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RESUMO

As divergéncias entre as percepcdes contabil e de producdo a respeito dos
efeitos de projetos lean podem ocultar ou, mesmo, levar a empresa a abandonar
avangos obtidos por meio dessa abordagem. A forma como sao contabilizados os
resultados econdmicos pode estimular a empresa a priorizar projetos que tragam
resultados econdmicos de curto prazo e desmotivar outros que tenham beneficios
operacionais nao refletidos em indicadores contabeis, mas que apresentem
resultados incrementais e de longo prazo. O estudo proposto nesta dissertacao de
mestrado analisa como empresas fazem a mensuracao dos efeitos dos projetos de
melhoria continua baseados no lean manufacturing. A pesquisa € qualitativa,
baseada na andlise de dados em quatro empresas de producao seriada dos ramos
industriais metal-mecanico e elétrico, de porte médio e grande, e que realizam
projetos de melhoria continua por meio dos principios lean, com base em entrevistas
semiestruturadas com os responsaveis pelos programas de melhoria continua e com
0s responsaveis pela mensuracdo dos resultados dos projetos nas respectivas
empresas, e observacdo ndo participante. As evidéncias indicam que essas
empresas priorizam projetos que apresentem resultados econdmicos e que, em
contraponto, s&o criadas maneiras diferentes de mostrar beneficios ou a
possibilidade de evitar custos futuros quando esses ndo sao contabilizados. Indicios
de conhecimento a respeito do custeio por fluxo de valor foram identificados em trés
das quatro empresas entrevistadas. Entretanto, apenas uma delas tem planejado
implementar lean accounting e migrar a contabilidade para alinhar ao sistema de
producdo. Foram analisadas também as relagdes entre as variaveis relevantes ao
problema, produzindo-se um mapa sistémico que pode auxiliar em estudos futuros
sobre o tema.

Palavras-chave: Lean manufacturing. Lean accounting. Contabilidade de gestao.



ABSTRACT

The divergences between the perceptions, from accounting and production,
regarding the effects of lean projects may conceal or even lead the company to
abandon the benefits made through this approach. The manner economic results are
accounted for can encourage the company to prioritize projects that bring economic
results in the short term and discourage others that have operating benefits not
reflected in accounting indicators but that present incremental and long-term results.
The study proposed in this master's thesis analyzes how companies measure the
effects of continuous improvement projects based on lean manufacturing. The
research is qualitative, based on data analysis in four serial production companies of
the medium-sized and large metal-mechanical and electrical industrial sectors, and
that carry out projects of continuous improvement through lean principles, based on
semi-structured interviews with those responsible for continuous improvement
programs and those responsible for measuring project results in the respective
companies, and non-participating observation. Evidence indicates that these
companies prioritize projects that deliver economic results and on the other hand,
different ways of demonstrating benefits or the possibility of avoiding future costs are
created when they are not accounted for. Evidence of knowledge regarding cost flow
through value was identified in three of the four companies interviewed. However,
only one of them has planned to implement lean accounting and migrate accounting
to align with the production system. The relationships between variables relevant to
the problem were also analyzed, producing a systemic map which may contribute to

support future studies on this subject.

Keywords: Lean manufacturing, Lean accounting, Management accounting.
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1 INTRODUCAO

Para atender expectativas de mercados exigentes ou sob o efeito de forcas
de concorréncia, empresas vém procurando aumentar a qualidade dos produtos,
reduzir o prazo de entrega, melhorar os precos, ou uma combinacdo dos trés.
(BORNIA, 2010). Para isso, e também para potencializar o desempenho, um numero
crescente de empresas vém implementando programas de melhoria continua.
(VIEIRA et al., 2013). Como ha diferentes configuracées de organizacao e diferentes
necessidades do ponto de vista do que é interpretado por uma organizacao como
melhoria, diversas metodologias foram sendo desenvolvidas com base nos
conceitos de qualidade e melhoria de processo, a fim de reduzir os desperdicios,
simplificar o processo produtivo e melhorar a qualidade. Dentre eles, citam-se lean
manufacturing, seis sigma, balanced scorecard e lean seis sigma. (BHUIYAN;
BAGHEL, 2005).

No entanto, a melhoria continua é um processo longo e desafiador.
(BHUIYAN; BAGHEL, 2005; CAFFYN, 1999). Bateman (2005) e Bornia (2010)
salientam a importancia das empresas se dedicarem na implementacao da melhoria
continua, desenvolvendo uma cultura que incentive sua pratica, ao invés de apenas
utilizar ferramentas e técnicas de solugdo de problemas. Para Caffyn (1999) trata-se
do envolvimento de todos os funciondrios em fazer mudangas relativamente
pequenas e coordenadas, em direcdo das metas organizacionais. De modo geral,
remete a sustentacao de um padrao de cultura organizacional, e ndo a um conjunto
de técnicas e métodos aplicados por um ou mais setores da organizacgao.

Em particular, sob a perspectiva das abordagens chamadas enxutas ou
simplesmente lean', a melhoria continua é uma cultura que tem por objetivo a
eliminacao de desperdicios nos sistemas e processos de uma organizacado, de modo
que os funcionarios trabalham em conjunto para realizar melhorias sem
necessariamente fazer grandes investimentos financeiros. (BHUIYAN; BAGHEL,
2005; WOMACK; JONES, 1998). Seu obijetivo é incorporar menos esforco humano,

' Neste texto, o termo lean sera usado para referir a abordagens enxutas em geral, sem distinguir as
baseadas no Sistema Toyota de Producgéo, no lean manufacturing ou no lean thinking, entre outras,
ainda que essas tenham diferencas significantes do ponto de vista da aplicagao de certos conceitos
e métodos. Esse agrupamento justifica-se, pois ndo € foco discutir detalhes da abordagem /ean
adotada por uma organizacdo, mas os efeitos por ela percebidos na realizacdo de projetos dessa
natureza.
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menos estoques, menos tempo de espera, menos espacgo, tornar-se altamente
sensivel a demanda dos clientes, produzir produtos de alta qualidade da forma mais
eficiente e econbmica possivel e, ao mesmo tempo, aproximar-se cada vez mais de
oferecer aos clientes exatamente o que eles desejam. (SHINGO, 1996; WOMACK;
JONES, 1998).

No entanto, para atingir seu potencial, abordagens Jlean devem estar
fortemente conectadas a estratégia e aos aspectos tatico-operacionais da
organizacdo, e as areas de apoio devem dar suporte as iniciativas lean.
(CUNNINGHAM, 2007; FULLERTON; KENNEDY; WIDENER, 2013; 2014;
MASKELL; BAGGALEY, 2006). Em particular, o principio de custeio adotado gestéao
contabil de uma organizacdo pode representar fonte de suporte ou barreiras a
implantagcdo de conceitos lean. Isso porque os indicadores contabeis fornecem
subsidio sobre o desempenho financeiro e econdmico da organizagdo (JOHNSON,
2006) e, frequentemente, sdo usados como indicador de direcionamento de acdes
estratégico-taticas. (COOPER; KAPLAN, 1988). Em palavras simples, os resultados
de agdes de melhoria continua devem estar alinhados com a perspectiva contabil da
organizacao e vice-versa, sob pena de ndo sustentarem adequadamente a tomada
de decisao relativamente aos resultados de abordagens lean.

Segundo Bornia (2010), de forma restrita, os principios de custeio apresentam
o tratamento dado pelo sistema de custos aos custos fixos da organizagdo. A
diferenciacao dos custos em fixos e variaveis e a separacao dos desperdicios da
parcela ideal dos custos sdo informacdes necesséarias na escolha do principio de
custeio. Sao trés os principios de custeio comentados no decorrer desse trabalho:
custeio variavel, custeio por absorcao integral e por absorcao ideal.

Uma relagdo fragil ou nao alinhada entre a contabilidade de gestdo (mais
especificamente, o principio e o sistema de custeio adotado) e as abordagens de
reducado de desperdicios em processos pode gerar dificuldades para a organizacéao
evidenciar ganhos e beneficios de um programa /lean. Como consequéncia, pode
desestimular gestores e equipes por nao evidenciar, ou mesmo deturpar, os ganhos
operacionais e organizacionais obtidos, em funcdo da falta de informacdes
gerenciais que os representem. (ARBULO-LOPEZ; FORTUNY-SANTOS, 2010).
Dado que essas informacdes direcionam a tomada de decisdes, a auséncia de
alinhamento ou visibilidade contabil das melhorias lean pode resultar em falta de

apoio gerencial e desmotivagéo dos funcionarios. Passa-se, portanto, a reconhecer
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a necessidade de uma contabilidade de gestdo que forneca evidéncias mais
alinhadas a essas iniciativas. (BAGGALEY, 2006; JOHNSON, 2006; MASKELL,;
BAGGALEY, 2006; FULLERTON; KENNEDY; WIDENER, 2013).

1.1 Problema de Pesquisa

Esta pesquisa versa sobre o alinhamento entre gestdo contabil e resultados
dos projetos de melhoria continua baseados em Jean. A contabilidade dita
tradicional, desenhada na época da producao em massa, é usada como referéncia
em muitas organizagbes, dado seu alinhamento com aspectos e padrdes de
prestacao de contas adotados mundialmente. No entanto, mostra-se desalinhada
quanto as melhorias lean. (JOHNSON, 2006, 2007; KENNEDY; BREWER, 2005;
MASKELL; BAGGALEY, 2006).

Carnes e Hedin (2005) destacam que a falha do sistema de contabilidade
tradicional em apoiar adequadamente a transformacao /ean é um fator importante
quanto a rejeicdo de novos processos e projetos de melhorias. O processo de
contabilidade tradicional fornece indicadores de desempenho e relatérios como os
de eficiéncia, ociosidade e absorcdo de custos de overhead?, os quais podem
incentivar a producdo de grandes lotes e alto nivel de inventario. Também pode
mascarar os resultados, demonstrando-os como inferiores. (ARBULO-LOPEZ;
FORTUNY-SANTOS, 2010; CHIARINI, 2012; KENNEDY; BREWER, 2005;
MASKELL; BAGGALEY 2006; ROSA, 2011).

Aspectos relevantes ao problema acima apresentado incluem o dominio e a
perspectiva de analise do sistema de geracdo de valor que € a organizacao. Em
primeiro lugar, valor é associado a saude financeira e contabil, o que ndo é
equivocado, mas limita a compreensdo sobre a organizacdo. Em segundo lugar,
melhorias somente sdo explicitamente percebidas se impactarem nos indicadores

dos centros de custos previamente definidos, conforme os pressupostos de alocacao

2 Entende-se por overhead qualquer custo que nao esta diretamente associado a um produto, ou
seja, todos os outros custos fora os custos de matéria-prima e de mao de obra direta. Isto inclui os
custos de materiais indiretos, méao de obra indireta e outras despesas de produg¢do, como por
exemplo, energia elétrica, depreciagdo de maquinas e instalagdes. O custo dos departamentos de
fabrica, como manutengéo, almoxarifado e refeitério que prestam servigos para a produgdo, por
exemplo, sdo igualmente parte do overhead, uma vez que normalmente ndo podem ser diretamente
relacionados as unidades de produto.
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de custos utilizados pela organizagdo. (ARBULO-LOPEZ; FORTUNY-SANTOS,
2010). Em terceiro lugar, o horizonte de analise da informagédo contdbil pode
apresentar desalinhamentos com o horizonte da tomada de deciséao, o que ndo é um
problema do sistema contabil em si, mas da forma como ele é usado. (ARBULO-
LOPEZ; FORTUNY-SANTOS, 2010; COGAN, 2011). Se os informes contabeis
mostram a lucratividade diminuindo, uma deciséo decorrente de visao limitada sobre
a operacao pode nao valorizar adequadamente ou, mesmo, nao iniciar projetos de
melhoria continua lean. (COGAN, 2011).

Empresas que praticam sistematicamente projetos de melhorias /lean tornam-
se mais produtivas. (KENNEDY; BREWER, 2006; MASKELL; KENNEDY, 2007;
WOMACK; JONES; ROOS, 1992; WOMACK; JONES, 1998). Contudo, no curto-
prazo pode ser dificil para a organizacao perceber os beneficios dessas melhorias
em indicadores organizacionais. No curto prazo pode nao haver mesmo beneficios
financeiros nem reducdées no custo do produto (ARBULO-LOPEZ; FORTUNY-
SANTOS, 2010), dado que as melhorias passam por uma fase de ‘potencial
beneficio até serem implantadas em escala ou completamente. Empregados
parcialmente ociosos ndo podem ser desligados de imediato, e € necessaria a
cooperacao de colaboradores e gerentes para prosseguir no processo de melhoria.
(COGAN, 2011). Nem a capacidade extra, resultante da melhoria de produtividade
pode ser utilizada no curto prazo, pois a empresa, ainda em transicao, podera levar
tempo para lancar novos produtos ou realizar ajustes no processo produtivo.
(COGAN, 2011). H4, portanto, um problema de horizonte e escala: o processo de
melhoria continua, que admite e incentiva melhorias pontuais e sustentaveis, tende a
mostrar resultados que podem se tornar sensiveis nos indicadores contdbeis em
longo prazo. Entretanto, o desejo por resultados significantes no curto prazo pode
tornar incompativeis as expectativas da gestdo organizacional quanto ao uso de
abordagens lean.

Estoques, por exemplo, incorporam-se aos ativos da empresa. Por isso, ao
consumir estoques existentes e reduzi-los, reduz-se o valor contabil da empresa e a
rentabilidade podera ser menor nos demonstrativos financeiros de contabilidade
tradicional. (COGAN, 2011; COOPER; MASKELL, 2008). Tentativas de reducédo de
estoques podem também penalizar o resultado liquido. Isso acontece porque os
custos de overhead podem estar diluidos nos inventarios, ndao sendo considerados
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no célculo do resultado do periodo em que ocorreram, o que eleva o resultado final
apresentado. (ROSA, 2011).

Ha, assim, uma distincdo relevante a ser feita, entre o conceito de
contabilidade de custos e o de contabilidade de gestdo. A contabilidade de custos
tem como objetivo a determinar os diferentes custos associados as atividades da
organizacao, inclusive a avaliacdo dos custos de fabricagcdo e dos estoques, de
modo a permitir o céalculo do resultado da empresa pela contabilidade financeira.
(BORNIA, 2010). E esta, por sua vez, esta ligada a prestacao de informacdes a
usuarios externos a empresa, tais como o Governo (Fisco), acionistas e bancos. Os
procedimentos para a determinacdo dos custos dos produtos sdo padronizados e
regulamentados pela legislacao e por principios contabeis, os quais indicam critérios
aceitaveis para a alocacao de custos aos produtos. (BORNIA, 2010; MASKELL,;
BAGGALEY, 2006). Porém, as metodologias destinadas a atender usuarios externos
podem ndo ter relevancia ao auxilio de decisdes gerenciais.

A contabilidade de gestao refere-se a uma funcao de apoio critica que realiza
o levantamento, mensuragao, analise, elaboracao, interpretagcdo e comunicacao de
informacgdes financeiras e - ndo financeiras - utilizadas pela geréncia para planejar e
controlar uma organizagéo. (IMA, 2008). Ndo esta vinculada as normas contabeis e
regulamentos da legislacdo, podendo ser adaptada as necessidades de cada
empresa. E sob este Ultimo aspecto que decisdes relativas aos projetos de melhoria
operacional devem ser observadas. A Figura 1 mostra o conflito existente entre a
producdo em massa e a producdo enxuta com os respectivos pressupostos:
dependendo do ponto de vista adotado pela gestdo organizacional, o resultado de
um mesmo projeto pode ser percebido como positivo ou negativo pela contabilidade
de gestao.

Projetos de melhoria baseados em produgdo enxuta reduzem ou eliminam
desperdicios, porém, estes desperdicios, quando ndo sao custos diretos, podem nao
estar contabilizados adequadamente. Isso porque despesas gerais e outros custos
indiretos — tratados nesse estudo como overhead — sao alocados aos produtos
através de critérios de rateio, raramente retratando a realidade. No processo
produtivo, muitas vezes, nem mesmo sdo percebidos, pois o sistema esta a eles
acostumado. Portanto, é percebida a importancia de utilizar os indicadores de
gestdo que mostrem a informacgao alinhada com a estratégia da empresa.
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Segundo a visao de alocacao de custos, 0s custos de overhead sao diluidos
pelo volume produzido. Portanto, compreende-se a tendéncia da producdo em
massa, de prezar por pouca variedade de produtos, altos estoques e produgcdo em
grandes lotes. Em contrapartida, ganhos de escala geram necessidade de mais
custos de overhead, entre eles: transporte de pecas, espaco na fabrica, mais
controles, inspecdes e provavelmente erros e retrabalhos serdo detectados
tardiamente ocasionando atrasos de entrega. (ANTUNES, 2008; JOHNSON, 2006;
OHNO, 1997; SHINGO, 1996).

Figura 1 — Diagrama de dispersao das nuvens do problema em analise
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Fonte: Elaborada pela autora.

A forma de gestdo associada ao contexto de produ¢do em massa, e a seus
pressupostos, também interfere na forma de compreensao de projetos de melhoria.
Um pressuposto do contexto de producdo em massa é de que a demanda é superior
a capacidade produtiva. (OHNO, 1997). Entretanto, indicadores de desempenho que
mostram o percentual de horas trabalhadas em relacado as horas disponiveis levam
ao conceito de eficiéncia ou utilizacdo de capacidade produtiva. A ndo percepgao da
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inadequacao desse pressuposto no contexto atual pode conduzir a producédo de
pecas antecipadamente para aumentar a utilizacao, o que gera estoques e imobiliza
ativos que nao serdo consumidos caso ndo haja demanda. Estoques estdo sujeitos
a obsolescéncia, poeira, sujeira, oxidacdo, e a deteccao de defeitos tardiamente,
gerando perdas por deterioracao de ativos.

A tendéncia de mercado no século XXI é a de que produtos novos sejam
lancados com mais frequéncia, e os clientes sejam cada vez mais exigentes,
buscando por produtos personalizados. Esta tendéncia faz com que as empresas,
para serem competitivas, produzam lotes menores e gerenciem maior variedade de
produtos. Para que isto possa ocorrer sem aumentar os custos, ou ainda melhor,
diminuindo-os, é adequado realizar melhorias de processos no sentido do
incremento de flexibilidade do processo de produgdo e vendas, principalmente
melhorias que reduzam os desperdicios. (BORNIA, 2010). Sem a devida gestao,
esses podem representar um percentual cada vez maior em relacao aos custos de
mao de obra direta. (COOPER; KAPLAN, 1988; JOHNSON, 2006).

Favorecer um alinhamento entre a contabilidade e processos de melhoria
mostra-se relevante como tema para a area de Engenharia de Producédo, em
particular para as areas de Engenharia de Operacbes e Processos de Producao,
Engenharia Organizacional e Engenharia Econdmica, definidas pela Associagéo
Brasileira de Engenharia de Producao (ABEPRO) (2017). Entretanto, para propor
acoes que favorecam tal alinhamento, € necessario, antes, coletar informacdes que
permitam analisar o problema com maior detalhe. Com base nos argumentos
anteriores, o presente trabalho orienta-se pela seguinte questao: Como os efeitos
dos projetos de melhoria baseados em abordagens lean sao percebidos pelas
visoes contabil e de producao nas empresas industriais?

Para materializar um estudo sobre este tema, o uso de abordagens
interpretativistas pode trazer riqueza e auxiliar na compreensdo de detalhes
caracteristicos acerca da tomada de decisdo de organizagcdes para mensurar
informacdes associadas ao problema em questdo. Como estudos com esse
paradigma de pesquisa requerem contexto, esta pesquisa serd desenvolvida em
empresas industriais dos setores metal-mecénico e de materiais elétricos do estado
do Rio Grande do Sul. Essa delimitacdo se da em funcao de acesso aos ambientes
organizacionais e a representatividade desse setor para a economia estadual, como
sera detalhado na secao de delimitagdes deste trabalho.
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1.2 Objetivos

Nesta secdo sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos
definidos para a pesquisa.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar as divergéncias entre as percepcdes contabil e de producao sobre os
efeitos dos projetos lean nas empresas industriais situadas no Rio Grande do Sul.

1.2.2 Objetivos Especificos

- analisar os processos existentes de mensuracdo dos resultados dos
projetos de melhoria lean nas empresas participantes;

- analisar as relagbes entre varidveis relevantes a melhoria lean e a
contabilidade de gestéo;

- pesquisar indicios de caréncia, nas empresas participantes, de uma
contabilidade de gestdo mais alinhada a iniciativas lean.

1.3 Delimitac6es do Trabalho

Esta dissertacdo tem como foco analisar as divergéncias de percepcao sobre
os efeitos de projetos de melhoria baseados em abordagens lean pelas perspectivas
da gestdao contabil e gestdo da producdo. A anadlise se dara sobre projetos lean
desenvolvidos em empresas industriais dos setores metal-mecéanico e de materiais
elétricos, localizadas no Rio Grande do Sul. Nao serdo abordados, no entanto,
detalhes de execucdo desses projetos quanto a abordagem especifica selecionada
pela empresa, pois isso foge ao foco pretendido pelo trabalho. Nao faz parte do
escopo pretendido discutir as diferencas entre as abordagens lean existentes ou
suas raizes conceituais, na medida em que nao interfram no foco de estudo
apresentado. Da mesma forma, projetos realizados em processos administrativos
das organizagdes contatadas nao serdo foco do estudo, restringindo-se o0 mesmo a
projetos relacionados a area de produgao das empresas participantes.
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Sob o ponto de vista contextual, o estudo é realizado em empresas industriais
dos setores metal-mecanico e elétrico do estado do Rio Grande do Sul. O Rio
Grande do Sul € o terceiro estado em numero de estabelecimentos industriais no
Brasil, com uma participacao de 9,9%, atras apenas de Sao Paulo e Minas Gerais.
Tanto no Rio Grande do Sul quanto no Brasil, a industria de transformacéao
representa a maior parte do Valor Adicionado Bruto (VAB) industrial. Entre os
setores industriais de transformacdo estdo alimentos, quimicos, moveis,
farmacéuticos, entre outros. Contudo, neste estudo serdo estudadas apenas
industrias dos setores metal-mecanico e de materiais elétricos. A industria metal-
mecanica incorpora todos os segmentos responsaveis pela transformacao de metais
nos produtos desejados, desde a producdo de bens até servigos intermediarios,
incluindo maquinas, equipamentos, partes de veiculos e materiais de transporte.
(IBGE; PIA, 2012; MTE; RAIS, 2013 apud Federacao das Industrias do Estado do
Rio Grande do Sul (FIERGS, 2014).

