢cbes podem conduzir a
decisdes erronesas.

Por exemplo, o custo dos produtos das linhas com mao-de-obra intensiva é
sobrecarregado com os CIF originados pelas linhas atamente automatizadas,
fazendo com que tais produtos parecam menos ou, até mesmo, ndo lucrativos.

Para o autor, toda esta discussdo conduz a uma conclusdo bastante desastrosa,
ou sgja, aguela de que muitas linhas de produtos podem ser abandonadas em fungéo

de informag0es incorretas fornecidas pelo custeio por absorgéo.

3.2.2. Custeio variavel

De acordo com Martins (2003), no custeio variavel somente os custos diretos séo
atribuidos aos produtos, ou sga, os CMD e os CMOD, e somente estes,
ficando, portanto, excluidos os CIF e as despesas, tratados como gastos do periodo.

Ainda segundo o autor, no custeio variavel a tomada de deciséo
€ realizada com base no conceito de margem de contribuicdo unitéria (MCu),

calculada pela diferenca entre o preco unitério (Pu) e o custo variavel unitario (CVu):

MCu = Pu-CVu (3
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de onde resulta que:

MCu = Pu - (CMDu + CMODu) 4

uma vez que o CVu é dado pela soma dos custos de material e de méo-de-obra diretos,
em coeréncia com afigura 13.

No custeio variavel, quanto maior a MCu do produto, mais atrativo ele sera
para aempresa.

A figura 17 mostra como é feita a atribui¢cdo dos gastos no custeio variavel.

Custos diretos CIF e despesas
A 4
Estoque
Y
Demonstrativo de resultados
Venda
Receita
» (-) Custo dos produtos vendidos (CPV)
(=) Margem de contribuicéo

v

() CIF

(=) Lucro bruto

(-) Despesas

(=) Lucro operacional

FIGURA 17 - Atribuicdo dos gastos no custeio variavel

FONTE: adaptado de MARTINS (2003, p.37)
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Ainda de acordo com o autor, o custeio varidvel elimina a necessidade de rateio
dos CIF.

Para Pamplona (1997), a tomada de decisdo no custeio variavel é mais precisa
quando comparada a tomada de decisdo no custeio por absorcdo, 0 que se explica
pelo fato do custeio variavel atribuir somente os custos diretos aos produtos,
eliminando, portanto, a necessidade de rateio dos CIF e, conseguentemente,

aimprecisdo do mesmo.

3.2.3. Custeio baseado em atividades

Segundo Spedding e Sun (1999), o custeio baseado em atividades
(ABC - activity based costing), surgiu na década de 1980 como uma aternativa ao
custeio por absorcdo e, desde entdo, tem sido utilizado como ferramenta de apoio a
tomada de decisdo.

De acordo com Pamplona (1997), as atividades representam o foco do ABC e,
sendo assim, identifica-las e classifica-las € o primeiro passo.

Ainda segundo Pamplona (1997), existem dois grupos diferentes de atividades:
as atividades priméarias sdo todas aguelas consumidas diretamente pelos produtos,
enguanto as atividades secundérias sdo todas aquel as consumidas por outras atividades.

Uma vez que as atividades estggam devidamente identificadas e classificadas,
pode-se dar inicio ao custeio dos produtos.

Pamplona (1997) afirma ainda que o custeio dos produtos no ABC é realizado

em trés etapas.
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A primeira etapa de aplicacdo do ABC é representada pelo rastreamento dos
custos dos recursos as atividades consumidoras dos mesmos por meio dos
direcionadores de recursos.

A segunda etapa de aplicagdo do ABC é representada pelo rastreamento dos
custos das atividades secundarias as primarias consumidoras das mesmas por meio dos
direcionadores de atividades.

A terceira etapa de aplicacdo do ABC é representada pelo rastreamento dos
custos das atividades primérias aos produtos consumidores das mesmas por meio dos
direcionadores de atividades.

De acordo com Martins (2003), no ABC a tomada de decisdo é realizada
com base no conceito de lucro unitario (Lu), calculado pela diferenca entre

0 preco unitario (Pu) e o custo unitério (Cu):

Lu= Pu-Cu (5)

de onde resulta que:

Lu= Pu- (CMDu + CMODu + CIFu) (6)

uma vez gque o Cu € dado pela soma dos custos de material e de mao-de-obra diretos,

bem como dos custos indiretos de fabricacdo, em coeréncia com afigura 13.

No ABC, quanto maior o Lu do produto, mais atrativo ele sera para a

empresa.
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Martins (2003) afirma ainda que os direcionadores de recursos e de atividades
estabelecem uma relacdo de causa e efeito entre 0s custos e seus consumidores,
conferindo ao ABC uma maior precisdo quando comparado aos métodos tradicionais.

Para Pamplona (1997), a maior vantagem do ABC é obtida quando o mesmo
é aplicado em conjunto com a técnica denominada de andlise do processo de negécio
(BPA - business process analysis).

A figura 18 apresenta arelacdo entre 0 ABC eaBPA.
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: de custos |
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FIGURA 18 - Relacdo entre o ABC eaBPA

FONTE: PAMPLONA (1997, p.29)

Entendida a relacdo entre o ABC e a BPA, 0 passo seguinte € entender a

aplicacéo daBPA.



A figura 19 apresenta as etapas de aplicacdo da BPA.

Etapas de aplicacdo da BPA

1. definicdo do processo de negdcio

2. identificacdo das atividades

3. andlise de valor do processo

3.1. preparacédo dos diagramas de fluxo

3.2. classificagéo das atividades

3.3. identificagdo das causas raizes

3.4. atribuicdo dos custos dos recursos as atividades

3.5. atribuicdo dos custos das atividades aos produtos

3.6. sumarizacgao das informacbes

3.7. identificagdo das oportunidades de melhorias

4. definicdo do processo de melhoria continua

FIGURA 19 - Etapas de aplicacéo da andlise do processo de negdcio

FONTE: PAMPLONA (1997)

A primeira etapa de aplicacdo da BPA é a definicdo do processo de negocio,

cujo objetivo éidentificar os fluxos de processo da empresa.



A segunda etapa de aplicacdo da BPA é a identificacdo das atividades,
cujo objetivo é identificar as atividades de cada um dos fluxos de processo da empresa.

A terceira etapa de aplicacdo da BPA é a andlise de valor do processo
(PVA - process value analysis), pois para que o ABC sga uma ferramenta de
aperfeicoamento continuo, ndo basta a obtencdo dos custos, mas, fundamentalmente,
deve-se andlisar e agir sobre as oportunidades de melhoria, 0 que, para tal,
implica em obedecer os sete passos de aplicacéo da PVA.

O primeiro passo de aplicacdo da PVA é a preparacéo dos diagramas de fluxo,
cujo objetivo é criar uma imagem visual de como os produtos se movimentam através
daempresa.

O segundo passo de aplicacdo da PVA é a classificacdo das atividades,
cujo objetivo é classificar as atividades em vaor agregado (VA) ou, entéo,
em nado-valor-agregado (NVA).

O terceiro passo de aplicacdo da PVA é a identificacdo das causas raizes,
cujo objetivo é analisar por qué a empresa executa cada uma de suas atividades.

O quarto passo de aplicacdo da PVA tem como objetivo a atribuicéo
dos custos dos recursos as atividades consumidoras dos mesmos por meio
dos direcionadores de recursos.

O quinto passo de aplicacdo da PVA tem como objetivo a atribuicéo
dos custos das atividades aos produtos consumidores das mesmas por meio
dos direcionadores de atividades.

O sexto passo de aplicacdo da PVA é a sumarizacdo das informacOes,
cujo objetivo é disponibilizar as informacfes necessarias a tomada de decisdo.

O sétimo e, finalmente, Ultimo passo de aplicacdo da PVA, referese a

identificacdo das oportunidades de melhorias, cujo objetivo € eliminar ndo sb as perdas,
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mas, principalmente, suas fontes, ou, em outras palavras, suas causas raizes, para que
nunca mais voltem a ocorrer.

Retornando as etapas de aplicacdo da BPA, a quarta e Ultima etapa da BPA é
a definicdo do processo de melhoria continua, cujo objetivo é promover o
aperfeicoamento continuo.

Pamplona (1997) encerra a discussdo sobre a relagdo entre o ABC e a BPA
afirmando que os trés principios basicos que regem a gestdo total dos custos
(TCM - total cost management) séo o ABC, a BPA e o aperfeicoamento continuo.

Porém, na literatura, € mais comum encontrar a denominacdo TCM substituida
pela denominacéo gestdo baseada em atividades (ABM - activity based management).

A seguir sdo apresentadas algumas afirmagdes que demonstram a importancia
daABM.

Para Gupta e Galloway (2003), o ABC apresenta melhores resultados quando
aplicado na forma da ABM, sendo a principal caracteristica desta mudanca
a substituicdo da preocupacéo exclusiva com a mensuragdo dos custos, ou sgja,
com a relacdo recursos, atividades e produtos, para a preocupacdo abrangente
com a gestdo das atividades, ou segja, com a relacdo direcionadores de custos,
atividades e medidores de performance. Ainda de acordo com o0s autores,
o vaor estratégico da ABM é que ela pode fornecer poderosos insight a
tomada de decisdo, jA que vai aém dos dados estritamente financeiros e
examina as atividades para identificar quais agregam e quais ndo agregam valor
do ponto vistado cliente.

Para Beheshti (2004), os principais objetivos da ABM sdo minimizar
ou eliminar as atividades que consomem recursos mas que nao agregam valor,

identificar e eliminar as causas que geram estas atividades e, ainda, introduzir
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eficiéncia e efetividade as atividades que agregam valor, o que, evidentemente,
coloca-a em alinhamento com 0s principios enxutos.

Ainda segundo o autor, a ABM proporciona uma andlise mais representativa
de como os custos sdo realmente consumidos.

Para Schneeweiss (1998), a ABM é um importante instrumento de planegjamento,
0 qual apbia atomada de decisdes estratégicas.

De acordo com Watanabe e Kaneda (2004), a ABM pode ser aplicada para
elimnar o desperdicio e agregar valor também ao fluxo de informacOes,
do mesmo modo como o faz para o fluxo de materiais, uma vez que ambos,
nada mais séo do que conjuntos de atividades.

Segundo Ozbayrak, Akgin e Tirker (2004), a meta da ABM ¢ calcular e,
mais importante, gerenciar o custo das atividades.

Ainda segundo os autores, a grande contribuicio da ABM é possibilitar

0 entendimento amplo de como os custos ocorrem.

3.2.4. Custeilo meta ou custeio alvo

De acordo com Kato (1993), o objetivo do custeio meta ou custeio alvo €
reduzir o custo dos produtos para valores inferiores ao custo estabelecido como alvo.

Segundo Martins (2003), no custeio meta os precos dos produtos sdo
determinados pelo mercado, algo perfeitamente compreensivel nos mercados atuais,
altamente competitivos.

Ainda de acordo com o autor, para que a empresa nado comprometa
0s lucros dos produtos, € necessario que os custos dos mesmos sejam, necessariamente,

Menores Ou iguais aos Seus custos meta.
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Segundo Kato (1993), no custeio meta a equacdo “custo + lucro = prego”
é substituida pela equagdo “lucro = preco - custo”.

Kato (1993) destaca ainda que 0 custeio meta ndo € somente uma técnica
de reducdo dos gastos, mas sim, uma parte essencial de um sistema estratégico
para a gestéo de resultados.

Segundo Ellram (2002), o custeio meta deve estar presente em todas as etapas,
tais como, desenvolvimento, producéo, venda, etc.

Kato (1993) reforca que a principa ferramenta utilizada pelo custeio meta é
a engenharia de valor, uma técnica que avalia as atividades para determinar sua eficécia,
ou sgja, se elas de fato agregam valor para o cliente, bem como sua eficiéncia,
ou sgja, se elas de fato sdo realizadas pelo menor gasto.

Ainda segundo o autor, o0 objetivo da engenharia de valor é reduzir ou eliminar
0s gastos das atividades que ndo agregam valor e que também ndo sdo necessarias.

Para Martins (2003), a aplicacdo do custeio meta é de facil compreensdo,
e abrange a determinagdo do prego imposto pelo mercado, a determinacéo do lucro,
a determinacdo do custo meta, a obtencdo na pratica cotidiana do custo meta e,
por fim, areducéo do custo paravalores inferiores ao custo meta.

No entanto, deve-se destacar que o custeio meta apdia-se sobre outros métodos,
sobretudo o ABC. Sendo assm, a atribuicdo dos custos no custeio meta
obedecera sempre as mesmas regras do método sobre o qual estard apoiado,

dispensado, portanto, maiores discussoes.
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3.3. Método atual da contabilidade enxuta

O método mais utilizado atualmente pelas empresas enxutas como alternativa
a inadequacdo da contabilidade de custos frente aos principios da producdo enxuta,
€ o0 método desenvolvido por Maskell e Baggaley (2003) e denominado de
contabilidade enxuta.

De acordo com Maskell e Baggaley (2003), quando uma empresa substitui
aproducdo em massa pela enxuta, € necessario a utilizacdo de uma nova contabilidade.

Segundo os autores, a aplicacdo da contabilidade enxuta é realizada por meio
do custeio do fluxo de valor, onde os custos sdo atribuidos diretamente aos fluxos.

A figura 20 apresenta a atribui¢do dos custos no custeio do fluxo de valor.

custos custos custos custos
de mdo-de-obra de materiais de suporte de producdo de méaquinas e equipamentos

NN/ /

fluxo de valor

/ /N \

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

FIGURA 20 - Custeio do fluxo de valor na contabilidade enxuta

FONTE: MASKELL e BAGALLEY (2003, p.136)
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De acordo com Maskell e Baggaley (2003), apOs os custos serem atribuidos
ao fluxo de valor, o proximo passo € atribui-los aos produtos, o que é feito por meio
do método de custeio da contabilidade de custos escolhido pela empresa.

Em outras palavras, o custeio do fluxo de valor apdia-se sobre outros métodos,
sobretudo o ABC. Sendo assim, a atribuicdo dos custos na contabilidade enxuta
obedecerd sempre as mesmas regras do método sobre o qual estard apoiado,
dispensado, portanto, maiores discussoes.

Para Maskell e Baggaley (2003), a contabilidade enxuta é coerente com 0s
principios da producdo enxuta.

Segundo os autores, a contabilidade enxuta estimula o fim da superproducéo,
uma vez que os custos vao sendo atribuidos diretamente ao fluxo de valor & medida
gue este vai consumindo 0S recursos.

Assim, ndo € interessante para o fluxo de valor manter estoques desnecessarios
de matérias-primas, de materiais em processo ou de produtos acabados.

Em outras palavras, a contabilidade enxuta estimula a reducdo do lead time
e aeliminacao dos desperdicios.

A grande vantagem da contabilidade enxuta € que ela pode ser aplicada
mesmo quando ndo existe um gargalo bem definido.

A grande desvantagem € gque a0 se apoiar sobre outros métodos de custeio,
a contabilidade enxuta acaba tendo a mesma incapacidade da contabilidade de custos de
prover as informacdes necessérias a correta tomada de decisdo nas empresas enxutas,

como serd abordado na préxima secéo.
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3.4. Inadequacao da contabilidade de custos a producéo enxuta

De acordo com Corbett Neto (1997), a contabilidade de custos ndo é capaz de
prover as informacdes necessarias a correta tomada de decisdo nas empresas enxutas.

Ainda segundo o autor, deve-se entender como contabilidade de custos
0 custeio por absor¢do, o custeio varidvel, o ABC, 0 custeio meta ou, ainda,
qualquer outra metodologia que tenha custos como base, uma vez que todas,
sem excegao, repousam sobre 0 mesmo pressuposto equivocado da producdo em massa,
ou sgja, 0 de que as otimizagdes locais isoladas conduzem a otimizac&o global.

Segundo Goldratt (1991), é por causa deste pressuposto equivocado que a
contabilidade de custos soma o0s tempos que um produto consome em todas
as atividades necessdrias para produzi-lo e entregé-lo.

Corbett Neto (1997) afirma que, ao fazer esta soma, a contabilidade de custos
acaba por considerar que todos os recursos da empresa sdo igualmente importantes,
sgjam eles restri¢des ou ndo-restricoes.

Para o autor, em uma empresa, a utilizacdo deste pressuposto equivocado
se reflete nos medidores de eficiéncia das méaquinas, pois todos tentam maximizar
a eficiéncia de todas as maquinas, ndo podendo haver ociosidade em nenhum lugar.
No entanto, uma empresa sempre tem recursos com menor capacidade que outros,
o que faz com que a procura por elevadas eficiéncias locais s conduza ao
aumento dos estoque de material em processo, como pode ser demonstrado com a gjuda

dafigura2l.
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FIGURA 21 - Linha de producéo simples

FONTE: CORBETT (1997, p.114)

Observe que o recurso C € um recurso com restricdo de capacidade (RRC) e,
sendo assim, ao perseguir 100% de eficiéncia loca no recurso B, por exemplo,
a empresa estard aumentando os seus desperdicios e, conseqlientemente, 0s seus custos,
sem que, em contrapartida, estgja aumentando na préatica os seus ganhos,
pois estes sdo limitados pelo RRC.

Corbett Neto (1997) conclui que as medidas de eficiéncias locais isoladas,
apregoadas pela contabilidade de custos, ndo conduzem a eficiéncia global da empresa,
mas sim, ao desperdicio, o que contraria os principios da producdo enxuta.

Para solucionar o problema, esta tese propde substituir a contabilidade de custos
pela contabilidade de ganhos como base tedrica de um método de gestdo econémica
coerente com os principios da producéo enxuta.

Sendo assim, no proximo capitulo serdo discutidos os pressupostos que
sustentam a contabilidade de ganhos, bem como as causas que conduzem a sua
adegquacdo como base tedrica de um método de gestdo econdmica coerente com 0s

principios da producéo enxuta.
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4. CONTABILIDADE DE GANHOS

O objetivo deste capitulo € entender os pressupostos que sustentam a
contabilidade de ganhos.

O entendimento dos pressupostos que sustentam a contabilidade de ganhos
é fundamental para a adequada compreensdo das causas que conduzem a
sua capacidade de prover as informacfes necessdrias a correta tomada de decisdo nas

empresas enxutas.

4.1. Teoria das Restricoes

Segundo Jones e Dugdale (1998), a contabilidade de ganhos é o braco contabil
da Teoria das Restricdes (TOC - theory of constraints) e teve inicio ha década de 1970
quando o fisico Eliyahu Goldratt elaborou um método de administracdo da producéo
totalmente novo.

Ainda de acordo com os autores, o desenvolvimento da TOC pode ser dividido
em trés fases sobrepostas.

A primeira fase da TOC ficou conhecida como tambor, pulm&o e corda,

abrangendo o periodo entre 1975 e 1985.
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A segunda fase da TOC ficou conhecida como mundo dos ganhos,
abrangendo o periodo entre 1983 e 1991.

A terceira fase da TOC ficou conhecida como processos de pensamento,
abrangendo o periodo de 1990 em diante.

Diante dos objetivos desta tese, 0 interesse recai sobre a segunda fase da TOC,
conhecida como mundo dos ganhos, na qual esta inserida a contabilidade de ganhos.

De acordo com Umble, M., Umble, E. e Deylen (2001), a resposta para a
melhoria de desempenho na TOC esta nas restricoes.

Para Rahman (1998), a existéncia das restri¢oes representa oportunidades para a
melhoria de desempenho.

Segundo Mabin (2001), a TOC e a programacdo linear apresentam muitos
conceitos em comum. Porém, enquanto a primeira se destaca pela maior clareza com a
elevacdo gradual das restricBes e com a melhoria continua de desempenho dos sistemas,
a segunda se destaca pela maior eficiéncia com as situagdes de restricdes multiplas.
No entanto, ambas conduzem a otimizac&o do mix de producéo.

Para Corbett Neto (1997), a TOC trata qualquer empresa como um sistema,
ou sga, uma colecdo de elementos interdependentes cujos esforgos conjuntos
determinam o desempenho global.

De acordo com Goldratt (1991), qualquer sistema tem pelo menos uma restricédo,
aqual limita seu desempenho, 0 que o levou a criar 0 processo de otimizacdo continua
da TOC para as restricdes fisicas.

A figura 22 apresenta as etapas do processo de otimizacdo continua da TOC

para as restricoes fisicas.
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Etapas da otimizag&do continua da TOC
1. identificar a(s) restricao(des) do sistema
2. decidir como explorar a(s) restricdo(6es) do sistema
3. subordinar tudo o mais a deciséo anterior
4. elevar a(s) restricéo(0es) do sistema

5. se na etapa 4 umarestricdo foi quebrada, volte a etapa 1

FIGURA 22 - Etapas do processo de otimizacéo continua da Teoria das Restricoes

FONTE: GOLDRATT (1991)

A primeira etapa da otimizacdo continua da TOC para as restricdes fisicas
éidentificar a(s) restricéo(6es) do sistema.