No RS, mais de 44% da atividade industrial de transformacao esta
concentrada na Regido Metropolitana de Porto Alegre. As empresas dos setores
metal-mecanico e de materiais elétricos representam 25% dos estabelecimentos
industriais do estado e movimentam 34% do seu VTI (Valor da Transformacgao
Industrial). Dentre o total de empregados pelas industrias de transformacéao, 30%
estdo nas industrias destes setores. (IBGE; PIA, 2012; MTE; RAIS, 2013 apud
Federacao das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul (FIERGS, 2014).

Por fim, mesmo sendo importante quanto a mensuragdo dos custos, a
descricao conceitual das diferentes formas de custeio industrial ndo € foco central
deste trabalho. Assim como, ndo serdo abordadas as fungdes contabeis, legais e
financeiras consideradas tipicas de uma area contabil, mas sim a forma como os
resultados dos projetos de melhoria baseados em abordagens lean sao visibilizados
pela contabilidade de gestédo, ou controladoria nas empresas participantes.

1.4 Justificativa

Desde 2014 até o momento da escrita dessa dissertacdo, em 2017, o Brasil
passava por uma crise financeira, levando organizagdes a elevarem ainda mais seus

esforcos na busca pela redugcdo dos seus custos. Esse fator contextual reforcava a
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necessidade de associagcdo de mecanismos e abordagens enxutos de producéo
como meio de viabilizar sustentabilidade e competitividade.

A mensuragao dos ganhos e beneficios obtidos com os projetos de melhoria é
relevante para que a transformacédo lean seja sustentavel no longo prazo. A nao
valorizagdo de projetos que apresentem resultados inicialmente pouco sensiveis ou
sem ganho contabil direto pode desmotivar projetos futuros, contrariando a visdo de
formacao da cultura de melhoria continua e eliminacao de desperdicios. (CARNES;
HEDIN, 2005; KENNEDY; BREWER, 2005; MASKELL; BAGGALEY, 2006;
MASKELL; KENNEDY, 2007). Qualguer empresa que adote uma estratégia de
melhoria continua através da implementacao de principios /ean, tais como reducao
de desperdicios, em algum nivel, necessitara desse alinhamento.

Muitas pesquisas referem a adocéo, por parte de organizacdes produtivas, de
programas de melhoria continua e ferramentas /ean em seus processos. Entre os
trabalhos encontrados, apenas Cogan (2009), Canella, Santos e Cogan (2011),
Souza (2011), Dos Santos (2010) e Slavov et al. (2013) abordam o tema no Brasil,
como sera explicitado no referencial. Considerando o universo de trabalhos
pesquisados nesta dissertacdo (43 artigos e 28 livros), poucos foram encontrados
para o contexto brasileiro.

Obter um melhor desempenho financeiro é o objetivo das empresas. Porém,
enxergar a informacdo correta é um desafio para os diretores, gestores e
principalmente para setores de controladoria e contabilidade. Enquanto o
desempenho operacional € a informagdo mais importante para os gerentes das
areas fabris, a relacéo entre o desempenho financeiro e operacional nem sempre €
direta. Assim, esta pesquisa estuda a lacuna entre desempenho operacional e
resultado econdmico, e sua relagdo com a divulgacao dos beneficios obtidos com os
projetos de melhoria continua baseados em abordagens lean. Os resultados deste
estudo poderao auxiliar gestores de organizacbes em processos de transformacao
lean, na argumentacdo a respeito de resultados operacionais e financeiros
preponderantes que venham a ser questionados. Da mesma forma, este estudo
pode também auxiliar na identificacdo de alternativas para suprir lacunas em
processos de gestao nao preenchidas pelo modelo de contabilidade tradicional.

Ainda, para a maioria dos empregados, os projetos de melhorias ndo sao a
atividade para a qual foram contratados, e sim uma atividade extra. Se nao forem

valorizados adequadamente, ndo ha motivos além dos normativos para que
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continuem realizando projetos de melhoria. Para gerentes, diretores e outros
tomadores de decisdes, indicadores como os de eficiéncia e ociosidade podem
mostrar resultados prejudicados em curto prazo, em funcdo de ag¢des de melhoria,
dado que projetos podem entregar potencial produtivo adicional como resultado. Se
nao bem gerenciada essa informacdo percebida em indicadores pode levar a
possiveis interpretacées equivocadas, desalinhadas ao /ean e desfavoraveis em
relacdo ao melhor resultado econdmico, causando falta de interesse pela
continuidade de agbes de melhoria continua, em particular, via lean.

Do ponto de vista da viabilidade da pesquisa, diversas empresas de producao
seriada, de médio e grande porte, € nos segmentos metal-mecéanico e de materiais
elétricos da regidao da grande Porto Alegre possuem programas de incentivo a
melhoria continua e, para recompensar empregados nesses programas, calculam os
resultados obtidos através dos projetos implementados. Todavia, a questdao néo é
saber se a recompensa € adequada ou nao, e sim, se a forma de mensurar e
visibilizar os resultados e beneficios é alinhada ao conceito /ean. Colher dados
contextualizados dessas empresas para investigar como tratam o problema em
questao requer permissao de acesso e andlise de dados de nivel tatico, de modo a
produzir informacdo para comparagcdo. Por esse motivo, dada a viabilidade de
acesso da pesquisadora em empresas desses segmentos e nessa regiao, justifica-

se a selecao de contexto usada para coleta de dados de campo da pesquisa.

1.5 Estrutura do trabalho

A dissertacao sera composta pelos seguintes capitulos,

- Capitulo 1: Consideracbes iniciais, tema, problema de pesquisa,
apresentacao dos objetivos geral e especificos, justificativa da importancia
do tema no meio empresarial e académico, delimitacdes e estrutura;

- Capitulo 2: Referencial teérico utilizado para a elaboracdo dessa
dissertacdo, sendo dividido nos seguintes subcapitulos: a evolucdo das
estratégias de producado e contabilidade; o sistema de producdo enxuta
(lean manufacturing), a contabilidade tradicional de custos e a
contabilidade enxuta. O primeiro subcapitulo aborda o tema em duas

perspectivas, a estratégia de producdo e a estratégia contabil que a
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acompanha historicamente. O segundo subcapitulo, sistema de producgao
enxuta, apresenta os principios do pensamento lean, os métodos, técnicas
e ferramentas e o value stream mapping (VSM). O terceiro subcapitulo,
contabilidade tradicional, aborda os conceitos da contabilidade de custos
tradicionalmente utilizada pelas organizacbes industriais, o quarto
subcapitulo refere-se a contabilidade enxuta, a qual relaciona os principios
do lean accounting, com o0s métodos, técnicas e ferramentas. Sendo
assim, o primeiro subcapitulo trata dos objetivos e estratégias de producao
e contabilidade. O segundo, terceiro e quarto subcapitulos tratam a
respeito dos conceitos e terminologias. Nao € apresentada uma revisao
excessivamente aprofundada e exaustiva, mas sim uma compilacdo dos
conceitos considerados relevantes para a sustentagdo do capitulo 5,
discussao dos resultados. O quinto subcapitulo traz uma sintese dos
mesmos.

- Capitulo 3: Apresentacao do método de pesquisa e das técnicas utilizadas
para atender aos objetivos da pesquisa. Sendo dividido nos seguintes
subcapitulos: procedimento de andlise do referencial, procedimento de
coleta de dados e procedimento de andlise dos dados;

- Capitulo 4: Apresentagdo e andlise dos resultados, evidenciando os
comentarios dos entrevistados, a visdo do pesquisador e relacionando ao
referencial teérico. Sendo dividido em trés subcapitulos: descricao e
analise do processo de mensuracdo dos resultados dos projetos de
melhoria /lean nas empresas participantes; analise das relagdes entre as
variaveis relevantes a melhoria /ean e a contabilidade de gestao; pesquisar
indicios de caréncia, nas empresas participantes, de uma contabilidade de
gestdo mais alinhada a iniciativas lean.

- Capitulo 5: Apresentacao das consideracgdes finais, limitacbes da pesquisa

e recomendacdes para trabalhos futuros.

O volume encerra com as referéncias e os apéndices mencionados ao longo

do texto.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o referencial tedrico que sustenta a realizacao deste
trabalho para posterior andlise e discussao dos resultados. Nele, serdo abordados: a
evolucao histérica das estratégias de producdao e contabilidade, o sistema de
producdo enxuta, a contabilidade tradicional de custos, a contabilidade enxuta, a
relacdo dos projetos de melhoria com a contabilidade de gestdo e por fim, uma

sintese.

2.1 Evolucao Historica das Estratégias de Producao e Contabilidade

Nesta secdo € apresentada uma evolucdo histérica de acontecimentos
relevantes as estratégias de producgéo e contabilidade. Isso também permitira melhor
entendimento sobre como foram desenvolvidos o0s principios usados na
contabilidade de custos e sua inter-relacdo com conceitos de producao.

A Figura 2 apresenta uma linha do tempo indicando que a evolugdao das
estratégias de producdo é acompanhada pelo progresso dos sistemas contabeis.
Quando a producdo era artesanal, a contabilidade geral tinha como fungcdo a
valoracao de estoques. Mais tarde, no século XIX, com a revolugdo industrial e a
producdo em massa, surgiu necessidade de uma contabilidade mais detalhada
quanto a apuracao dos custos dos produtos vendidos e a avaliacao da eficiéncia dos
processos. Posteriormente, foi percebido que este detalhamento contabil poderia
auxiliar como instrumento de administragdo, como apoio a tomada de decisdo e
assim surgiu a contabilidade de gestdo. Com a evolucao dos sistemas produtivos e
da producao enxuta, percebe-se que ainda ha alinhamentos a serem feitos, motivo
da discussdo desta pesquisa. (BAGGALEY, 2006; KENNEDY; WIDENER, 2008;
MASKELL; BAGGALEY, 2006; MASKELL; KENNEDY, 2007; MASKELL;
BAGGALEY; GRASSO, 2011).
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Figura 2 — Evolucao dos sistemas de producao e do sistema contabil
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Fonte: Elaborada pela autora.

2.1.1 Producao Artesanal e Contabilidade Financeira (ou Geral)

A contabilidade existe desde o momento em que comecaram a ocorrer as
primeiras permutas. Contudo, até o século XIX, poucas pessoas empregavam
financeiros e a contabilidade era
proprietarios e gerentes. (COX; SCHLEIER, 2013).

Na época da producao artesanal, as etapas de producao eram feitas por uma

calculos realizada principalmente pelos

Unica pessoa. O artesao até poderia ter auxiliares, mas ele conhecia todas as etapas
da confeccdo do produto, era dono das ferramentas e tinha acesso as matérias
primas, ou seja, ele possuia o conhecimento em relacao as atividades de producao.
(WOMACK; JONES; ROOS, 1992; GOUNET, 1999). Nao havia, também, divisao
estruturada entre trabalho e capital, tornando o processo contabil simplificado.

Antes da Revolucao Industrial, tipicamente s6 havia a contabilidade financeira
(ou geral), que atendia empresas comerciais. Para a apuracdo do resultado do
periodo, bem como para o levantamento do balangco em seu final, bastava o
levantamento dos estoques em termos fisicos, j& que sua medida em valores
monetarios era simples. O calculo era feito por diferenca, partindo do valor do
estoque inicial, adicionando as compras e despesas do periodo e comparando com
0 que restava, assim se apurava o custo dos produtos vendidos. (BORNIA, 2010).

O cenario mudou, no entanto, em meados do século XVIIl e XIX, com a

Revolucdo Industrial. O trabalho artesanal passou a ser substituido pelo uso de
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maquinas e, por consequéncia, a divisdo entre capital e trabalho estruturou-se,

requerendo novas formas de gestao contabil.

2.1.2 Producdo em Massa, Contabilidade de Custos e Contabilidade de Gestao

A Revolugdo Industrial foi um processo de grandes transformacdes
econbmico-sociais que comecou na Inglaterra e se espalhou por grande parte do
hemisfério norte durante todo o século XIX e inicio do século XX. Foi grande o
salto tecnolégico nos transportes e maquinas. As maquinas a vapor e 0s grandes
teares revolucionaram o0 modo de produzir. A mecanizacdo dos sistemas de
producédo se estendeu do setor téxtil para a metalurgia, transportes, agricultura e
para os outros setores da economia. A maquina substituiu 0 homem, gerando, por
um lado, milhares de desempregados; por outro, acelerou o ritmo de producdo e
baixou o preco dos produtos, gerando demanda e favorecendo o desenvolvimento
econdmico. (GOUNET, 1999).

Em um contexto de demanda muito maior que a capacidade de producao, a
producdo em grandes volumes mostrou-se uma alternativa viavel. Apesar da
necessidade de grandes investimentos de capital em tecnologias de producéao, essa
estratégia visava a obtencdo de ganhos de escala que permitissem o aumento da
produtividade e a reducao de custos. (ANTUNES, 2008; BORNIA, 2010; WOMACK;
JONES; ROQOS, 1992). O efeito de reducdo de custos unitarios ocorria com a
elevacao das taxas de producado, pois as despesas eram diluidas no volume
produzido. Sendo assim, era possivel disponibilizar produtos a precos baixos. Essa
estratégia de producao passou a ser chamada producdo em massa. (FORD, 1988;
WOMACK; JONES; ROQOS, 1992). O termo producdo em massa se tornou ainda
mais conhecido por volta de 1913, por Henry Ford, o qual realizou uma nova
organizacao na producao de automoéveis, adotando o conceito de linha de producao
e de pecas intercambiaveis para deixar o modelo artesanal e passar a producdao em
grandes volumes. (FORD, 1988).

Contudo, a produgdo em massa € inflexivel e torna dificil a alteragdo no
projeto de um processo cuja linha de producao ja foi instalada. (ANTUNES, 2008).
Além disso, todos os produtos produzidos por uma linha de produgdo devem ser
idénticos ou muito similares. (WOMACK; JONES; ROQOS, 1992). Por conseguinte,

estratégias que associavam a reducao de variedade de produtos a concentracao dos
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esforcos da producdo em itens que apresentavam altos volumes de demanda eram
utilizadas. (ANTUNES, 2008).

A economia gerada pela producdo em massa vem de varios fatores. Em
comparacdo com a produgado artesanal, ela permite a reducdo de varios tipos de
esfor¢cos ndo produtivos, tais como localizar ferramentas e juntar partes, atividades
anteriormente realizadas pelo artesdo. Baseada nos principios Tayloristas de divisao
de tarefas, cada operador repete uma ou poucas atividades relacionadas, que
utilizam a mesma ferramenta, realizando operacoes praticamente idénticas. (FORD,
1988; GOUNET, 1999; WOMACK; JONES; ROOS, 1992).

Segundo Chiarini (2012), ao produzir grandes lotes, o percentual dos custos
diretos, em particular o de mao de obra direta, torna-se elevado em comparacao
com os custos de overhead, pouco relevantes nessa situacdo. Como, por exemplo,
em uma estratégia em que o pedido para diferentes produtos era limitado e a
demanda elevada, apenas poucos setups precisavam ser feitos. (CHIARINI, 2012).

A probabilidade de um erro humano ou de problemas de qualidade também é
reduzida, ja que as tarefas sdo geralmente realizadas por maquinas. A reducao nos
custos do trabalho, com o aumento nas taxas de producgdo, possibilita que a
empresa produza grandes quantidades de um produto por um pre¢o mais baixo que
0s modos de produc¢do antigos, que nao utilizam métodos lineares. (GOUNET, 1999;
WOMACK; JONES; ROQOS, 1992).

Assim, as industrias passaram a produzir em grandes volumes, e muitas
vezes por meio do uso de maquinas, o calculo do custo do produto vendido passou
a incluir todos os elementos utilizados na fabricagdo do mesmo. (CREPALDI, 2004).
Como consequéncia da Revolucao Industrial e do aumento do nimero de empresas
de grande porte, entretanto, o conceito contabil tornou-se mais importante, e a
contabilidade de custos comecou a ser desenvolvida para controlar as grandes
empresas. (COX; SCHLEIER, 2013; KAPLAN, 1984). Seu obijetivo principal era a
mensuragcdo monetaria dos estoques e do resultado. A contabilidade de custos
ganhou complexidade na forma de alocar os custos de overhead. Ou seja, na
distribuicdo proporcional dos custos de overhead a um objetivo de custo, que pode
ser um produto, um servico ou uma atividade. A contabilidade tradicional de custos
fez-se compativel a essa estratégia, pois classifica os custos por departamentos,
aloca os custos dos departamentos ao custo dos produtos, realiza a diluicdo dos
custos através do aumento da producdo. Ou seja, em um processo de duas fases,
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custos de overhead normalmente sdo atribuidos primeiro ao departamento e em
seguida as tarefas ou aos produtos que passam pelo departamento. (BORNIA, 2010;
COX; SCHLEIER, 2013). E assim, a contabilidade de custos passou de seu foco que
era a avaliacdo de estoques para um espectro mais amplo de avaliagdo, que fez
requerer diferentes sistemas de custeio. Com o objetivo de obter informacgdes para a
contabilidade financeira, a qual esta ligada a prestacao de informagdes a usurarios
externos, os sistemas de custos das organizacdées passaram a seguir principios de
custeio por absorcao de custos. (BORNIA, 2010).

Outros elementos conceituais contribuiram para a associacdo de
desenvolvimento da producdo em massa e da contabilidade de custos. No periodo
entre 1900 a 1920, com o aparecimento da administracado cientifica (TAYLOR,
1990), os padrdes fisicos desenvolvidos foram transformados em padrbes de custos
na busca pela otimizacao da producgéo, configurando o inicio do custo padrdo. Nessa
época, havia interesse no estudo de formas de alocagao de custos indiretos, para a
estipulacado de padrdes, seja para orgcamentos, previsdes ou outras informacdes que
pudessem ajudar a administrar. Em 1901, o engenheiro, Alexander Hamilton Church,
escreveu sobre alocacdo de custos indiretos, custo de capital e depreciacdo no
artigo The Proper Distribution of Establishment Charges, o qual foi publicado na
revista Engineering Magazine. Em 1909, outro engenheiro, Harrigton Emerson,
escreveu o artigo Efficiency as a Basis for Operations and Wages, sobre custo-
padrdo, publicado na mesma revista. Em 1923, foi publicado na University of
Chicago Press o estudo de John Maurice Clark, que explica a existéncia de
diferentes tipos de custos e que seu conhecimento é muito Util para as decisdes
gerenciais.

A preocupacao por controlar os custos de fabricacdo gerou um aumento da
necessidade por informacdes gerenciais. E a contabilidade de custos, por acessar
varias dessas informacgdes, passou a ser vista como uma forma eficiente de auxilio
ao controle e ao suporte a tomada de decisées. (BORNIA, 2010).

Principios e métodos de custeio passaram a ser utilizados. No entanto,
conforme explica Bornia (2010), a relevancia da informag¢do depende da finalidade
para a qual sera usada. O custeio por absorcao integral dos custos, o qual consiste
na distribuicdo de todos os custos (diretos e indiretos, fixos e variaveis) relativos ao
processo de fabricacdo para todos os produtos fabricados passou a ser obrigatorio

para fins fiscais. Enquanto que, no custeio por absorcdo ideal os custos sao
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alocados aos produtos de acordo com sua utilizacdo eficiente. Os custos mal
utilizados (desperdicios) ndo sao alocados, pois sdo considerados custos do
periodo. Assim, esse principio mostra-se alinhado as analises gerenciais e ao apoio
ao processo de melhoria continua.

Diversas informagdes gerenciais podem ser alcancadas através da correta
alocacao dos custos indiretos: avaliacdo dos custos para divulgacées e
demonstracées financeiras, determinagcdo de precos, avaliacdo e controle de
desempenho, planejamento e tomada de decisées. (HORNGEN, 1978; PATRIOTA,
1989). Em relacdo ao controle, sua principal atividade é fornecer dados para o
estabelecimento de padrbes, orcamentos e previsbes e, num estagio seguinte,
acompanhar o realizado para comparacdo com o0s Vvalores anteriormente
estabelecidos. E no que se refere a tomada de decisdo, sua atividade é trazer
informacgdes sobre valores relevantes que dizem respeito as consequéncias de curto
e longo prazo sobre medidas de introdugdo de novos produtos ou corte,
administracao de preco de venda, e decisdes entre fazer ou comprar etc. (BORNIA,
2010). E, assim, a contabilidade adquiriu outro escopo, passando a ser chamada de
Contabilidade Gerencial, ou Contabilidade de Gestao.

Entretanto, a consolidacdo de mercados, a limitacdo do acesso a recursos e a
insumos e a evolugcado da concorréncia estabeleceram um contexto de demanda
menor que a capacidade de producdo. Fatores mercadolégicos, econémicos e
tecnoldgicos levaram a necessidade de um sistema de producao de pequenos lotes
e maior variedade, incompativel com o sistema de produ¢cdo em massa. Como

resposta, comecaram a aparecer praticas de sistema de producao enxuta.

2.1.3 Producao Enxuta, Contabilidade de Custos e Contabilidade de Gestao

Em 1945, a segunda guerra mundial chegou ao fim, com a derrota do Japao,
dentre outros paises. Como consequéncia do processo de reconstrugdo japonés,
surgiu a necessidade de uma industria automobilistica auténoma, iniciada com uma
adaptacao do sistema norte-americano de producao. (GOUNET, 1999). O contexto
de restrito acesso a materiais, abundancia de mao de obra e necessidade de
competitividade internacional, entretanto, forcou o desenvolvimento de um novo
sistema de producgédo na fabrica da Toyota, por Taiichi Ohno, Shigeo Shingo e Eiji

Toyoda. Esse sistema combinou conceitos como métodos flexiveis, just-in-time,
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kanban e a busca por eliminar os desperdicios (GOUNET, 1999), passando a ser
reconhecido, na década de 1970, como Sistema Toyota de Producéo (STP).

Na década de 1990, apds as publicacbes de Womack, Jones e Roos, “A
maquina que mudou o mundo” (The machine that changed the world) e “A
mentalidade enxuta nas empresas” (Lean thinking), uma adaptacdo do Sistema
Toyota de Producdo (STP) para a industria automobilistica americana teve
reconhecimento e aplicacao internacional: os termos lean manufacturing e produgao
enxuta passaram a ser também utilizados. Essa adaptacao foi estendida para outros
ramos industriais e de servicos, dando origem a outros termos, como lean thinking,
lean services e lean healthcare, dentre outros.

Entretanto, em meados dos anos 80, percebeu-se que a contabilidade
tradicional de custos havia perdido sua relevancia para decisdoes internas.
(JOHNSON; KAPLAN, 1987). A funcdo da contabilidade tradicional de custos,
inicialmente de solucionar os problemas de valoracao dos estoques e mensuragao
dos resultados, auxilio a administracdo e tomada de decisdes gerenciais, passou a
ser criticada, por se prender a requisitos legais e fiscais, convencdes e padrdes.
Cooper e Kaplan (1988), associando essas questdes com o gerenciamento de
rentabilidade, argumentaram que a contabilidade tradicional de custos pode levar a
decisbes estratégicas equivocadas. As empresas que usam a contabilidade
tradicional de custos identificam seus centros de custos com base nos
departamentos e inicialmente carregam o custo de mao de obra direta dedicado a
esses centros, a amortizagdo das maquinas, matérias primas e produtos
semiacabados. (JOHNSON; KAPLAN, 1987). Através desta primeira operacao de
contabilidade uma parte consideravel da totalidade dos custos é imediatamente
alocada, enquanto os custos de overhead sao deixados de fora, pois deveriam
representar pouco valor. Na contabilidade tradicional de custos, os custos indiretos
sao alocados e, portanto, atribuidos aos centros de custos de acordo com a mao de
obra direta alocada no periodo.

Pela maneira tradicional de alocar os custos de overhead aos produtos,
estabelece-se uma proporcdo da mao de obra direta ou do tempo de maquina
necessario para a sua fabricacdo. (COOPER; KAPLAN, 1987; 1988; JOHNSON,
2006). Portanto, quanto maior o nimero de horas de mao de obra direta associadas
ao centro de custo, maiores serdo os custos de overhead alocados (ARGYRIS;
KAPLAN, 1994; COOPER; KAPLAN, 1987; 1988); este é o paradigma da
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contabilidade tradicional de custos. Dividindo esse custo pelo nimero de produtos
fabricados no periodo do centro de custo de saida, o custo médio do produto pode
ser obtido como um ponto de referéncia para a contabilidade tradicional de custos, a
fim de tomar decisdes sobre definicdo de precos, fabricar ou comprar, orcamentos e
assim por diante. (CHIARINI, 2012). No entanto, este sistema de alocagéo de custos
pode levar a distorcées. Um aspecto a ser considerado é que, através de melhorias
de processos e de maquinas cada vez mais rapidas, a mao de obra direta e o tempo
de maquina representam uma quantidade proporcionalmente menor do custo total a
cada ano. (JOHNSON, 2006).

Johnson (2006) destaca ainda que a variedade de produtos e complexidade
dos processos vem aumentando, causando as companhias necessidade de dedicar
mais tempo para atividades indiretas necessarias em fluxos de processos cada vez
mais complicados e prolongados. Esta complexidade dos fluxos de processos surge
devido a l6gica contabil de que baixo custo é alcancado quando o custo de cada
processo individual € minimizado, seja através de layout por setor ou departamento,
com maquinas de alta velocidade e desnecessaria automagao. (JOHNSON, 2006).
Esses passos visam minimizar os custos em cada processo separadamente, porém
geram atividades adicionais, entre elas: mais ordens de producdo, manuseio e
controle de mais itens semiacabados, mais espaco para acomodar estoques de
grande variedade de produtos, inspecdes, etc. O volume destas atividades, nao
relacionadas a mao de obra direta ou tempo de maquina, causa cada vez mais
custos de overhead com a evolucdo do tempo, e a forma de custeio utilizada pode
afetar significantemente a percepcdo do esforco efetivamente alocado, gerando
ruido sobre informacdes relevantes a tomada de decisao.

Conforme Miiller (1996), a contabilidade de gestdo pode usar o custeio por
absorcao ideal para tomada de decisdes de médio e longo prazo, tal como formacao
de preco de venda. E pode usar o custeio varidvel para decisdes de curto prazo, tal
como fabricar, ou comprar determinado produto, visto que, o custeio por absorcéao
integral dos custos, usado para fins fiscais, pode nédo ser adequado para decisdes
internas.

Um desenvolvimento concebido para suprir a necessidade de tornar mais
confiaveis as informacdes de custos e melhorar o processo de gestao e tomada de
decisdes, foi desenvolvido na forma do sistema de custeio ABC (Activity Based
Costing). (ARBULO-LOPEZ; FORTUNY-SANTOS; CUATRECASAS-ARBOS, 2013;
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JOHNSON, 2006). O ABC visa a eliminar as distor¢des causadas ao alocar custos
de overhead aos produtos na proporcao do tempo de mao de obra direta, e tornar
mais confidveis as informagdes de custos, melhorando o processo de gestado e
facilitando a tomada de decisdao. (ARBULO-LOPEZ; FORTUNY-SANTOS;
CUATRECASAS-ARBOS, 2013; JOHNSON, 2006). Esse sistema atribui custos de
overhead aos produtos de acordo com os custos reais das atividades especificas
necessarias para fabricar e vender cada produto. (JOHNSON, 2006). Entretanto o
ABC ignora a causa raiz dos custos, tais como o layout departamental, transportes,
controles desnecessarios, etc. Consequentemente, nao oferece um programa para
eliminar ou reduzir custos de overhead.

O ABC nao atua para mudar a maneira tradicional de pensar, que assume
que as informagdes contabeis sdo o principal meio de controlar os custos de
overhead e assim alcancar melhores resultados. (JOHNSON, 2006). Inclusive,
alguns adotantes abandonaram o ABC por causa da quantidade de recursos
(pessoas, tempo e dinheiro) que sua manutengao exige (HUNTZINGER, 2007). Ter
as informacdes de custos apuradas e confiaveis é importante para o gerenciamento
organizacional. Porém, a alocagado de custos de overhead através de critérios de
rateios, por mais exata que seja, ainda é alocacao, e pode nao estar de acordo com
a realidade. Assim, os custos de overhead que nao agregam valor ao produto
continuam existindo, mesmo que estejam devidamente alocados. Bem como o
préprio processo de alocacdo, que pode ser considerado um desperdicio, visto que
nao necessariamente precisa ser feito, conforme sera discutido na secao 2.4.

A proxima secao apresenta o sistema de producédo enxuta, uma maneira de

reduzir e eliminar os desperdicios do processo que causam custos de overhead.

2.2 Sistemas de Producao Enxuta

Um sistema que visa a eliminacao total dos desperdicios (OHNO, 1997;
SHINGO, 1996) e tém como base a compreenséo e desdobramento em ferramentas
praticas dos conceitos de atividade, custos, perdas, trabalho e das suas inter-
relacbes (ANTUNES, 2008), pode ser definido como um sistema de producao
enxuta. Segundo Ohno (1997), os dois pilares necesséarios para a sustentacdo do

sistema sado: Autonomacéao, ou automagao com um toque humano; e Just-in-time.
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Autonomacao, ou automagao com um toque humano, segundo Ohno (1997) e
Shingo (1996), trata-se de uma maquina que possui acoplado um dispositivo de
parada automatica, que pode evitar problemas autonomamente, caso identifique
algo anormal aconteceu ela para, e s6 entao recebera atengcao humana. Nao sendo
necessario um operador junto a uma maquina se ela estiver funcionando
normalmente. (OHNO, 1997). A autonomacdo pode eliminar a superproducao e
evitar a producao de produtos defeituosos. (OHNO, 1997). Como um trabalhador
pode atender a diversas maquinas, ocorreu a separacao do trabalhador da maquina,
e isso pode promover o uso mais efetivo e significativo dos trabalhadores (SHINGO,
1996). Ohno (1997) explica que é de responsabilidade da geréncia identificar o
excesso de trabalhadores e utiliza-los efetivamente. A eliminacdo de funcdes que
envolvem desperdicios e que nao fazem sentido enfatiza o valor do trabalho para os
trabalhadores. (OHNO, 1997).

Just-in-time, por sua vez, representa um conjunto de principios, técnicas e
ferramentas que permitem que a empresa produza e entregue produtos em
pequenas quantidades, com lead-time adequado para atender as necessidades dos
clientes. O just-in-time (JIT) entrega o produto certo, na hora certa e na quantidade
certa. O poder do JIT é responder rapidamente as mudancgas de demanda. (LIKER,
2007). Cada processo deve ser abastecido com os itens necessarios, somente no
momento necessario e na quantidade necessaria, sem gerar estoque. (OHNO, 1997;
SHINGO, 1996). Conforme Ohno (1997), o objetivo de atingir o just-in-time, Ohno
verificou que, ao invés da operacdo enviar material para a operagdao seguinte, a
operacao seguinte é que deveria solicitar material a sua predecessora, ou seja,
“puxar”’. E, a partir do conceito de supermercado, desenvolveu o método kanban, o
qual permite sistematizar a entrega e a producao de pecas, desde que o nivel de
producdo nao oscile muito. Os kanbans podem ser de movimentacdo ou de
producéo e transitam entre os locais de armazenagem e de produgado substituindo
apontamentos de producéao, formularios e outras formas de solicitar pecas. Inclusive
explica que em um sistema just-in-time ndo ha necessidade de estoques adicionais,
pois se 0 processo anterior gerar pecas defeituosas, o processo seguinte deve
parar. Todos percebem quando isto ocorre e a pega com defeito é levada de volta
ao processo anterior, cujo objetivo € impedir a recorréncia.

O conceito de Mecanismo da Funcédo Producdo, segundo Shingo (1996),

representa a produgdo como uma rede de processos e operagdes. Um processo
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pode ser entendido como o fluxo de materiais, ou seja, a transformagéo da matéria-
prima em produto semiacabado e depois em produto acabado. Enquanto que uma
operagao é o trabalho realizado para efetivar essa transformagao. (SHINGO, 1996).
A analise de processo examina o fluxo de material, a andlise das operacdes
examina o trabalho a ser realizado sobre o produto pelo operador ou pela maquina.
Para realizar melhorias significativas é esperada essa identificagcdo para que possam
ser analisados separadamente. Pode ser considerado um equivoco coloca-los em
mesma analise porque isso reforca a hipotese errada de que a melhoria das
operacdes individuais aumentara a eficiéncia global do fluxo do processo do qual
elas fazem parte. (SHINGO, 1996).

Um detalhamento das perdas foi proposto conjuntamente por Ohno (1997) e
Shingo (1996). Trata-se da nocao das sete perdas e seus desdobramentos teéricos
e praticos. Estas perdas sao: superproducao, transporte, processamento, produtos
defeituosos, estoques, movimentacdo e espera. Sendo que a perda por
superproducao, antecipada ou em excesso, é considerada a pior das perdas, uma
vez que pode esconder todas as outras. As cinco primeiras perdas estdo
relacionadas com o processo, pois buscam melhorar o fluxo do objeto de trabalho no
tempo e espaco. As duas ultimas, movimento e espera, estdo relacionadas com a
funcdo operacdo, devido ao fato de estarem focadas na andlise do sujeito do
trabalho (pessoas e equipamentos). (ANTUNES, 2008).

Ohno (1996) propde uma divisdao do movimento dos trabalhadores em trés
partes: Trabalho efetivo (agrega valor ao produto), perdas ou desperdicios e trabalho
adicional (ndo agrega valor ao produto, mas é necessario devido as condicdes de
trabalho).

» Trabalho efetivo: atividades as quais o cliente esta disposto a pagar, e é
possivel alocar custos. Sdo aquelas que transformam realmente a matéria-
prima em produto semiacabado e depois em produto acabado, modificando
sua forma ou a qualidade. Essas operacgdes transformadoras constituem o
processamento e aumentam o seu valor através de atividades como
montagem de partes, soldagem, tratamento térmico. (SHINGO, 1996).
Quanto maior o valor agregado, maior a eficiéncia da operacdo. (SHINGO,
1996; OHNO, 1997).
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» Perdas ou desperdicios: atividades que geram custo e ndo agregam valor
ao produto. Por exemplo, caminhar para buscar pecas, empilhar estoques
de produtos semiacabados, transportar para outro lugar que ndo o de
destino. (SHINGO, 1996; OHNO, 1997).

» Trabalho adicional: apoia o trabalho efetivo. Por exemplo: remover as
embalagens das pecas compradas ou subcontratadas, remover pequenas
quantidades de uma caixa grande (OHNO, 1997), ou mesmo algum tempo

de setup.

A reducao da forca de trabalho significa aumentar a proporcéo de trabalho
com valor agregado. (OHNO, 1997). Segundo Ohno (1997) para aumentar a
proporcao de trabalho de valor agregado, é importante observar os movimentos que
nao agregam valor e considerar a redistribuicdo do trabalho de forma a eliminar, ou
reduzir os desperdicios. Entretanto ndo é facil porque, muitas vezes, esses
desperdicios estao ocultos.

Ohno (1997) explica que frequentemente é possivel verificar pessoas
realizando trabalho adiantado. Ao invés de esperar, o operador trabalha na tarefa
seqguinte, desta forma, a espera ndo aparece. Assim estoques comecam a acumular
entre uma operacao e outra do processo. Este estoque provavelmente precisara ser
organizado, empilhado ou movimentado. Se estes movimentos forem considerados
trabalho, certamente em breve serd ainda mais dificil diferenciar o desperdicio do
trabalho. Apenas as atividades que agregam valor sdo fundamentais para o
processo produtivo, as atividades que ndao agregam valor devem ser eliminadas ou
reduzidas, pois sdo desperdicios. (ANTUNES, 2008; OHNO, 1997; SHINGO, 1996;
WOMACK; JONES; ROOS; 1992; WOMACK; JONES, 1998). Para tornar o processo
produtivo mais eficiente o caminho é aumentar continuamente o percentual de valor
agregado, ou seja, o tempo em que os trabalhadores realizam tarefas que agregam
valor, relativamente ao tempo total que permanecem na fabrica. (ANTUNES, 2008;
OHNO, 1996; WOMACK; JONES; ROOS; 1992; WOMACK; JONES, 1998). E
segundo Ohno (1997) ha duas maneiras de aumentar a eficiéncia: aumentar a
quantidade produzida ou reduzir o numero de trabalhadores.

Na época que se conseguia vender tudo que fosse produzido, era possivel

considerar aumentar a quantidade produzida. Porém, produzir algo e nao vender
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apenas gera mais custos. Como a quantidade a ser produzida é baseada na
previsdo de vendas ou pedidos, isso € determinado pela demanda do mercado, e
essa a tarefa de vender mais ndao esta entre as atribuicbes dos engenheiros de
processos e melhoria continua.

Ao tornar um sistema mais enxuto, € normal revelar o excesso de
trabalhadores. Por isso, alguns sindicalistas pressupdem de que se trata de um meio
para demitir trabalhadores. Mas nao é esta a ideia. (OHNO, 1997).

De acordo com Ohno (1997, p. 77),

Aumentar a eficiéncia aumentando a produg¢édo enquanto a demanda real ou
quantidade necessaria permanece inalterada, ou mesmo diminui € chamado
‘aumento aparente (no célculo) da eficiéncia’.

Para Ohno (1997) trata-se de analisar a linha de tempo entre o recebimento
de um pedido do cliente até o ponto em que o pagamento é recebido. E reduzir essa
linha de tempo, removendo as atividades que ndo agregam valor. Este tempo de
atravessamento, também é chamado lead-time. Liker (2007) destaca que ao reduzir
o lead-time, e manter flexiveis as linhas de producdo, é possivel obter melhor
qualidade, melhor resposta dos clientes, melhor utilizagdo dos equipamentos e do
espaco. A

Figura 3, mostra um exemplo de processo de transformacdo simples, antes e

depois, com os tempos de valor agregado e de valor ndo agregado.

Figura 3 — Exemplo de um fluxo de valor antes e depois de projetos lean
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O tempo de valor agregado € somente uma pequena porcentagem do tempo
total. (LIKER, 2007). Oportunidades de melhorias no processo produtivo podem ser
percebidas sempre que houver tempos e processos que nao agregam valor ao
produto. Apos realizar melhorias que eliminam os desperdicios, o valor agregado,
em relacdo ao valor ndo agregado tende a aumentar.

A maneira tradicional de melhoria de processos e reducdo de custos
concentra-se nos tempos que agregam valor (LIKER, 2007), no entanto, é
evidenciado que os tempos que ndo agregam valor aos produtos sdo maiores e 0s
clientes ndo estdo dispostos a pagar por eles. A reducdo do lead-time implica
também na reducdo de produtos semiacabados em processo (WIP), desde que a
produtividade seja mantida. Assim, uma longa fila de espera de produtos € uma
indicacao de oportunidade para reduzir o lead-time, assim como o nivel de WIP.
Uma relagéo interessante e fundamental entre produtos semiacabados em processo
(WIP), lead-time (LT) e produtividade (TH). Qualquer nivel de WIP ¢ igual ao lead-
time multiplicado pela produtividade. Essa relacdo € conhecida como Lei de Little,

equacao (1),

WIP = THx LT (1)

onde: WIP é a quantidade de produtos semiacabados em processo (work in
process), LT é o lead-time e TH € a produtividade (throughput).

Em muitos sistemas, os trabalhos sdo programados para serem terminados
antes do prazo devido a garantir um alto nivel de atendimento aos clientes. Pelo fato
que existem custos para manter estoques, os clientes frequentemente ndo querem
receber entregas antecipadas, esse tipo de “lead-time de seguranca” resulta em
mais trabalhos aguardando no estoque de produtos finais antes de serem remetidos
aos clientes. Se o tempo programado do estoque for de n dias, entdo, de acordo
com a lei de Little, o montante do estoque de produtos acabados sera dado por n.

TH (onde a produtividade é medida em unidades por dia).
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Figura 4 — Lei de Little
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Fonte: Hopp, Spearman (2013).

2.2.1 Principios do Pensamento Lean

De acordo com Womack e Jones (1998), os principios do pensamento lean
envolvem a criacao de fluxos continuos e sistemas de producdo puxada conforme a
demanda dos clientes, definicdo e melhoria do fluxo de valor, que pode ir desde o
recebimento de matérias primas até os produtos acabados. Séo eles:

- Definir valor - Um dos maiores objetivos de uma empresa existir € o de
satisfazer as necessidades e expectativas dos seus clientes e com isto obter lucro.
Por isto, entender o que € valor do ponto de vista do cliente é o primeiro principio do
‘pensamento lean’. Todas as atividades que nao vao ao encontro dessas
necessidades e expectativas podem ser classificadas como desperdicios.

- Identificar o fluxo de valor - O segundo principio do pensamento lean é
que todo trabalho deve ser organizado em fluxo de valor (WOMACK; JONES, 1998).
Cada fluxo de valor deve ser mapeado, com graficos simples que mostrem todo o
movimento ao longo do fluxo. (ROTHER; SHOOK, 1999; WOMACK; JONES, 1998).
Nesta etapa € possivel separar os processos em trés tipos: aqueles que agregam
valor, aqueles que nao agregam valor, mas sao importantes para a 0s processos e
qualidade e por fim, aqueles que de fato ndo agregam valor. Este procedimento
permitird a equipe identificar os possiveis obstaculos e como os eliminar. (ROTHER,;
SHOOK, 1999; WOMACK; JONES, 1998). Inevitavelmente, estes fluxos de valor
abrangem os limites funcionais, exigindo que os trabalhadores percebam suas
fungcbes do ponto de vista de seus clientes. (KENNEDY; BREWER, 2005; 2006;
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ROTHER; SHOOK, 1999). Num segundo mapa, o mapa da situacao futura, sera
desenvolvido e visualizado o estado da cadeia de valor que se pretende alcancar
(ROTHER; SHOOK, 1999).

- Otimizar o fluxo de valor - A criacado do fluxo da cadeia de valor necessita
distancia da abordagem da producdo em massa organizada por funcdes, em lotes
gue geram aumento no nivel de inventarios, tempos desnecessérios, prazos de
entrega pouco satisfatérios, e desperdicios. (KENNEDY; BREWER, 2005; 2006;
ROSA, 2011; WOMACK; JONES, 1998). A producao enxuta organiza o trabalho por
células que agrupam as pessoas e 0s equipamentos. Os equipamentos ficam
dispostos em sequéncia que reflete as etapas do processo produtivo, permitindo o
fluxo continuo da producdo. Os funcionarios séao treinados para serem capazes de
desenvolver todas as atividades dentro de sua célula. (ROSA, 2011; WOMACK;
JONES, 1998).

- Producao puxada - Um modo para entender o funcionamento do sistema
puxado é imaginar um cliente, solicitando um pedido de um produto, e a empresa
desencadeando o processo necessario para entregar esse produto para esse cliente
(WOMACK e JONES, 1998). Assim, o cliente € quem determina o nivel de producao.
A producéo puxada é apoiada por controles visuais que sao usados para acionar as
operacdes predecessoras do fluxo de valor e iniciar a producao (WOMACK; JONES,
1998; KENNEDY; BREWER, 2005; 2006).

- A luta pela perfeicao - Assim que as empresas aprendem a definir o que é
valor, identificar o fluxo de valor, otimizar as etapas da criagéo de valor dos produtos
num fluxo continuo e a permitir que o cliente “puxe” o valor da empresa, é
desencadeado um processo continuo de reducdo de desperdicios de tempo, de
espaco, de custos, de erros, enquanto se oferece produtos cada vez mais proximos
do que o cliente realmente precisa. (WOMACK; JONES, 1998; ROSA, 2011).

Womack e Jones (1998) explicam que um dos maiores incentivos a perfeicao
€ a transparéncia. Em um ambiente lean, todos os empregados, clientes,
fornecedores, etc. podem ver tudo, e é através desta troca de conhecimentos que se
torna mais facil enxergar o que é valor, e criar valor ao cliente (WOMACK; JONES,
1998). Inclusive Arbulo-Lopez e Fortuny-Santos (2010) complementam que ter
informacdes de facil entendimento torna-se algo motivador a todos os funcionarios.