Em um sistema sempre havera uma restricdo que limitard o seu desempenho,
assim como em uma corrente sempre havera um elo fraco que limitard a suaresisténcia.
Para aumentar o desempenho do sistema, deve-se identificar o seu elo mais fraco.
Quando isto for alcancado, a proxima etapa da otimizagdo continua da TOC fica 6bvia,
OuU sgja, ao colocar as mdos nas coisas que limitam o desempenho do sistema,
€ fundamental ndo desperdicar nada delas.

Logo, a segunda etapa da otimizacdo continua da TOC para as restri¢oes fisicas
€ decidir como explorar a(s) restricao(des) do sistema.

O recurso que limita o desempenho do sistema foi identificado na etapa anterior.
Qualquer minuto perdido neste recurso implica em um minuto perdido no sistema,
e paraaumentar o desempenho do sistema € necessario explorar ab maximo este recurso.

Quando isto for alcancado, a préxima etapa da otimizacdo continua da TOC fica ébvia,
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ou sgja, € fundamental garantir que 0s recursos ndo-restritivos abastegcam as restricoes
somente com as quantidades necessarias e quando necessarias.

Logo, a terceira etapa da otimizacdo continua da TOC para as restricles fisicas
é subordinar tudo o mais a decisdo anterior.

Os recursos néo-restricdo ndo podem trabalhar mais devagar que a restricéo,
pois, assim, ela pararia e 0 desempenho do sistema seria afetado negativamente.
Por outro lado, ndo devem trabalhar mais rdpido que a restricdo, pois, assim,
ndo estariam aumentando a producdo do sistema, mas, somente, 0 estoque em Processo.
Para aumentar o desempenho do sistema, deve-se fazer com que as ndo-restri¢bes
trabalhem no passo das restricbes, nem mais rapido e, também, nem mais devagar.
Quando isto for alcancado, a proxima etapa da otimizacdo continua da TOC fica 6bvia,
ou sgja, é fundamental buscar um modo de reduzir o impacto causado pelas restricoes.
Afinal, elas ndo sdo um ato definitivo.

Logo, a quarta etapa da otimizacdo continua da TOC para as restricOes fisicas
é elevar a(s) restricdo(des) do sistema.

Na segunda etapa, buscou-se explorar 0 maximo possivel das restricoes.
Nesta etapa serdo consideradas as véarias aternativas para investir mais nas restricoes.
Para aumentar o desempenho do sistema é necessario quebrar as suas restrigoes.
Quando isto for alcancado, a préxima etapa da otimizacdo continua da TOC fica ébvia,
ou sgja, € fundamental voltar a primeira etapa.

Logo, a quinta etapa da otimizacdo continua da TOC para as restricOes fisicas
€ que se na etapa 4 uma restricdo foi quebrada, volte a etapa 1, mas ndo deixe

gue ainércia cause umarestricdo de politica no sistema.
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Em outras palavras, se na etapa 4 uma restricdo foi quebrada, volte a etapa 1 e
identifique a(s) nova(s) restricdo(0es) do sistema a partir da nova realidade,
mas ndo deixe que ainércia cause uma restricao de politica no sistema.

Segundo Corbett Neto (1997), para uma empresa melhorar seu desempenho,
ela deve administrar suas restricbes, o que exige medidas de desempenho coerentes
com ameta da empresa.

De acordo com Goldratt (1991), a meta da empresa é ganhar mais dinheiro
agora e no futuro. Sendo assim, para julgar o impacto de qualquer acdo local sobre
ameta da empresa, trés perguntas devem ser respondidas.

A primeira pergunta & quanto dinheiro é gerado pela empresa?

A segunda pergunta & quanto dinheiro € capturado pela empresa?

A terceira pergunta é& quanto dinheiro € gasto pela empresa para opera-la?

A transformagéo destas perguntas resulta nas trés medidas de desempenho
intuitivamente ébvias da TOC desenvolvidas pelo autor.

A figura 23 apresenta as trés medidas de desempenho da contabilidade de ganhos.

Medidas de desempenho da contabilidade de ganhos
1. ganho
2. inventario

3. despesas operacional

FIGURA 23 - Medidas de desempenho da contabilidade de ganhos

FONTE: GOLDRATT (1991)
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A primeira medida de desempenho da contabilidade de ganhos é o ganho (G),
indice pelo qual a empresa gera dinheiro por meio das vendas, calculado como
o preco (P) menos os custos totalmente variaveis (CTV), estes restritos, geralmente,
aos CMD. Na contabilidade de ganhos € o mercado quem impde o prego as empresas.
Além disto, 0 G ndo pode ser associado & manobra interna de dinheiro na empresa,
dai as palavras adicionais “por meio das vendas’, pois material produzido e ndo vendido

ndo gera G paraa empresa

G=P-CTV (7

sendo o G da empresa dado pelo somatorio dos G individuais de todas as unidades de
todos os tipos de produtos da empresa.

A segunda medida de desempenho da contabilidade de ganhos é o inventario (1),
gue representa todo dinheiro que a empresa investe em coisas que pretende vender.
O termo “I” no lugar do “ativo” € proposital, pois, 0 unico vaor possivel de ser
atribuido aos estoques de matérias-primas, materiais em processo e produtos acabados,
€ o0 vaor pago aos fornecedores pelos materiais. Isto significa que ndo ha
valor agregado aos produtos, nem mesmo o da MOD, pois, durante a producéo,
sO se agrega custo. O Unico momento em que se agrega valor a empresa € o da
realizacdo das vendas.

A terceira medida de desempenho da contabilidade de ganhos é a
despesa operacional (DO), que representa todo dinheiro que a empresa gasta
transformando | em G. O conceito de DO inclui todo o gasto realizado no periodo,
independente da realizacdo das vendas, como os salarios e os beneficios tanto da

ma&o-de-obra direta quanto indireta, a depreciacao, etc.
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Ainda de acordo com Goldratt (1991), estas trés medidas séo suficientes para
julgar o impacto de qualquer acdo local sobre a meta da empresa, e o idea é que

qualquer acéo local aumente 0 G ediminuao | eaDO, ou, ainda, que aumenteo LL eo

retorno sobre o investimento (RSI), dados por:

LL=G-DO (8)

RS =LL/I 9)

4.2. Mundo dos ganhos

Para Goldratt (1991), a diferenca mais contundente entre 0 mundo dos custos e
o mundo dos ganhos é observada na escala de prioridade das medidas de desempenho.

A figura 24 apresenta as escalas de prioridades no mundo dos custos e

no mundo dos ganhos.

Escalas de prioridades
1. mundo dos custos
DO,Gell
2. mundo dos ganhos

G, 1eDO

FIGURA 24 - Escalas de prioridades: mundo dos custos ver sus mundo dos ganhos

FONTE: GOLDRATT (1991)
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No mundo dos custos, a escala de prioridade é dada pela sequéncia DO, G e,
demonstrando que o mundo dos custos tem como medida principal o custo da empresa,
medido pela soma dos custos de cada uma de suas atividades. Com isto,
uma reducdo dos custos em qualquer atividade € vista como uma reducéo dos custos
de toda a empresa. Fazendo a analogia com uma corrente, € como se a medida principal
fosse 0 seu peso, 0 que implica que qualquer melhoria em qualquer elo sgja vista como
uma melhoria de todo o sistema, ou sgja, basta reduzir o peso de qualquer elo.
Portanto, o pressuposto do mundo dos custos € o de que as otimizagdes locais isoladas
conduzem a otimizacdo global da empresa. Enquanto a reducdo dos custos for
considerada a principal via de acesso a meta da empresa, a percepcao prevalecente sera
a de que qualquer aprimoramento em qualquer atividade é um aprimoramento de toda
aempresa.

No mundo dos ganhos, a escala de prioridades € dada pela sequéncia G, | e DO,
pois afinal, sendo a meta da empresa ganhar mais dinheiro agora e no futuro,
s6 ha uma opc¢ao para a otimizacao continua: o limite para a reducdo dos custos € zero e,
sendo assim, esta opcdo ndo possibilita a otimizagdo continua. Ja o limite para o
aumento do G € infinito e, sendo assim, esta opcao possibilita a otimizacdo continua.
Portanto, 0 mundo dos ganhos tem como medida principal 0 G. Em seguida,
€ importante destacar que os inventarios de materiais em processo e produtos acabados
tém impacto negativo sobre o G, umavez que quanto maiores, maiores serdo o lead timee
0 tempo de resposta ao mercado, com expressivo prejuizo as vendas agora e no futuro.
Portanto, 0 mundo dos ganhos tem como segunda medida mais importante o |.
Fazendo a analogia com uma corrente, € como se a medida principal fosse a sua
resisténcia. Isto faz com gue a maioria das melhorias na maioria dos elos ndo melhore

todo o sistema, ou sgja, é necessario aumentar a resisténcia do elo mais fraco.
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Portanto, o pressuposto do mundo dos ganhos é o de que as otimizagdes locais isoladas
ndo conduzem a otimizacdo global da empresa. Enquanto o aumento do G for
considerado a principal via de acesso a meta da empresa, a percepcao prevalecente sera
a de gque a maioria dos aprimoramentos na maioria das atividades ndo € um

aprimoramento de toda a empresa.

4.3. Prejuizos causados pelas otimizacdes locais do mundo dos custos

De acordo com Goldratt (1991), os custos da empresa variam somente quando
€ necessario aumentar a quantidade daquilo do qual ndo se tem o suficiente, ou sga,
quando € necessario elevar as restricdes da empresa. Deste modo, ndo parece razoavel
pressupor que os custos da empresa vao aumentar sempre que aumentar a
diversidade de produtos ou o volume de producdo. Afinal, isto seria 0 mesmo que dizer
que as otimizaces locais isoladas conduzem ao 6timo global da empresa,
0 que ndo € verdade. Porém, é justamente isto que a contabilidade de custos
pressupde equivocadamente, e € por causa deste pressuposto equivocado, que no ABC
0 custo dos produtos é dado pela soma dos custos de todas as atividades requeridas
para produzi-los e entregé-los.

Ainda segundo Goldratt (1991), dado que a empresa € um sistema, e como tal,
tem o seu desempenho limitado pelas suas restricdes, isto implica que ignorélas
conduz a falta de habilidade em melhorar continuamente a empresa.

Para Goldratt (1991), para uma empresa melhorar seu desempenho ela deve
administrar as suas restricoes, e neste assunto ndo ha outra escolha, pois, ou a empresa

controla as suas restricoes, ou, entéo, elas a controlam.
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De acordo com Corbett Neto (1997), o0s preuizos causados pelas
otimizagcdes locais isoladas ndo subordinadas a otimizacdo global da empresa
se refletem nas suas medidas de eficiéncias locais isoladas.

Para Karlsson e Ahlstrom (1995), as medidas de eficiéncias locais isoladas
ndo sdo medidas de desempenho apropriadas.

A seguir sdo apresentados dois exemplos extraidos de Corbett Neto (1997) que
demonstram 0s prejuizos causados pelas otimizagbes locais ndo subordinadas a

otimizacao global da empresa.

4.3.1. Prejuizos causados pelas otimizagdes locais do mundo dos custos: caso 1

Toda a discussédo apresentada ao longo desta secdo tem como referéncia
Corbett Neto (1997).

Este primeiro exemplo comega com a seguinte pergunta: de que modo
0 custo unitério dos produtos afetara o resultado global da empresa?

O pressuposto da contabilidade de custos por detras desta pergunta é o de que
guanto menores os lotes de produgdo, maiores os custos unitérios dos produtos.

Para verificar a validade deste pressuposto seréo analisadas as propostas

de dois engenheiros para os dois produtos da tabela 1.
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TABELA 1 - Dados dos produtos X e Z

FONTE: CORBETT NETO (1997, p. 118)

P CMD G

R$/u R$/u R$/u
X 85 37 48
Z 92 56 36

Uma empresa tem trés recursos, ou sgja, A, B e C, sujeitos ab mesmo custo total,
e dois produtos, ou sgja, X e Z.

A producdo e a venda semanais dos produtos X e Z sdo, respectivamente,
de 50 e de 70 unidades, o que corresponde aos 100% da capacidade disponivel.

O primeiro engenheiro sugere melhorar 0 desempenho do recurso A
de 15 para 12 minutos por unidade do produto Z, o que exigira um investimento
de R$ 5.000,00.

Ja o segundo engenheiro, sugere melhorar o desempenho do recurso C
de 21 para 20 minutos por unidade do produto Z, o que exigira um investimento
dos mesmos R$ 5.000,00, mas acompanhado por um aumento de carga no recurso B
de 6 para 9 minutos por unidade do produto Z.

De posse destas duas propostas e do pressuposto da contabilidade de custos,
qual seria o veredicto?

O primeiro engenheiro est4 propondo diminuir o tempo de processamento
no recurso A em 3 minutos por unidade do produto Z. Como na contabilidade de custos
0 custo dos produtos é dado pela soma dos custos de todas as atividades requeridas

para produzi-los e entregé-1os, conclui-se que o custo unitério do produto Z iradiminuir.
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Deste modo, a proposta deste engenheiro tem grandes chances de ser aceita
pela empresa.

Ja o0 segundo engenheiro estd4 propondo diminuir o tempo de processamento
no recurso C em 1 minuto por unidade do produto Z, mas com isto,
aumentar o tempo de processamento em B em 3 minutos por unidade do produto Z.
Isto significa aumentar o tempo de processamento total em 2 minutos por unidade
do produto Z. Como na contabilidade de custos o custo dos produtos € dado
pela soma dos custos de todas as atividades requeridas para produzi-los e entregé-los,
conclui-se que o custo unitéario do produto Z ird aumentar. Deste modo,
a proposta deste engenheiro devera ser rejeitada pela empresa.

Mas o que ha de tdo errado na andlise das propostas dos dois engenheiros?
E simples, a contabilidade de custos considera todos 0s recursos igual mente importantes
e 0 custo dos produtos é dado pela soma dos custos de todas as atividades necessarias
para produzi-los e entrega-los. Assim, a primeira etapa da otimizacéo continua da TOC,
identificar a(s) restricéo(6es) do sistema, ndo foi obedecida.

Agora, de posse das duas propostas e do pressuposto da contabilidade de ganhos,
gual seria o veredicto?

O primeiro engenheiro esta propondo diminuir o tempo de processamento
Nno recurso A, um recurso ndo-restricdo, em 3 minutos por unidade do produto Z.
Como na contabilidade de ganhos o G € limitado pelo RRC, conclui-se que o G
ndo irA aumentar, pois com esta proposta ndo haverd mais minutos disponiveis
para a producdo no RRC, que neste caso € 0 recurso C. Por outro lado,
a DO, resultante da depreciacdo do |, e o proprio I, irdo aumentar. Assim,
se 0 G ndo ird aumentar, mas a DO e o | irdo, entdo a rentabilidade ir&4 diminuir.

Deste modo, a proposta deste engenheiro deverd ser rejeitada pela empresa.
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Ja 0 segundo engenheiro est4 propondo diminuir o tempo de processamento
no recurso C, 0 recurso restricdo, em 1 minuto por unidade do produto Z, mas com isto,
aumentar o tempo de processamento em B, um recurso nao-restricdo, em 3 minutos
por unidade do produto Z. Isto significa aumentar o tempo de processamento total
em 2 minutos por unidade do produto Z. Como na contabilidade de ganhos
0 G é limitado pelo RRC, conclui-se que o G ir4 aumentar, pois com esta proposta
havera mais minutos disponiveis para a producéo no RRC, que neste caso é o recurso C.
A diminuicio do tempo de processamento no recurso C em 1 minuto
por unidade do produto Z ir4 disponibilizar 70 minutos neste recurso,
0 que ird alavancar a oferta em 3,5 unidades do produto Z por semana e ira
aumentar o G em R$ 6.552,00 por ano, desde que haja demanda. Por outro lado,
a DO, resultante da depreciacdo do |, a uma taxa estipulada de 10% ao ano,
ira aumentar em R$ 500,00, e o proprio | ird aumentar em R$ 5.000,00. Assim,
se ao ano, o0 G ird aumentar em R$ 6.552,00, a DO ir4 aumentar em R$ 500,00 e 0 |
ira aumentar em R$ 5.000,00, entdo a rentabilidade ira aumentar em 121%.
Deste modo, a proposta deste engenheiro tem grandes chances de ser aceita
pela empresa.

Portanto, conclui-se que a minimizacdo do custo unit&rio dos produtos
€ um objetivo vaido somente para a empresa que busca a otimizacdo local isolada.

Para a empresa que busca a otimizacdo global, a minimizac&o do custo unitario
€ s6 uma forma de aumentar o estoque, o lead time e o tempo de resposta ao mercado,
Com expressivo prejuizo as vendas agora e no futuro.

Abernethy (2001) e Noreen, Smith e Mackey (1996) apresentam outros exemplos
de prguizos causados pelas otimizacbes locais isoladas ndo subordinadas a

otimizacdo global daempresa.
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4.3.2. Prejuizos causados pelas otimizagdes locais do mundo dos custos: caso 2

Tal como na secéo anterior, toda a discussao apresentada ao longo desta secéo
tem como referéncia Corbett Neto (1997).

Este segundo exemplo comega com a descricdo de uma empresa contendo
somente dois produtos, P e Q.

O potencial de mercado e o preco de venda de P e de Q sdo, respectivamente,
de 100 e de 50 unidades por semana e de R$ 90,00 e R$ 100,00 por unidade.

O preco de compra da peca e das matérias-primas 1, 2 e 3 (MPL, 2 e 3) séo,
respectivamente, de R$ 5,00 e de R$ 20,00 por unidade.

A figura 25 apresenta os dados recursos.



peca
R$ 5,00/ u

Q

R$ 90,00 7/ u

100 u / semana

R$ 100,00 / u

50 u / semana

—»

D

15 minutos / u

D

5 minutos 7/ u

10 minutos / u

5 minutos 7 u

ARV

15 minutos / u

A

A

A

A

15 minutos / u

B

15 minutos / u

A

10 minutos / u

MP1
R$ 20,00 7/ u

MP2
R$ 20,00/ u

MP3
R$ 20,00 7/ u

FIGURA 25 - Entendendo a tomada de decisdo na contabilidade de ganhos

Em cada
intercambiabilidade, ou sgja, A n&o pode fazer o trabalho de B, C ou D e vice-e-versa.

Além do mais, cada recurso e cada operador fica disponivel cinco dias por semana

FONTE: GOLDRATT (1991, p.76)

recurso existe somente um Unico operador

e ndo ha
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e oito horas por dia. Por fim, o set up é definitivamente igual a zero, o que,
conseguentemente, resulta em uma disponibilidade em cada recurso de 2.400 minutos
por semana.

A DO da empresa é de R$ 6.000,00 por semana, a qual inclui os sal&rios e 0s
beneficios tanto da médo-de-obra direta quanto da indireta, a depreciacdo e tudo mais
que a empresa gasta transformando | em G. O que ndo estd incluido na DO da empresa
é, definitivamente, o dinheiro pago aos fornecedores pela peca e pelas MP1, 2 e 3,
pois este € |, uma vez que é dinheiro que a empresa investe em coisas que
pretende vender.

Com todos os dados apresentados, qual € o LL maximo, ou a perda minima,
que esta empresa perfeita € capaz de obter por semana?

Segundo Goldratt (1991), este problema foi dado a mais de dez mil gerentes e,
na média, somente um por cento teve sucesso em soluciona-lo corretamente,
0 gue é espantoso. Porém, ainda de acordo com o autor, mais impressionante ainda
€ a forma como muitos gerentes tratam este problema. A maioria € muito sistematica,
comeca com a definicdo de LL, isto ¢ G menos DO, e segue imediatamente
para o calculo da parte que esta faltando, ou seja, 0 G.

A seguir, sera demonstrado passo a passo como um gerente do mundo dos custos
toma decisdo.

O primeiro passo € calcular o G gerado pelo produto P. Para cada uma das
100 unidades por semana que podem ser vendidas deste produto, os clientes estdo
dispostos a pagar R$ 90,00. Porém, multiplicando-se estes dois numeros obtém-se
as vendas, ndo ao G. Para calculélo, € necessario subtrair do prego de venda
o montante pago aos fornecedores, que, neste caso, é de R$ 45,00. Portanto,

0 G gerado pelo produto P € de R$ 4.500,00 por semana. O segundo passo € calcular
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0 G gerado pelo produto Q. Para cada uma das 50 unidades por semana que
podem ser vendidas deste produto, os clientes estdo dispostos a pagar R$ 100,00.
Porém, multiplicando-se estes dois nimeros obtém-se, mais uma vez, as vendas,
ndo o G. Para calculélo, é necess&rio subtrair do preco de venda o montante pago
aos fornecedores, que, neste caso, € de R$ 40,00. Portanto, o G gerado pelo produto Q
é de R$ 3.000,00 por semana. O terceiro passo € calcular o G total, dado pelo somatorio
dos G individuais, ou sgja, R$ 4.500,00 mais R$ 3.000,00, de onde resulta R$ 7.500,00
por semana. Obviamente, este € 0 G, ndo o LL. Para cacul&lo, € necess&rio
subtrair do G a DO. Portanto, o LL é de R$ 7.500,00 menos R$ 6.000,00,
de onde resulta R$ 1.500,00 por semana.