Kennedy e Brewer (2005) destacam também a necessidade de a empresa
nao depender apenas dos gestores para obter novas ideias de melhoria, mas sim de
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que todos os empregados sejam intelectualmente ativos e capazes de melhorar o
processo e o fluxo de valor para os clientes. Muitas vezes, grandes melhorias
ocorrem ao longo do tempo como resultado de inUmeras melhorias incrementais
(BHUIYAN; BAGHEL, 2005). Para Caffyn (1999) a melhoria continua trata-se do
envolvimento de todos os funcionarios em fazer mudancas relativamente pequenas,
que sao dirigidas, em direcdo das metas organizacionais. Em qualquer escala, a
melhoria é conseguida através do uso de uma série de técnicas e ferramentas
dedicadas a procurar as fontes de problemas, desperdicios e variagdes, e encontrar
maneiras de minimiza-los (BHUIYAN; BAGHEL, 2005). Porém, nao possui um modo
préprio para identificar os resultados econémicos das melhorias obtidas através dos
projetos lean, ao contrario, os relatérios contdbeis, muitas vezes, ndo mostram as
melhorias, e sim resultados prejudicados. (FULLERTON; KENNEDY; WIDENER,
2013; 2014; MASKELL; BAGGALEY 2006).

O

Quadro 1 compara os sistemas de produ¢cdo em massa e producao enxuta,
sob algumas perspectivas, entre elas, a questao de como alcancar o baixo custo, a
questdo contabil e de indicadores tradicionalmente usados, as quais sao
relacionadas a discussao principal dessa pesquisa.
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Quadro 1 — Comparacao entre os sistemas de producdo em massa e enxuta

Producao em massa

Producéao enxuta

Base

Taylor / Ford

Toyota

Equipamentos

Maquinas e equipamentos dedicados

Sistemas manuais ou automatizados que podem
produzir tanto o volume como grande variedade de
produtos

Tipo de producao

Empurrada

Puxada

Métodos de producao

Lotes grandes

Lotes cada vez menores

Pouca variedade de produtos

Grande variedade de produtos

Muito estoque

Pouco estoque

Qualidade Grande indice de perdas Meta de perda zero
o Times multi-qualificados em todos os niveis da
Operadores pouco qualificados N
organizagéo
Operadores

Tarefas repetitivas sem muito valor agregado

Funcionarios polivalentes com tarefas de alto valor
agregado

Filosofia organizacional

Hierarquica, os gestores sdo os responsaveis;

As equipes dos fluxos de valor possuem niveis
adequados de capacitacao, a responsabilidade é
distribuida para todos os niveis da organizagao

Por departamentos

Por fluxo de valor

Geram atividades adicionais, tais como

Reduz ou elimina atividades adicionais, tais como

Eficiéncia local.

Layout transportes, langamentos de informagdes no transportes, langamentos de informagdes no
sistema, controles, estoques, filas, esperas, sistema, controles, estoques, filas, esperas,
espaco. espagos. Redugéo do lead-time.

Manter a maquina ocupada, alta produtividade, |Eliminagdo dos desperdicios do processo. Pode
Baixo custo dilui custos e despesas no wlume produzido.  [ter maquina ociosa, disponivel para futuras

oportunidades.

Contabilidade

Contabilidade tradicional de custos: Prioriza a
distribuicao dos custos, e ndo a eliminagao
deles.

Lean accounting: Os custos que néo dizem
respeito ao item e ao seu fluxo de valor, ndo
deveriam ser alocados ao mesmo (Maskel;
Baggaley, 2006).

Indicadores contabeis:
eficiéncia, ocupacao,
absorcao de custos

Motivam a producéo de grandes lotes e altos
niveis de estoque.

N&o demonstram algumas melhorias /lean e
podem desmotivar projetos futuros.

Fonte: Elaborado pela autora com base em MELTON (2005) e
WOMACK; JONES; ROOS (1992).

2.2.2 Técnicas, Métodos e Ferramentas

O Quadro 2 apresenta algumas técnicas, métodos e ferramentas comumente

usadas pelas empresas que visam se tornar mais enxutas. Alguns desses sao

simples de implementar, porém necessitam da colaboracao e entendimento de todos

os funcionarios envolvidos para que tenha continuidade a longo prazo e alcance os

objetivos planejados, o que nem sempre é facil.
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Quadro 2 — Métodos, Técnicas e ferramentas dos sistemas de produgao enxutos

Método, Técnica

Objetivo Como funciona? Autores
ou Ferramenta

Melhorar a E um método para incentivar a destinacio adequada de materiais, separar Con

A . - L s ) ..~ |Ohno, 1997; Shingo,
58 eficiéncia e o que é necessario do desnecessario, organizacao, limpeza e identificagdo 1996
qualidade de materiais e espagos e a manutengao e melhoria do proprio 5S.

Controle visual, |- - ) ) . o

Andon notificar E uma ferramenta que usa sinais luminosos para avisar que ha algum Ohno, 1997; Shingo,

anormalidades

problema no processo produtivo.

1996

Genchi Genbutsu Entender o Irao local para ver a verdadeira situagdo e compreendé-la, informacdo em |Ohno, 1997; Shingo,
ou Gemba problema primeira méo. 1996
) Nivelamento da Con}/e’rte a instabilidade da demandafios clientes em um nlveladog ) Liker, 2007: Ohno.
Heijunka - previsivel processo de manufatura, e é geralmente usado em combinagdo .
producéo . = . 1997; Shingo, 1996
com outras técnicas lean de produgao para estabilizar o fluxo de valor.
E o termo em japonés que significa "mudanca para melhor", e é usado para
L melhoria continua, pois é o processo de realizar melhorias, mesmo
Eliminar os L L ) . o
. . pequenas, e eliminar desperdicios. Kaizen ensina os individuos as )
Kaizen desperdicios - - Liker, 2007
} habilidades para trabalhar de modo eficiente, em pequenos grupos,
continuamente ) "
resolver problemas, coletar e analisar dados e auto-administrar-se num
grupo de colegas.
E um método de sistematizar a entrega e a producéo de pecas, reabastece Con
- R . : . . Ohno, 1997; Shingo,
Kanban Produgéo puxada |apenas o que foi consumido, nivela a quantidade de produgéo e reduz 1996
estoques.
Poka-Yoke Inspegéo E um método de detectar defeitos ou erros que pode satisfazer uma Shingo, 1996

determinada fungédo de inspecao.

Single-Minute
Exchange of Dies
(SMED) ou Troca
rapida de
ferramenta (TRF)

Realizar o setup
no menor tempo
possivel

E um método para reduzr o tempo de maquina parada por setup.

Ohno, 1997; Shingo,
1996

Indicar o ritmo que
a produgao deve

E o intervalo de tempo necessario para produgéo de um produto no ritmo da

Antunes, 2008; Ohno,

Takt Time seguir para demanda 1997; Shingo, 1996;
atender a : Rother; Shook, 1999
demanda

Mapeamento do Detectar os .
desperdicios do [E uma ferramenta usada para mapear o fluxo e detectar os desperdicios. Rother; Shook, 1999
fluxo de valor (VSM) Processo

Fonte: Elaborado pela autora.

2.2.3 Value Stream Mapping

O lean manufacturing enfatiza o fluxo de materiais a partir de quando um
produto comeca a ser fabricado até que esteja concluido. (WOMACK; JONES,
1998; ROTHER; SHOOK, 1999). A ferramenta utilizada para monitorar o fluxo e
detectar os desperdicios, é o Value Stream Mapping (VSM). (ROTHER; SHOOK,
1999). Segundo Rother e Shook (1999) é possivel remover o desperdicio das etapas
do processo produtivo, no entanto para que uma fabrica seja considerada
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verdadeiramente /lean é necessario ligar todos os processos dentro de uma cadeia
de fornecimento robusta, pois € preciso garantir o fluxo de valor.

Os mapas de fluxo de valor (VSM) devem mostrar o fluxo de materiais e de
informacdes através de todas as operacoes de fabricacao e dar informacdes sobre o
tempo de ciclo, o tempo de inatividade, estoques em processo, € assim por diante.
(ROTHER; SHOOK, 1999). Gerenciar os fluxos de valor do processo produtivo, ter a
informacao o mais rapido possivel é fundamental para evitar os desperdicios e fazer
com que cada funcionario seja responsavel pela sua atividade, porém o sistema
tradicional ndo atende a essa necessidade do ambiente /ean. (CARNES; HEDIN,
2005; MASKELL; BAGGALEY, 2006).

O Quadro 3 compara as atribuicbes do modelo de sistema tradicional com o
modelo de sistema de produgéo enxuta (/lean).

Quadro 3 — Atribuicées do Modelo Tradicional e Enxuto nas Operagées de Manufatura

Toépico Modelo Tradicional Modelo Enxuto
Visibilidade atrasada Visibilidade imediata
Operacoes Atengao gerencial focada em Atengao gerencial focada em

~ ) . indicadores operacionais e de
abstracdes financeiras

capacidade
Perseguir o custo unitario médio Perseguir a redugéo do custo total
Gerenciamento de ] ] ] ]
custos Aumentar a saida para reduzir o Reduzir o consumo para reduzir o
custo médio unitario custo total

O controle é executado através de
Controle da um sistema externo

producao computadorizado de programagéo e
roteamento. Ex: MRP

O controle é inerente ao trabalho

Impor metas externas em cada
Controle de custos |parte e assumir que o todo é igual a
soma das partes

Construir relacionamentos para criar
um sistema real

Fonte: Adaptado de JOHNSON (2000).

N&o que o modelo da contabilidade tradicional de custos seja ruim, mas a
questdo é que ele era adequado ao modelo de produgdo em massa. Como as
empresas estdo migrando para um sistema de producdo enxuta, o modelo
tradicionalmente usado parece nao estar mais alinhado. A proxima secao traz as
equacoes que sustentam essa hipoétese.
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2.3 A contabilidade Tradicional de Custos

Segundo Arbulo-Lopez, Fortuny-Santos e Cuatrecasas-Arbos (2013),
tradicionalmente os sistemas de custeio sdo usados para controlar o desempenho
do processo de fabricacdo: desvios entre o custo real e o custo padrdo de cada
produto mostram o quao bem cada centro de custo esta. Para determinar o custo de
um produto, além de matéria-prima direta € mao de obra direta, custos de overhead
sao alocados ao produto. Taxas de alocacao de overhead sdo geralmente baseadas
em fatores relacionados com o volume, tais como: horas de méo de obra direta, hora
maquina, energia elétrica, espaco fisico, etc. A equacédo (2) calcula o custo unitario
C de cada produto i no periodo t pelo método de custeio por absorcao:

C~ _ Z] CMPj,i,t'I'CMODi,t"'ZkCOk,L',t (2)
Lt QPE;;

onde: C;, € o custo unitario total do produto / no periodo f; j séo as diferentes partes;
CMP;;, € custo de materia-prima direta; k sdo os diferentes centros de custo;
CMOD;, é o custo de mé&o de obra direta; COy;, € 0 custo de overhead do centro de
custo k, no periodo t alocado ao produto /;; e QPE;, é a quantidade produzida
equivalente do produto i no periodo t.

O custo da matéria-prima utilizada no processo (equacao (3)) e a quantidade
equivalente de unidades de producédo (equacao (4)) sao calculados levando em
consideracao o inventario de matéria-prima e de material semiacabado em processo
(WIP):

CMP],l it — COMPRAS],l "t (IN]/]” it+1 IN]/],l Jt) (3)

onde, em adi¢édo as definigdes apresentadas anteriormente: COMPRAS;,; ,+ € 0 custo
das compras relacionadas ao produto / no periodo t, INV;,;,. € 0 custo do estoque

existente no periodo te INV,; .+, € 0 custo do estoque existente no periodo t+1.

QPE;,c = QPA;, e+ (WIP;eq — WIP,) (4)
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onde: QPE;,;Quantidade Equivalente é a quantidade de unidades produzidas do
produto i no periodo f; QPA;,; € a quantidade de produto acabado i finalizada no
periodo t; e WIP;,; é a quantidade de produto semiacabado i no periodo t e WIP;,;,,
€ a quantidade de produto semiacabado /i no periodo t+1.

As equacdes (5) e (6) mostram como o custo de overhead do centro de custo
k é alocado ao produto i. O custo de overhead é acumulado e dividido pelo fator de
atividade produtiva (horas de mao de obra direta, ou outro) para obter uma taxa de
overhead. Entdo, o custo de overhead é alocado aos produtos /i de acordo com o

fator de custos utilizado pelo produto:

[(CMOI+CDEP+CFE+COutros)]
Taxa Overheady,; = B kot (5)

Overhead alocaday,; , = Taxa Overheady,. x Alocagdo base; (6)

onde: CMOI é o custo de mao de obra indireta do centro de custos k no periodo f;
CDEP é o custo de depreciacdo de maquinas ou equipamentos do centro de custos
k no periodo t; CFE é o custo com ferramentas ou materiais auxiliares do centro de
custos k no periodo t; COutros sao outros custos do centro de custos k no periodo f,
podendo ser energia elétrica, agua, etc.; e B é o fator de atividade provisionada
(Budget activity units); Overhead alocaday,;,; € 0 custo de overhead do centro de
custos k alocado ao produto /i no periodo t; Taxa Overheady,; é a taxa de overhead
do centro de custos k no periodo t; e Alocacdo base € o tempo referencial de
producgéo do produto /i no periodo t.

O livro “A Meta” (GOLDRATT; COX, 1997) é citado por apresentar um
exemplo de melhoria de processo simples, com base na redu¢ao do tamanho do lote
de transferéncia entre estacdes de trabalho, que leva a um aumento aparente no
custo unitario do produto, mesmo que os custos de overhead da fabrica nao tenham
aumentado. Isto é valido enquanto ha capacidade ociosa. Porém, este sistema de
custeio ignora a existéncia da possibilidade de exploracdo de novas oportunidades
com esta capacidade extra. (ARBULO-LOPEZ; FORTUNY-SANTOS, 2010; COGAN,
2011).
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Alguns autores consideram que o ABC é compativel com os principios lean e
porque ABC evidencia as ligacées entre atividades e recursos necessarios
facilitando a identificacdo de valor ndo agregado nas atividades de processos
(ARBULO-LOPEZ; FORTUNY-SANTOS; CUATRECASAS-ARBOS, 2013). Por outro
lado, outros autores consideram o ABC outro método de alocacdo de custos de
overhead (WOMACK; JONES, 1996) e uma fonte de desperdicio de atividades
(PLENERT, 1999). Johnson and Kaplan (1987) defendem a ideia que a
contabilidade de gestao deve ir além de gerenciar os custos e sim ajudar a empresa
a melhorar sua qualidade e flexibilidade. Entretanto, isso deve ser baseado em
informacdes de custos através da cadeia de valor e indicadores ndo financeiros (tais
como horas dos recursos consumidas nas atividades). E complementam em que, se
uma empresa quer melhorar seu desempenho, deve gerenciar e melhorar suas
atividades no chao de fabrica, ndo seus custos. (ANTUNES, 2008; JOHNSON;
KAPLAN,1987). Entdo, para apoiar essas iniciativas de melhoria das atividades
como estratégia de negoécio e para evoluir os de métodos de contabilidade
tradicional para um sistema que mede e motiva essas praticas, no inicio dos anos
2000, surge a proposta de contabilidade enxuta, ou lean accounting. (MASKELL;
BAGGALEY, 2006; MASKELL; KENNEDY, 2007).

2.4 A Contabilidade Enxuta

Com a evolugao da visao de estratégia de producao, que passou de producao
em massa para a producdo enxuta, surge necessidade de mudanca no modo de
controlar, medir e calcular os processos produtivos. Relatos de empresas que foram
bem-sucedidas na implementacdo da producdo enxuta e suas ferramentas de
melhoria indicam que uma mudanca nas praticas da contabilidade tradicional de
custos € fundamental (DOS SANTOS, 2010). O lean accounting ou contabilidade
enxuta € um sistema de contabilidade que reune varios métodos contabeis que
podem ser implementados em qualquer empresa que inicie a transformacao lean.
(KENNEDY; BREWER, 2005; MASKELL; BAGGALEY, 2006; ROSA, 2011). Assim
como a producao enxuta simplifica os processos produtivos e reduz desperdicios, 0
lean accounting deve simplificar a contabilidade, seus controles e indicadores.
Melhores maneiras de compreender os custos dos produtos e dos fluxos de valor

devem levar e uma melhor estratégia. Ao eliminar grande parte da necessidade de
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informacgdes coletadas e lancadas no sistema, pode ser possivel liberar tempo dos
funcionarios de contabilidade para atuar em questées estratégicas. (CARNES;
HEDIN, 2005).

O lean manufacturing, um dos meios pelos quais, empresas vém buscando
obter melhor desempenho organizacional sugere organizar o layout por fluxo de
valor, ao invés de departamentos, e isto podera modificar a maneira de analisar e
contabilizar os custos. Partindo do pressuposto que no Brasil as empresas ainda nao
conhecem o lean accounting tdo bem quanto conhecem o lean manufacturing, sera
investigado na pesquisa de campo, como as empresas entrevistadas fazem para
mensurar os beneficios obtidos através dos projetos de melhorias lean.

A Figura 5 apresenta os elementos do lean accounting, como eles estdo

relacionados entre si e com as questdes de producéo, gestao e contabilidade.

Figura 5 — Elementos basicos do lean accounting

Produgéo enxuta Gestéo Contabilidade enxuta ou Lean accounting Contabilidade
ou
Lean manufacturing

Beneficios Treinamento das
Custeio por financeiros das pessoas
fluxo de valor melhorias fean envolvidas no
_ lean aceounting

Determinar como
avaliar os

L t Eliminacio d estoques
indicadore de o scorepr
desempenho fluxo de valor i
fluxo de valor desnecessarias Determi
eterminar o
custeio de
produto
Arciica) Desenvalvero
nalise de d
: Tomada de processo de
—> capacidade por decisBes fechamento
fluxo de valor mensal

Vendas,
operagoes e
planejamento

financeiro

Fonte: Traduzido de Baggaley et al. 2009.

2.4.1 Principios do Lean Accounting

De acordo com Maskell e Baggaley (2006), os principios do lean accounting
envolvem uma contabilidade simples e enxuta, com processos contabeis que

apoiem a transformacao /lean, informacado de facil entendimento e comunicada a
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tempo, planejamento e controles contabeis. O Quadro 4 mostra esses principios, e

sua relacao com as praticas e ferramentas do lean accounting. Em seguida esses

principios sao brevemente detalhados.

Quadro 4 — Principios, praticas e ferramentas do Lean Accounting

Principios

Praticas

Ferramentas

Contabilidade simples e
enxuta

1) Eliminar continuamente o
desperdicio das transagdes,
relatérios e outros métodos

contabeis

a) VSM (Value Stream Mapping): estado atuale estado futuro

b) Kaizen, Melhoria continua

c) PDCA (Resolugdo de problemas)

Processos contabeis
que apoiam a
transformacao lean

1) Controle de gestédo e
melhoria continua

a) Quadrode indicadores de desempenho porcélula, processo,fluxo de valore
informacdes corporativas da estratégia de negécios, custo objefvo e melhoria
continua

b) Quadros de desempenho por fluxo de valor, com a informag¢é&o dos objetivos
dos projetos de melhoria continua

c) BoxScores que demonstre o desempenho dos fluxos de valores

2) Gestdo de custos

3) Gestdo de custos e valorpara
cliente e fornecedor

a) VSC (Value Stream Costing)

b) Declaragéo do rendimento de cada fluxo (V alue Stream)

a) Target Costing

Comunicacéo de
informacéo clarae no
tempo

1) Relatérios financeiros

a) Reportes contabeis e provisdes

b) Contabilidade baseada no fluxo de caixa

2) nformagdes financeiras
visuais e indicadores de
desempenho nédo financeiros

a) Informagdes de desempenho visual, quadros; divisdo, planta, fluxo de valor,
celular / processo na produgéo, design de produtos, vendas / marketing,
administracéo, etc.

3) Tomada de deciséao

a) Andlise de custo incrementale rentabilidade com usode VSC e Box Scores

Planejamento a partir
uma perspectiva kan

1) Planejamento e elaboracéo
de orgcamentos

a) Desenvolvimento de poltica Hoshin

b) Vendas, operagdes, e plane jamento financeiro

2) Impacto das melhorias lean

a) Custeio por fluxo de valore analise de capacidade

b) VSM do estado atual e do estado futuro

c) BoxScores que demonstrem as melhorias operacionais, financeiras e de
capacidades obtidas com o /lean. Plano para beneficio financeiro das mudancas
lean

3) Planejamento de capital

4) Investimento nas pessoas

Planejamento de beneficios financeiros alcangados através das mudangas lean

a) Medidas de desempenho monitorando a participagéo nas melhorias,
satisfacdo dos funciondrios, treinamentos

b) P articipacéo nos lucros

Fortalecer o controle de
contabilidade interno

1) Controles internos baseado
nos controles operacionais /ean

a) Matrizde eliminagéo de transacdes

b) Mapeamento de processos apresentando controles e riscos

2) Avaliacao do estoque

a) Métodos simples para valorizaro estoque, sem a necessidade de inventarios
permanentes e o custo do produto pode ser usado quando o estoque esta baixo e
sob o controle visual.

Fonte: Maskell e Baggaley (2006, p. 37, tradugao propria).

- Contabilidade simples e enxuta - Este primeiro principio também pode ser

definido como “aplicacdo dos métodos /lean nos processos de contabilidade”. Alguns

processos de contabilidade contém muda tipo 1 (desperdicios que ndao podem ser

eliminados no momento) mas a maioria dos processos de contabilidade s&o muda

tipo 2 (desperdicios que podem ser eliminados ou reduzidos). As ferramentas lean
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devem ser aplicadas na contabilidade, nos processos de controle e avaliacdo, de
modo que os desperdicios sejam eliminados. (MASKELL; BAGGALEY, 2006).

Para Maskell e Baggaley (2006), é através da eliminacdo continua dos
desperdicios provenientes de alguns processos de langamentos, transacdes e
relatérios que se alcanca uma contabilidade simples e enxuta. As ferramentas para
conseguir isso sdo os mapas de fluxo de valor (de estado atual e estado futuro),
kaizen (melhoria continua), e de abordagens de resolucdo de problemas. Estas
melhorias podem ser feitas no inicio da implementacao lean e expandir para outras
mudancas. Estes projetos iniciais de melhorias de processos que posteriormente
serdo eliminados sdo um bom comeco para a introdugao do /lean accounting.

- Processos contabeis que apoiam a transformacao lean - Os métodos
contabeis devem apoiar a transformacado /ean. As informacbes e os relatérios
financeiros e ndo financeiros devem refletir o valor global, e ndo produtos individuais,
trabalhos ou processos. O lean accounting se concentra em medir e compreender 0
valor definido pelo cliente, e usa esta informacéo para melhorar o relacionamento
com os clientes, precos de produtos e melhorias de processos. (MASKELL;
BAGGALEY, 2006). Johnson (2006) destaca que a atencdo deve estar focada na
forma de pensar, e em maneiras alternativas de pensar, pois é preciso pensar no
sistema como um todo e nao apenas em realizar melhorias pontuais que néao
melhoram o sistema global.

- Comunicacao das informacoes claras e a tempo - O lean accounting
fornece informacgdes que podem ser facilmente compreensiveis por qualquer pessoa
na empresa. Os demonstrativos de resultados devem ser apresentados de forma
simples, pois ndo incluem dados que possam induzir a interpretagdes equivocadas,
€ recomendada a apresentacdo visual de ambas as medidas financeiras e nao
financeiras. (MASKELL; BAGGALEY, 2006).

- Planejamento a partir uma perspectiva lean - O planejamento lean
comecga com a estratégia de negocios e vai até o planejamento mensal de vendas,
operacdes e financeiro, levando a um plano de acdo integrado para toda a
organizagdo. Estes planos s&o feitos no nivel do fluxo de valor e usam as
informacdes do lean accounting. (MASKELL; BAGGALEY, 2006).

- Fortalecer o controle de contabilidade interno - Controles contabeis
sempre foram importantes, e € essencial que o lean accounting aprimore esses

controles e ndo os enfraqueca. E importante trazer auditores da empresa no
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processo lean accounting nas primeiras fases. Uma ferramenta fundamental para
garantir que as mudancas sejam feitas com prudéncia é a matriz de eliminacéo de
transacao. Usando a matriz de eliminacao de transacao é possivel determinar quais
métodos lean devem estar em vigor para permitir a eliminacdo dos processos
tradicionais, baseados em transacdes, sem comprometer o controle financeiro ou
operacional. Essas decisbes devem ser feitas com antecedéncia e sédo parte da
transformacao /ean global. (MASKELL; BAGGALEY, 2006).

2.4.2 Value Stream Costing

Ao invés de classificar os custos por departamento, a tendéncia é organiza-
los por fluxo de valor. (CARNES; HEDIN, 2005; MASKELL; BAGGALEY, 2006).

Para Maskell e Baggaley (2006) informacgdes de custos e rentabilidade devem
ser feitas através do Value Stream Costing (VSC), uma lista simples dos custos
diretos dos fluxos de valor. Os custos de fluxo de valor devem ser coletados
semanalmente e com pouca ou nenhuma alocagao de overhead. Isso proporciona
informacgdes financeiras que podem ser claramente entendidas por todos no fluxo de
valor que por sua vez levam a boas decisdes, a motivacao para se apoiar a melhoria
em toda a cadeia de valor, e a responsabilidade clara para o custo e rentabilidade.
Comunicagdo semanal também fornece excelente controle e gestdo de custos,
porque eles podem ser revisados pelo responsavel do fluxo de valor, enquanto a
informacao ainda é atual. (MASKELL; BAGGALEY, 2006). O VSC nao faz distingao
entre custos diretos e indiretos, todos os custos integrados no fluxo de valor devem
ser considerados custos diretos. Todos os custos que nao fazem parte do fluxo de
valor, nao devem ser incluidos no custeio do fluxo de valor (MASKELL; BAGGALEY,
2006).

Kennedy e Brewer (2005) explicam que todos os recursos utilizados pelos
fluxos de valor, desde o pedido, a ordem de producao até a entrega ao cliente, séo
custos a serem langados nas demonstracées do custeio por fluxo de valor. A forma
de se chegar nesses custos dependera do sistema adotado pela organizagdo. Os
custos a considerar devem ser os reais, e ndo o custo padrdo (KENNEDY;
BREWER, 2005). Estes custos devem incluir todos os custos com m&o de obra

envolvida no fluxo de valor, as matérias-primas, os custos das maquinas e
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equipamentos, manuteng¢do, ocupacado de espaco, e todos os outros diretamente
associados ao fluxo de valor, sendo necessarios poucos langcamentos por rateios
indiretos. (ARBULO-LOPEZ; FORTUNY-SANTOS; CUATRECASAS-ARBOS, 2013;
MASKELL; BAGGALEY, 2006; ROSA, 2011).

Os empregados do fluxo de valor ndo sdo apenas os da mao de obra
industrial, mas também das areas que dao suporte ao fluxo. Os custos de mao de
obra devem ser sempre que possivel associado aos fluxos de valor como seus
custos diretos. Porém muitas vezes as areas de apoio ndo desempenham funcoes
apenas para um fluxo de valor, entdo os custos destes funcionarios devem ser
distribuidos pelos fluxos em funcdo do tempo de trabalho em cada uma delas
(KENNEDY; BREWER, 2005; ROSA, 2011).

2.4.3 Box Scores

Maskell e Baggaley (2006), explicam que o controle dos processos de
producdo pode ser alcancado através de indicadores de desempenho visuais por
fluxo de valor, no chdo de fabrica. Estas medidas eliminam a necessidade de
monitoramentos e divergéncias nos langcamentos, favorecidos por sistemas da
contabilidade tradicional. Também sugerem o formato padrao de Box Scores (Tabela
1), 0 qual mostra o desempenho do fluxo de valor em trés dimensbes: desempenho
operacional, desempenho financeiro, e a capacidade do fluxo de valor que esta
sendo usada. As informacdes de capacidade mostram o quanto da capacidade do
fluxo de valor é usada de forma produtiva, quanto é usada para fazer atividades nao
produtivas, e quanto esta disponivel para uso. Mostra o desempenho do fluxo de
valor em uma unica pagina e utiliza um formato simples e acessivel. Empresas que
usam o lean accounting frequentemente possuem um formato padrdao de Box
Scores, e determinam que todas as decisdes relacionadas aos fluxos de valor sejam
apresentadas utilizando esse formato. Isto faz com que a informacéao operacional e

financeira seja consistente e bem compreendida quando usada.
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Estado atual Estado futuro Estado futuro
Antes do Lean Proximos passos Lean | Incluso novos produtos
Dezembro 2002 Dezembro 2003 Longo prazo
Vendas por pessoa $ 124.833,00| $ 124.833,00 | $ 177.031,00
E Giro de estoque 6,5 15 20
§ Custo médio por unidade 31,32 29,88 24,25
§' FPY - First Pass Yiel (rendimento 12 peca) 81% 95% 95%
Lead-time (dias) 25 5 25
3 Produtiva 55% 52% 79%
% Nao produtiva 42% 12% 12%
§ Disponibilidade 3% 36% 9%
Receita $ 4.062.000 | $ 4.062.000 | $ 5.686.000
Custos de material $ 1.164.184 | $ 1.109.327 | § 1.552.839
'% Custo de transformacao $ 1.483.416 | $ 1483416 $ 1.657.500
E Ganho do fluxo de valor $ 1414400 ] $ 1.469.257 | $ 2.475.661
. Retorno e vendas das pecas do fluxo de valor 35% 36% 44%
Variagao das taxas de retorno (40%) -5% -4% 4%

Fonte: Adaptada de Maskell e Baggaley, 2006.

A contabilidade organizacional, mesmo seguindo todas as regras contabeis,
nao sera bem-sucedida na mensuracao de projetos de melhoria lean se nao estiver
alinhada a indicadores operacionais apropriados, pois 0s elementos que sao
medidos e controlados sdo os que serdao melhorados pelos projetos. Além disso,
para que o desempenho da empresa melhore, o foco deve estar no valor criado para
o cliente e ndo para o investidor, ainda que este ultimo ndo deva nem possa ser
desprezado (BAGGALEY, 2007; MASKELL; KENNEDY, 2007), pois o foco no
cliente, mais cedo ou mais tarde, sera transformado em criacao de mais valor para o
investidor — através do aumento dos resultados e do valor da empresa.
(BAGGALEY, 2007).

2.5 Sintese

Historicamente os sistemas de contabilidade vém acompanhando os sistemas
de produgéo, a contabilidade tradicional de custos é alinhada com a produgéo em
massa e incentiva a producéo de lotes grandes, o que melhora a eficiéncia local. E
normalmente os centros de custos costumam ser por departamentos, onde o0s

processos similares sdo organizados juntos, um do outro.
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Porém, algumas empresas vém migrando da producdo em massa para uma

producdo mais enxuta (lean manufacturing), e para isto realizam projetos de

melhorias lean nos seus processos, afim de, reduzir ou eliminar desperdicios e criar

fluxo de valor para alcancar a produgao puxada. No entanto, esse sistema pode néao

mostrar efeitos no curto prazo e sim podera vir a mostrar resultados prejudicados

devido a uma visdo limitada oriunda de pressupostos do sistema de producdo em

massa, o qual era compativel.

O Quadro 5 traz a sintese dos pressupostos e o impacto sobre o objetivo

dessa pesquisa.

Quadro 5 — Impacto dos pressupostos sobre o objetivo da pesquisa

Conceito

Variaveis

Pressupostos Impacto sobre o objetivo

Producédo em
massa

Grandes lotes, pouca
variedade

Grandes lotes geram estoques, filas, esperas, espagos para semi acabados,

i ita sett . -
Pouca variedade evita setup transportes, langamento de informagdes, etc.

Layout por setor ou
departamento

Maquinas caras, de alta
velocidade

Aumenta eficiéncia local e
produtividade, o custo da
maquina parada é alto. O custo da maquina parada é alto. Manter a maquina ocupada, alta produtividade,

dilui o custo no montante produzido. Mostra eficiéncia local. Gera atividades

Baixo custo é alcangado
quando o custo de cada
processo é minimizado

adicionais, tais como transportes, langamentos de informagdes no sistema,
Através da diluicio dos custos controles, estoques, filas, esperas, espago.
overhead no volume de pecas

produzido

Producéo Enxuta

Fluxo continuo e produgdo
puxada

O custo de matéria-prima ainda
é 0 mesmo, e o tempo de
roteiro também, a redugéo de
custo ndo aparece

Apenas as atividades que agregam valor sao fundamentais para o processo
produtivo, as atividades que ndo agregam valor devem ser eliminadas
(desperdicios) ou reduzidas (atividades NVA necessarias).

Contabilidade
tradicional de
custos

Indicadores para controlar
produgéo de grandes volumes

Para alcangar melhor desempenho, ¢ incentivada a produgéo de grandes lotes. Isso aumenta a produtividade e a
eficiéncia local, porém gera estoques e outros desperdicios.

Ao realizar uma melhoria de processo, e disponibilizar tempo de mao de obra, indicadores contadbeis podem
mostrar que aumentou a ociosidade, reduziu a produtividade. No curto prazo ndo ha nem resultados financeiros,
nem redugdes de custos nos produtos.

Empresas que seguem utilizando indicadores de desempenho tradicionais ndo serdo aptas a sustentar as
melhorias lean manufacturing no longo prazo.

Sistema desenvolvido para
alocar custos aos produtos

A diluigdo dos custos de overhead nos produtos pode trazer distorges prejudiciais ao incentivo de projetos de
melhoria lean.

Absorcao total de custos
(alocar custos aos produtos)

Penaliza as tentativas de redugéo de inventario no resultado liquido. Esta situagéo acontece porque, a partir deste
sistema de custeio, os custos de overhead podem estar “escondidos” nos inventarios, ndo sendo considerados
para o célculo dos resultados do periodo em que ocorrem, elevando o resultado final a apresentar.

Contabilidade de
custos (sistema

Sistema desenvolvido para
reduzir distorgoes de
alocagdes e melhorar acuracia

Por ser detalhado, d& mais trabalho para fazer, e isto ndo agrega valor ao produto do ponto de vista do cliente. Ou
seja, mais tempo de atividades indiretas, mais custos, mais overhead. Prioriza a correta distribuigio dos custos, e

ABC n&o a eliminagéo deles.
) do custo do produto ¢
Recolha semanal dos custos
Lean accounting | do fluxo de valor, alocagdo de | Todos os custos que ndo dizem respeito ao fluxo de valor, ndo seréo incluidos no custeio por fluxo de valor (VSC).

overhead reduzida

Fonte: Elaborado pela autora.

O lean manufacturing e o sistema Toyota de producdo inspiraram diversas

empresas a criarem 0S seus proprios sistemas de producdo, baseados na

implementagdo das técnicas, meétodos e ferramentas citadas anteriormente, e
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treinando seus funcionarios para que seja estimulada a pratica da melhoria continua.
Entdo o conceito de produgédo enxuta ja vem sendo usado normalmente por diversas
empresas de grande e médio porte, mesmo que nao completamente, mas em alguns
setores. No entanto, partindo da hipétese que existam empresas que ainda nao
tenham alinhado a gestdo contabil para enxergar os efeitos obtidos através dos
projetos lean implementados, esse estudo pesquisara como quatro empresas dos
setores metal-mecénico e elétrico que possuem programas de incentivo a melhoria
continua fazem para analisar os efeitos e resultados dos projetos lean. E também se
percebem problemas ou desalinhamentos entre a maneira como o0 engenheiro
calcula o saving do projeto (responsavel pelo projeto) com a maneira que a
contabilidade analisa o calculo do saving (responsavel por validar o resultado

contabilmente).
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3 METODO

Neste capitulo € apresentado o método de pesquisa e o desdobramento
operacional conduzido neste trabalho. Como informado anteriormente, a pesquisa
teve abordagem qualitativa, sendo baseada na estratégia de estudo de casos. A
seguir, serao apresentados os procedimentos de pesquisa do referencial, coleta de

dados, e analise dos dados para geracao de resultados.

3.1 Procedimentos de Pesquisa do Referencial

Neste estudo foi considerada a literatura publicada desde janeiro de 2000 até
dezembro de 2015, relacionada ao tema de pesquisa. As palavras usadas nas
buscas foram lean accounting, contabilidade enxuta e contabilidade /lean. As bases
de dados consultadas foram Capes, EBSCO e Emerald, sendo usados, em carater
adicional para acesso a publicagdes, também, os sites Google Académico, Research
Gate e Science Direct. Artigos repetidos foram encontrados em bases de dados
diferentes, porém nao foram contabilizados. Na pesquisa acima descrita foram
coletados 60 artigos, dos quais 51 foram aproveitados e 9 foram descartados por
nao estarem diretamente alinhados com o assunto pesquisado. A Figura 6 mostra a
quantidade anual de artigos encontrados, publicados no periodo de 2000 a 2015 e a
Tabela 2, a origem das publicacées.

Figura 6 — Gréfico da quantidade de publicacdes identificadas por ano.
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Fonte: Elaborada pela autora.
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Tabela 2 — Origem das publicacdes

Origem Quantidade (%a)
Nacional 5 10%
Internacional 46 90%

Total 31

Fonte: Elaborada pela autora.

Os resultados indicaram que as publicagdes em revistas, nestas bases de
dados, foram baixas no inicio dos anos 2000, mas com evidéncias de interesse pelo
tema a partir de 2004. Além disso, ainda pouco vem sendo pesquisado sobre o

assunto no Brasil: as publicacdes brasileiras datam a partir de 2009.

Também foi realizada a pesquisa da relevancia cientifica dos artigos por meio
da busca de citagbes de cada artigo no Google Académico. A Tabela 3 apresenta
um ranking com os 20 artigos mais citados sobre o tema nas bases de dados
pesquisadas, 0 ano em que 0 mesmo foi publicado, e a quantidade de referéncias
citadas pelos autores. A quantidade de citacbes diretas varia entre 22 e 152
(verificado em fevereiro de 2017). Os trés artigos mais citados foram publicados ha
9, 10 e 11 anos atras, e sdao dos seguintes autores: Kennedy e Widener (2008),
Maskell e Kennedy (2007), e Maskell e Baggaley (2006).

Por meio de pesquisa nas citagcbes dos artigos examinados — através da
técnica “bola de neve” - outros artigos anteriores ao ano 2000 foram encontrados e
também foram analisados, sdo eles: Argyris e Kaplan (1994); Cooper e Kaplan
(1987, 1988); Kaplan (1984) e Plenert (1999). Esses artigos ndo possuiam as
palavras usadas nas buscas, pois sdo anteriores aos termos, mas continham
contribuicdes relevantes a respeito do tema deste estudo.

Os artigos foram analisados e compilados para formar o referencial teérico do
trabalho. Através dos artigos encontrados por de bola de neve foi percebido que em
meados dos anos 80, ainda que os termos lean accounting e contabilidade enxuta
nao existissem, esses autores ja haviam identificado a existéncia de percepcoes
diferentes entre a contabilidade tradicional de custos e a gestdo da producgéo. Esses
autores foram citados ao relacionar a contabilidade tradicional de custos com a
contabilidade de gestao e producao enxuta. O referencial tedrico a respeito de
producdo enxuta foi elaborado com base nos livros Ohno (1997), Shingo (1996),
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Womack, Jones e Roos (1992), Womack e Jones (1998) e Rother e Shook (1999).
Posteriormente os autores Kennedy e Widener, 2008; Maskell e Kennedy, 2009 e

Maskell e Baggaley, 2010, e outros mencionados na Tabela 3 sao relacionados ao

tema lean accounting, e a proposta de uma contabilidade de gestdo compativel com

a producao enxuta.

Tabela 3 — Autores e artigos mais citados sobre o tema nas bases de dados

pesquisadas

e Quantidade de
Ano de vezesemque referéncias
Ranking Autores Artigo Periédico . . | foicitadopor |
publicacao citadas pelo
outras
P autor
publicacoes
1 Kennedy e Widener A contrql framework: Insights from evidence on lean|Management Accounting 2008 152 47
accounting Research
2 Maskell e Kennedy Why Do We Need Lean Accounting and How Does |Journal Qf Corpgrate 2007 123 14
It Work? Accounting & Finance
3 Maskell e Baggaley Lean Accounting: What's it all about? Target 2006 94 0
Lo ’ Strategic Management Accounting and Business  [Journal of Accounting &
4 Cinquini e Tenucei Strategy: A Loose Coupling? Organizational Change 2010 8 109
Fullerton, Kennedy e Management accounting and control practices in a |Accounting, Organizations and
5 ) : : ) 2013 72 75
Widener lean manufacturing environment Society
Boyle, Scherrer-Rathje e |Learning to be lean: The influence of external Journal of Manufacturing
6 . . . . 2011 65 38
Stuart information sources in lean improvements Technology Management
Fullerton, Kennedy e Lean manufacturing and firm performance: The Journal of Operations
7 . ) A 2014 64 117
Widener incremental contribution of lean management Management
8 Grasso Arle ABC and RCA Accounting Systems Compatible|Management Accounting 2005 61 0
with Lean Management? Quaterly
- Lean production: mistakes and limitations of Journal of Manufacturing
9 Chiarini accounting systems inside the SME sector Technology Management 2012 57 65
10 Cooper e Maskell How to manage through worse-before-better Dgl\'ll;;lloan management 2008 49 11
1" Arbulo-Lopez, Sa,ntos € |Lean manufacturing: costing the value stream Industrial Management & Data 2013 45 46
Cuatrecasas-Arbds Systems
12 Brosnahan Unleash the power of lean accounting Journal of Accountancy 2008 42 0
Johnson Lean Accounting: To become lean, shed accounting|Journal of Cost management 2006 40 6
13/14 - — -
Kennedy e Brewer The Lean Enterprise and Traditional Accounting—Is |Journal Qf corporate 2006 40 0
the Honeymoon Over? accounting & finance
15 Selto e Widener New D|rect|on§ in Managemeqt Accounting Advancgs in Management 2004 37 20
Research: Insights from Practice Accounting
16 Carnes e Hedin Accountlng for Lean Manufacturing: Another Missed [Management Accounting 2005 36 14
Opportunity? Quaterly
17 Woehrle e Abou-Shady Using Dynam|c Value Stream Mapping and Lean Amengan Journal of Business 2010 35 26
Accounting Box Scores to Support Lean Education
18 Kennedy e Brewer Lean Accounting: What's it all about? Strategic Finance 2005 33 0
19 |krol The Lowdown on Lean Accounting: ANew Way of | o1 of Accountancy 2004 30 0
Looking at the Numbers
20 Baggaley Using Strategic Performance measurements to Journal of Cost management 2006 o 2
accelerate lean performance

Fonte: Elaborada pela autora.

Os artigos também foram explorados a fim de encontrar os elementos e

variaveis relevantes aos objetivos dessa dissertacdo. Foi analisado o conceito de

cada um e observado os problemas e lacunas por eles encontradas para posterior

analise junto as entrevistas da pesquisa de campo.
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3.2 Procedimentos de Coleta dos Dados

Para obter evidéncias em campo foi desenvolvido um ciclo de entrevistas
semiestruturadas em quatro empresas de médio ou grande porte?, que iniciaram sua
jornada de implementagédo /ean ou o programa de incentivo a melhoria continua ha
no minimo quatro anos. O Quadro 6 mostra o perfil das empresas selecionadas. As
empresas foram organizadas em “A”, “B”, “C” e “D” conforme a quantidade de
funcionarios, sendo a empresa “A” a que possui menos funcionarios e a empresa “D”

a que possui mais funcionarios entre as quatro.

Quadro 6 — Perfil das empresas selecionadas

Quantidade de Tempo Tempo de
Empresa | funcionarios Porte . np . melhoria Ramo de Atividade
. existéncia .
aproximada continua
A 270 médio Entre 40 65| 10 anqs ou Materiais elétricos e injegao de plasticos
anos mais
B 600 grande Entre 66 90| 10 anqs ou Metal mecanico e materiais elétricos
anos mais
Metal mecéanico
c 1000 grande Entre 66 e 90| 10 anqs ou .
anos mais Manufatura de pecgas para ramo automotivo
D 2300 grande Entre 40 65| 10 anqs ou Metal mecanico e injegao de plasticos
anos mais

Fonte: Elaborado pela autora.