Tudo muito direto e tudo muito errado, pois as pessoas Ndo seguem sua intuigao,
mas 0 Seu treinamento.

De acordo com a otimizagcdo continua da TOC para as restricdes fisicas,
0 primeiro passo ao abordar qualquer sistema € identificar a(s) sua(s) restricao(des) e,
para isto, é necessario comparar a carga com a disponibilidade em cada recurso.
Para o recurso A, a carga estabelecida pelo produto P é de 100 unidades por semana
vezes 15 minutos por unidade, de onde resulta 1.500 minutos por Semana
Adicionalmente, a carga estabelecida pelo produto Q é de 50 unidades por semana vezes
10 minutos por unidade, de onde resulta 500 minutos por semana. Portanto, a cargatotal
€ de 2.000 minutos por semana, contra uma disponibilidade de 2.400, de onde se conclui
que tal recurso € uma ndo-restricdo. Para o recurso B, a carga estabel ecida pelo produto
P € de 100 unidades por semana vezes 15 minutos por unidade, de onde resulta 1.500
minutos por semana. Adicionalmente, a carga estabelecida pelo produto Q € de 50
unidades por semana vezes 30 minutos por unidade, de onde resulta 1.500 minutos

por semana. Portanto, a carga total € de 3.000 minutos por semana, contra uma
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disponibilidade de 2.400, de onde se conclui que tal recurso é uma restricao.
Para o0 recurso C, a carga estabelecida pelo produto P é de 100 unidades por semana
vezes 15 minutos por unidade, de onde resulta 1.500 minutos por semana
Adicionamente, a carga estabelecida pelo produto Q € de 50 unidades por semana vezes
5 minutos por unidade, de onde resulta 250 minutos por semana. Portanto, a carga total
€ de 1.750 minutos por semana, contra uma disponibilidade de 2.400, de onde se conclui
que tal recurso é uma ndo-restricdo. Para o recurso D, a carga estabelecida pelo produto
P € de 100 unidades por semana vezes 15 minutos por unidade, de onde resulta 1.500
minutos por semana. Adicionamente, a carga estabelecida pelo produto Q é de 50
unidades por semana vezes 5 minutos por unidade, de onde resulta 250 minutos
por semana. Portanto, a carga tota € de 1.750 minutos por semana, contra uma
disponibilidade de 2.400, de onde se conclui que tal recurso € uma ndo-restricao.

Apbs andisar cada um dos recursos, fica claro que é impossivel satisfazer
todo o potencial de mercado, pois ndo ha capacidade suficiente do recurso B,
0 que obriga a empresa a decidir quais produtos e em quais quantidades of erecer.

Muitos gerentes que ndo cairam na primeira armadilha e alcancaram este ponto
concluiram que deveria ser oferecido o produto mais lucrativo. Porém, a definicdo do
produto mais lucrativo pode ser realizada sob diferentes pontos de vista. Primeiro,
pelo preco de venda, e, neste caso, o produto P € vendido por R$ 90,00 a unidade,
enquanto o produto Q é vendido por R$ 100,00 a unidade. Portanto, o produto Q é o
mais lucrativo. Segundo, pelo CTV, e, neste caso, o produto P consome um CTV de
R$ 45,00 por unidade, enquanto o produto Q consome um CTV de R$ 40,00
por unidade. Portanto, o produto Q € o mais lucrativo. Terceiro, pelo G, e, neste caso,
o produto P gera um G de R$ 45,00 por unidade, enquanto o produto Q geraum G de

R$ 60,00 por unidade. Portanto, o produto Q € o mais lucrativo. Quarto, pela MOD, e,
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neste caso, 0 produto P consome 60 minutos de MOD por unidade,
enquanto o produto Q consome 50 minutos de MOD por unidade. Portanto,
0 produto Q € o mais lucrativo. De onde se conclui que os diferentes pontos de vista
conduzem sempre a mesma resposta, ou sgja, a de que, qualquer que sga o
sistema de custos utilizado, o produto Q é sempre 0 mais lucrativo.

Utilizando as conclusdes anteriores como orientagcdo, deve-se, agora,
determinar quais produtos e em quais quantidades oferecer. Comegando, naturalmente,
pelo produto mais lucrativo, ou sgja, 0 Q, tem-se que podem ser vendidas 50 unidades
por semana deste produto, sendo que cada uma destas unidades consome 30 minutos da
restricdo. Portanto, a carga estabelecida pelo produto Q é de 50 unidades por semana
vezes 30 minutos por unidade, de onde resulta 1.500 minutos por semana
Por outro lado, a disponibilidade é de 2.400 minutos por semana. Deste modo,
sobram somente 900 minutos para serem utilizados na producdo do produto P. E como
cada uma das unidades do produto P consome 15 minutos da restricdo, conclui-se
gue € possivel produzir e oferecer somente 60 unidades semanais deste produto. Logo,
o melhor mix gue se pode oferecer € 50 unidades do produto Q mais 60 unidades do
produto P, ambos, naturalmente, por semana.

No entanto, a Unica maneira de julgar se a contabilidade de custos conduz a
decisdo corretaécalculandoo LL.

O G gerado pelo produto Q € de 50 unidades por semana vezes R$ 60,00
por unidade, de onde resulta R$ 3.000,00 por semana. Adicionalmente, o G gerado pelo
produto P é de 60 unidades por semana vezes R$ 45,00 por unidade, de onde resulta
R$ 2.700,00 por semana. Portanto, o G total é de R$ 3.000,00 mais R$ 2.700,00,
de onde resulta R$ 5.700,00 por semana. Obviamente, este € 0 G, ndo o LL.

Para calculé-lo, é necessério subtrair do G a DO. Portanto, o LL é de R$ 5.700,00
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menos R$ 6.000,00, de onde resulta -R$ 300,00 por semana. Em outras palavras,
este resultado significa que aempresavai perder R$ 300,00 por semana.

Acontece que este Ultimo célculo ndo esta de acordo com o mundo dos ganhos,
pois somente usar a terminologia das restricdes ndo € o suficiente. E necessario ir ém e
se livrar dos blogueios mentais plantados pelo mundo dos custos. Para uma empresa
melhorar 0 seu desempenho, ela deve administrar suas restricdes e, neste assunto,
ndo ha escolha, pois ou a empresa controla as suas restri¢des, ou, entéo, elas a controlam.
De acordo com o processo de otimizagdo continua da TOC para as restricdes fisicas,
0 segundo passo ao abordar qualquer sistema € decidir como explorar a(s) sua(s)
restricao(6es).

A seguir, sera demonstrado passo a passo como um gerente do mundo dos ganhos
toma deci s&0.

Cada unidade do produto P tem um G de R$ 45,00 e consome 15 minutos da
restricdo. Portanto, quando se oferece uma unidade do produto P, obtém-se R$ 3,00
de G por minuto da restricdo. Cada unidade do produto Q tem um G de R$ 60,00 e
consome 30 minutos da restricdo. Portanto, quando se oferece uma unidade do produto
P, obtém-se R$ 2,00 de G por minuto da restricao.

Utilizando as conclusdes anteriores como orientagdo, deve-se, agora,
determinar quais produtos e em quais quantidades oferecer. Comecando, naturalmente,
pelo produto com o maior G por unidade da restricdo, ou sgja, 0 P, tem-se que podem
ser vendidas 100 unidades por semana deste produto, sendo que cada uma destas
unidades consome 15 minutos da restricdo. Portanto, a carga estabelecida pelo produto
P € de 100 unidades por semana vezes 15 minutos por unidade, de onde resulta 1.500
minutos por semana. Por outro lado, a disponibilidade é de 2.400 minutos por semana.

Deste modo, sobram somente 900 minutos para serem utilizados na producdo do
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produto Q. E como cada uma das unidades do produto Q consome 30 minutos da
restricdo, conclui-se que é possivel produzir e oferecer somente 30 unidades semanais
deste produto. Logo, o0 melhor mix que se pode oferecer € 100 unidades do produto P
mais 30 unidades do produto Q, ambos, naturalmente, por semana.

No entanto, a Unica maneira de julgar se a contabilidade de ganhos conduz a
deciso correta é calculandoo L L.

O G gerado pelo produto P é de 100 unidades por semana vezes R$ 45,00
por unidade, de onde resulta R$ 4.500,00 por semana. Adicionalmente, o G gerado pelo
produto Q é de 30 unidades por semana vezes R$ 60,00 por unidade, de onde resulta
R$ 1.800,00 por semana. Portanto, o G total é de R$ 4.500,00 mais R$ 1.800,00,
de onde resulta R$ 6.300,00 por semana. Obviamente, este € 0 G, ndo o LL.
Para calcul&lo, é necessario subtrair do G a DO. Portanto, o LL é de R$ 6.300,00
menos R$ 6.000,00, de onde resulta R$ 300,00 por semana. Em outras palavras,
este resultado significa que a empresa vai ganhar R$ 300,00 por semana.

Portanto, fica demonstrado gque a contabilidade de custos, independentemente do

método de custeio utilizado, conduz a empresa a tomadas de decisio equivocadas.

4.4. Contabilidade de ganhos versus custeio variavel

Segundo Jones e Dugdale (1998), a contabilidade de ganhos n&o traz
grandes inovagdes ao model o de apuragéo do lucro.

Ainda de acordo com os autores, as idéias sobre os CV e sobre a MC
estao presentes nos livros de contabilidade de custos ha muitos anos.

No entanto, Goldratt (1991) e Corbett Neto (1997) defendem que

0 custeio variavel e a contabilidade de ganhos tém objetivos muito diferentes.
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Para os autores, 0 objetivo do custeio variavel sdo as otimizacdes locais isoladas,
enguanto o objetivo da contabilidade de ganhos é a otimizacéo global da empresa.

Goldratt (1991) e Corbett Neto (1997) afirmam ainda que um dos principais
argumentos contra o custeio variavel é o de que ele ndo se preocupa com os CF.
Neste ponto, a contabilidade de ganhos € bem diferente, pois, para cada acédo local,
€ necessario quantificar o impacto sobre o G e a DO, para com isto, verificar se

o LL eo RSl vao aumentar ou nao.

4.5. Contabilidade de ganhos versus ABC

De acordo com Noreen, Smith e Mackey (1996), Kee e Schmidt (2000),
Cogan (2002) e Lea e Fredendall (2002), aguns autores defendem que
contabilidade de ganhos e ABC tém prazos diferentes.

O conceito econbémico de curto prazo versus longo prazo se baseia
na capacidade de producéo.

No curto prazo, assume-se gque a capacidade de producéo é fixa e ndo pode
ser mudada facilmente, o que, inevitavelmente, ird criar restricoes.

Para os autores, neste contexto, os pressupostos da contabilidade de ganhos
fazem sentido.

No longo prazo, assume-se que mais e mais custos irdo se tornar variaveis
guando a capacidade de producéo for gjustada.

Ainda de acordo com os autores, neste contexto, os pressupostos do ABC
fazem sentido.

Corbett Neto (1997) concorda que 0s custos S&0 mesmos variavei s no longo prazo,

e que ignorar esta variabilidade ndo € correto.
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O autor dafirma também que ndo € correto pensar que € necessario
calcular os custos de longo prazo dos produtos para tomar as decisdes corretas,
pois, afinal, no longo prazo a empresa ainda continuard sendo um sistema e, portanto,
ainda continuara tendo seu desempenho limitado pelas suas restricoes.

Ainda de acordo com autor, quando a contabilidade de custos afirma que
€ necessario calcular os custos de longo prazo dos produtos, ela esta, na prética,
defendendo que no longo prazo a empresa ndo terd restricdes. E que por isto,
todos 0s seus recursos serdo igual mente importantes.

Para o autor, € como defender que no longo prazo as otimizacdes locais isoladas
nao subordinadas a otimizacao global da empresairéo fazer sentido.

Para Goldratt (1991), os custos da empresa variam somente quando € necessario
aumentar a quantidade daquilo do qual ndo se tem o suficiente, ou sga,
quando € necessario elevar as restricdes da empresa.

Segundo o autor, é possivel aumentar 0 desempenho sem aumentar 0S custos.
Paraisto, € necessario somente explorar ab maximo as restricoes.

Para o autor, trata-se da necessidade da mudanca do mundo dos custos para

0 mundo dos ganhos.

4.6. Adequacéao da contabilidade de ganhos a producéo enxuta

Os exemplos apresentados e as afirmacdes dos diversos autores abordados,

sugere que a contabilidade de ganhos se mostra mais adequada a producéo enxuta

do que a contabilidade de custos.
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As afirmagdes a seguir tem como objetivo explicar as causas gque tornam
a contabilidade de ganhos capaz de prover as informacOes necessarias a correta
tomada de decisdo nas empresas enxutas.

Em primeiro lugar, enquanto a contabilidade de custos trata a empresa
como um conjunto de atividades independentes, onde todos 0s recursos S30
igualmente importantes, a contabilidade de ganhos trata a empresa como um
conjunto de atividades interdependentes, onde somente as restricbes sdo importantes.
E por isto que enquanto a contabilidade de custos necessita dos dados de todos
0S recursos, a contabilidade de ganhos necessita dos dados somente das restrigoes.

Em segundo lugar, enquanto a contabilidade de custos tem como pressuposto
que as otimizagdes locais isoladas conduzem a otimizagdo global da empresa,
a contabilidade de ganhos tem como pressuposto que as otimizagoes locais isoladas
ndo conduzem & otimizagio global da empresa. E por isto que enquanto a
contabilidade de custos busca as otimizagdes locais isoladas, a contabilidade de ganhos
busca a otimizacao global da empresa.

Em terceiro lugar, enquanto a contabilidade de custos considera como valida
a escala de prioridade dada por DO, G e |, a contabilidade de ganhos considera
como valida a escala de prioridade dada por G, | e DO. Afinal, o G € a Unica medida
gue possibilita a otimizacdo continua em direcdo a meta da empresa, definida como
ganhar mais dinheiro agora e no futuro. O | tem impacto negativo sobre o G,
uma vez que guanto maior, maiores também o lead time e o tempo de resposta
a0 mercado, com expressivos prejuizos as vendas da empresa agora e no futuro. A DO,
por sua vez, causa a percepcao errada de que qualquer aprimoramento em

qualquer atividade é um aprimoramento de toda a empresa.
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Em quarto lugar, enquanto a contabilidade de custos julga o impacto de
qualquer acéo local sobre o resultado local, a contabilidade de ganhos julga o impacto
de qualquer acdo local sobre o resultado global da empresa, sendo idea que
qualquer acdo local aumente o G e diminua o | e a DO, ou, ainda, que aumente
oLL eoRSI.

Diante destas afirmacfes, 0 método proposto por esta tese tera como base tedrica
a contabilidade de ganhos.

Além dacontabilidade de ganhos, 0 método proposto terd ainda como base tedrica
0s principios da producdo enxuta.

Sendo assim, o proximo capitulo propde um método de gestdo econdmica
para 0s sistemas produtivos tendo como base tedrica 0s pressupostos que sustentam

a contabilidade de ganhos da Teoria das Restric¢des e os principios da produgdo enxuta.
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5.METODO DO GANHO MEDIO

O objetivo deste capitulo é propor um método de gestdo econbmica para 0s
sistemas produtivos tendo como base tedrica 0s pressupostos que sustentam
a contabilidade de ganhos da Teoria das Restric¢des e 0s principios da producdo enxuta.

Contudo, é importante destacar que embora os sistemas produtivos enxutos
sgjam 0s grandes motivadores para a proposicdo do Méodo do Ganho Médio,
este também se aplica aos sistemas produtivos tradicionais.

Neste capitulo, além das etapas de aplicacdo do Método do Ganho Médio,
s80 apresentadas, ainda, as regras que orientam as tomadas de decisdo no mesmo

e um modo de precificacéo.

5.1. Metodologia de aplicacéo do M é&odo do Ganho M édio

Nesta secéo sdo apresentados 0s passos a serem seguidos para a aplicagcdo do
Método do Ganho Médio.

A compreensdo desta secdo é imprescindivel para o entendimento da sistematica
de aplicacdo do Método do Ganho Médio.

A figura 26 apresenta cada um dos sete passos que orientam a aplicagdo do

M étodo do Ganho Médio.



1. elaborar uma lista dos produtos contendo

descricdo e preco

l

2. classificar os gastos dos produtos em

totalmente variaveis ou ndo-totalmente variaveis

|

3. determinar o ganho dos produtos

G=P-CTV

|

4. coletar os dados referentes a utilizagao da restricéo, especificamente,

0 tempo que cada unidade dos produtos consome desta

l

5. determinar o ganho por unidade de restricéo

para cada unidade dos produtos

|

6. elaborar uma lista contendo
todos os produtos em

ordem decrescente de ganho por unidade de restricdo

|

7. apurar os investimentos

FIGURA 26 - Metodologia de aplicacdo do Método do Ganho Médio
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Cada um dos passos da metodologia de aplicacdo do Método do Ganho Médio
estd bem identificado nafigura 26, eliminando a necessidade de maiores comentérios.

Contudo, observe gque toda a sistemética para a coleta dos dados € muito simples,
algo que é uma das caracteristicas marcantes e vantgjosa da contabilidade de ganhos,

como demonstrado na revisdo bibliogréfica

5.2. Pré-requisito para a aplicacdo do M étodo do Ganho M édio

Foi definido na secdo 2.3, figuras 1 e 2, que o foco da producdo enxuta é a
eliminacdo do desperdicio por meio do combate aos muda tipos 1 e 2.

O muda tipo 1 é o grupo das atividades que ndo criam valor mas que ainda
S80 necessarias, as quais ndo podem ser eliminadas imediatamente, e que de acordo com
Hines e Taylor (2000) e apresentado por Araljo (2004), representam 35% das
atividades totais da empresa.

O muda tipo 2 é o grupo das atividades que ndo criam valor e que
ndo s80 hecessarias, as quais devem ser eliminadas imediatamente, e que de acordo com
Hines e Taylor (2000) e apresentado por Aradjo (2004), representam 60% das
atividades totais da empresa.

A visualizacdo dos muda tipos 1 e 2 pode ser feita pela aplicacédo do MFV,
detalhado na secdo 2.4. Sendo assim, a implantacdo do MFV é um pré-requisito do

M étodo do Ganho Médio.
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5.3. Desenvolvimento do M étodo do Ganho M édio

Antes de desenvolver e discutir cada uma das seis etapas de aplicacdo do
Méodo do Ganho Médio, faz-se necess&io entender a maneira como ele esta
estruturado.

O Método do Ganho Médio é composto por trés blocos, que sdo 0s seguintes:
etapas de aplicacdo, tomada de decisdo e precificagao.

A figura 27 apresenta a estrutura do Método do Ganho Médio.

pré-requisito visdo geral
do Método do Ganho Médio do Método do Ganho Médio
etapas tomada o
MFV > precificacio

de aplicacéo de decisao

FIGURA 27 - Método do Ganho Médio

5.3.1. Etapas de aplicacéo do M é&odo do Ganho Médio

Entendida a maneira como o Méodo do Ganho Médio estd estruturado,

pode-se passar para o desenvolvimento de cada uma das suas seis etapas de aplicacéo,

gue sdo as seguintes.
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identificar a restricdo da empresa para o proximo periodo: esta etapa
equivale a primeira do processo de otimizacdo continua da TOC, detalhada
na secdo 4.1, e que corresponde a identificagcdo da restricdo do sistema.
Porém, igualmente importante, € compreender a quinta etapa, a qual diz que,
sempre que uma restricéo for quebrada, tem-se que voltar a etapa 1, e, entdo,
identificar a nova restricdo do sistema a partir da nova redidade.
A importancia e as consequéncias desta etapa para o Método do Ganho
Médio para a gestdo econdmica da producéo enxuta esta no fato de que a
demanda é instavel e, sendo assim, a nova realidade esperada para o periodo
posterior, como, por exemplo, a determinacdo da nova restricdo do sistema
empresa, dependerdo, consequentemente, da propria demanda esperada em
tal periodo. Deste modo, apds ser definida a demanda esperada para o
periodo posterior, deve-se calcular acargaimpostapor estaem cadarecurso do
sistema empresa, para que se possa determinar qual é a nova restricdo do
sistema empresa diante da nova realidade esperada de demanda. O exemplo
da secdo 4.3.2 demonstra como a primeira e a quinta etapas da TOC séo

imprescindiveis para tomadas de decisdo corretas;

determinar a despesa operacional esperada para o periodo posterior (DOgpp):
recomenda-se que esta sgja colocada como uma funcdo direta da prépria
despesa operacional realizada no periodo anterior (DOpa), OU Sga,
recomenda-se que a DOg,yp Seja determinada multiplicando-se a propria DOypa
por um fator de correcdo da despesa operaciona (Kpo), cuja finalidade €
agregar 0s acréscimos esperados, tais como, 0s acréscimos esperados, entre o

periodo anterior e 0 posterior, sobre 0s gastos com os salérios e 0s beneficios
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tanto da méo-de-obra direta quanto da indireta, uma vez que tanto salarios

guanto beneficios estéo sujeitos a acréscimos.

a DO ¢ aterceira medida de desempenho da TOC, detalhada na secéo 4.1,
e inclui todo o gasto realizado no periodo, independente da realizacdo das
vendas, tais como 0s gastos com os saarios e os beneficios tanto da
mao-de-obra direta quanto da indireta, gastos com as depreciacbes e 0s

gastos com as despesas administrativas e de vendas;

. determinar o lucro liquido esperado para o periodo posterior (LLegp):
recomenda-se que este sgja colocado como uma fungdo direta do proéprio
lucro liquido realizado no periodo anterior (LLp), OU Sgja, recomenda-se
que 0 L Ly seja determinado multiplicando-se o proprio LLpa por um fator
de correcdo do lucro liquido (K., ), cuja finalidade é, mais uma vez, agregar
0S acréscimos esperados, sO que agora, acréscimos tais como 0s esperados,
entre o periodo anterior e o posterior, pelos acionistas, uma vez gque, sendo

os donos do capital, esperam que 0s lucros sgfam sempre crescentes:

Ll—epp = I—|—rpa.k KLL (11)

onde o ideal é que qualquer acdo local aumente o LL, o que reflete, portanto,

a preocupacd0 com a maximizacdo do resultado do sistema empresa,

eliminando, assim, 0s prejuizos causados pelas otimizacfes locais isoladas,
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visto que se trata de uma medida destinada a avaliacéo do resultado global

do sistema empresa;

. determinar o ganho esperado para o0 periodo posterior (Geyp) @ partir da
equacdo (8), definida e discutida na secdo 4.1, bem como da despesa
operacional esperada para o periodo posterior (DOgpyp), determinada na etapa
2 por meio da equacgdo (10), e do lucro liquido esperado para o periodo

posterior (LLepp), determinado, logo em seguida, na etapa 3 por meio da

equagso (11):
LL=G-DO
de onde resulta que:
G=LL-DO
Gepp = LLepp + DOgpp (12)

0 G é a primeira medida de desempenho da TOC, detalhada na secéo 4.1,
e representa o indice pelo qual a empresa gera dinheiro por meio das vendas,
calculado como o preco (P) menos os custos totalmente variaveis (CTV),
estes restritos, geralmente, aos CMD. Na contabilidade de ganhos € o
mercado quem impde o0 preco as empresas e, além disto, 0 G ndo pode ser
associado a manobra interna de dinheiro na empresa, dai as paavras
adicionais “por meio das vendas’, pois 0 material produzido e ndo vendido

ndo gera G para a empresa. Sendo assim, a superproducéo € prejudicial a
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contabilidade de ganhos, devendo, portanto, ser combatida a todo momento,

0 gue € coerente com 0s principios enxutos detalhados na secéo 2.3;

. determinar as unidades de restricdo esperadas para 0 periodo posterior
(URgpp): trata-se das horas disponiveis na restricdo para o periodo posterior,
determinada multiplicando-se a quantidade de dias Uteis esperados para o0
periodo posterior (duepp) pela quantidade de horas trabalhadas por dia Util

esperado para o periodo posterior (ht/dugp):

URepp = AUegp * (Mt /dUegp) (13)

dado que a empresa é um sistema, e como tal, tem o seu desempenho
limitado pelas suas restrigdes, isto implica que ignorélas conduz a falta de
habilidade em melhorar continuamente a empresa, e neste assunto ndo ha

escolha, pois ou a empresa controla as suas restri¢des ou elas a controlam;

. determinar o ganho por unidade de restricdo esperado para o periodo
posterior ((G/UR)epp), dividindo-se 0 Ggpp, determinado na etapa 4 por meio
da equacdo (12), pelas URepy,, determinadas, logo em seguida, na etapa 5 por

meio da equacéo (13):

(G/UR)epp = Gepp/URepp (14)

esta etapa equivale a segunda do processo de otimizagdo continua da TOC

para as restri¢oes fisicas, detalhada na secdo 4.1, a qual diz que, identificada
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arestricdo do sistema, e neste caso, como ja definido na etapa 1, trata-se do
sistema empresa, deve-se decidir como exploré-la, uma vez que qualquer
minuto perdido nela, corresponde a um minuto perdido no sistema empresa
como um todo. Portanto, para aumentar o desempenho do sistema empresa €
necessario, invariavelmente, explorar a restricdo ao méximo, o que torna a
equacdo (14) a medida bésica para a tomada de decisdo no Méodo do Ganho

Médio.

A figura 28 apresenta as etapas de aplicacdo do Método do Ganho Médio,

facilitando o entendimento das mesmas.



1. identificar a

2. determinar a
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3. determinar o

\ 4

restricdo

A identificacéo da restricéo
depende da demanda esperada

para o periodo posterior.

6. determinar o

DOc¢pp

DOepp = DOypa * Kpo
?
Qual é o acréscimo esperado
de despesa operacional

do periodo anterior para o posterior?

5. determinar a

(G/UR)epp

(G/UR)epp = Gepp /URepp

?

Medida basica para a tomada de deciséo no

Método do Ganho Médio.

LLepp

Llepp = LLrpa * Kip
?
Qual é o acréscimo esperado
de lucro liquido

do periodo anterior para o posterior?

4. determinar o

A

URepp

URepp = dUgpp * (Nt /0lUpp)

Gepp
LL=G-DO
?
G=LL+DO

Gepp = LLepp + DOepp

FIGURA 28 - Etapas de aplicacéo do Método do Ganho Médio
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5.3.2. Tomada de decisdo no M étodo do Ganho M édio

Determinado o0 ((G/UR)epp), 0 passo seguinte € compreender quais sd0 as regras
gue orientam a tomada de decisdo no Método do Ganho Médio.

Antes, porém, deve-se definir o conceito de indice de aceitacdo dos produtos.
Um bom indice de aceitacdo dos produtos € a participacdo dos mesmos no mercado -
guanto maior a participacdo no mercado, maior o indice de aceitacéo.

Agora sim, definido tal conceito, pode-se apresentar as regras gque orientam a
tomada de decisdo.

A tomada de decisdo no Méodo do Ganho Médio é realizada a partir da

classificagdo dos produtos em duas categorias - segbes 5.3.2.1 e5.3.2.2.

5.3.2.1. Tomada de decisdo para produtos da empresa com G/UR <0

A primeira categoria abrange todos agueles produtos que apresentam G/UR < 0.
Tais produtos ndo sao atrativos para a empresa diante da condicdo de demanda prevista,

pois, afinal, ndo cobrem nem mesmosos CTV.

5.3.2.2. Tomada de decisao para produtos da empresa com G/UR 3 0

A segunda categoria abrange todos aqueles produtos que apresentam G/UR 3 0.
Tais produtos séo atrativos para a empresa diante da condicdo de demanda prevista,
pois, afinal, cobrem os CTV e geram excedentes para pagar a DOgpy, € obter 0 L L gpp.

Os produtos desta segunda categoria, ou sga, todos agueles com G/UR > 0,

devem, ainda, ser divididos em subcategorias - subsecbesae b.
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a) Tomada de decisdo para produtos da empresa com 0 £ G/UR < (G/UR)eyp

A primeira subcategoria abrange aqueles produtos com 0 £ G/UR < (G/UR)egp,
0s quais, embora atrativos, contribuem menos com a meta para o periodo posterior,
pois, afinal, 0 G/UR dos mesmos é menor que 0 (G/UR)epp.

Porém, a subcategoria dos produtos com 0 £ G/UR < (G/UR)ey, deve, ainda,

ser subdividida em outras duas, segundo o indice de aceitacdo - subsecles al e a2.

al) paraprodutoscom 0 £ G/UR < (G/UR)ep € indice de aceitagéo baixo

Se para os produtos desta primeira subcategoria, 0 £ G/UR < (G/UR)eyp,
o indice de aceitacéo é baixo, isto pode indicar que 0s precos dos mesmos sao superiores
aqueles praticados pelos concorrentes e, nesta situacdo, a acdo recomendada deve
obedecer dois passos.

Primeiro, recomenda-se elevar o G/UR para valores maiores que 0 (G/UR)gy,
sgja por meio de reducdes dos CTV, sgja por meio de reducdes das UR consumidas,
sendo que ambas podem ser obtidas pela aplicacdo sistematica dos principios enxutos.

Em seguida, recomenda-se reduzir os pregos dos mesmos para valores inferiores
aqueles praticados pelos concorrentes, sendo os limites impostos as tais reducdes,
aqueles que mantém o G/UR igual ou maior que 0 (G/UR)epp.

E utilizado propositadamente a expressio “recomenda-se” no lugar de “deve-se”,

pois, afinal, acontabilidade de ganhos e, consequentemente, 0 Método do Ganho Médio,

julgam o impacto de qualquer acéo local sobre o resultado global da empresa.
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Sendo assim, deve-se, necessariamente, julgar o impacto das agdes recomendadas
sobre o resultado global da empresa, sendo necessario para a concretizagao de tais agoes,
gue estas aumentem 0 G ediminuam o | ea DO, ou, ainda, que aumentemo LL eo RSI.

Além do mais, havendo reductes das UR consumidas, deve-se, necessariamente,
respeitar a quinta etapa da otimizacdo continua da TOC para as restricdes fisicas,
definida na secdo 4.1 como: se ha etapa 4 uma restricdo foi quebrada, volte a etapa 1,
mas ndo deixe que ainércia cause umarestricao de politica no sistema.

Em outras palavras, se na etapa 4 uma restricdo foi quebrada, volte a etapa 1l e
identifique a(s) nova(s) restricdo(Ges) do sistema a partir da nova realidade,
mas ndo deixe que ainércia cause uma restricdo de politica no sistema.

Por fim, deve-se destacar que as reducdes dos CTV para os produtos el ésticos -
produtos onde pequenas reducdes de precos aumentam significativamente as vendas -

tendem a favorecer mais o resultado global da empresa.

a2) para produtos com 0 £ G/UR < (G/UR)epp € indice de aceitacdo alto

Mas se para os produtos desta primeira subcategoria, 0 £ G/UR < (G/UR)epp,
o indice de aceitacdo é alto, isto pode indicar que os precos dos mesmos sao inferiores
aqueles praticados pelos concorrentes e, nesta situacdo, a acdo recomendada deve
obedecer outros dois passos.

Primeiro, recomenda-se elevar o G/UR para valores maiores que 0 (G/UR)eyp
por meio da elevacdo dos precos dos mesmos, sendo os limitesimpostos astais el evacoes,
aquel es que sdo iguais aquel es praticados pel os concorrentes.

Em seguida, se os valores do G/UR ainda forem inferiores a0 (G/UR)ey,

recomenda-se eleva-lo para valores maiores, sgja por meio de redugdes dos CTV,
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seja por meio de reducdes das UR consumidas, sendo que, tanto uma quanto outra,
pode ser obtida pela aplicacdo sistematica dos principios enxutos.

E utilizado propositadamente a expressio “recomenda-se” no lugar de “deve-se”,
pois, afinal, acontabilidade de ganhos e, consequentemente, 0 Método do Ganho Médio,
julgam o impacto de qualquer agéo local sobre o resultado global da empresa.

Sendo assim, deve-se, necessariamente, julgar o impacto das agdes recomendadas
sobre o resultado global da empresa, sendo necessario para a concretizagao de tais agoes,
gue estas aumentem o0 G ediminuam o | eaDO, ou, ainda, que aumentemo LL e o RSI.

Além do mais, havendo reducfes das UR consumidas, deve-se, necessariamente,
respeitar a quinta etapa da otimizacdo continua da TOC para as restricdes fisicas,
definida na secdo 4.1 como: se ha etapa 4 uma restricdo foi quebrada, volte a etapa 1,
mas ndo deixe que ainércia cause uma restricdo de politica no sistema.

Em outras palavras, se na etapa 4 uma restricdo foi quebrada, volte a etapa 1 e
identifique a(s) nova(s) restricdo(6es) do sistema a partir da nova realidade,
mas ndo deixe que ainércia cause uma restricao de politica no sistema.

Por fim, deve-se destacar que as reducdes dos CTV para os produtos elasticos -

produtos onde pequenas reducdes de pregos aumentam significativamente as vendas -

tendem afavorecer mais o resultado global da empresa.

Observe que para os produtos da primeira subcategoria, 0 £ G/UR < (G/UR)egp,
qualquer acdo praticada deve ter como objetivo o aumento do G/UR dos mesmos,
tenham este produtos indice de aceitacdo baixo ou ato, umavez que, em ambos 0s casos,
trata-se de produtos com G/UR ainda inferiores a0 (G/UR)epy. Porém, embora em
ambos 0s casos 0 objetivo sgja aumentar 0 G/UR dos mesmos, as agdes para os produtos

com indices de aceitacdo baixos ou altos sdo diferentes.
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b) Tomada de decisdo para produtos da empresa com G/UR 3 (G/UR)epp

A segunda subcategoria abrange agueles produtos com G/UR 3 (G/UR)ep,
0s quais, aém de atrativos, contribuem mais com a meta para o periodo posterior,
afinal 0 G/UR dos mesmos éigual ou maior que 0 (G/UR)epp.

Porém, a subcategoria dos produtos com G/UR 2 (G/UR)eyp, deve, ainda,

ser subdividida em outras duas, segundo o indice de aceitacdo - subsectes bl e b2.

b1) para produtos com G/UR 2 (G/UR)ey € indice de aceitacéo baixo

Se para os produtos desta segunda subcategoria, G/UR 3 (G/UR)eyp,
o indice de aceitacéo é baixo, isto pode indicar que 0s precos dos mesmos sao superiores
aqueles praticados pelos concorrentes e, nesta situacdo, a acdo recomendada deve
obedecer dois passos.

Primeiro, recomenda-se estimular as vendas pela reducéo dos precos dos mesmos
para valores inferiores agueles praticados pelos concorrentes, sendo os limites impostos
astais redugdes, agueles que mantém o G/UR igual ou maior que 0 (G/UR)gpp.

Em seguida, se 0s precos dos mesmos aindaforem superiores aos dos concorrentes,
recomenda-se elevar 0 G/UR para valores maiores que 0 (G/UR)eyp, Sgja por meio de
reducdes dos CTV, sga por meio de reducbes das UR consumidas, sendo que,
tanto umaquanto outra, pode ser obtida pelaaplicacdo sistemética dos principi os enxutos,
para, com isto, possibilitar mais e mais reducdes dos pregos dos mesmos.

E utilizado propositadamente a expressio “recomenda-se” no lugar de “ deve-se”,

pois, afinal, acontabilidade de ganhos e, consequentemente, 0 Método do Ganho Médio,

julgam o impacto de qualquer agéo local sobre o resultado global da empresa.



92

Sendo assim, deve-se, necessariamente, julgar o impacto das agdes recomendadas
sobre o resultado global da empresa, sendo necessario para a concretizagao de tais acoes,
que estas aumentem o0 G ediminuam o | eaDO, ou, ainda, que aumentemo LL e o RSI.

Além do mais, havendo reducdes das UR consumidas, deve-se, necessariamente,
respeitar a quinta etapa da otimizacdo continua da TOC para as restricdes fisicas,
definida na secdo 4.1 como: se ha etapa 4 uma restricdo foi quebrada, volte a etapa 1,
mas ndo deixe que ainércia cause uma restricdo de politica no sistema.

Em outras palavras, se na etapa 4 uma restricdo foi quebrada, volte a etapa 1 e
identifique a(s) nova(s) restricdo(Ges) do sistema a partir da nova realidade,
mas ndo deixe que ainércia cause uma restricdo de politica no sistema.

Por fim, deve-se destacar que as reducdes dos CTV para os produtos el ésticos -
produtos onde pequenas reducdes de precos aumentam significativamente as vendas -

tendem a favorecer mais o resultado global da empresa.

b2) para produtos com G/UR 2 (G/UR)eyp € indice de aceitacéo alto

Mas se para os produtos com G/UR 2 (G/UR)ey, O indice de aceitagéo é alto,
isto pode indicar que os precos dos mesmos sdo inferiores agueles praticados
pel os concorrentes.

Nesta Situagdo, tem-se a condicdo otimizada de operagdo da empresa,
afinal, o indice de atratividade é alto, os precos dos mesmos sdo inferiores aqueles

praticados pel os concorrentes e, ainda, 0 G/UR éigual ou maior que 0 (G/UR)epp.

Observe que para os produtos da segunda subcategoria, G/UR 3 (G/UR)epp,

qualquer acdo praticada deve ter como objetivo o estimulo da venda dos mesmos,
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tenham tais produtos indi ces de aceitacdo baixos ou altos, umavez que, em ambos 0S casos,
trata-se de produtos com G/UR ja superiores a0 (G/UR)eyp. Porém, embora em
ambos 0s casos 0 objetivo sgja estimular avenda dos mesmos, as acdes para os produtos

com indices de aceitacdo baixos ou altos sdo diferentes.

5.3.2.3. Consideracdes adicionais

Outras consideracfes sobre a tomada de decisdo no Método do Ganho Médio
devem ser observadas, pois para que o Método apresente melhores resultados,
producdo e vendas tém que estar sincronizadas, e, para que isto acontega, recomenda-se
que as comissdes pagas aos vendedores por unidade vendida passem a ter como base o
ganho por unidade de restricdo, uma vez que esta, como demonstrado na etapa 6,
por meio da equacdo (14), é a medida basica para a tomada de decisdo no
Método do GanhoMédio. Ao adotar tal pratica, em detrimento a forma convenciona das
comissdes sobre o lucro, a empresa estard fazendo com que ndo somente a producéo,
mas também as vendas, estejam focadas na busca do melhor resultado para a empresa.

JA quando se tratar de vendas envolvendo dois ou mais tipos de produtos,
recomenda-se que cada um dos tipos de produtos sga avaliado individuamente,
pois isto impede que a venda de produtos com elevados ganhos por unidade de restricdo
acabe por subsidiar a venda de produtos com baixos ganhos por unidade de restricéo.

As figuras 29A, 29B e 29C apresentam passo-a-passo a visualizacdo da

tomadadedecisio no M étodo do Ganho M édio.



Pergunta:
G/UR<O0?

Resposta: | Concluséo:
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Resposta: | Concluséo:

nao produto atrativo
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A 4

Resposta: Vide
/—> sim "| figura 29B
Pergunta:
0 = G/UR < (G/UR)epp ?
\ Resposta: Vide
nao "| figura 29C

FIGURA 29A - Tomada de decisdo no M étodo do Ganho Médio




A 4

O que fazer?

Resposta:
sim
Pergunta:
Resposta. » 0 indice de aceitacdo
St é baixo ? *
Resposta:
néo

A 4

O que fazer?

acdes recomendadas:

1) reduzir CTV
2) reduzir UR

3) reduzir P

A 4

acdes recomendadas:
1) elevar P
2) reduzir CTV

3) reduzir UR

?

! em ambos os casos, deve-se julgar o impacto das acbes recomendadas sobre o resultado global da empresa,
sendo necessario para a concretizacdo de tais acdes, que estas aumentem o G e diminuam o 1 e a DO, ou, ainda,

que aumentem o LL e 0 RSI;

havendo reductes das UR consumidas, deve-se, necessariamente, identificar a(s) nova(s) restricao(6es) do sistema

a partir da nova realidade;

as reducdes dos CTV para os produtos eldsticos, ou seja, aqueles produtos onde pequenas reducdes de precos

aumentam significativamente as vendas - tendem a favorecer mais o resultado global da empresa.

FIGURA 29B - Tomada de decisdo no Método do Ganho Médio para produtos com 0 = G/UR < (G/UR)eyp
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O que fazer?

Resposta:
sim
Pergunta:
Resposta: » o indice de aceitagéo
nao é baixo ? '
Resposta:
néo

O que fazer?

\ 4

acdes recomendadas:
1) reduzir P
2) reduzir CTV

3) reduzir UR

Nenhuma ac¢éo é recomendada:
pois se trata da
condicdo otimizada

de operacgdo da empresa

?

! em ambos os casos, deve-se julgar o impacto das acBes recomendadas sobre o resultado global da empresa,
sendo necessério para a concretizacdo de tais agdes, que estas aumentem o G e diminuam o I e a DO, ou, ainda, que

aumentem o LL e o RSI;

havendo redug¢8es das UR consumidas, deve-se, necessariamente, identificar a(s) nova(s) restricdo(des) do sistema

a partir da nova realidade;

as reducdes dos CTV para os produtos elasticos, ou seja, aqueles produtos onde pequenas redugbes de precos
aumentam significativamente as vendas - tendem a favorecer mais o resultado global da empresa.