As entrevistas foram pautadas por um roteiro (Apéndice A), desenvolvido com
base no referencial teérico pesquisado (Tabela 3). Um roteiro de entrevista baseado
no referencial te6rico € apresentado no Quadro 7. A escolha pela modalidade de
entrevista semiestruturada ocorreu em funcado desta técnica ser flexivel e deixar a
pesquisadora livre para fazer perguntas que ndo foram previamente imaginadas ou
incluidas inicialmente. Essa abordagem pode trazer informacdes inesperadas e
esclarecedoras, 0 que pode ser capaz de qualificar os resultados obtidos (HAIR et
al., 2005). Além disso, a entrevista semiestruturada responde de forma mais

' Segundo o SEBRAE, o critério de classificagdo do porte de empresas por nimero de empregados,
para fins bancarios, a¢des de tecnologia, exportagdo e outros é porte médio entre 100 e 499
empregados e porte grande mais de 500.
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profunda ao objetivo especifico de analisar os processos existentes de mensuracao

dos resultados dos projetos de melhoria lean pelas empresas.

Quadro 7 — Roteiro de entrevista baseado no referencial teérico

Itens de interesse

Definicao adotada e referéncias

Roteiro de entrevista

Melhoria continua

Ao invés de apenas utilizar ferramentas e técnicas de solugdo de
problemas, empresas tem-se dedicado na implementagéo de
melhoria continua e desenvolvendo um cultura que incentive a sua
préatica, envolvendo todos os funcionarios. (BATEMAN, 2005;
BORNIA, 2010; CAFFYN, 1999). Sob abordagens enxutas, ou
lean, tem por objetivo a eliminag@o dos desperdicios nos sistemas
e processos organizacionais. (BHUIYAN; BAGHEL, 2005).

1. A empresa possui programa de melhoria continua?
Ha quanto tempo?

2. Como funciona o programa?

Projetos de melhoria
lean manufacturing

Segundo Ohno (1997) ha duas maneiras de aumentar a
eficiéncia:

» Aumenta a quantidade produzida (e vendida)

» Reduz o numero de trabalhadores

Os projetos sob abordagem lean podem revelar o excesso de
trabalhadores. (OHNO, 1997). Aumentar a eficiéncia aumentando
a produgdo enquanto a demanda do mercado permanece igual, ou
mesmo diminui é considerado “aumento aparente”. (OHNO, 1997).
No curto prazo nao ha mesmo beneficios financeiros, nem
redugdes no custo do produto (ARBULO-LOPEZ; FORTUNY-
SANTOS, 2010; COGAN, 2011).

3. Como funciona a mensuragao dos projetos de
melhoria do processo produtivo (lean)? Pode narrar
com detalhes como esse processo funciona? (solicitar
exemplos).

4. Como é feito 0 acompanhamento dos impactos
financeiros? (comente)

Conflito entre lean
manufacturing x
contabilidade
tradicional de custos

A aplicagédo de ferramentas /lean manufacturing conjuntamente
com sistemas contébeis orientados para a produgdo em massa
pode conduzir a conclusdes equivocadas. (ARBULO-LOPEZ;
FORTUNY-SANTOS, 2010; BAGGALEY, 2006; CHIARINI, 2012;
KENNEDY; BREWER, 2005; MASKELL; BAGGALEY 2006).

5. Vocé percebe divergéncias entre a forma de
mensurar os beneficios calculados pela engenharia e
pela contabilidade? Vocé pode me dar exemplos de
como aconteceu e como foi resolvido?

6. Alguma vez ja aconteceu do calculo do beneficio
calculado pelos participantes do projeto ndo ser validado
contabilmente? (Causas e consequéncias).

7. A que se deve, segundo o seu ponto de vista as
divergéncias ocorridas?

Lean accounting

Assim como a produgéo enxuta simplifica os processos produtivos
e reduz desperdicios, 0 ambiente de contabilidade enxuta deve
simplificar a contabilidade, controle e sistemas de indicadores. Os
indicadores devem ser poucos e focados apenas nas variaveis
que motivam o comportamento enxuto e trazem melhoria continua.
Melhores maneiras de compreender os custos do produto e do
fluxo de valor devem levar a uma maior precisdo e uma melhor
estratégia. Eliminando grande parte dos dados coletados pode
economizar dinheiro e liberar tempo dos funcionarios da
contabilidade para trabalhar em questdes estratégicas mais
interessantes. (CARNES; HEDIN, 2005).

8. Vocé, alguma vez ja pensou que poderia existir uma
mudanca no modo de calcular e controlar os processos
produtivos? Como achas que poderia ser?

9. Vocé acha que seria possivel: Ao invés de classificar
os custos por departamentos, ou centro de custos,
organiza-los por fluxo de valor? Que implicagéo teria se
usar? Proés e Contras?

10. Vocé acha que seria possivel utilizar algo assim
(mostrar BOX SCORE). Tens outra ideia? Poderia usar
isso em uma reunido de gestao?

Fonte: Elaborado pela autora.

O roteiro foi refinado a partir dos comentarios de trés pesquisadores

académicos. Os especialistas académicos foram selecionados com base nos

seguintes critérios: experiéncia minima de quatro anos nos temas de producdo

enxuta ou

relacionados a contabilidade gerencial,

comprovada por artigos

publicados pertinentes ao tema, e doutorado como nivel de formacao. Foram

avaliadas a pertinéncia, a integralidade e a clareza do instrumento. Como ndo houve
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alterac6es substanciais indicadas, o procedimento de pré-teste nao necessitou ser
repetido. Uma entrevista-teste foi feita para verificacdo adicional, transcorrendo
adequadamente aos critérios mencionados.

A selecdo dos convidados para a realizagdo das entrevistas teve por objetivo
acessar as pessoas diretamente envolvidas com a questao de estudo (FLICK, 2009)
ocorrendo, portanto, de forma intencional. Foram entrevistados, primeiramente, os
responsaveis pelos programas de incentivo a melhoria continua e, logo apds, os
responsaveis pela mensuracao contabil dos projetos em cada empresa, totalizando
oito entrevistas. Os critérios para selecao dos entrevistados envolveram formacgéao e
conhecimento de fungbes. Os critérios para selecdo dos responsaveis pelos
programas de incentivo a melhoria continua foram: formacdo minima em nivel
técnico e experiéncia ou conhecimentos acumulados de quatro anos em sistemas de
producdo enxuta (Lean manufacturing, STP ou o sistema da empresa onde
trabalha). Para os responsaveis pela mensuragdo contabil dos projetos, os critérios
de selecao foram: formacao minima em nivel técnico e minimo de quatro anos de
experiéncia na area de conhecimento (controladoria ou contabilidade), sendo na
mesma empresa ou em experiéncias anteriores.

O Quadro 8 apresenta o perfil dos colaboradores entrevistados nesse estudo. A
area relacionada ao entrevistado foi organizada em “1” para melhoria continua ou
engenharia e “2” para controladoria ou contabilidade. Considerada a nomenclatura
dada as empresas, no decorrer do texto, sera possivel citar frases comentadas pelos
entrevistados através de siglas como A1, A2, B1, B2, etc., localizando a fonte por
empresa e area.

As entrevistas foram realizadas no periodo entre novembro de 2016 e janeiro
de 2017, sendo previamente agendadas por telefone ou e-mail. Em média, as
entrevistas tiveram 34 minutos de duracdo, durando, a mais longa, 52 minutos.
Antes do inicio, foi explicado ao entrevistado o objetivo do trabalho. Como informado
anteriormente, o roteiro apresentado no Apéndice A foi utilizado para que as
informacdes necessarias pudessem ser colhidas sem desviar o assunto principal
durante a conversa. As entrevistas foram gravadas com o consentimento dos
entrevistados e, posteriormente, transcritas para realizacdo de analise de conteudo.
Todos os entrevistados receberam antecipadamente o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido, cujo modelo é apresentado no Apéndice B.
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Quadro 8 — Perfil dos entrevistados

Responsavel por Tempo na area
: o " de =
Empresa | Projetos de melhoria: 1 Funcédo conhecimento Formacéao
Mensuragéo dos projetos P
de melhoria: 2
1 Técnico de métodos e processos 6 Técnico em eletrotécnica, cursando Engenharia de produgéo
A - .. - -
2 Gerente de controladoria 6 Graduagédo em admlnlstragag de empresas e Pés-graduagao
em finangas
1 Coordenador(a) de manufatura, 30 Graduagéo em Design de produto, Pés-graduagao em gestao
manutengéo e engenharia de processos de pessoas, mestrando em Engenharia de Produgdo
B
2 Coordenador(a) de qualidade e do 25 Graduagao em Administragdo de empresas, Pés-graduagdo em
programa de melhoria continua Gestao de pessoas
1 Analista de mélodos e processos 8 Graduacéo gm admlnlstr_agao de empresas, P0§-graduagao_em
Engenharia de produgéo, cursando Engenharia de produgdo
C
2 Analista de custos 6 Graduagao em contabilidade ‘e Pés-graduagdo em controladoria
e financas
1 Engenheiro(a) e Responsavel pela 15 Graduagao em Engenharia de Produgéo, Mestrado em
melhoria continua Engenharia de Produgéo
D
2 Pelsin b etk 4 Graduagédo em Engenharla de Produg_ao, Mestrado em
Engenharia de Producdo

Fonte: Elaborado pela autora.
3.3 Procedimentos de Analise dos Dados

Os dados transcritos das entrevistas foram tratados por Analise de Contetido
com apoio do software NVIVO. Essa técnica foi escolhida porque apresenta a
perspectiva de compreensao interpretativa das interacbes humanas, permitindo ao
pesquisador o entendimento das representacbées que o entrevistado possui em
relacdo a sua realidade e a interpretacdo que faz dos significados a sua volta
(SILVA; GOBBI; SIMAO, 2005). A Andlise de Contelido foi desenvolvida com base
em unidades de anélise (n6s e sub-nds) fornecidas a partir da teoria de base do

estudo (MORAES, 1999). As seguintes etapas foram executadas:

a) pré-analise dos dados: os conteudos das entrevistas foram previamente
revisados no intuito de aprofundar o conhecimento relativo a mensuracao dos
projetos de melhorias com abordagens lean, atendendo aos objetivos do
estudo;

b) preparacdo das informacbes: As entrevistas foram transcritas na integra,
revisadas para corre¢des de vocabulario e carregadas no software NVIVO;

c) transformacao do conteldo em unidades: Seguindo o escopo desta pesquisa,
foram estruturadas as unidades de andlise, chamadas de nds e sub-nés.
Para cada um dos trés objetivos especificos dessa pesquisa, foi criado um né.
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E cada né foi dividido em sub-nés. O primeiro n6 refere-se ao objetivo de
analise do processo de mensuracao, e foi dividido em: resultados dos projetos
lean e problemas identificados pelos entrevistados. O segundo né refere-se
ao objetivo de anélise das relacdes entre variaveis relevantes a melhoria lean
e a contabilidade de gestdo, esse né nao foi subdivido, mas utilizado para
reunir as variaveis citadas pelos entrevistados. As mais citadas foram:
Processo em fluxo, lead-time, custo unitario, produtividade, taxa-hora, setup,
flexibilidade, funcionarios diretos, funcionarios indiretos e treinamentos. O
terceiro nd refere-se ao objetivo de pesquisar indicios de caréncia de uma
contabilidade de gestao mais alinhada a iniciativas /ean e foi dividido em VSC
e Indicadores/Box score.

d) categorizacdo: os dados de pesquisa foram lidos novamente e agrupados,
considerando o que havia de comum entre eles e a fundamentacao tedrica de
cada unidade de andlise. Essa divisdo permitiu codificar as frases e
expressdes de cada grupo para analise, aprofundamento e comparacao entre
eles;

e) descricao: nesta etapa, fez-se uso de citacbes diretas dos dados originais a
fim de sintetizar o conjunto de significados presentes em cada unidade de
analise;

f) interpretacao referencial: nessa fase, buscou-se compreender e estabelecer
relacdbes com o referencial tedrico, aprofundando conexdes de ideias. A
triangulacdo de dados foi realizada através do cruzamento das informagdes
relatadas pelos entrevistados “1” e “2” da mesma empresa, a fim de obter
mais detalhes e confirmar se algo identificado por um é confirmado ou
refutado pelo outro e isto relacionado ao referencial teérico. Também foi
possivel analisar se problemas identificados por uma empresa sao
conhecidos e tratados pelas outras, obtendo uma descricdo complementar ou
mais detalhada. A apresentagcdo dos resultados e sua analise foi dividida na

forma dos objetivos especificos propostos nesta pesquisa.

As transcricoes das oito entrevistas foram importadas para o software NVIVO,
onde foram organizadas como fontes “entrevistas engenharia” e “entrevistas

controladoria”. O referencial teérico do capitulo 2 também foi inserido como fonte no
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software, para realizar a triangulacédo dos dados. A Figura 7 mostra uma combinacao
de impressodes das telas do NVIVO que representa a organizacao dessas fontes.

Figura 7 — A organizagéo das entrevistas como fontes no software NVIVO

Entrey - Controladoria
| Fontes |

- | Nome
| 5 Hienss , | ) entrevista controladoria - 42
“JJ E::::::EE;Z:E:ZH ) entrevista controladoria - B2
:J Fefersnsial ) enlievista controladoria - C2
B Esternas ) entrevista controladoria - D2
A Memos .
7 Matrizes estruturais «|Entrey - Engenharia
‘ MNome
" [ ) entrevista engenharia - A1
r = | =) entrevizta engenharia - B1
Referencial Teorico | j entrevista engenhana - C1

.| Nome

ISR REFCHEREIL TEORIED | entrevizta engenhana - D1
=

L

Fonte: Autora, utilizando software NVIVO.

Posteriormente foram estruturadas as unidades de analise em nés e sub-nds,
conforme os objetivos desta pesquisa. Para alcancar o segundo objetivo especifico,
além da andlise de conteudo, foi utilizada a abordagem de pensamento sistémico. O
pensamento sistémico trata-se de um processo de construcdo de mapas e modelos
que envolvem a andlise de inter-relacdes entre elementos de um sistema e analise
de processos dindmicos dos sistemas ao longo do tempo. A aplicacdo do
pensamento sistémico é baseada em conceitos de sistemas dinamicos, ciclos,
principalmente fechados e feedbacks. Considerando inter-relagbes e ciclos de
feedbacks, o pensamento sistémico permite ndo sé a andlise de eventos, mas
também padrées de comportamentos e estruturas do sistema (ANDRADE et al.,
2006; FORRESTER, 1994; VACCARO et al., 2010).

A abordagem sistémica permite a anadlise de diferentes situagcdes de uma
perspectiva mais ampla e em profundidade, permitindo a construgdo de solucdes
robustas e estruturadas para resultados sustentaveis (ANDRADE et al.,, 2006;
VACCARO et al., 2010). Trata-se de enxergar e dar mais énfase ao todo do que a
parte, identificando as caracteristicas presentes nas partes, mas principalmente as
caracteristicas presentes nos relacionamentos dindmicos entre as partes, e entre as
partes com o todo. (ANDRADE et al., 2006).
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As inter-relacbes entre as varidveis formam ciclos (enlaces) no mapa
sistémico. Esses representam comportamentos balanceadores ou reforcadores.
Enlaces balanceadores tipicamente geram comportamentos de resisténcia a
mudanca, enquanto enlaces reforgcadores pressionam pela mudanca. A relacédo de
forcas existente no sistema em um dado momento faz com que essas estruturas
preponderem umas sobre outras, gerando os comportamentos observados no
sistema. A mudanca da relagcdo de forgcas pode fazer o sistema apresentar
comportamentos diferentes, ainda que usando as mesmas estruturas sistémicas.
Assim, analisar a estrutura dos enlaces em um mapa sistémico torna-se relevante
para a compreensdao dos comportamentos emergentes em um sistema e seus
atores. (ANDRADE et al., 2006).

Para a construcao do mapa sistémico, os 20 artigos apresentados na Tabela
3 foram analisados e compilados de forma sistematica por meio de analise de
conteudo. Os termos identificados como sendo mais frequentes nas argumentagdes
desses artigos foram utilizados para determinar as variaveis usadas na modelagem
do mapa sistémico, os argumentos identificados deram origem as relacbes de
causalidade representadas nesse mapa. Os resultados compilados foram
conceitualmente estudados em busca de erros de interpretacao frente ao referencial
de contabilidade tradicional de custos e lean manufacturing. Uma vez considerados
livre de erros, o mapa foi complementado com as evidéncias obtidas durante as
entrevistas de campo, de modo a produzir a discussao apresentada na secéao 4.2
deste trabalho.



62

4 APRESENTAGCAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A Figura 8 mostra as unidades de analise estruturadas no NVIVO. Cada n6 de
primeiro nivel foi associado a um objetivo especifico: 0 n6 4.1 relne as informacdes
sobre 0s processos de mensuragao dos resultados dos projetos de melhoria lean,
separando-0os em problemas, causas e resultados de projetos; 0 n6 4.2 reune 0s
elementos narrativos identificados como relevantes a melhoria lean e a contabilidade
de gestdo nessas empresas; e 0 né 4.3, os indicios de caréncia, nas empresas
participantes, de uma contabilidade de gestdo mais alinhada a iniciativas lean. Os

sub-nds, quando existentes, emergiram das proprias entrevistas.

Figura 8 — Banco de dados NVIVO com as unidades de analise.

Miés
‘|N|:ume 4 |ﬁ| Fontes |F|eferéncias
EO 41 - Processzos Mensuragdo i 2B
EO 411 - Resultados doz Projetos Lean 1 1
E O Hard Saving 4 7
E}--O Soft Saving 1 3
O M &0 & foco reduzir pessoas E 3
EO 412 - Problemasz identificados pelos entrevistados ] 20
>O 1- Mao impactam resultados contabeis no curto prazo 5 7
O 2- Atividades ndo produtiva: 3o dificeiz de mensurar 3 [
’O 3- Digtorg@es no custo devido &5 alocagdes 2 2
E}O Possivels cauzas 2 2
O 1- Resultado financeiro Menos funcionanos ou Mais vendas 1 3
O 2- Tempos ndo produtivos ndo estdo nos roteiros 3 [
O 3- Alocacies proporcionais aos tempos de roteiro 2 5
O 4.2 - WVaniaveis Relevantes 4 16
E-() 4.3-Lean Accounting 1 2
() vsC 5 B

Fonte: Elaborada pela autora, utilizando software NVIVO.

A seguir serdo apresentados e analisados os achados relativos a cada
objetivo especifico da pesquisa. Em seguida, uma anadlise integradora sera
apresentada, buscando apresentar os resultados sob a perspectiva do objetivo geral

proposto na pesquisa.
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4.1 Descricao e Analise do Processo de Mensuracao dos Resultados dos
Projetos de Melhoria Zea/7nas Empresas Participantes

As empresas A, C e D possuem trés tipos de classificagdo possivel nos
respectivos programas de incentivo a melhoria continua: Ideias simples (funcionarios
da fabrica), projetos de melhoria lean (coordenados por alguém da engenharia ou
qualidade) e projetos kaizen (tanto funcionarios da fabrica quanto de outros setores
administrativos). Independentemente se realiza o pagamento de recompensa ou
ndo, a mensuragao dos resultados dos projetos de melhoria lean € feita, pois essa
informacdo é lancada em um programa que gerencia as redugdes de custos
realizadas pela empresa, independente do setor.

A empresa B normalmente ndo realiza a mensuragdo de resultados
financeiros para aprovar ou recompensar projetos de melhoria. Excepcionalmente,
no ano 2016 isso foi feito porque o desafio proposto pelo programa de incentivo a
melhoria continua era “fazer mais com menos” e seus funcionarios tinham uma meta
de reducgdo de custos a ser alcancada. A meta foi alcancada. Entretanto, o tipo de
melhoria que trouxe os melhores resultados foram as que envolviam sucatas e
aproveitamento de matéria-prima, pois “sdo faceis de mensurar” (B1; B2).

As quatro empresas entrevistadas possuem o processo de mensuracao dos
resultados dos projetos de melhoria lean bastante parecido. Essencialmente, as
mesmas etapas sao realizadas: O cadastro no programa de incentivo a melhoria
continua, o calculo dos resultados, a validacdo contabil, a aprovacado do calculo, a
execucao do projeto, a verificacdo da eficacia, e o pagamento da recompensa, que
pode ser financeiro ou ndo. Todas as quatro empresas entrevistadas utilizam os

termos hard saving e soft saving, sendo:

* Hard saving - o calculo precisa demonstrar que foi possivel fabricar a
mesma quantidade de produtos com menos funcionarios (reducdo de
custos) ou fabricar mais produtos sem contratar mais funcionarios (acéao
tomada para evitar custos futuros).

» Soft saving — diversas variaveis podem ser usadas para fazer o calculo
do resultado do projeto de melhoria lean, tais como: lead-time, estoques
WIP, éarea (m?), distadncia percorrida (m), ergonomia, seguranca do
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trabalho, e outras. Entretanto, essas variaveis nao refletem reducdes de

custos no curto prazo.

A Figura 9 apresenta a sintese dessas etapas, identificadas a partir de elementos

comuns evidenciados nas quatro empresas participantes. E, a seguir, 0

detalhnamento sera descrito:

Figura 9 — As etapas do processo de mensuragao dos projetos lean

Cadastro no programa de incentivo a melhoria continua
Nas quatro empresas entrevistadas o cadastro deve ser feito no programa, informando quem
sdo os participantes; explicando do que se trata o projeto; se € uma atividade relacionada ao
setor onde trabalham, ou outro setor; se é possivel replicar para outros setores ou atividades
e etc.

Calculo dos resultados
Nas quatro empresas entrevistadas um calculo é feito para demonstrar a diferenga entre a
situacao "atual" e "futura”, por alguém da engenharia.

Validacao contabil
Nas empresas Ae C o calculo é enviado a controladoria para validagao;
Na empresa B o célculo é langado no programa que gerencia os projetos de melhoria, o qual
é analisado por um comité de 6 gestores, onde ha um representante da controladoria;
Na empresa D, a controladoria é responséavel pelo célculo.

Aprovacao do calculo
Nas quatro empresas, o calculo é langado em um programa que gerencia redugdes de
custos e ganhos financeiros.