FIGURA 29C - Tomada de decisdo no Método do Ganho Médio para produtos com G/UR 2 (G/UR)epp
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5.3.3. Precificacdo no M étodo do Ganho M édio

Para finalizar a aplicacdo do Método do Ganho Médio, sdo apresentadas

as etapas de uma maneira de precificagdo a partir do ((G/UR)epyp):

1. determinar o ganho por unidade de restri¢do esperado para o periodo posterior
((GIUR)epp), algo ja feito na etapa 6 do método, quando foi desenvolvida a
medida bésica para a tomada de decisdo no Método do Ganho Médio para a
gestéo econémica da producdo enxuta, definida pela equacéo (14) e, a seguir,

novamente reproduzida:

(G/UR)epp = Gepp/URenp

todas as implicacGes detalhadas na etapa 6 do método permanecem validas

na precificacao;

2. determinar aquantidade de unidadesderestri¢éo do produto (URproduto): trata-se
das horas necessérias na restricao para a producéo do produto, determinada a
partir das informagdes obtidas por meio da aplicagdo do MFV, ndo podendo
ser confundida com a quantidade de unidades de restricdo disponiveis
esperada para o periodo posterior (URgyp), determinada na etapa 5 do método

por meio da equacéo (13);

3. determinar o ganho do produto (Gproduto) Multiplicando-se 0 (G/UR)epp,
determinado na etapa 1, pelas URpoduo, determinadas, logo em seguida,

na etapa 2. Observe que 0 Gproauto € determinado a partir do (G/UR)epp,
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a medida basica para a tomada de decisdo no Método do Ganho Médio para
a gestdo econdmica da producéo enxuta, tornando-o, portanto, o ganho que o
produto tem que ter para ser atrativo para a empresa e, ainda, para contribuir
mais com a meta da empresa para o periodo posterior, como detalhado na

seG80 5.3.2.2 - item b, para os produtos com G/UR 3 (G/UR)egp:

Gproduto = (GlU I:\))epp * URproduto (15)

4. determinar o custo totalmente variavel do produto (CTV produto): trata-se dos
gastos que de fato variam em relagcdo ao volume de producéo, tais como 0s

gastos com os materiais e com 0s insumos diretos,

5. determinar o preco do produto (Pproduo) @ partir da equacdo 7, definida
e discutida na se¢do 4.1, bem como do ganho do produto (Gproduto),
determinado na etapa 3 por meio da equacéo (15), e do custo totalmente

variavel do produto (CTV produto), determinado, logo em seguida na etapa 4:

G=P-CTV
de onde resulta que:
P=G+ CTV
Poroduto = Gproduto + CTVproduto (16)

Este Pproduo € 0 prego minimo (Pminimo) para que os produtos oferecam um

G/ URigua a0 (G / UR)ep.



1. determinar o 2. determinar a

(G/UR)epp URproduto \A

(G/UR)epp = Gepp /URepp Trata-se das horas necessarias na restrigéo
" para a producéo do produto, 3. determinar o
Medida basica para a tomada de deciséo no ndo podendo ser confundida com a Gproduto
Método do Ganho Médio. quantidade de unidades de restricio

= *
disponiveis esperada para o periodo posterior. Gproduto = (G/UR)epp * URpraguto

5. determinar o 4. determinar o ‘_/

Pproduto CTVproduto
G=P-CTV Trata-se dos gastos que de fato
" variam em relacéo ao volume de producéo,
P=G+CTV tais como os gastos com 0s materiais

e com o0s insumos diretos.
Pproduto = Gproduto + CTVproduto

FIGURA 30 - Precificacdo no Método do Ganho Médio



100

6. APLICACAO DO METODO DO GANHO MEDIO NA EMPRESA A

O objetivo deste capitul 0 € apresentar uma aplicacéo do Método do Ganho Médio
para a gestdo econdmica de uma empresa enxuta ja consolidada.

A empresa escolhida € uma conceituada fabrica de moveis de ato padréo,
produzidos sob encomenda.

A pedido daempresa, seu home e seus resultados serdo preservados e, sendo assim,
de agora em diante sera utilizado o nome de empresa A e todos os valores monetarios,
sem excegoes, serdo modificados por fator constante.

A empresa A possui 100 colaboradores e producéo média mensal de 400 pegas,
e € composta por uma unidade produtiva, localizada no interior do estado de S&o Paulo,

e por uma unidade comercial, localizada na cidade de Sao Paulo.

6.1. Metodologia de aplicacéo do M éodo do Ganho M édio na empresa A

Nesta secéo sdo apresentados 0s passos a serem seguidos para a aplicagdo do
Método do Ganho Médio naempresa A.
A figura 31 apresenta cada um dos sete passos que orientam a aplicagdo do

M étodo do Ganho Médio A.
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1. elaborar uma lista dos produtos da empresa A contendo

descricdo e preco

l

2. classificar os gastos dos produtos da empresa A em

totalmente variaveis ou ndo-totalmente variaveis

|

3. determinar o ganho dos produtos da empresa A

G=P-CTV

|

4. coletar os dados referentes a utilizagcdo da restricdo da empresa A,

especificamente, o tempo que cada unidade dos produtos consome desta

l

5. determinar o ganho por unidade de restricéo

para cada unidade dos produtos da empresa A

|

6. elaborar uma lista contendo
todos os produtos da empresa A em

ordem decrescente de ganho por unidade de restricdo

|

7. apurar os investimentos da empresa A

FIGURA 31 - Metodologia de aplicacdo do Método do Ganho Médio naempresa A
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Cada um dos passos da metodologia de aplicacdo do Método do Ganho Médio
na empresa A estd bem identificado na figura 31, eliminando a necessidade de

maiores comentari os.

6.2. Pré-requisito para a aplicacdo do M étodo do Ganho M édio na empresa A

O pré-requisito para a aplicacéo do Método do Ganho Médio € implantacdo do
MFV, algo jafeito pela empresa A e apresentado em Araljo (2004).

No que se refere a politica de atendimento a demanda utilizada pela empresa A,
trata-se de uma make-to-order, onde os pedidos sdo recebidos na unidade comercial e,

em seguida, enviados a unidade produtiva.

6.2.1. Construcéo do mapa do estado atual da empresa A

De acordo com Araljo (2004), aconstrucéo do mapado estado atual daempresaA
teve inicio com a definicdo e a separacdo das familias de produtos.
A tabela 2 apresenta a participacdo de cada uma das familia de produtos no

faturamento total.
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TABELA 2 - Participacdo das familias de produtos da empresa A
no faturamento total

FONTE: ARAUJO (2004, p. 106)

Familias Participacdo no faturamento
Camas 45%
Criados 43%
Mesas 6%
Diversos 6%

Sendo assim, foram priorizados os esforgos sobre as familias camas e criados,
umavez gue estas representam 88% do faturamento total.

Segundo Araljo (2004), devido a grande variedade de pegas e de componentes,
optou-se por fazer um mapa do estado atual ndo detal hado.

A figura 32 apresenta 0 mapa do estado atual da empresa A, onde € possivel
identificar que a maior parte dos estoques decorre da programacdo semana e da

producdo empurrada.



AN Pedido Pedido
Fornecedores r dIéI’IO L PCP L Semanal
Programacao
semanal
—ﬁ;I (todos os processos)
9 expedigdes, usinagem, montagem e acabamento
Expedicéo Facilitad
Madeira acilitador
T/C = 45 min.
T/R =10 min. > Usinagem Montagem Acabamento
5 A T/C=7h A T/C=4,8h A T/C=10,5h
Expedicéo . . .
Compensado T/R =10 min. T/R =0 min. T/R = 0 min.
T/C =12 min.
T/R =10 min.
45 min. 1 dia 7 h 5 dias 4.8 h 5 dias 10,5 h
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Loja

=

I
/E\

5 dias

Expedicéo

T/C = 40 min.

T/R =0 min.

LT = 22 dias
T/C =1.423 min.

FIGURA 32 - Mapado estado atual da empresa A

FONTE: ARAUJO (2004, p.107)

5 dias

5 dias




105

6.2.2. Construcéo do mapa do estado futuro da empresa A

Sendo as causas dos desperdicios a programacéo semanal e aproducéo empurrada,
a construcéo do mapa do estado futuro deve procurar elimina-|as.

Sendo assim, as melhorias propostas por Araljo (2004) foram as seguintes:
substituicdo da programacdo semana por pecas por uma didria por componentes,
implementacdo de células de manufatura para a producdo de tais componentes,
introducéo de quadros de programacdo visual para as células e para a restricdo e
substituicdo do sistema empurrado por um misto baseado no consumo da restricéo,
sendo esta, ou sgja, arestricado, representada pela montagem.

A figura 33 apresenta a construcdo do mapa do estado futuro da empresa A,
onde é possivel observar as melhorias propostas pelo autor, bem como o resultado:

reducdo do lead time de 22 para 12 dias.
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Pedido Pedido
Fornecedores r dIarIO L PCP L Semanal LOJa
Programacao
diaria
® expedicdes e facilitador ®
Expedicéao Usinagem
M':I dei‘ia g Facilitador C
T/C = 45 min. T/C=7h 5 dias
T/R =10 min. T/R =10 min. Montagem Acabamento Expedicéo
5 FIFO — T/C=48h T/C=10,5h T/C = 40 min.
Expedicéo Célula — ) FIFO . FIFO .
Compensado Componentes T/R =0 min. T/R = 0 min. T/R =0 min.
T/C =12 min. T/C=7h RESTRICAO LT = 12 dias
T/R = 10 min. T/R = 10 min. DA EMPRESA A T/C =1.423 min.
45 min. 0.5 dia 7 h 2 dias 4.8 h 1 dia 10,5 h 2 dias 5 dias

FIGURA 33 - Mapa do estado futuro daempresa A

FONTE: ARAUJO (2004, p.114)
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6.3. Aplicacdo do M étodo do Ganho M édio na empresa A

O objetivo da aplicacdo do Método do Ganho Médio na empresa A é

determinar o ganho por unidade de restricéo esperado para o periodo posterior, 2004,

apartir do ganho realizado no periodo anterior, 2003.

Para tal é necess&rio determinar a DO e o LL esperados para 0 ano de 2004,

0s quais sdo obtidos a partir da prépria DO e do proprio LL realizados no ano de 2003.

6.3.1. Etapas de aplicacéo do M étodo do Ganho M édio na empresa A

A seguir sdo desenvolvidas as etapas de aplicacdo do Método do Ganho Médio

naempresaA:

1.

identificar a restricdo da empresa para 0 préximo periodo: esta etapa
equivale a primeira do processo de otimizagdo continua da TOC, detalhada
na secdo 4.1, e que corresponde a identificacdo da restricdo do sistema.
Porém, igualmente importante, € compreender a quinta etapa, a qual diz que,
sempre que uma restricdo for quebrada, tem-se que voltar a etapa 1, e, entéo,
identificar a nova restricdo do sistema a partir da nova realidade.
A importancia e as conseguéncias desta etapa para 0 Método do Ganho
Médio para a gestdo econdmica da producdo enxuta estd no fato de que a
demanda é instavel e, sendo assim, a nova realidade esperada para o periodo
posterior, como, por exemplo, a determinacdo da nova restricdo do sistema
empresa, dependerdo, consequentemente, da propria demanda esperada em

tal periodo. Deste modo, ap6s ser definida a demanda esperada para o
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periodo posterior, deve-se calcular acargaimpostapor estaem cadarecurso do
sistema empresa, para que se possa determinar qual é a nova restricdo do
sistema empresa diante da nova realidade esperada de demanda. O exemplo
da secdo 4.3.2 demonstra como a primeira e a quinta etapas da TOC sdo

imprescindiveis para tomadas de decisdo corretas;

. determinar a despesa operaciona esperada para 0 ano de 2004 (DOexo04):
recomenda-se que esta sgja colocada como uma funcéo direta da propria
despesaoperaciona realizadano ano de 2003 (DOy2003), OU Sgja, recomenda-se
gue a DOgoos Seja determinada multiplicando-se a prépria DOyano3 por um
fator de correcdo da despesa operaciona (Kpo), cuja finalidade € agregar os
acréscimos esperados, tais como, 0 acréscimo esperado de 20%, entre o0 ano

de 2003 e o de 2004:

DOc2004 = DOr2003 * 1,20 (17)

a DO é terceira medida de desempenho da TOC, detalhada na secéo 4.1,
e inclui todo o gasto realizado no periodo, independente da realizacdo das
vendas, tais como 0s gastos com os saarios e os beneficios tanto da
méo-de-obra direta quanto da indireta, gastos com as depreciacbes e 0s

gastos com as despesas administrativas e de vendas,

. determinar o lucro liquido esperado para 0 ano de 2004 (LLepoos):
recomenda-se que este sgja colocado como uma funcdo direta do proprio

lucro liquido realizado no ano de 2003 (L L2003), OU Sgja, recomenda-se que o
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L Lepoos Sej@ determinado multiplicando-se o proprio LL 03 por um fator de
correcdo do lucro liquido (K\), cuja finalidade é, mais uma vez, agregar 0s
acréscimos esperados, SO que agora, acréscimos tais como o esperado de

25%, entre 0 ano de 2003 e o de 2004:

LLepoos = LLr2ooz * 1,25 (18)

onde o ideal é que qualquer acdo local aumente o LL, o que reflete, portanto,
a preocupagdo com a maximizagdo do resultado do sistema empresa,
eliminando, assim, 0s prejuizos causados pelas otimizacdes locais isoladas,
visto que se trata de uma medida destinada a avaliagéo do resultado global

do sistema empresa;

. determinar o ganho esperado para o ano de 2004 (Gexo04) @ partir da equacéo
(8), definida e discutida na secéo 4.1, bem como da despesa operacional
esperada para o ano de 2004 (DOgo04), determinada na etapa 2 por meio da
equacdo (17), e do lucro liguido esperado para 0 ano de 2004 (LLexoos),

determinado, logo em seguida, na etapa 3 por meio da equacéo (18):

LL=G-DO

de onde resulta que:

G=LL-DO

Ge2004 = LLe2oos + DOe2004 (19)
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0 G € a primeira medida de desempenho da TOC, detalhada na secéo 4.1,
e representa o indice pelo qual a empresa gera dinheiro por meio das vendas,
calculado como o preco (P) menos os custos totalmente variaveis (CTV),
estes restritos, geralmente, aos CMD. Na contabilidade de ganhos € o
mercado quem impde o0 preco as empresas e, além disto, 0 G ndo pode ser
associado a manobra interna de dinheiro na empresa, dai as paavras
adicionais “por meio das vendas’, pois 0 material produzido e ndo vendido
ndo gera G para a empresa. Sendo assim, a superproducéo é prejudicial a
contabilidade de ganhos, devendo, portanto, ser combatida a todo momento,

0 gue € coerente com 0s principios enxutos detalhados na secéo 2.3;

. determinar as unidades de restricéo esperadas para 0 ano de 2004 (URex004):
trata-se das horas disponiveis na restricdo para 0 ano de 2004, determinada
multiplicando-se a quantidade de dias Uteis esperados para 0 ano de 2004
(duezoos) pela quantidade de horas trabalhadas por dia Util esperado para o
ano de 2004 (ht/duesos), Sendo que para a empresa A seréo considerados 22
dias Uteis por més, com excecdo do més de fevereiro, onde seréo

considerados 20 dias Uteis, e, ainda, 8 horas trabal hadas por dia Util:

URe2004 = dUez004 * (it /dUez004) (20)

dado que a empresa € um sistema, e como tal, tem 0 seu desempenho
limitado pelas suas restrigdes, isto implica que ignoréa-las conduz a falta de
habilidade em melhorar continuamente a empresa, e neste assunto ndo ha

escolha, pois ou a empresa controla as suas restri¢des ou elas a controlam;
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6. determinar o ganho por unidade de restricdo esperado para o ano de 2004
((GIUR)e2004), dividindo-se 0 Geyoos, determinado na etapa 4 por meio da
equacao (19), pelas UReo04, determinadas, logo em seguida, na etapa 5 por

meio da equacdo (20):

(GIUR)e2004 = Gezooa/URe2004 (21)

esta etapa equivale a segunda do processo de otimizacdo continua da TOC
para as restrigdes fisicas, detalhada na secéo 4.1, a qual diz que, identificada
arestricdo do sistema, e neste caso, como ja definido na etapa 1, trata-se do
sistema empresa, deve-se decidir como exploré-la, uma vez que qualquer
minuto perdido nela, corresponde a um minuto perdido no sistema empresa
como um todo. Portanto, para aumentar o desempenho do sistema empresa €
necessario, invariavelmente, explorar a restricdo a0 maximo, o que torna a
equacdo (21) a medida bésica para a tomada de decisdo no Método do Ganho

Médio para a gestéo econdmica da producéo enxuta na empresa A.

Os resultados da aplicacdo do Método do Ganho Médio na empresa A estéo

detalhados nastabelas 3 e 4 e nafigura 34.



TABELA 3 - Andlise dos resultados e dos ganhos realizados da empresa A no ano de 2003
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Empresa A

Andlise dos resultados r ealizados em 2003

Ganhos jan/03 fev/03 mar/03 abr/03 mai/03 jun/03 jul/o3 ago/03 set/03 out/03 nov/03 dez/03
Faturamento R$ 124.119,29 R$ 131.723,53 R$ 8844259 R$ 11623271 | R$ 139.18941 R$ 136.754,82 R$ 117.032,00 R$ 190.211,53 | R$ 197.604,00 R$ 18397812 R$ 13330329 [ R$  67.39506
Custos totalmente variéveis referentes aos materiais diretos R$ 17.043,53 R$ 18.129,18 R$ 14.233,18 R$ 1602141 | R$ 2121459 R$ 2274894 R$  19.350,59 R$ 2013529 | R$ 3054447 R$  27.826,35 R$ 1963506 | R$ 9.906,12
Custos totalmente variaveis referentes aos impostos R$ 23.955,02 R$ 25.422,64 R$ 17.069,42 R$ 2243291 | R$  26.863,56 R$  26.393,68 R$  22587,18 R$ 3671083 | R$ 3813757 R$  35507,78 R$ 2572754 | R$ 13.007,25
Custos totalmente varidveis referentes as comissdes dos arquitetos R$ 12.411,93 R$ 13.172,35 R$ 884426 R$ 1162327 | R$ 1391894 R$ 1367548 R$  11.703,20 R$ 19.021,15 | R$  19.760,40 R$  18.397,81 R$ 1333033 [ R$ 6.739,51
Custos totalmente varidveis referentes &s comissdes dos vendedores R$  4.09594 R$  4.346,88 R$ 291861 R$ 3.83568 | R$ 4.593,25 R$ 4.512,91 R$ 3.862,06 R$ 6.276,98 | R$ 6.520,93 R$ 6.071,28 R$ 439,01 [ R$ 2.224,04
Ganhos mensais realizados no ano de 2003 R$ 66.612,87 R$ 70.652,48 R$ 4537713 R$ 6231943 | R$  72599,08 R$  69.42381 R$ 5952898 R$  99.067,28 | R$ 102.640,63 R$  96.174,90 R$ 7021136 | R$ 3551815
Ganhos acumul ados realizados no ano de 2003 R$ 66.612,87 R$ 137.265,36 R$ 182.642,49 R$ 244.961,92 R$ 317.560,99 R$ 386.984,80 R$ 446.513,78 R$ 54558106 | R$ 648.221,68 R$ 744.396,58 R$ 814.607,94 | R$ 850.126,10
Investimentos jan/03 fev/03 mar/03 abr/03 mai/03 jun/03 jul/o3 ago/03 set/03 out/03 nov/03 dez/03
Investimentos referentes aos equipamentos, aos iméveis e & méquinas R$ 70.434,69 R$ 69.932,37 R$ 69.43331 R$ 6893874 | R$ 6843874 R$  67.94324 R$  67.450,37 R$ 6688815 | R$  66.327,79 R$  65.734,68 R$ 6514681 | R$ 6456414
Investimentos referentes aos estoques de matérias-primas R$ 59.387,06 R$ 62.463,29 R$ 70.564,47 R$ 6293647 | R$ 6357859 R$  80.693,65 R$  76.547,53 R$  89.214,82 R$ 8860447 R$  84.944,00 R$ 8592141 [ R$  79.230,59
Investimentos referentes aos estoques de materiais em processos R$ 296935 R$ 312316 R$ 352822 R$ 314682 | R$ 3.178,93 R$ 4.034,68 R$ 3.827,38 R$ 4.460,74 | R$ 4.430,22 R$ 4.247,20 R$ 4.296,07 | R$ 3.961,53
Investimentos referentes aos estoques de produtos acabados R$ 298329 R$ 292871 R$  9.227,53 R$ 1083294 | R$ 1062165 R$ 1206141 R$ 1176212 R$ 1161953 | R$  10.09341 R$ 9.570,35 R$ 978212 | R$ 8.820,94
Investimentos mensais realizados no ano de 2003 R$ 135.774,40 R$ 138.447,53 R$ 152.753,53 R$ 14585497 | R$ 14581791 R$ 164.732,98 R$ 159.587,39 R$ 17218324 | R$ 169.455,89 R$ 164.496,24 R$ 16514641 | R$ 156.577,20
Investimentos acumulados realizados no ano de 2003 R$ 135.774,40 R$ 274.221,93 R$ 426.975,46 R$ 57283044 | R$ 71864834 R$ 883381,32 R$ 1.042.968,72 R$ 1.215.151,96 R$ 1.384.607,85 R$ 1.549.104,09 R$ 1.714.250,50 R$ 1.870.827,70
Despesas oper acionais jan/03 fev/03 mar/03 abr/03 mai/03 jun/03 jul/o3 ago/03 set/03 out/03 nov/03 dez/03
Despesas operacionais referentes a mao de obra da fébrica R$ 16.686,35 R$ 22.073,65 R$ 9.759,76 R$ 1630918 | R$  16.380,94 R$  18.907,29 R$  17.702,12 R$ 1950282 | R$  18.891,29 R$  18.482,82 R$ 2512494 | R$ 3205694
Despesas operacionais referentes aos insumos da fébrica R$ 5.814,82 R$  6.845,88 R$ 571318 R$ 6.06329 | R$ 5.778,59 R$ 5.827,53 R$ 6.580,24 R$ 5281,18 | R$ 7.597,41 R$ 7.321,65 R$ 7.11835 | R$ 4.531,06
Outras despesas operacionais da fabrica R$ 7.78353 R$ 818988 R$ 8159,76 R$ 7.94800 | R$ 9.326,59 R$ 8.327,06 R$ 7.484,47 R$ 1005859 | R$ 1144447 R$  14.039,76 R$ 1242424 | R$ 1401294
Despesas operacionais referentes a mao de obra daloja R$  3.490,65 R$ 323854 R$  3.058,34 R$ 317138 | R$ 2.438,75 R$ 2.193,44 R$ 2.960,30 R$ 990,08 | R$ 1.335,07 R$ 2.176,25 R$ 70958 [ R$ 9.681,14
Despesas operacionais referentes s exposicdes da loja R$ 4.282,82 R$ 5.374,82 R$ 832729 R$ 7.389,65 | R$ 2.602,12 R$ 3.300,47 R$ 1.911,53 R$ 61341 | R$ 478,35 R$ 872,71 R$ 151647 | R$ 1.167,76
Outras despesas operacionais daloja R$ 10.418,59 R$ 10.748,24 R$ 10.234,12 R$ 1890965 | R$  14.857,88 R$  17.559,53 R$  20.196,00 R$ 1660753 | R$ 16.201,41 R$  20.267,06 R$  20.194,12 R$ 2157976
Despesas operacionais mensais realizadas no ano de 2003 R$  48.476,77 R$ 56.471,01 R$ 45.252,45 R$ 59791,14 | R$  51.384,87 R$  56.11533 R$  56.834,65 R$ 5305361 | R$  55.948,01 R$  63.160,25 R$ 73477,70 | R$  83.029,61
Despesas operacionais acumul adas realizadas no ano de 2003 R$  48.476,77 R$ 104.947,78 R$ 150.200,23 R$ 209.991,37 | R$ 26137624 R$ 317.49157 R$ 374.326,22 R$ 427.379,82 R$ 483.327,83 R$ 546.488,08 R$ 619.965,78 | R$ 702.99539
Resuldados jan/03 fev/03 mar/03 abr/03 mai/03 jun/03 jul/o3 ago/03 set/03 out/03 nov/03 dez/03
Lucrosliquidos mensais realizados em 2003 R$ 18136,11 R$ 14.181,48 R$ 124,67 R$ 252829 | R$ 2121421 R$ 1330848 | R$ 269433 | R$ 4601367 | R$ 4669262 | R$  33.014,65 R$ (3.266,34) R$ (47.511,46)
L ucros liquidos acumulados r ealizados em 2003 R$ 18136,11 R$ 32.317,58 R$ 32.442,26 R$ 3497054 | R$ 56.184,75 R$ 6949324 | R$ 7218757 | R$ 118201,24 | R$ 164.89385 | R$ 197.90850 | R$ 194.642,16 | R$ 147.130,70
Retor nos sobre o investimento mensais r ealizados em 2003 em % 13,36 10,24 0,08 1,73 14,55 8,08 1,69 26,72 27,55 20,07 -1,98 -30,34
Retornos sobre o investimento acumulados r ealizados em 2003 em % 13,36 11,79 7,60 6,10 7,82 7,87 6,92 9,73 11,91 12,78 11,35 7,86
Andlise dos ganhos realizados no ano de 2003

Ganhos jan/03 fev/03 mar/03 abr/03 mai/03 jun/03 jul/o3 ago/03 set/03 out/03 nov/03 dez/03
Ganhos mensais realizados no ano de 2003 R$ 66.612,87 R$ 70.652,48 R$ 4537713 R$ 6231943 | R$ 72.599,08 R$ 6942381 [ R$ 5952898 | R$ 99.06728 | R$ 10264063 [ R$ 9617490 | R$ 7021136 | R$ 3551815
Ganhos acumulados r ealizados no ano de 2003 R$ 66.612,87 R$ 137.265,36 R$ 182.642,49 R$ 24496192 | R$ 317.560,99 R$ 38698480 [ R$ 44651378 | R$ 54558106 | R$ 64822168 [ RS 74439658 | R$ 81460794 | R$ 850.126,10
Unidades derestrigdoem h jan/03 fev/03 mar/03 abr/03 mai/03 jun/03 jul/o3 ago/03 set/03 out/03 nov/03 dez/03
Unidades de restricdo mensais 176 160 176 176 176 176 176 176 176 176 176 176
Unidades de restrigo acumuladas 176 336 512 688 864 1040 1216 1392 1568 1744 1920 2096
Ganho por hora derestrigéo realizado no ano de 2003 jan/03 fev/03 mar/03 abr/03 mai/03 jun/03 jul/o3 ago/03 set/03 out/03 nov/03 dez/03
Ganhos por hora de restrigdo mensais realizados no ano de 2003 R$ 378,48 R$ 441,58 R$ 257,82 R$ 354,09 [ R$ 412,49 R$ 39445 | R$ 338,23 R$ 562,88 R$ 583,19 | R$ 546,45 R$ 398,93 R$ 201,81
Ganhos por hora derestricdo acumulados realizados no ano de 2003 R$ 378,48 R$ 408,53 R$ 356,72 R$ 356,05 [ R$ 367,55 R$ 37210 [ R$ 367,20 [ R$ 391,94 | R$ 41341 | R$ 426,83 | R$ 42427 | R$ 405,59




TABELA 4 - Determinagdo do (G/UR)exons daempresa A
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Determinac&o do ganho realizado no ano de 2003

Ganhos jan/03 fev/03 mar/03 abr/03 mai/03 jun/03 jul/o3 ago/03 set/03 out/03 nov/03 dez/03
Faturamento R$ 124.119,29 R$ 131.72353 R$ 8844259 R$ 11623271 | R$ 139.18941 R$ 136.754,82 R$ 117.032,00 R$ 190.211,53 | R$ 197.604,00 R$ 183.978,12 R$ 13330329 [ R$  67.39506
Custos totalmente varidveis referentes aos materiais diretos R$ 17.043,53 R$ 18.129,18 R$ 1423318 R$ 1602141 | R$ 2121459 R$ 2274894 R$  19.350,59 R$ 2013529 | R$ 3054447 R$  27.826,35 R$ 1963506 | R$ 9.906,12
Custos totalmente varidveis referentes aos impostos R$  23.955,02 R$ 25.422,64 R$  17.069,42 R$ 2243291 | R$  26.86356 R$ 2639368 R$  22.587,18 R$ 3671083 | R$ 3813757 R$  35507,78 R$ 2572754 | R$  13.007,25
Custos totalmente varidveis referentes as comissdes dos arquitetos R$ 12.411,93 R$ 13.172,35 R$ 8.844,26 R$ 1162327 | R$ 1391894 R$ 1367548 R$ 1170320 R$ 19.021,15 | R$  19.760,40 R$  18.397,81 R$ 1333033 [ R$ 6.739,51
Custos totalmente varidveis referentes &s comissdes dos vendedores R$  4.09594 R$  4.346,88 R$ 2.918,61 R$ 383568 | R$ 4.593,25 R$ 4.512,91 R$ 3.862,06 R$ 6.276,98 | R$ 6.520,93 R$ 6.071,28 R$ 439,01 | R$ 2.224,04
Ganhos mensais realizados no ano de 2003 R$ 66.612,87 R$ 70.652,48 R$ 4537713 | R$ 6231943 | R$  72.599,08 R$ 6942381 [ R$ 5952898 | RS 99.06728 | R$ 10264063 [ R$ 9617490 | R$ 7021136 | R$ 3551815
Ganhos acumulados realizados no ano de 2003 R$ 66.612,87 R$ 137.265,36 R$ 18264249 | R$ 24496192 | R$ 317.560,99 R$ 38698480 [ R$ 44651378 | R$ 54558106 | R$ 64822168 [ R$ 744.39658 | R$ 814.607,94 | R$ 850.126,10
Investimentos jan/03 fev/03 mar/03 abr/03 mai/03 jun/03 jul/o3 ago/03 set/03 out/03 nov/03 dez/03
Investimentos referentes aos equipamentos, a0siméveis e & maguinas R$ 70.434,69 R$ 69.932,37 R$ 6943331 R$ 6893874 | RS 6843374 R$  67.94324 R$  67.450,37 R$ 66.88815 | R$  66.327,79 R$  65.734,68 R$ 6514681 | RS 64.564,14
Investimentos referentes aos estoques de matérias-primas R$ 59.387,06 R$ 62.463,29 R$ 7056447 R$ 6293647 | R$ 6357859 R$  80.693,65 R$  76.547,53 R$  89.214,82 R$ 8860447 R$  84.944,00 R$ 8592141 | R$  79.230,59
Investimentos referentes aos estogues de materiai's em processos R$  2.969,35 R$ 312316 R$ 3.528,22 R$ 314682 | R$ 3.178,93 R$ 4.034,68 R$ 3.827,38 R$ 4.460,74 | R$ 4.430,22 R$ 4.247,20 R$ 429,07 | R$ 3.961,53
Investimentos referentes aos estoques de produtos acabados R$ 298329 R$ 292871 R$ 9.227,53 R$ 1083294 | R$ 1062165 R$ 1206141 R$  11.762,12 R$ 1161953 | R$  10.09341 R$ 9.570,35 R$ 978212 | R$ 8.820,94
Investimentos mensais realizados no ano de 2003 R$ 135.774,40 R$ 138.447,53 R$ 152.75353 R$ 14585497 | R$ 14581791 R$ 164.732,98 R$ 159.587,39 R$ 17218324 | R$ 169.455,89 R$ 164.496,24 R$ 16514641 | R$ 156.577,20
Investimentos acumul ados realizados no ano de 2003 R$ 135.774,40 R$ 274.221,93 R$  426.97546 R$ 57283044 | R$ 71864834 R$ 883.381,32 R$ 1.042.968,72 R$ 1.215.151,96 R$ 1.384.607,85 R$ 1.549.104,09 R$ 1.714.250,50 R$ 1.870.827,70
Despesas oper acionais jan/03 fev/03 mar/03 abr/03 mai/03 jun/03 jul/o3 ago/03 set/03 out/03 nov/03 dez/03
Despesas operacionais referentes 8 méo de obra da fébrica R$ 16.686,35 R$ 22.073,65 R$ 9.759,76 R$ 1630918 | R$  16.380,94 R$ 1890729 R$  17.702,12 R$  19.502,82 R$  18.891,29 R$ 1848282 R$ 2512494 | R$ 3205694
Despesas operacionais referentes aos insumos da fabrica R$ 581482 R$ 6.84588 R$ 5.713,18 R$ 6.063,29 R$ 577859 R$ 5.827,53 R$ 6.580,24 R$ 5.281,18 R$ 7.597,41 R$ 7.321,65 R$ 711835 R$ 4.531,06
Outras despesas operacionais da fabrica R$ 7.78353 R$ 818988 R$ 8.159,76 R$ 7.94800 | R$ 9.326,59 R$ 8.327,06 R$ 7.484,47 R$ 1005859 | R$  11.44447 R$  14.039,76 R$ 1242424 | R$ 1401294
Despesas operacionais referentes a méo de obra daloja R$  3.490,65 R$ 323854 R$ 3.058,34 R$ 317138 | R$ 2.438,75 R$ 219344 | R$ 2.960,30 R$ 990,08 | R$ 1.335,07 R$ 2.176,25 R$ 709958 | R$ 9.681,14
Despesas operacionais referentes as exposigoes da loja R$  4.282,82 R$  5.374,82 R$ 8.327,29 R$ 7.389,65 | R$ 2.602,12 R$ 3.300,47 R$ 1.911,53 R$ 61341 | R$ 478,35 R$ 872,71 R$ 151647 | R$ 1.167,76
Outras despesas operacionais da loja R$ 10.418,59 R$ 10.748,24 R$  10.234,12 R$ 1890965 | R$  14.857,88 R$  17.559,53 R$  20.196,00 R$ 1660753 | R$ 16.201,41 R$  20.267,06 R$  20.194,12 R$ 2157976
Despesas oper acionais mensais r ealizadas no ano de 2003 R$ 48.476,77 R$ 56.471,01 R$ 4525245 | R$ 5979114 | R$  51.384,87 R$ 5611533 [ R$ 5683465 | R$ 5305361 | R$ 5594801 [ R$ 6316025 | R$ 7347770 [ R$ 83.029,61
Despesas oper acionais acumuladas r ealizadas no ano de 2003 R$ 48.476,77 R$ 104.947,78 R$ 150.20023 | R$ 209.991,37 [ R$ 26137624 | R$ 31749157 | R$ 37432622 | R$ 427.37982 | R$ 48332783 | R$ 54648808 | RS 619.96578 | R$ 70299539
Deter minag&o do ganho por unidade de restricéo exigido para o ano de 2004

Despesas oper acionais exigidas para o ano de 2004 jan/04 fev/04 mar/04 abr/04 mai/04 jun/04 jul/o4 ago/04 set/04 out/04 nov/04 dez/04
Despesas oper acionais mensais exigidas para o ano de 2004 R$ 5817212 R$ 67.76521 R$ 5430294 | R$ 7174937 | R$ 61.661,84 R$ 6733839 [ R$ 6820158 | R$ 6366433 | R$ 6713761 [ R$ 7579230 | R$ 8817324 [ R$  99.63553
Despesas oper acionais acumuladas exigidas para o ano de 2004 R$ 5817212 R$ 125.937,33 R$ 180.24027 | R$ 25198965 | R$ 313.651,49 R$ 38098988 [ R$ 449.19146 | R$ 51285579 | R$ 579.99340 [ R$ 65578570 | R$ 74395894 | R$ 843.594,47
Lucros liquidos exigidos para o ano de 2004 jan/04 fev/04 mar/04 abr/04 mai/04 jun/04 jul/o4 ago/04 set/04 out/04 nov/04 dez/04

L ucros liquidos mensais exigidos para 0 ano de 2004 R$ 22.670,13 R$ 17.726,85 R$ 15584 [ R$ 316036 | R$ 2651776 | R$ 1663560 | R$ 336791 | R$ 5751709 | R$ 5836577 | R$  41.268,31 R$ (2.449,75) R$ (35.633,59)
L ucros liquidos acumulados exigidos para o ano de 2004 R$ 22.670,13 R$ 40.396,98 R$ 4055282 | R$ 4371318 | R$  70.230,94 R$ 86.86655 [ R$ 90.23446 | R$ 147.75154 | R$ 20611731 | R$ 247.38562 | R$ 24493587 | R$ 209.302,28
Ganhos exigidos para 0 ano de 2004 jan/04 fev/04 mar/04 abr/04 mai/04 jun/o4 jul/oa ago/04 set/04 out/04 nov/04 dez/04
Ganhos mensais exigidos para o ano de 2004 R$ 80.842,26 R$ 85.492,05 R$ 5445879 | R$ 7490973 [ R$  88.179,60 R$ 8397400 [ R$ 7156949 R$ 12118142 | R$ 12550338 | R$ 117.06061 | R$ 8572348 | R$  64.001,94
Ganhos acumulados exigidos para o ano de 2004 R$ 80.842,26 R$ 166.334,31 R$ 22079310 | R$ 29570283 | R$ 383.882,43 R$ 467.85642 | R$ 53942592 | R$ 66060733 | R$ 786.110,71 [ R$ 903.171,32 | R$ 988.894,81 | R$ 1.052.896,75
Unidades de restrigéo disponiveis para o ano de 2004 em h jan/04 fev/04 mar/04 abr/04 mai/04 jun/04 jul/o4 ago/04 set/04 out/04 nov/04 dez/04
Unidades de restrigdo mensais disponiveis para o ano de 2004 176 160 176 176 176 176 176 176 176 176 176 176
Unidades de restricéo acumuladas disponiveis para o ano de 2004 176 336 512 688 864 1040 1216 1392 1568 1744 1920 2096
Ganhos por hora derestrigéo exigidos para o ano de 2004 jan/04 fev/04 mar/04 abr/04 mai/04 jun/04 jul/o4 ago/04 set/04 out/04 nov/04 dez/04
Ganhos por hora derestricdo mensais exigidos para o ano de 2004 R$ 459,33 R$ 534,33 R$ 30942 | R$ 42562 | R$ 501,02 | R$ 47712 | R$ 40664 | R$ 68853 | R$ 71309 | R$ 66512 [ R$ 487,07 | R$ 363,65
Ganhos por hora derestrigdo acumulados exigidos para o ano de 2004 R$ 459,33 R$ 495,04 R$ 431,24 R$ 429,80 | R$ 444,31 R$ 44986 | R$ 443,61 R$ 474,57 R$ 501,35 R$ 517,87 R$ 515,05 R$ 502,34




1. identificar a

2. determinar o

restricdo

Para a demanda esperada para o ano de 2004,
a restrigdo identificada na empresa A
€ a montagem final.
A aplicacdo do MFV mostra que a empresa A
possui uma restricdo bem definida e estéavel,

representada pela montagem final.

6. determinar o

3. determinar o

DOeZOO4

DOe¢2004 = DOr2003 * Kpo

?
Doezoo4 = R$ 702995,39 * 1,20

DOe2004 = R$ 843.594,47

5. determinar a

(G/U R)62004

(G/UR)e2004 = Ge2004 /URe2004

?
(G/UR)ez004 = R$ 1.052.896,75 / 2.096

(G/UR)e2004 =R$ 502,34 / h

Medida basica para a tomada de deciséo no

Método do Ganho Médio na empresa A.

LLe2004

LLe2ooa = LLr2goz * Kio

?
LL62004 = R$ 197908,50 * 1,25

+ ((-R$ 3.266,34) + (-R$ 47.511,46)) * 0,75

LLe2oos = R$ 209.302,28

4. determinar o

A

URe2004

URe2004 = dUez004 * (Nt /dUc2004)
UR62004 = (11 *22+1* 20) * (8)

URepp = 2.096 h

Ge2004
LL=G-DO
?
G=LL+DO

Gezoos = R$ 209.302,28 + 843.594,47

Gezoo4 = R$ 1052896,75

FIGURA 34 - Etapas de aplicacdo do Método do Ganho Médio na empresa A
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Determinado 0 ((G/UR)ex004), medida basica para a tomada de decisdo no
Método do Ganho Médio para a gestdo econdmica da producéo enxuta na empresa A,
pode-se avaliar quais produtos sGo mais ou menos atrativos.

Seréo avaliados os dez model os de camas e de criados que respondem por mais
de 80% do faturamento total das familias camas e criados.

Inicial mente, os produtos serdo classificados em ordem decrescente de atratividade
pela contabilidade de custos. Astabelas 5 e 6 apresentam os resultados.

Em seguida, os produtos seréo classificados em ordem decrescente de atratividade
pela contabilidade de ganhos. Astabelas 7, 8, 9 e 10 apresentam os resultados.

Finalmente, os produtos serdo classificados em ordem decrescente de atratividade
pela contabilidade de custos e pela contabilidade de ganhos, obtendo-se um comparativo.

Astabelas 11 e 12 apresentam os resultados.