Execucéo do projeto
Nas quatro empresas, a data de inicio é informada e devera ser cumprida. Ou o projeto
entrard em atraso, fazendo com que o saving provisionado seja menor dentro do ano vigente.
Isso é ainda mais relevante quando ha investimentos envolvidos.

Verificacao da eficacia
Nas quatro empresas é verificada a eficacia do projeto implantado e se 0 mesmo foi
realizado no prazo previsto.

Pagamento da recompensa
Nas empresas A, B e C arecompensa de projetos /lean pode ser relacionada a um
percentual do hard saving . Em caso de efeitos ndo mensuraveis financeiramente (soft
saving), é atribuido a "recompensa padrdo da empresa";
Na empresa D, se o projeto for feito pela equipe de melhoria continua nao ha recompensa,
pois essa responsabilidade é inerente a fungédo. Entretanto se for por uma equipe kaizen ou
funcionarios da fabrica, o processo é idéntico ao das empresas A,Be C.

&KX

Fonte: Elaborada pela autora.
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Cadastro no programa de incentivo a melhoria continua - As empresas
possuem um programa que gerencia os projetos e ideias do programa de incentivo a
melhoria continua. Os participantes devem realizar o cadastro do seu projeto ou
ideia, obter o numero do projeto e posteriormente sera possivel fazer o
acompanhamento, podera ver se foi aprovado ou rejeitado, podera receber
mensagens com duvida por parte do analista do projeto e etc. Neste programa é
necessario informar quem sao os participantes; explicar do que se trata o projeto se
€ uma atividade relacionada ao setor onde trabalham, ou outro setor; se é possivel
replicar para outros setores ou atividades e etc. Se o projeto tiver previsdo de
reducdes de custos, sera solicitado um calculo para demonstrar.

Calculo dos resultados - Nas quatro empresas entrevistadas o calculo dos
resultados devera ser feito para demonstrar a diferenca entre a situacao atual e
futura, normalmente sera feito por alguém do setor de engenharia, pois funcionarios
da fabrica podem néo ter as informacdes necessarias. O calculo deve demonstrar
em que aspectos ocorreram diferencas.

Validacao contabil - Nas empresas A e C o calculo é enviado feito pela
engenharia é enviado ao responsavel pela validacao contabil, normalmente alguém
de controladoria ou contabilidade. Na empresa B o célculo € langado no programa
que gerencia os projetos de melhoria, o qual é analisado por um comité de 6
gestores, onde ha um representante da controladoria. Na empresa D, a controladoria
€ responsavel por fazer o calculo e validar se tiver resultados do tipo hard saving.

Aprovacao do calculo - Depois de validado, o calculo é langcado em um
programa que gerencia reducdes de custos e aumento de produtividade. Nas
empresas A, C e D sera acompanhado para ver se resulta em aumento de vendas
ou receita. Na empresa B, ndo ha essa restrigao.

Execucao do projeto - Nas quatro empresas, a data de inicio é informada e
devera ser cumprida. Ou o projeto entrara em atraso, fazendo com que o hard
saving provisionado seja menor dentro do ano vigente. Isso € ainda mais relevante
quando ha investimentos envolvidos.

Verificacao da eficacia - Nas quatro empresas é verificada a eficacia do
projeto implantado e se o mesmo foi realizado no prazo previsto, antes do
pagamento da recompensa oferecida pelo programa de incentivo a melhoria

continua.



66

Pagamento da recompensa - Nas empresas A, B e C a recompensa de
projetos lean pode ser relacionada a um percentual do hard saving. Em caso de
efeitos ndo mensuraveis financeiramente (soft saving), é atribuido a recompensa
padrao da empresa. Na empresa D, se o projeto for feito pela equipe de melhoria
continua ndo ha recompensa, pois essa responsabilidade é inerente a funcao.
Entretanto se for por uma equipe kaizen ou funcionarios da fabrica, o processo é

idéntico ao das empresas A, B e C.

Dentre as etapas apresentadas, o célculo dos resultados dos projetos lean é a
etapa analisada mais detalhadamente nessa pesquisa, pois os efeitos e resultados
calculados nesta etapa indicam a existéncia das divergéncias. Ele é analisado na
préxima subsecao. Da mesma forma, no decorrer das entrevistas foram identificados
problemas no processo de mensuragdao dos resultados dos projetos de melhoria
lean, dando origem a analise da secao 4.1.2.

4.1.1 Analise dos Resultados dos Projetos

Nas quatro empresas entrevistadas calculo dos resultados devera ser feito
para demonstrar a diferenca entre a situacao atual e futura, normalmente sera feito
por alguém do setor de engenharia, pois funcionarios da fabrica podem nao ter as
informacdes necessarias. O calculo deve demonstrar em que aspectos ocorreram
diferencgas.

A validacdo contabil dos resultados dos projetos Jlean nao esta
necessariamente vinculada ao programa de incentivo a melhoria continua em
nenhuma das quatro empresas. Trata-se de um controle por parte da contabilidade
de custos, que acompanha se os savings planejados aconteceram e se foram
eficazes. Pode, inclusive, contemplar outros projetos que nao sejam lean, como, por
exemplo, reducdes obtidas por troca de fornecedores, negociacées com clientes,
destinacao de sucatas, negociacdes de reducédo de custos de matéria-prima, acdes
de aumento de vendas, etc. Além do mais, as quatro empresas afirmaram que
recompensam projetos e ideias mesmo que a melhoria ndo apresente hard saving.
Entretanto, quando o hard saving é comprovado, a recompensa podera ser
calculada através de um percentual relativo ao saving proporcionado a empresa.

Na empresa A projetos que trazem ganhos de produtividade pequenos podem
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nao ser validados contabilmente. Mesmo assim sdo executados e recompensados
pela recompensa padrdo do programa de incentivos. A2 faz uma analogia: “E como
um trabalho de formigas, que vai sendo feito aos poucos, com projetos menores, e,
de pouco em pouco, traz otimos resultados’. A1 explicou que outra maneira
encontrada para cadastrar hard saving foi juntar dois ou mais projetos menores
como complementares e cadastrar como se fosse uma reducao de custo Unica, visto
que individualmente n&o haveria resultados significativos.

Na empresa B um comité composto por seis pessoas, entre elas B1 e B2,
valida o calculo feito pela equipe do projeto, com vistas a definir se foi apenas um
ganho de oportunidade ou se podera ser um cost avoid (acdo tomada para evitar
custos futuros), mesmo que sem resultado no curto prazo.

Na empresa C, para evitar que um ganho de oportunidade tenha influencia no
resultado de um projeto, a varidvel demanda de mercado € desconsiderada.
Conforme o entrevistado C2 explica dados histéricos sdo comparados e analisados
para iguala-los a mesma base.

Na empresa D, os projetos de melhorias lean executados pela area de
melhoria continua nao necessitam de calculo para mostrar os beneficios,
especialmente se forem do tipo soft saving, pois € uma atividade inerente da funcéo.
Entretanto, se o projeto tiver hard saving, o calculo é feito, ndo para validagao
contabil ou recompensa, mas sim para 0 acompanhamento no programa que
gerencia os savings da empresa. Em caso de projetos feitos por equipes de
funcionarios da fabrica, o calculo é feito pela propria controladoria e 0 pagamento da
recompensa é feito, assim como nas empresas A, B e C.

Nas quatro empresas o calculo do resultado é langcado em um programa que
gerencia as reducdes de custos e ganhos financeiros. Neste programa deve ser
informado o valor total do saving e a data de inicio deve ser informada. O resultado
econbmico sera acompanhado por um periodo de 12 meses a partir do seu inicio.
Todavia, o inicio do projeto ndo deve atrasar, pois essas empresas deixam o saving
provisionado e, se 0 projeto nao iniciar no prazo, o resultado sera menor dentro do
ano vigente, podendo nao alcancar a meta anual de saving estipulada. Isso é ainda
mais relevante quando ha investimentos envolvidos.

Apébs a verificacdo da eficacia o pagamento da recompensa sera feito. O
programa de incentivo a melhoria continua é independente e gerencia as ideias e

z

projetos de melhoria obtidos através das sugestées dos funcionarios. E através
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deste que as ideias sdo pontuadas segundo critérios proprios da cada empresa, tais
como criatividade, robustez e replicabilidade. As recompensas podem ser através de
pontos ou financeiras. Esses pontos s&o centralizados em um sistema, onde podem
ser acumulados durante um periodo determinado e resgatados em forma de
produtos diversos disponiveis no site. As recompensas por pontos sdo usadas para
recompensar as ideias e 0s projetos com soft saving. As recompensas financeiras
costumam ser um percentual do hard saving reportado no programa que 0S
gerencia. O fato de alguns projetos serem premiados em relacdo a redugdo de
custos pode motivar pessoas a se dedicarem mais em projetos onde o ganho é
direto, e desmotivar projetos que trardo beneficios apenas no longo prazo. (A1; B1;
C1; D1; D2).

4 1.2 Problemas identificados nas entrevistas

Diferentes entrevistados relataram os mesmos problemas durante as
entrevistas. A cada problema relatado foi investigada a(s) causa(s) e verificada(s)
quais solucdes foram encontradas por eles. Os problemas foram classificados em

trés, sdo eles:

1. No curto prazo os resultados dos projetos de melhorias lean nao sao
percebidos na contabilidade;

2. Atividades nao produtivas sao dificeis de mensurar;
Existem distor¢cées no custo devido as alocacgdes.

A fim de reunir o referencial te6rico com a sintese das informacdes obtidas na
pesquisa de campo, trés quadros foram feitos (Quadro 9, Quadro 10 e Quadro 11).
O Quadro 9 apresenta o primeiro problema identificado: no curto prazo os resultados
dos projetos de melhorias lean ndo séo percebidos na contabilidade.

No decorrer das entrevistas foi percebido que, conforme explicado por Ohno
(1997), € comum evidenciar o excesso de funcionarios e para que haja o aumento
da eficiéncia ou aumenta-se a quantidade produzida — vendida — ou reduz-se a
quantidade de funcionarios. Como se pode evidenciar no Quadro 9, na maioria dos
casos mencionados pelos entrevistados, os funcionarios parcialmente ociosos de

fato ndo podem ser desligados de imediato, coerente com o afirmado por Cogan
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(2011). Entretanto, as empresas A e C encontraram maneiras para validar

contabilmente os resultados obtidos por seus projetos de melhorias lean: essas

empresas conseguem mostrar os resultados através de “subcategorias” das duas

explicadas por Ohno (1997). Por exemplo:

Aumentar a quantidade produzida (ONHO, 1997): internalizar produtos que

estavam sendo fabricados por terceiros (A1, C1); E evidenciar que a empresa

evitou contratacdes (A1);

Reduzir a quantidade de funcionarios (OHNO, 1997): conforme relatos, os

entrevistados A1, A2, C1, C2, explicaram que conseguem validar resultados

dos projetos ao reduzir um turno de trabalho; trocar os funcionarios do turno

noturno para o diurno, o que reduz o custo do adicional noturno; E transferir

funcionarios para outro setor ou departamento (C1).

Quadro 9 — Problema 1: Referencial Teorico, Andlise e Alternativas de Solucao

Problema 1: No curto prazo os resultados dos projetos de melhorias /lean nao sao percebidos na contabilidade

Referencial Teérico

Andlise Teoria x Pratica

Alternativas de solucées
propostas

Responsavel por
Empresa Realizar Mensurar
Projetos de | Projetos de
melhoria: 1 | melhoria: 2
Al A2
A
Sim Sim
B1 B2
B
Néo Néo
C1 c2
C
Sim Sim
D1 D2
D
Sim Sim

Segundo Ohno (1997), é
comum evidenciar o
excesso de funcionarios,
e que para que haja
aumento de eficiéncia ou
aumenta-se a quantidade
produzida - e vendida -
ou reduz a quantidade de
funcionarios

Tanto os funcionarios
responsaveis pelos projetos de
melhoria, quanto os funcionarios
responsaveis pela mensuragéo
dos projetos compreendem que
para que haja o aumento da
eficiéncia do sistema ou
aumenta a quantidade
produzida, ou reduz
funcionarios. E também
concordam que no curto prazo,
isso ndo é possivel. No entanto,
segundo os entrevistados B1 e
B2, a empresa B possui a
cultura de evitar reduzir
funcionarios, sendo assim preza
por aumento da capacidade
disponivel, mesmo que ela ndo
seja utilizada no curto prazo.

Encontrar atividade produtiva

para os funcionarios que

sobraram do processo. Por

exemplo:

* Reduzir um turno de
trabalho ou trocar os

funcionarios do turno noturno

para o diurno;

« Transferir funcionarios para
outro setor ou departamento

(centro de custos);

« Demonstrar que a empresa

evitou contratagdes;

« Internalizar produtos que
estavam sendo fabricados
por terceiros;

» Vender mais.

Ja nas empresas B e D, os projetos que melhoram a eficiéncia e aumentam

Fonte: Elaborado pela autora.

a

produtividade nao precisam da aprovagao contabil. Na empresa B sédo validados

operacionalmente pelo comité de melhoria continua, e na empresa D ndo sao
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validados por serem executados pela equipe de melhoria continua, sendo
considerado algo inerente a fungédo dessa equipe.

A empresa B ndao tem como objetivo a reducado de funcionarios. Investe na
qualificacdo dos empregados e nao tem intencao de demiti-los (B1; B2). B1 salientou
que, se nao fosse assim, poderia ter mandado embora funcionarios treinados e
depois teria que contratar outros sem treinamento e isso seria um custo maior.

Na empresa D, o hard saving ndao € mensurado através da reducao de
funcionarios. Esta empresa acredita que vinculos a reducao de funcionarios podem
desmotivar a transformacao /ean. Por isso, a importancia do hard saving e outras
iniciativas de reducdes de custos foram desassociadas do programa de incentivo a
melhoria continua (D1). D1 e D2 ponderaram pros e contras dessa decisao
organizacional: desde o inicio da criacao do sistema de producdo da empresa
acreditam que isto ndo é saudavel; acreditam que se colocarem o foco apenas no
hard saving estardo incentivando iniciativas de redugbes de custos e ndo mais o
lean manufacturing; e que, se apds um kaizen ou VSM, funcionarios forem
demitidos, outros funcionarios nao desejardao mais participar das melhorias para
evitar demitir colegas, minando o0 programa. Assim, ideias com resultados
financeiros ndo sdo mensuradas através de reducdo equivalente de funcionarios e,
sim, sobre aumento de produtividade em maquinas gargalo, reducdo de sucata,
entre outros indicadores de produc¢ao.

Entretanto, os entrevistados A2, C2 e inclusive D2 reconhecem que as
empresas em que trabalham nao recompensam financeiramente projetos que nao
tenham hard saving validado contabilmente.

Na empresa D, quando o hard saving de um projeto for validado, ou calculado
por D2, um percentual relativo ao total do hard saving é analisado por D1, podendo
chegar a 25% do valor ou no maximo de 100mil reais. Essa analise engloba o
envolvimento da rotina do funcionario ou equipe em relacao ao projeto, entre outros
critérios nao ditos. As outras empresas nao divulgaram percentuais ou valores.

Todavia, percebe-se que os projetos de melhoria lean propriamente ditos,
atuam no aumento de produtividade, mas isso somente se tornara hard saving se o
aumento for numa maquina gargalo, ou se a empresa vender mais. Outros
indicadores de producdo podem mostrar beneficios, pois sera percebida a redugao
das atividades nao produtivas, mas serdao menos notaveis do ponto de vista contabil.
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O préximo problema relatado € apresentado no Quadro 10: atividades néo

produtivas sao dificeis de mensurar contabilmente. O quadro apresenta em sintese a

pesquisa de campo, o referencial tedrico e as solugdes propostas.

Quadro 10 — Problema 2: Referencial Teorico, Andlise e Alternativas de Solucao

Problema 2: Atividades nao produtivas sao dificeis de mensurar contabilmente
Responsavel por
Mensuragéo . . - . - Alternativas de solucées
Empresa| prgjetos de | dos projetos Referencial Teérico Andlise Teoria x Pratica propostas
melhoria: 1 |de melhoria:
2
O lean manufacturing, ainda nao possui facil N
Al A2 ’
interag&o com a contabilidade, devido a0s | Ao atuar em projetos de Analisar |Ind|tca.dores _
A custos destes desperdicios muitas vezes nao melhoria lean, ndo é opgra(élonalts, ais ::orgo.
Sim Sim serem facilmente identificados (ROTHER,; possivel comparar o glrtc_> © eos oque-l,l ead
SHOOK, 1999) e no estarem devidamente | tempo do roteiro "antes” 'mg: (l; analjsar
contabilizados, pois estao ocultos dentro do com o "depois" porque n 'C,Z gres ©
processo produtivo. (FEMENICK, 2005; 0s tempos n&o capaci _a e, po~|s a
B B2 JOHNSON, 2006). rodutivos ndo estao capacidade nao
B ’ P cadastrados nos produtiva tende a baixar
Segundo Ohno (1997) para aumentar a roteiros. Melhorar e a disponibilidade a
) . . L " ~ aumentar.
Sim Sim proporc¢éo de _trabalho xCAe |mport%nte observar tempos e atividades nao
. .oslm~owmentos e considerar a produtivas no reflete
1 , reds;nbw:;ao do.tratjalrcljo de f(:jr’mla a ghmmtar, Ou| iretamente no custo Encontrar atividades
¢ C reduzi-los, po;s séo esp_zr 'C(';’S' ebeTheS dos produtos. Essas | produtivas para ocupar o
c movimentos forem considerados trabalho, - 14 nc6es sao executadas | tempo disponivel dos
certamente em breve serd ainda mais dificil por funcionarios funciondrios que ficaram
Sim Sim i i ici - .
diferenciar o desperdicio do trabalho. indiretos. Muitas vezes 0CIOSOS.
N&o é relevante calcular os tempos para ao fazer um projeto ndo .
D1 D2 identificar esses custos, essas tarefas precisam |SXtingue a atl\(lda?e, P?'S Realizar outras
D ser eliminadas e ndo calculadas. (ANTUNES, | @ndaé preciso fazé-la melhorias, até que a
2008). para outros produtos. | atividade n&o produtiva
Sim Sim identificada seja extinta.

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme explicado por Liker (2007), o tempo de valor agregado (VA) é

somente uma pequena porcentagem do tempo total do processo de fabricagdo de
um produto. Na maior parte do tempo, o produto estd em espera ou em alguma
atividade sem valor agregado.

Segundo Ohno (1997), para aumentar a proporcdo de trabalho de valor
agregado (VA) é importante observar as atividades que nao agregam valor (NVA) e
considerar a redistribuicdo do trabalho de forma a elimina-las ou reduzi-las, pois séo
desperdicios. E complementa afirmando que, frequentemente, é possivel verificar
pessoas realizando trabalho adiantado. Se, ao invés de esperar, o operador trabalha
na tarefa seguinte, a espera ndao aparece. Assim, estoques comecam a acumular
entre uma operacao e outra do processo. Este estoque provavelmente precisara ser
organizado, empilhado ou movimentado. Se estes movimentos forem considerados
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“trabalho”, sera ainda mais dificil diferenciar o desperdicio do trabalho. Nao é
relevante calcular os tempos para identificar esses custos, essas tarefas precisam
ser eliminadas e nao calculadas. (ANTUNES, 2008).

Segundo A1, B1, C1 e D1 apenas estdo cadastrados nos roteiros os tempos
produtivos, ou seja, aqueles que agregam valor ao produto. Os tempos das
atividades nao produtivas (NVA) ndo estdo contemplados nos roteiros. Isso esta
coerente com a explicagao de Ohno (1997).

Entretanto, os projetos de melhoria lean atuam praticamente organizando o
processo produtivo, reduzindo ou eliminando os desperdicios, ou seja, as atividades
nao produtivas. Sendo assim, ao realizar uma redug¢édo de tempo ou atividade (NVA)
nao é possivel comparar o roteiro atual com o futuro, pois o tempo de roteiro
propriamente dito ndo sofreu alteracdo. Logo, néo reflete em reducdes de custos
diretamente nos produtos. Isso porque desperdicios ndo sdo contabilizados
conforme acontecem e, sim, diluidos na taxa-hora.

A taxa-hora de um centro de custos é formada pelos custos diretos do centro
de custo, mais as alocacbes de custos oriundas dos custos de overhead. Segundo
A2, B2, C2 e D2 as atividades nao produtivas (movimentacdo e transporte de
materiais, retrabalhos e lancamento de informacdes no sistema, etc.) sao feitas por
funcionarios indiretos, e o custo dos funcionarios indiretos esta contemplado na taxa-
hora da linha ou centro de custo onde o produto é fabricado.

O problema aparece quando um projeto de melhoria lean é feito em
determinada linha de producdo, e para esta linha torna-se desnecessario, por
exemplo, o transporte de pecas ou langamento de informagdes no sistema. No
entanto, para as demais linhas do mesmo setor ainda permanece necessaria essa
atividade. Logo, os funcionérios indiretos que realizam essa atividade continuam
trabalhando no centro de custos e o custo da taxa-hora ndo muda. Entédo, se o
tempo de roteiro ndo sofreu alteracdo, nem o custo da taxa-hora, o resultado
contabil da melhoria ndo aparece. Afinal, o custo total da atividade nao sofreu
reducdo. D1 complementa que:

‘l...] se o funcionario que executa uma atividade de valor ndo agregado
(NVA) que foi eliminada permanecer no setor, ndo ha beneficio. Da
mesma forma, se o tempo de um processo em célula for reduzido, como o
tempo cadastrado no roteiro é o tempo do gargalo, se o tempo do gargalo
permanecer 0 mesmo, ndo ha beneficio”.
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Sobre esse tema, A2 sugere realizar outras melhorias, até que a atividade nao
produtiva identificada seja extinta. E A1 sugere encontrar atividades produtivas para
ocupar o tempo disponivel dos funcionarios que ficaram ociosos. Porém, a solucao
proposta por A1 nem sempre sera possivel, devido aos treinamentos e pode trazer
problemas de desvio de fungéo e entre outras questbes de recursos humanos. Pois

deve haver troca oficial de funcéo do colaborador.

Por fim, o Quadro 11 apresenta o terceiro problema identificado durante as

entrevistas: existem distorcées no custo devido as alocacgdes realizadas.