TABELA 5 - Atratividade dos produtos da familia camas da empresa A

pela contabilidade de custos
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P C L
Produto
R$/u R$/u R$/u

Camamodelo a 5.400,00 2.700,00 2.700,00
Camamodelo b 5.200,00 2.600,00 2.600,00
Camamodelo c 4.800,00 2.400,00 2.400,00
Camamodelod 4.000,00 2.000,00 2.000,00
Camamodelo e 3.800,00 1.900,00 1.900,00
Camamodelo f 3.400,00 1.700,00 1.700,00
Camamodelo g 3.200,00 1.600,00 1.600,00
Camamodelo h 2800,00 1.400,00 1.400,00
Camamodelo i 2.500,00 1.250,00 1.250,00
Camamodelo j 2.000,00 1.000,00 1.000,00




TABELA 6 - Atratividade dos produtos da familia criados da empresa A

pela contabilidade de custos
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P C L

Produto

R$/u R$/u R$/u
Criado modelo a 2.525,00 1.262,50 1.262,50
Criado modelo b 2.250,00 1.125,00 1.125,00
Criado modelo ¢ 2.050,00 1.025,00 1.025,00
Criado modelo d 1.800,00 900,00 900,00
Criado modelo e 1.650,00 825,00 825,00
Criado modelo f 1.400,00 700,00 700,00
Criado modelo g 1.250,00 625,00 625,00
Criado modelo h 1.200,00 600,00 600,00
Criado modelo i 1.050,00 525,00 525,00
Criado modelo | 800,00 400,00 400,00




TABELA 7 - Ganho por unidade de restri¢géo

dos produtos da familia camas da empresa A
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P CTV G UR G/UR
Produto
R$/u R$/u R$ h R$/h
Camamodelo a 5.400,00 1.800,00  3.600,00 35 1.028,57
Camamodelo b 5.200,00  2.000,00  3.200,00 2,5 1.280,00
Camamodelo c 4.800,00  1.400,00  3.400,00 4 850,00
Camamodelod 4.000,00 1.200,00  2.800,00 2 1.600,00
Camamodelo e 3.800,00  1.000,00  2.800,00 6,4 437,50
Camamodelo f 3.400,00  1.400,00  2.000,00 1,6 1.250,00
Camamodelo g 3.200,00 800,00 2.400,00 5 480,00
Camamodelo h 2800,00 900,00 1.900,00 1,8 1.055,56
Camamodelo i 2.500,00 950,00 1.550,00 2,8 553,57
Camamodelo | 2.000,00 750,00 1.250,00 14 892,86
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TABELA 8 - Atratividade dos produtos da familia camas da empresa A

pela contabilidade de ganhos

P CTV G UR G/UR
Produto
R$/u R$/u R$ h R$/h
Camamodelod 4.000,00 1.200,00  2.800,00 2 1.600,00
Camamodelo b 5.200,00  2.000,00  3.200,00 2,5 1.280,00
Camamodelo f 3.400,00  1.400,00  2.000,00 1,6 1.250,00
Camamodelo h 2800,00 900,00 1.900,00 1,8 1.055,56
Camamodelo a 5.400,00 1.800,00  3.600,00 35 1.028,57
Camamodelo | 2.000,00 750,00 1.250,00 14 892,86
Camamodelo ¢ 4.800,00  1.400,00  3.400,00 4 850,00
Camamodelo i 2.500,00 950,00 1.550,00 2,8 553,57
Camamodelo g 3.200,00 800,00 2.400,00 5 480,00
Camamodelo e 3.800,00  1.000,00  2.800,00 6,4 437,50




TABELA 9 - Ganho por unidade de restricéo

dos produtos da familia criados da empresa A
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P CTV G UR G/UR

Produto
R$/u R$/u R$ h R$/h
Criado modelo a 252500 1.02550  1.499,50 2 749,75
Criado modelo b 2.250,00 620,00 1.630,00 2,8 582,14
Criado modelo ¢ 2.050,00 860,00 1.190,00 1,7 700,00
Criado modelo d 1.800,00 675,00 1.125,00 2,5 450,00
Criado modelo e 1.650,00 490,00 1.160,00 3 386,67
Criado modelo f 1.400,00 380,00 1.020,00 1,2 850,00
Criado modelo g 1.250,00 420,00 830,00 1,6 518,75
Criado modelo h 1.200,00 480,00 720,00 1,8 400,00
Criado modelo i 1.050,00 320,00 730,00 1 730,00
Criado modelo | 800,00 280,00 520,00 2,6 200,00
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TABELA 10 - Atratividade dos produtos da familia criados da empresa A

pela contabilidade de ganhos

P CTV G UR G/UR

Produto
R$/u R$/u R$ h R$/h
Criado modelo f 1.400,00 380,00 1.020,00 1,2 850,00
Criado modelo a 252500 1.02550  1.499,50 2 749,75
Criado modelo i 1.050,00 320,00 730,00 1 730,00
Criado modelo ¢ 2.050,00 860,00 1.190,00 1,7 700,00
Criado modelo b 2.250,00 620,00 1.630,00 2,8 582,14
Criado modelo g 1.250,00 420,00 830,00 1,6 518,75
Criado modelo d 1.800,00 675,00 1.125,00 2,5 450,00
Criado modelo h 1.200,00 480,00 720,00 1,8 400,00
Criado modelo e 1.650,00 490,00 1.160,00 3 386,67
Criado modelo | 800,00 280,00 520,00 2,6 200,00
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TABELA 11 - Atratividade dos produtos da familia camas da empresa A:

contabilidade de custos versus contabilidade de ganhos

Contabilidade de custos  Contabilidade de ganhos

Camamodelo a

Camamodelob

Camamodelod

Camamodelob

Camamodelo ¢ Camamodelo f
Camamodelo d Camamodelo h
Camamodelo e Camamodelo a
Camamodelo f Camamodeloj

Camamodelo g Camamodelo ¢
Camamodelo h Camamodeloi

Camamodeloi Camamodelo g
Camamodeloj Camamodelo e
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TABELA 12 - Atratividade dos produtos da familia criados da empresa A:

contabilidade de custos versus contabilidade de ganhos

Contabilidade de custos  Contabilidade de ganhos

Criado modelo a Criado modelo f

Criado modelo b Criado modelo a
Criado modelo ¢ Criado modelo i

Criado modelo d Criado modelo ¢
Criado modelo e Criado modelo b
Criado modelo f Criado modelo g
Criado modelo g Criado modelo d
Criado modelo h Criado modelo h
Criado modelo i Criado modelo e
Criado modelo | Criado modelo |
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6.3.2. Tomada de decisdo no M é&odo do Ganho M édio na empresa A

Terminada a classificagdo dos produtos em ordem decrescente de atratividade,
deve-se proceder atomada de decisdo.

Antes, porém, deve-se escolher o indice de aceitacdo dos produtos a ser utilizado
naempresaA.

A empresa A consiste em uma conceituada fébrica de moveis de ato padréo,
produzidos sob encomenda.

A producdo sob encomenda quase que impossibilita qualquer comparacdo direta
entre os precos dos produtos da empresa e 0s precos dos produtos dos concorrentes.

Sendo assim, o indice de aceitacdo dos produtos da empresa A pelo mercado
sera representado pela taxa de conversdo dos orcamentos em pedidos.

De acordo com as informagdes do departamento de vendas da propria empresa,
taxas de conversdo de orcamentos em compras maiores que 35% séo consideradas altas.

Astabelas 13 e 14 apresentam os resultados.
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TABELA 13 - indice de aceitacio dos produtos da familia camas da empresa A

indice de aceitagio

Produto

%
Camamodelo a 32
Camamodelo b 33
Camamodelo ¢ 39
Camamodelo d 40
Camamodelo e 22
Camamodelo f 42
Camamodelo g 38
Camamodelo h 25
Camamodelo i 37

Camamodelo 38
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TABELA 14 - indice de aceitacio dos produtos da familia criados da empresa A

indice de aceitagio

Produtos

%
Criado modelo a 27
Criado modelo b 19
Criado modelo ¢ 23
Criado modelo d 36
Criado modelo e 32
Criado modelo f 38
Criado modelo g 41
Criado modelo h 28
Criado modelo i 43

Criado modelo | 40
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Definido o indice de aceitacdo dos produtos a ser utilizado na empresa A,
pode-se apresentar as regras que orientam a tomada de decisdo.
A tomada de decisdo no Método do Ganho Médio na empresa A é redizada

apartir da classificaggo dos produtos em duas categorias - segdes 6.3.2.1 €6.3.2.2.

6.3.2.1. Tomada de decisdo para produtos da empresa A com G/UR <0

A primeira categoria abrange todos agueles produtos que apresentam G/UR < 0.
Tais produtos ndo s&o atrativos para a empresa diante da condicdo de demanda prevista,
pois, afinal, ndo cobrem nem mesmosos CTV.

Nenhum dos produtos da empresa A, sggam eles camas ou sgjam eles criados,

pode ser incluido na categoria dos produtos com G/UR < 0.

6.3.2.2. Tomada de deciséo para produtos da empresa A com G/UR 3 0

A segunda categoria abrange todos aqueles produtos gque apresentam G/UR 2 0.
Tais produtos sdo atrativos para a empresa diante da condicdo de demanda prevista,
pois, afinal, cobrem os CTV egeram excedentes parapagar aDOepoo4 €0bter 0 L L grpos.

Os produtos desta segunda categoria, ou sga, todos agueles com G/UR > 0,

devem, ainda, ser divididos em subcategorias - subsegbesae b.

a) Tomada de decisdo para produtosda empresa A com 0 £ G/UR < (G/UR)ez004

A primeira subcategoria abrange aqueles produtos com 0 £ G/UR < (G/UR)ex004,
0s quais, embora atrativos, contribuem menos com a meta para o periodo posterior,

pois, afinal, 0 G/UR dos mesmos € menor que 0 (G/UR)ezo04-
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Na subcategoria dos produtos com 0 £ G/UR < (G/UR)goos = R$ 502,34/h,
encontram-se as camas modelos “g” e “€’ e os criados modelos “d”, “h”, “€” e“j”.
Porém, a subcategoria dos produtos com 0 £ G/UR < (G/UR)ex04, deve, ainda,

ser subdividida em outras duas, segundo o indice de aceitacéo - subsegdes al e a2.

al) paraprodutoscom 0 £ G/UR < (G/UR)exn04 € indice de aceitacéo baixo

Se para os produtos desta primeira subcategoria, 0 £ G/UR < (G/UR)e004,
o indice de aceitacdo € baixo, isto pode indicar que 0s precos dos mesmos Sao superiores
aqueles praticados pelos concorrentes e, nesta situacdo, a acdo recomendada deve
obedecer dois passos.

Primeiro, recomenda-se elevar o0 G/UR para valores maiores gque 0 (G/UR)exo04,
seja por meio de reducdes dos CTV, sga por meio de reducdes das UR consumidas,
sendo que ambas podem ser obtidas pela aplicacao sistemética dos principios enxutos.

Em seguida, recomenda-se reduzir os pregos dos mesmos para valores inferiores
aqueles praticados pelos concorrentes, sendo os limites impostos as tais reducdes,
aqueles que mantém o G/UR igual ou maior que 0 (G/UR)e004-

E utilizado propositadamente a expressio “recomenda-se” no lugar de “deve-se”’,
pois, afinal, acontabilidade de ganhos e, consequentemente, o Méodo do Ganho Médio,
julgam o impacto de qualquer acdo local sobre o resultado global da empresa.

Sendo assim, deve-se, necessariamente, julgar o impacto das acdes recomendadas
sobre o resultado global da empresa, sendo necessario paraa concretizacdo de tais acoes,
gue estas aumentem o G ediminuam o | ea DO, ou, ainda, que aumentem o LL eo RSI.

Além do mais, havendo reducdes das UR consumidas, deve-se, necessariamente,

respeitar a quinta etapa da otimizacdo continua da TOC para as restricdes fisicas,
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definida na secdo 4.1 como: se ha etapa 4 uma restricdo foi quebrada, volte a etapa 1,
mas ndo deixe que ainércia cause uma restricdo de politica no sistema.

Em outras palavras, se na etapa 4 uma restricdo foi quebrada, volte a etapa 1l e
identifique a(s) nova(s) restricdo(6es) do sistema a partir da nova realidade,
mas ndo deixe que ainércia cause uma restricdo de politica no sistema.

Por fim, deve-se destacar que as reducgdes dos CTV para os produtos el ésticos -
produtos onde pequenas reducdes de precos aumentam significativamente as vendas -
tendem a favorecer mais o resultado global da empresa.

Na subcategoria dos produtos com 0 £ G/UR < (G/UR)eoos = R$ 502,34/h

e com indice de aceitagdo = 35%, encontram-se a cama modelo “€’ e

os criados modelos“h” e“¢”.

a2) para produtoscom 0 £ G/UR < (G/UR)ex004 € indice de aceitacdo alto

Mas se para os produtos desta primeira subcategoria, 0 £ G/UR < (G/UR)ezo04,
o indice de aceitacdo é alto, isto pode indicar que os precos dos mesmos sao inferiores
aqueles praticados pelos concorrentes e, nesta situacdo, a acdo recomendada deve
obedecer outros dois passos.

Primeiro, recomenda-se elevar 0 G/UR para valores maiores que 0 (G/UR)e004
por meio da elevacdo dos pregos dos mesmos, sendo os limitesimpostos astais el evacoes,
aqueles que sdo iguais aquel es prati cados pel os concorrentes.

Em seguida, se os valores do G/UR ainda forem inferiores a0 (G/UR)exo04,
recomenda-se eleva-lo para valores maiores, sgja por meio de reducbes dos CTV,
seja por meio de reducdes das UR consumidas, sendo que, tanto uma quanto outra,

pode ser obtida pela aplicacdo sistematica dos principios enxutos.
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~ 0

E utilizado propositadamente a expressio “recomenda-se” no lugar de “ deve-se”,
pois, afinal, acontabilidade de ganhos e, consequentemente, 0 Método do Ganho Médio,
julgam o impacto de qualquer agéo local sobre o resultado global da empresa.

Sendo assim, deve-se, necessariamente, julgar o impacto das agdes recomendadas
sobre o resultado global da empresa, sendo necessario para a concretizagao de tais agoes,
gue estas aumentem o0 G ediminuam o | eaDO, ou, ainda, que aumentemo LL e o RSI.

Além do mais, havendo reducfes das UR consumidas, deve-se, necessariamente,
respeitar a quinta etapa da otimizacdo continua da TOC para as restricdes fisicas,
definida na secdo 4.1 como: se ha etapa 4 uma restricdo foi quebrada, volte a etapa 1,
mas ndo deixe que ainércia cause uma restricao de politica no sistema.

Em outras palavras, se na etapa 4 uma restricdo foi quebrada, volte a etapa 1l e
identifique a(s) nova(s) restricdo(Ges) do sistema a partir da nova realidade,
mas ndo deixe que ainércia cause uma restricao de politica no sistema.

Por fim, deve-se destacar gque as reducdes dos CTV para os produtos elasticos -
produtos onde pequenas reducdes de precos aumentam significativamente as vendas -
tendem afavorecer mais o resultado global da empresa.

Na subcategoria dos produtos com 0 £ G/UR < (G/UR)gons = R$ 502,34/h
e com indice de aceitagdo > 35%, encontram-se a cama modelo “g’ e

os criados modelos “d” e*j”.

Observe que para os produtos da primeira subcategoria, 0 £ G/UR < (G/UR)e004,
gualquer acdo praticada deve ter como objetivo o aumento do G/UR dos mesmos,
tenham este produtos indice de aceitacdo baixo ou alto, umavez que, em ambos 0s casos,

trata-se de produtos com G/UR ainda inferiores ao (G/UR)eo04. Porém, embora em
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ambos 0s casos 0 objetivo sgja aumentar 0 G/UR dos mesmos, as agdes para os produtos

com indices de aceitacdo baixos ou altos sdo diferentes.

b) Tomada de decisdo para produtos da empresa A com G/UR 3 (G/UR)ezo04

A segunda subcategoria abrange aqueles produtos com G/UR 3 (G/UR)exo04,
0s quais, aém de atrativos, contribuem mais com a meta para o periodo posterior,
afinal o G/UR dos mesmos é igual ou maior que 0 (G/UR)ex004-

Na subcategoria dos produtos com G/UR 3 (G/UR)eoos = R$ 502,34/h,
encontram-se as camas modelos “d’, “b”, “f’, “h’, *&, “j", “c’ e “I” e
os criados modelos “f”, “a’, “i”, “c”, “b” e“qg".

Porém, a subcategoria dos produtos com G/UR 3 (G/UR)eons, deve, ainda,

ser subdividida em outras duas, segundo o indice de aceitacdo - subsegdes bl e b2.

b1) para produtoscom G/UR 3 (G/UR)eoos € indice de aceitagéo baixo

Se para os produtos desta segunda subcategoria, G/UR 3 (G/UR)eoo4,
o indice de aceitacdo € baixo, isto pode indicar que 0s precos dos mesmos Sao superiores
aqueles praticados pelos concorrentes e, nesta situacdo, a acdo recomendada deve
obedecer dois passos.

Primeiro, recomenda-se estimular as vendas pela reducéo dos precos dos mesmos
para valores inferiores agqueles praticados pelos concorrentes, sendo os limites impostos
as tais reducdes, aqueles que mantém o G/UR igual ou maior que 0 (G/UR)ex004-

Em seguida se os pregos dos mesmos ai nda forem superiores aos dos concorrentes,

recomenda-se elevar 0 G/UR para valores maiores que 0 (G/UR)e004, SEj@ por meio de
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reducdes dos CTV, sgja por meio de reducbes das UR consumidas, sendo que,
tanto umaquanto outra, pode ser obtida pelaaplicacdo sistemética dos principios enxutos,
para, com isto, possibilitar mais e mais reducdes dos pregos dos mesmos.

E utilizado propositadamente a expressio “recomenda-se” no lugar de “deve-se”,
pois, afinal, acontabilidade de ganhos e, consequentemente, 0 Método do Ganho Médio,
julgam o impacto de qualquer acéo local sobre o resultado global da empresa.

Sendo assim, deve-se, necessariamente, julgar o impacto das agdes recomendadas
sobre o resultado global da empresa, sendo necessario para a concretizagao de tais acoes,
que estas aumentem 0 G ediminuam o | ea DO, ou, ainda, que aumentemo LL eo RSI.

Além do mais, havendo reducfes das UR consumidas, deve-se, necessariamente,
respeitar a quinta etapa da otimizacdo continua da TOC para as restricdes fisicas,
definida na secdo 4.1 como: se ha etapa 4 uma restricdo foi quebrada, volte a etapa 1,
mas ndo deixe que ainércia cause uma restricdo de politica no sistema.

Em outras palavras, se na etapa 4 uma restricdo foi quebrada, volte a etapa 1 e
identifique a(s) nova(s) restricdo(6es) do sistema a partir da nova realidade,
mas ndo deixe que ainércia cause uma restricao de politica no sistema.

Por fim, deve-se destacar que as reducdes dos CTV para os produtos elasticos -
produtos onde pequenas reducdes de precos aumentam significativamente as vendas -
tendem afavorecer mais o resultado global da empresa.

Na subcategoria dos produtos com G/UR 3 (G/UR)egos = R$ 502,34/h
e com indice de aceitacdo = 35%, encontram-se as camas modelos “b”, “h” e “a’ e

os criados modelos“a”, “c’ e“b”.
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b2) para produtoscom G/UR 3 (G/UR)e0o4 € indice de aceitagéo alto

Mas se para o0s produtos com G/UR 3 (G/UR)e004, 0 indice de aceitacdo € alto,
isto pode indicar que os precos dos mesmos sdo inferiores aqueles praticados
pel os concorrentes.

Nesta situacdo, tem-se a condicdo otimizada de operagdo da empresa,
afinal, o indice de atratividade é alto, os precos dos mesmos sdo inferiores agqueles
praticados pel os concorrentes e, ainda, 0 G/UR é€igua ou maior que 0 (G/UR)ezo04-

Na subcategoria dos produtos com G/UR 3 (G/UR)gos = R$ 502,34/h

e com indice de aceitacdo > 35%, encontram-se as camas modelos“d”, “f”, “j”,“c” e“i” e

os criados modelos “f”, “i” e“qg”.

Observe que para os produtos da segunda subcategoria, G/UR 3 (G/UR)e004,
qualquer acdo praticada deve ter como objetivo o estimulo da venda dos mesmos,
tenham tais produtos indi ces de aceitacdo baixos ou altos, umavez que, em ambos 0S casos,
trata-se de produtos com G/UR ja superiores a0 (G/UR)goos. Porém, embora em
ambos 0s casos 0 objetivo sgja estimular avenda dos mesmos, as agdes para os produtos

com indices de aceitacdo baixos ou altos sdo diferentes.

6.3.2.3. Consideracdes adicionais

Outras consideragdes sobre a tomada de decisdo no Método do Ganho Médio
devem ser observadas, pois para que o Método apresente melhores resultados,
producdo e vendas tém gue estar sincronizadas, e, para que isto aconteca, recomenda-se

gue as comissdes pagas aos vendedores por unidade vendida passem ater como base o



134

ganho por unidade de restricdo, uma vez que esta, como demonstrado na etapa 6,
por meio da equacdo (21), € a medida béasica para a tomada de decisdo no
Método do Ganho Médio na empresa A. Ao adotar tal prética, em detrimento
a forma convencional das comissdes sobre o lucro, a empresa estara fazendo com que
ndo somente a producdo, mas também as vendas, estejam focadas na busca do melhor
resultado para a empresa. No caso da empresa A, optou-se por estudar uma forma de
substituir a comissdo sobre 0 preco por outra sobre o ganho por unidade de restricéo.
Por exemplo, pelo modo tradicional, com a comissdo paga sobre o0 preco, o vendedor ira
estimular a venda da cama modelo “a’ em detrimento da cama modelo “b”, j& que
0 preco do modelo “a’ é de R$ 5.400,00 /u e o do modelo “b” é de R$ 5.200,00/u.
Por outro lado, pelo modo proposto, com a comissao paga sobre o G/UR, o vendedor ira
estimular a venda da cama modelo “b” em detrimento da cama modelo “a’, ja que
0 G/UR do modelo “b” é de R$ 1.280,00 /h e 0 do modelo “a” é de R$ 1.028,57/h.

JA quando se tratar de vendas envolvendo dois ou mais tipos de produtos,
recomenda-se que cada um dos tipos de produtos segja avaliado individuamente,
pois isto impede que a venda de produtos com elevados ganhos por unidade de restricdo
acabe por subsidiar a venda de produtos com baixos ganhos por unidade de restricéo.
No caso da empresa A, isto foi colocado em pratica imediatamente. Por exemplo,
a cama modelo “b” pode ser vendida com os criados modelos “c’ e “f".
O G/UR do criado modelo “c” é de R$ 700,00/h e o do modelo “f” é de R$ 850,00/h.
Sendo assim, o vendedor da empresa A devera estimular a venda da cama modelo “b”
com o criado modelo “f” em detrimento do modelo “c”.

As figuras 35A, 35B e 35C apresentam passo-a-passo a visualizacdo da

tomadadedecisdo no M é&odo do Ganho Médio naempresa A.



Pergunta:
G/UR<O0?

Resposta: | Concluséo:

sim produto ndo-atrativo
Resposta: | Concluséo:

nao produto atrativo

A 4
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FIGURA 35A - Tomada de decisdo no Método do Ganho Médio na empresa A

Resposta: Vide
//////”"—~_—’ sim "| figura 35B
Pergunta:
0=G/UR<R$502,34/h?
\ Resposta: Vide
nao "| figura 35C
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A 4

O que fazer?

Resposta:
sim
Pergunta:
Resposta. » 0 indice de aceitacdo
sim é baixo, ou seja, =35% ?*
Resposta:
néo

A 4

O que fazer?

acdes recomendadas:

1) reduzir CTV
2) reduzir UR

3) reduzir P

A 4

acdes recomendadas:
1) elevar P
2) reduzir CTV

3) reduzir UR

? ' em ambos os casos, deve-se julgar o impacto das acdes recomendadas sobre o resultado global da empresa,
sendo necessario para a concretizacdo de tais acdes, que estas aumentem o G e diminuam o 1 e a DO, ou, ainda,

que aumentem o LL e 0 RSI;

? havendo reducdes das UR consumidas, deve-se, necessariamente, identificar a(s) nova(s) restricdo(6es) do sistema

a partir da nova realidade;

? as reducgbes dos CTV para os produtos elasticos, ou seja, aqueles produtos onde pequenas redugfes de precos

aumentam significativamente as vendas - tendem a favorecer mais o resultado global da empresa.

FIGURA 35B - Tomada de decisdo no Método do Ganho Médio naempresa A para produtos com 0 = G/UR < (G/UR)ez004
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Resposta:

Pergunta:
o indice de aceitacéo

nao

A 4

é baixo, ou seja, =35% ?*

Resposta: O que fazer?
sim

Resposta: O que fazer?
néo

\ 4

acdes recomendadas:
1) reduzir P
2) reduzir CTV

3) reduzir UR

Nenhuma ac¢éo é recomendada:
pois se trata da
condicdo otimizada

de operacgdo da empresa

?

! em ambos os casos, deve-se julgar o impacto das acBes recomendadas sobre o resultado global da empresa,
sendo necessério para a concretizagdo de tais acdes, que estas aumentem o G e diminuam o 1 e a DO, ou, ainda, que

aumentem o LL e o0 RSI;

havendo redug¢8es das UR consumidas, deve-se, necessariamente, identificar a(s) nova(s) restricdo(des) do sistema

a partir da nova realidade;

as reducdes dos CTV para os produtos elasticos, ou seja, aqueles produtos onde pequenas redugbes de precos
aumentam significativamente as vendas - tendem a favorecer mais o resultado global da empresa.

FIGURA 35C - Tomada de decisdo no Método do Ganho Médio naempresa A para produtos com G/UR = (G/UR)ez004
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6.3.3. Precificacdo no M étodo do Ganho M édio na empresa A

Para findlizar a aplicagdo do Método do Ganho Médio na empresa A,

s80 apresentadas as etapas de uma maneira de precificacdo a partir do ((G/UR)ezo04):

1. determinar o ganho por unidade de restricdo esperado para 0 ano de 2004
((GIUR)e2004), ago jafeito na etapa 6 do método, quando foi desenvolvida a
medida bésica para a tomada de decisdo no Método do Ganho Médio para a
gestédo econdmica da producéo enxuta na empresa A, definida pela equacéo

(21) e, aseguir, novamente reproduzida:

(GIUR)ez004 = R$ 502,34/h

todas as implicacGes detalhadas na etapa 6 do método permanecem validas

na precificagao;

2. determinar aquanti dade deunidadesderestri¢ado do produto (URproduto): trata-se
das horas necessarias na restri¢do para a producdo do produto, determinada a
partir das informagdes obtidas por meio da aplicacdo do MFV, ndo podendo
ser confundida com a quantidade de unidades de restricdo disponiveis
esperadapara o ano de 2004 (URe004), determinada na etapa 5 do método por

meio da equacéo (20);

3. determinar o ganho do produto (Gprodue) Multiplicando-se 0 (G/UR)exo0s =
R$ 502,34/h, determinado na etapa 1, pelas URproduto, determinadas, logo em

seguida, na etapa 2. Observe que 0 Gpoauo € determinado a partir do
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(GIUR)g2004 = R$ 502,34/h, a medida bésica para a tomada de decisdo no
Método do Ganho Médio para a gestédo econdmica da producéo enxuta na
empresa A, tornando-o, portanto, o ganho que o produto tem que ter para ser
atrativo para a empresa A e, ainda, para contribuir mais com a meta da
empresa A para o0 ano de 2004, como detalhado na secéo 6.3.2.2 - item b,

para os produtos com G/UR 3 (G/UR)ex04 = R$ 502,34/h:

Gproduto = R$502,34/h * URproduto (22)

4. determinar o custo totalmente variavel do produto (CTV produto): trata-se dos
gastos que de fato variam em relagcdo ao volume de producgéo, tais como 0s

gastos com os materiais e com 0s insumos diretos,

5. determinar o prego do produto (Pproduto) @ partir da equagdo 7, definida
e discutida na secdo 4.1, bem como do ganho do produto (Gproduto).
determinado na etapa 3 por meio da equacdo (22), e do custo totalmente

variavel do produto (CTV produto), determinado, logo em seguida na etapa 4:

G=P-CTV
de onde resulta que:
P=G+CTV
Poroduto = (R$ 502,34/h * URpyroduto) + CTVproduto (23)

Este Poroduto € 0 preco minimo (Pminimo) para que os produtos oferecam um

G/ URigua ao (G / UR)exns. Astabelas 15, 16, 17 e 18 apresentam os resultados.



TABELA 15 - Precificag8o dos produtos da familia camas da empresa A

140

Produto (G / UR)e004 URproduto CTV produto Prminimo
R$/u h R$/u R$/u
Camamodelo a 502,34 35 1.800,00 3.558,19
Camamodelo b 502,34 2,5 2.000,00 3.255,85
Camamodelo ¢ 502,34 4 1.400,00 3.409,36
Camamodelod 502,34 2 1.200,00 2.204,68
Camamodelo e 502,34 6,4 1.000,00 4.214,98
Camamodelo f 502,34 1,6 1.400,00 2.203,74
Camamodelo g 502,34 5 800,00 3.311,70
Camamodelo h 502,34 1,8 900,00 1.804,21
Camamodelo i 502,34 2,8 950,00 2.356,55
Camamodeloj 502,34 1,4 750,00 1.453,28




TABELA 16 - Precificagdo dos produtos da familia camas da empresa A:

preco minimo ver sus preco praticado

Produto Piine Pt
R$/u R$/u
Camamodelo a 3.558,19 5.400,00
Camamodelo b 3.255,85 5.200,00
Camamodelo ¢ 3.409,36 4.800,00
Camamodelod 2.204,68 4.000,00
Camamodelo e 4.214,98 3.800,00
Camamodelo f 2.203,74 3.400,00
Camamodelo g 3.311,70 3.200,00
Camamodelo h 1.804,21 2800,00
Camamodeloi 2.356,55 2.500,00
Camamodeloj 1.453,28 2.000,00
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TABELA 17 - Precificacdo dos produtos da familia criados da empresa A
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Broduto (G/ UR)e2004 URproduto CTV produto Prinimo
R$/u h R$/u R$/u
Criado modelo a 502,34 2 1.025,50 2.030,18
Criado modelo b 502,34 2,8 620,00 2.026,55
Criado modelo ¢ 502,34 1,7 860,00 1.713,98
Criado modelo d 502,34 2,5 675,00 1.930,85
Criado modelo e 502,34 3 490,00 1.997,02
Criado modelo f 502,34 1,2 380,00 982,81
Criado modelo g 502,34 1,6 420,00 1.223,74
Criado modelo h 502,34 1,8 480,00 1.384,21
Criado modelo i 502,34 1 320,00 822,34
Criado modelo | 502,34 2,6 280,00 1.586,08




TABELA 18 - Precificacdo dos produtos da familia criados da empresa A:

preco minimo ver sus preco praticado

Produto Pminimo Poraticado
R$/u R$/u
Criado modelo a 2.030,18 2.525,00
Criado modelo b 2.026,55 2.250,00
Criado modelo ¢ 1.713,98 2.050,00
Criado modelo d 1.930,85 1.800,00
Criado modelo e 1.997,02 1.650,00
Criado modelo f 982,81 1.400,00
Criado modelo g 1.223,74 1.250,00
Criado modelo h 1.384,21 1.200,00
Criado modelo i 822,34 1.050,00
Criado modelo | 1.586,08 800,00
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1. determinar o 2. determinar a
(G/UR)e2004 URproduto \A
(G/UR)e2004 = R$ 502,34/h Trata-se das horas necessarias na restricéo
" para a producéo do produto, 3. determinar o
Medida basica para a tomada de deciséo no ndo podendo ser confundida com a Gproduto
Método do Ganho Médio na empresa A. quantidade de unidades de restricéo

= *
disponiveis esperada para o ano de 2004. Gproduto = RS 502,34/ * URproduto

5. determinar o 4. determinar o ‘_/

Pproduto CTVproduto
G=P-CTV Os CTV para a empresa A séo aqueles referentes
s aos materiais diretos, aos impostos diretos,
P=G+CTV as comissfes dos arquitetos e as comissfes dos vendedores.

Pproduto = (R$ 502:34/h * URproduto) + CTVproduto

FIGURA 36 - Precificacéo no Méodo do Ganho Médio naempresa A
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6.4. Andlise dosresultados da aplicacéo do M étodo do Ganho M édio na empresa A

Astabelas11 e12 mostram queacontabilidade de custoseacontabilidade deganhos
conduzem a decisdes diferentes.

Pela contabilidade de custos, a empresa A deve priorizar a venda e a producéo
das camas modelos “a’, “b”, “c”, “d’, “e€’, “f’, “g", “h”, “i” e “}”, bem como dos
criadosmodelos“d’, “b”, “c”, “d”, “€’, “f”, “g", “h”, “i” e"“j”, nestas sequéncias.

Pela contabilidade de ganhos, a empresa A deve priorizar a venda e a producéo
das camas modelos “d”, “b”, “f”, “h”, “&’, “j”, “c’, “i", “g" e “€", bem como dos
criados modelos “f”, “a’, “i”, “c”, “b”, “g”, “d", “h", “€" e"}”, nestas seqiiéncias.

A contabilidade de custos conduz a decisdes errbneas a medida que considera
todos os recursos da empresa igual mente importantes.

De acordo com as discussoes da secéo 4.1, identificada a restricdo do sistema,
deve-se decidir como exploréla, uma vez que qualquer minuto perdido na mesma,
corresponde a um minuto perdido no sistema empresa como um todo.

Portanto, para aumentar o desempenho do sistema empresa € necessario,
invariavelmente, explorar a restricd0 a0 maximo, O gue torna a equacdo
(G/UR)e2004 = Gezoo4 /'URe2004 = R$ 502,34 / h a medida béasica para a tomada de decisao
no Método do Ganho Médio para a gestdo econémica da producdo enxuta naempresaA.
Isto implica que todos aqueles produtos que apresentam G/UR < 0 ndo sdo atrativos
paraaempresadiante da condi¢cdo de demanda prevista, pois ndo cobrem sequer osCTV.
Nenhum produto da empresa A, seja cama ou criado, pode ser incluido nesta categoria.
Por outro lado, todos aqueles produtos que apresentam G/UR 3 0 sdo atrativos
para a empresa diante da condicdo de demanda prevista, pois além de cobrir os CTV,

geram excedentes para 0 pagamento da DOgos = R$ 843.594,47 e, também,
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para a obtencdo do LLeoos = R$ 209.302,28. Porém, tais produtos devem ser divididos
em subcategorias. A primeira subcategoria é a dos produtos com
0 £ G/UR < (G/UR)goos = R$ 502,34/h, os quais, embora atrativos para a empresa,
contribuem menos com a meta para 0 ano de 2004, pois 0 G/UR dos mesmos
e menor que 0 (G/UR)eos = R$ 502,34/h. Nesta subcategoria encontram-se

as camas modelos “g” e “€’, bem como os criados modelos “d’, “h”, “€” e “j".
A segundasubcategoriaé ados produtoscom G/UR 3 (G/UR)ex004 = R$502,34/h, osquais,
aém de atrativos para a empresa, contribuem mais com a meta para 0 ano de 2004,
pois 0 G/UR de tais produtos € igual ou maior que 0 (G/UR)goos = R$ 502,34/h.
Nesta subcategoria encontram-se as camas modelos “d”, “b”, “f”, “h”, “a’, “j”, “c” e*"i”,
bem como os criados modelos “f”, “a’, “i”, “c”, “b” e“g".

A proposta do Método do Ganho Médio, bem como sua aplicacdo na empresa A,

conduz a conclusdes importantes, que serdo apresentadas no capitulo seguinte.
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7. CONCLUSAO

Neste capitulo seréo apresentadas as conclusdes finais resultantes desta tese,
cujo objetivo é a propor um método de gestdo econbmica para 0s sistemas produtivos
tendo como base tedrica 0s pressupostos que sustentam a contabilidade de ganhos da
Teoria das Restri¢des e 0s principios da producéo enxuta.

A producdo enxuta tem provocado mudangas significativas nas empresas,
mudangas estas que ndo vém sendo acompanhadas pel os sistemas de gestéo econdmica.

A congtituicdo e o comportamento dos custos mudaram significativamente.
Por exemplo, a participacéo dos custos de méo-de-obra direta nos custos totais diminui,
a0 passo que a dos custos indiretos de fabricagdo aumentou vertiginosamente,
tornando-se a parcela mais significativa.

Diante desta nova realidade, a contabilidade de custos pressupds que o erro
estava em ratear 0s custos indiretos de fabricacdo somente por uma Unica base de rateio.
Sendo assim, estipulou-se que varias bases de rateio deveriam ser utilizadas e, paratal,
criou-se o custeio baseado em atividades.

Porém, a obsolescéncia da contabilidade de custos ndo ocorreu porque ela
utilizava somente uma Unica base de rateio, mas, simplesmente, porque €la
rateava os custos indiretos de fabricagéo entre os produtos, os quais nuncaforam ou serdo,

totalmente variaveis em relacéo as unidades produzidas.
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Na verdade, os custos da empresa variam somente quando € necessario
aumentar a quantidade do que ndo se tem o suficiente, ou sgja, quando € necessario
elevar as restrices da empresa.

Desta maneira, pode-se afirmar que a contabilidade de custos ndo é capaz de
prover as informacdes necessarias a correta tomada de decisdo nas empresas enxutas.

Deve-se entender como contabilidade de custos as diferentes formas de custeio,
tais como o custeio por absorcao, o custeio variavel, o ABC, o custeio meta ou, ainda,
qualquer outra metodologia que tenha custos como base, uma vez que todas,
repousam sempre sobre 0 mesmo pressuposto equivocado da producdo em massa,
ou sgja, 0 de que as otimizagdes locais isoladas conduzem a otimizagdo global
daempresa

E é por causa do pressuposto equivocado de que as otimizagdes locais isoladas
conduzem a otimizagdo global daempresa, que a contabilidade de custos, erroneamente,
soma 0s tempos que um produto consome em todas as atividades necessarias para
produzi-lo e entregé-1o.

No entanto, ao fazer tal soma, a contabilidade de custos acaba, por sua vez,
por considerar que todos 0s recursos da empresa sdo igualmente importantes,
sgjam eles restri¢des ou ndo-restricoes.

Na empresa, 0 pressuposto equivocado de que as otimizagOes locais isoladas
conduzem a otimizacdo globa da empresa, acaba se refletindo, diretamente,
nos medidores de eficiéncia das méaquinas. Todos tentam maximizar a eficiéncia
de todas as maguinas, ndo podendo haver ociosidade em lugar ou méquina alguma.
No entanto, uma empresa sempre tem recursos com menor capacidade que outros,

o que faz com que a procura por elevadas eficiéncias locais isoladas s6 conduza ao
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aumento dos estoque de matérias-primas, materiais em processo e produtos acabados,
0 que alimenta a superproducao e fere os principios da produgdo enxuta.

Com isto, pode-se dizer que € possivel observar uma incoeréncia entre
0s pressupostos da contabilidade de custos e os principios da producéo enxuta.

Por outro lado, constata-se uma coeréncia entre os principios da producdo enxuta
€ 0S pressupostos que sustentam a contabilidade de ganhos da Teoria das Restri¢oes.

Sendo assim, esta tese propbe um método de gestdo econbmica para 0S
sistemas produtivos livre dos prejuizos causados pela contabilidade de custos,
tendo como base tedrica 0s pressupostos que sustentam a contabilidade de ganhos da
Teoria das RestricBes e os principios da producéo enxuta, o qual sera denominado de
Método do Ganho Médio.

No entanto, € importante observar que, embora os sistemas produtivos enxutos,
sgam os grandes motivadores para a proposicdo do Méodo do Ganho Médio,
estetambém se aplicaaos sistemas produtivostradicionais.

A principa contribuicdo do Método do Ganho Médio € propor um modo de
gestdo econbmica e precificagdo coerente com 0S principios  enxutos,
conduzindo, assim, a correta tomada de decisdo nas empresas enxutas.

Ja a principal vantagem do Método do Ganho Médio é ter como pressuposto
gue as otimizacdes locais isoladas ndo conduzem a otimizacdo global da empresa,
0 gue implica que o Método do Ganho Médio julga o impacto de qualquer acéo local
sobre o resultado global da empresa, sendo a condicéo ideal que qualquer acéo local,
sem excegdo, aumente 0 G ediminuao | eaDO, ou, ainda, que aumenteo LL e o RS
daempresa.

A aplicacdo do Método do Ganho Médio em uma empresa enxuta consolidada

fez com que esta passasse a compreender a importancia do tratamento diferenciado
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das restricbes e das néo-restricdes, bem como a necessidade de sempre orientar
a sua tomada de deciséo pelo ganho por unidade de restri¢céo dos produtos.

Porém, o mais importante foi que com a aplicacdo do Méodo do Ganho Médio
a empresa passou a medir os resultados da implementacdo enxuta por meio de um
método de gestdo econdmica coerente com os principios da produgdo enxuta.

Mas aimplementacdo do M étodo do Ganho M édio também encontrou obstécul os,
sendo o principal deles a grande dificuldade em substituir na mente das pessoas
o mundo dos custos pelo mundo dos ganhos. Para superar este obstéaculo,
recomenda-se que a implementacdo do Método do Ganho Médio acompanhe a
implementagdo da producdo enxuta. Na verdade, o Méodo do Ganho Médio
pode favorecer a implementacdo da producdo enxuta, uma vez que os ganhos desta,
passam a ser avaliados corretamente.

Para finalizar, € imprescindivel destacar que o Méodo do Ganho Médio
nao tem a pretensdo de esgotar todas as discussdes sobre este assunto tdo importante.
Além disto, esta aplicacdo do Méodo do Ganho Médio ndo é uma validacéo,
mas somente umailustracéo da sua utilizagéo e das suas contribuigoes.

Como trabalhos futuros, recomenda-se que o Método do Ganho Médio

sgja aplicado em empresas de outros setores e em uma cadeia enxuta compl eta.
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