Quadro 11 — Problema 3: Referencial Teorico, Andlise e Alternativas de Solucao

Problema 3: Distor¢des nos custos devido as alocacoes
Responsavel por
Alternativa
Empresa | projotos de |MeNSUracao dos|  Referencial Tesrico Analise Teoria x Pratica de solugio
melhoria: 1 | Projetosde proposta
melhoria: 2
+ O célculo de uma internalizagao foi realizado usando apenas o custo variavel
Al A2 Pela maneira tradicional| Propositalmente “afinal, os custos fixos j& estéo no processo de qualquer forma”. A
A de alocar os custos de |conta foi validada contabilmente. Porém, um més depois a controladoria questionou
.. |overhead aos produtos,| @ respeito do produto ter ficado com custos ainda maiores (devido & absorgéo dos
. Sabe, mas ndo vé . .
Sim como problema estabelece-se uma custos de overheads que o item recebe através da taxa-hora do centro de custos
proporgdo da méo de no fechamento mensal).
obra direta ou do tempo| -« A taxa-hora do centro de custos é Unica, independente se determinado produto é
B1 B2 de maquina necessério|  fabricado na automag&o (alto custo) e tempo rapido. Ou se é fabricado em um
B para a sua fabricag&o. |dispositivo manual (baixo custo) e tempo lento. Como o item recebera as alocagbes
(COOPER; KAPLAN, | através do seu tempo de roteiro multiplicado pela taxa-hora, ele sera “prejudicado” Custeio
Nao Nao 1987; 1988; JOHNSON,| se for produzido com tempo lento em um dispositivo manual, pois “paga” por uma por fluxo
2006). Portanto, quanto méquina do centro de custos que ele nem usa. de valor
maior 0 nimero de
ci c2 horas de m&o de obra | * Foi feita uma melhoria em uma linha de produtos, e agora néo precisara mais ser (V8C)
direta associadas ao | realizado o transporte entre setores, tampouco o langamento de informagdes no
c centro de custo, sistema. No entanto, para as outras linhas de produto ainda néo foi realizada a
Sim Nao maiores serao os mesma melhoria, pois ainda esta em verificagao da eficacia, somente depois sera
custos de overhead replicado, e demora um tempo. Os produtos da linha que j& estéo sendo
alocados (ARGYRIS; | beneficiados pelo efeito do projeto ndo mostram nenhuma redugéo de custos, pois
D1 D2 KAPLAN, 1994; o tempo de roteiro ainda é o mesmo, e as atividades indiretas de transporte e
D COOPER; KAPLAN, | langamento de informagdes continuam sendo feitas para os outros itens do centro
) Sabe, mas ndo vé 1987; 1988). de custos, logo esses produtos continuam recebendo as alocagdes.
Sim como problema
Fonte: Elaborado pela autora.

Foi relatado por A1 e C1 que apds a implementacao de projetos de melhoria
lean, foi identificado que aumentou a disponibilidade de um processo, sendo
possivel internalizar produtos que estavam sendo feitos por terceiros. O calculo
comparativo de custos entre fabricar internamente e o terceirizar foi feito, no entanto,
esse célculo foi feito considerando apenas o custo variavel, propositalmente.

Conforme explicado por C1: “Afinal, os custos fixos ja estdo no processo de
qualquer forma”. E o calculo foi validado por C2. Porém, um més depois a

controladoria questionou a respeito das pecas que ficaram com custos ainda
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maiores (devido a absorcao dos custos de overhead que entram automaticamente
pela taxa-hora do centro de custos): “Entdo dessa forma nada vale a pena’ (C1). A
taxa-hora é alta devido aos custos fixos e indiretos de processos do centro de custos
que o determinado item nem usa. Conforme C1, “No planejamento era uma coisa,
para tomar a decisdo controladoria e engenharia estavam de acordo. Mas, depois no
fechamento do més, apareceram as divergéncias’.

Assim como no caso de internalizagao citado por C1, foi comentado por A1
um exemplo de padronizacdo de matéria-prima. Foi relatado por A1, um caso em
que trocou uma matéria-prima que era utilizada apenas em um produto e que
possuia baixo giro de estoque, por outra que tinha o custo um pouco mais alto,
porém com alto giro de estoque, permitindo gerir uma referéncia a menos no
estoque. A conta foi validada contabilmente, pois foi entendido que, apesar do custo
unitario do produto ficar mais alto, para o sistema global ter uma referéncia a menos
no estoque era favoravel. Entretanto, um més depois, a controladoria questionou a
respeito de este produto ter ficado com custo mais alto e isto estar prejudicando a
margem de contribuicdo do produto.

4.2 Anilise das RelacGes entre Variaveis Relevantes a Melhoria Zea7 e a
Contabilidade de Gestao

Esta secdo apresenta o resultado referente ao segundo objetivo especifico
desta pesquisa. Com base nos dados de campo e no referencial teérico consultado
nesse estudo, foi comprovado que reducdes de custos nem sempre acompanham a
reducédo de desperdicios pelo ponto de vista contabil. A redugcdo dos desperdicios,
meio pelo qual os projetos de melhorias lean visam tornar a organizagdo cada vez
mais eficiente, geram a discussao principal desse estudo. Os resultados da
compilagdo dos termos citados no referencial te6rico e nos exemplos mencionados
durante as entrevistas apresentam as variaveis utilizadas na elaboracdo do mapa
sistémico (Figura 10). Nesse mapa, linhas sélidas representam influéncias diretas
entre as variaveis de causa e efeito (quanto mais... mais...; quanto menos...
menos...); linhas tracejadas representam influéncias opostas (quanto menos...
mais...; quanto mais... menos...); linhas cruzadas indicam atrasos significantes entre

as acdes de causa e a percepcao dos efeitos.
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O custo unitario foi escolhido como ponto central do mapa, pois é uma das
variaveis utilizadas pela contabilidade tradicional de custos para analisar se um
projeto de melhoria lean trouxe resultados ou ndo. Os argumentos apresentados nas
entrevistas estabelecem relacdes entre contabilidade tradicional de custos e projetos
de melhoria lean.

Do ponto de vista dos enlaces identificados e marcados no mapa sistémico,
observacdes sao apresentadas sobre as inter-relacées das variaveis analisadas pela
gestao contabil e pela gestdao da producdo. Ao analisar a os enlaces da Figura 10,
percebe-se que as inter-relagdes sistémicas das variaveis do sistema de custos e do
sistema de producao proporcionam resultados conflitantes entre as perspectivas de
curto e de longo prazo.

A contabilidade tradicional de custos, baseada no sistema de producdo em
massa, acredita que para reduzir o custo unitario € recomendado aumentar o volume
de producado (CARNES; HEDIN, 2005; CHIARINI, 2012). Como pode ser ilustrado
através do comentario do entrevistado A1: ‘...] ainda acontece as vezes, da
controladoria solicitar producdo de determinado item maior do que a necessaria,
para aumentar a ocupacao de maquina ou para diluir custos”.

Isso esta representado no enlace B1 do mapa sistémico apresentado na
Figura 10. No curto prazo, o aumento do volume de producédo aparentemente reduz
o custo unitario, porém esta reducdo nao é sustentavel no longo prazo devido ao
aumento de varios outros custos do sistema de producao. A complexidade de gestao
pode ser aumentada sob essa mesma perspectiva: mais custos com capacidade
fisica representam mais ativos imobilizados, mais depreciagcdo, mais custos de
manutencdo e insumos. Da mesma forma, o pressuposto de que o incremento do
volume adicional produzido sera vendido nem sempre é valido.

Ao aumentar o volume de produgdo, ou a superproducdo, aumentara a
ocupagao das maquinas, o indicador de produtividade mostrara aumento e os custos
indiretos existentes serdo diluidos em uma quantidade maior de pecas produzidas.
Ao diluir os custos indiretos, ocorrera uma reducao no custo unitario. Porém os
custos indiretos da empresa continuam existindo, isso esta representado no enlace
B22 do mapa sistémico. Nos sistemas tradicionais de contabilidade, aumento do
volume reduz os custos unitarios. (CARNES; HEDIN, 2005). Isso leva ao aumento
dos lotes de producdo, a superproducdo e aumento de estoques, justamente o
oposto do lean. (MASKELL; KENNEDY, 2007).
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Uma cultura enraizada de producdo em massa, eficiéncia da mao de obra, na
qual cada produto recebe sua parcela de overhead e todos os custos estdo cobertos
pelos precos, nao é facil de ser substituida por outra cultura diferente. Ao assumir
que a vantagem competitiva é alcancada através do incremento da produtividade, o
sistema enfatiza decisdes em nivel de departamento e se concentra em decisdes
internas a empresa. (CARNES; HEDIN, 2005). No entanto, a abordagem Jean busca
a eliminagcdo dos desperdicios, enraizada na cultura operacional da empresa
(WOMACK; JONES, 1998). Fundamenta o processo na melhoria continua através
de pequenas evolugdes no sistema global da organizacédo, no sentido de torna-lo
cada vez mais eficiente e alcancar vantagem competitiva. Trata-se de obter
resultados incrementais e sustentaveis no longo prazo.

Indicadores de desempenho baseados em utilizacdo de maquinas e absor¢ao
de custos de overhead estimulam a superproducdo (producdo em excesso ou
antecipada), pois passam a mensagem de que capacidade ociosa nao € desejavel e
que é preciso manter as maquinas ocupadas. (ARBULO-LOPEZ; FORTUNY-
SANTOS; CUATRECASAS-ARBOS, 2013; MASKELL; KENNEDY, 2007).
Entretanto, juntamente ao aumento do volume de producao ocorrera um incremento
no volume das compras, o que contribui para conseguir melhores negociacées nos
precos e prazos de matéria-prima, se o custo de matéria-prima for menor, o custo
unitario diminuira (enlace B2). Porém, com o incremento no volume das compras 0s
fretes de cargas de matéria-prima serdo mais pesados, ou sera necessario realizar
mais entregas, isso provavelmente aumentara o custo dos fretes e aumentara os
custos indiretos que contribuirdo para o aumento do custo unitario, representado no
enlace R1 do mapa sistémico.

Os enlaces R2 e R3 da Figura 9 mostram que, ao elevar o volume de
producdo, a ocupacdo das maquinas aumenta. Isto contribui com a acelerada
reposicdo de consumiveis, tais como 6leo, fluidos e outras pecas de reposicéo, e
com maior frequéncia de mao de obra da equipe de manutencao, os custos indiretos
de manutencdo tendem a aumentar, o que aumenta o custo indireto e, por
conseguinte, o custo unitario. Ao elevar o volume de producdo e a ocupacao das
maquinas, aumenta a tendéncia no longo prazo da necessidade de realizar
investimentos em maquinas ou outros equipamentos, o que contribui para o
incremento do valor da depreciacao, custo indireto que é alocado para o custo
unitario, aumentando-o. Isso esta destacado no enlace R4. Também tende a
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aumentar o consumo de energia elétrica, dgua e outros insumos, 0s quais
contribuem para o aumento do custo indireto e este, por sua vez, aumentara o custo
unitario (enlace R5).

Uma alternativa a respeito disso foi explicada por C1: “Devido ao alto custo de
algumas maquinas e fornos, a empresa C instalou medidores de consumo de
energia elétrica, para que este custo possa ser direto ao invés de indireto, e assim
nédo penalizar outros produtos”.

Custos estdo associados a desperdicios. Sendo sete os desperdicios
propostos por Ohno (1997) e Shingo (1996): superproducdo, transporte,
processamento em si, fabricacdo de produtos defeituosos, estoques, movimentacao
e espera. Os mais citados pelos artigos analisados foram estoques, tempo de
espera e a superproducdo. A superproducado, considerada na visdo enxuta como a
pior das perdas, pois pode esconder todas outras (OHNO, 1997; SHINGO 1996), era
estimulada pela visdo da contabilidade tradicional com a finalidade de reduzir o
custo unitario médio através da diluicdo dos custos de overhead. Porém, o que néo
€ percebido pelo ponto de vista da contabilidade tradicional é que a superproducao
gera mais estoques, aumenta o tempo de espera, movimentacao, transportes de
pecas, outros desperdicios e overhead. (JOHNSON, 2006; KENNEDY; BREWER,
2006). No decorrer das entrevistas, os entrevistados de perfil contabil A2, B2, C2 e
D2 comentaram que sabem que essa pratica era usada no passado, mas afirmaram
que as empresas onde trabalham substituiram essa maneira de pensar pela
abordagem enxuta. No entanto, identificou-se uma contradicdo quanto ao relato de
A1, o qual comentou que, as vezes, é solicitado producao acima da necessaria.

Como efeito da viséo tradicional de contabilidade, aumentando o volume de
producdo, a quantidade de pecas produzida a cada lote sera maior, o que provoca
um aumento de estoques dos produtos semiacabados (WIP). Consequentemente,
havera necessidade de transportar esses produtos, o que contribui para o aumento
do lead-time. Com lead-time maior, a possibilidade de atrasar a entrega ou um
pedido ser cancelado pelo cliente. Outra variavel que aumenta ao aumentar o
volume de producao e o tamanho do lote é o tempo de espera entre lotes, ou seja,
as filas. Por conseguinte, o lead-time tendera a aumentar e contribuir para a reducao
das vendas e o aumento do custo unitario no longo prazo, representado no enlace

R7. A reducao das vendas, sobre essa mesma estrutura sistémica, tendera a reduzir
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a competitividade frente a concorréncia, pois menores volumes pressionardo pela
elevacao do custo unitario, representado no enlace R6.

O aumento do volume de producédo, da quantidade de pecas produzidas e do
WIP, contribui para a necessidade de mais espaco destinado ao armazenamento
desses materiais, e a tendéncia de aumento dos custos de armazenagem, e
provavelmente isso aumentara o custo indireto que sera alocado ao custo unitario,
aumentando-o (enlace R8). Os enlaces R9 e R10 mostram que, ao aumentar o
volume de producdo, a quantidade de pecas produzida e o WIP, aumentara a
ocupacao dos funcionarios para realizar lancamento de inventarios no sistema,
programar a producao, e realizar outras atividades correlatas. Assim, a quantidade
de funcionarios indiretos envolvidos no processo tendera a ser maior, 0 que
aumentara o custo indireto e, por conseguinte, o custo unitario. A quantidade
funcionarios diretos também tende a ser maior e, assim, ocorrera 0 aumento da
taxa-hora do centro de custos. Alternativas aos efeitos dessa estrutura podem
envolver automacdo e producao/produtos modulares (SONEGO; ECHEVESTE,
2016), o que demanda consideraveis investimentos, ou o contraponto apresentado
pela visdo lean. Um sistema de producao lean é sistematicamente gerenciado para
manter estoques reduzidos e mitigar tempos de ndo agregacéao de valor. Por isso, 0s
empregados sdo capacitados e possuem autonomia para identificar se um processo
nao atende a essas expectativas e, quando necessario, atuar sobre 0 mesmo para
que seja corrigido imediatamente, sem que seja preciso autorizacdo do gerente
(BAGGALEY, 2006), evitando outras perdas correlatas.

Outra estratégia utilizada pelas empresas que buscam custos menores €
trabalhar com uma gestao focada em reduzir custos, ao invés de aumentar a
producdo. Com o objetivo de diminuir o custo unitario, essa gestao estuda formas de
reduzir os desperdicios. Os entrevistados A1, B1, C1 e D1 reconhecem que ao
reduzir desperdicios, muitas vezes pode ser identificado o excesso de funcionarios,
apesar de nao ser esse o objetivo.

De acordo com o entrevistado A2, pode haver reducdo na quantidade de
funcionarios diretos, o que diminui a taxa-hora do centro de custos, o custo
operacional e o custo unitario; também pode ocorrer reducdo de funcionarios
indiretos, o que diminuira custos indiretos alocados aos produtos e, por conseguinte,
o custo unitario. Essas informacdes estdo representadas nos enlaces B3 e B4 do

mapa sistémico.
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Da mesma forma, pode ser percebida a necessidade de realizar treinamentos,
o que contribui com a melhor qualificacdo dos funcionarios e também a qualidade,
ambos geram menos desperdicios, tais como retrabalhos, que reduz os custos
indiretos dos materiais desperdicados e o tempo de execucédo dos retrabalhos, isto
reduz o custo indireto deste processo e reduzira o custo unitario. Segundo o
entrevistado B1, a empresa B prefere evitar a demissao de funcionarios, e explica
que “[...] a empresa investe na qualificacdo dos colaboradores e ndo tem intengdo de
demiti-los. Estudam engenharia, administracdo e outros cursos, possuem facilidade
em aplicar métodos de solucio de problema e entendem melhor as coisas”.

Isso estda representado nos enlaces B5 e B6 do mapa sistémico. A
qualificacao dos funcionarios também aumenta a qualidade dos projetos de melhoria
continua por eles propostos, pois esses aprendem a identificar e a evitar
desperdicios (enlace B23). Também podem colaborar para melhorar a qualidade e
aumentar a satisfacdo dos clientes, que provavelmente refletira em mais vendas,
aumento de producéo e assim a reducao do custo unitario (enlace B20).

Ainda que em pequeno impacto, treinamentos podem ter custos se forem
terceirizados. Esses custos sdo diluidos e indiretamente alocados aos produtos, o
que pode contribuir para o aumento do custo unitario, ainda que de forma pouco
significativa. Contudo, realizar treinamentos internos com o0s especialistas da
engenharia é uma possivel maneira de ndo ter o custo de treinamentos
terceirizados, o que enfatiza a nocdo de multiplicadores internos e gestdao de
conhecimento organizacional (RABELO et al., 2012). Isso estd representado no
enlace R11 da Figura 3. Ter engenheiros especialistas na empresa contribui com
melhores projetos de processos e pode tornar 0s processos mais enxutos, reduzindo
custos indiretos e, amplamente, o custo unitario dos produtos. Além disso, também
favorece o desenvolvimento de bons projetos de produto, que, ao entrar em
producéo, tendem a ter tempo de produgdo menor e contribuir com a reducédo do
custo operacional e, por consequéncia, do custo unitario. Esses detalhes podem ser
verificados nos enlaces B7 e B8.

No enlace B9 é explicado que itens favorecidos por bons projetos de produto
podem ser mais faceis de montar do que outros, com menos possibilidade de erros
de montagem e retrabalhos. O que também reduz desperdicios, a quantidade de
funcionarios diretos envolvidos no processo, a taxa hora do centro de custos, que

também reflete em menor custo operacional e menor custo unitario. Os produtos
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recebem alocacbes de custos indiretos através do seu tempo de producao
multiplicado pela taxa hora do centro de custos. A taxa hora € igual para todos os
itens do centro de custos, porém o tempo de producado € individual. Sendo assim,
produtos com tempos de producdo menores receberdo menos alocacdes de custos
indiretos. Esse padrdao de alocacao pode esconder distorcbes quando usado para a
analise de contribui¢des individuais para custos, como, por exemplo, ao comparar
itens com maior tempo de producdo, mas sem estoques, transportes e esperas, com
itens de menor tempo de produgédo, mas repletos de desperdicios seu processo.
(CHIARINI, 2012).

Pela maneira tradicional de alocar custos de overhead aos produtos,
estabelece-se uma propor¢cdo da mao de obra direta ou do tempo de maquina
necessario para a sua fabricacdo. (JOHNSON, 2006). Portanto, quanto maior o
numero de horas de mao de obra direta associadas ao centro de custo, maior o
overhead alocado. Um aspecto a ser considerado € que, através de melhorias de
processos e de maquinas cada vez mais rapidas, a mao de obra direta e o tempo de
maquina representam uma quantidade proporcionalmente menor do custo total a
cada ano. (JOHNSON, 2006). O que pode levar a distor¢cdes no custo devido as
alocacdes (CHIARINI, 2012). Uma gestao de custos que trate essa questado torna-se
necessaria.

Com a gestdo focada em reduzir custos, engenheiros especialistas e bons
projetos de processos, aumentara os processos em fluxo na fabrica, os processos
em fluxo reduzem ou eliminam o tempo de espera entre lotes, o que reduz o lead-
time, com menor lead-time a competitividade frente a concorréncia aumentara, e
assim, as vendas tendem a aumentar, se as vendas aumentam o custo unitério
tende a baixar no longo prazo (enlace B10). Em oposicao a abordagem da producéao
em massa, onde o layout era organizado por fungdes, ou departamentos, o lean
manufacturing organiza o layout por células que agrupam as pessoas e 0S
equipamentos, os quais ficam dispostos em sequéncia que reflete as etapas do
processo produtivo, permitindo o fluxo continuo da producdo. (ARBULO-LOPEZ;
FORTUNY-SANTOS; CUATRECASAS-ARBOS, 2013). E este com o menor lote
possivel e, se possivel, fluxo de uma peca, idealmente sem estoques intermediarios
e sem tempos de espera em processos criticos.

Projetos de processos eficientes também poderdo reduzir o tempo de setup.
Sendo assim, o0 tempo de maquina parada para realizar setups diarios diminuira e
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havera maior disponibilidade de horas nas maquinas, o que podera ser oportunidade
para prospectar novos mercados, e aumentar o market-share, aumentando as
vendas e o volume de produgédo que podera reduzir o custo unitario (enlace B11).
Por outro lado, essa disponibilidade de horas nas maquinas podera ser aproveitada
para incrementar a flexibilidade do sistema de producao, tornando possivel realizar o
nivelamento da producgéo e produzir uma quantidade adequada de itens por dia, 0
que contribui para reduzir o lead-time. Isso possibilita 0 aumento da competitividade
frente a concorréncia, 0 aumento das vendas, o que justifica o incremento do volume
de producado e assim o custo unitario tende a baixar no longo prazo, representado
nos enlaces B14 e B19.

Da mesma forma, os enlaces B12 e B13 mostram que projetos de melhoria
continua podem trazer reducao de desperdicios e proporcionar menores tempos de
setups. Ao reduzir o tempo total de setup por dia serd possivel fabricar lotes de
producdo menores. Lotes menores implicam, provavelmente, maior quantidade de
setups realizados ao dia, impactando o tempo total de setup diario (enlace B15).
Entretanto, tempos menores de setup contribuem para mitigar esse efeito
indesejado. Segundo os entrevistados A1 e C1, as empresas A e C respectivamente
possuem equipes atuando em projetos de melhoria continua trabalhando
especificamente em tornar os setups mais rapidos.

Em continuidade, o enlace B17 mostra que lotes menores fazem com que o
tempo de espera entre lotes seja reduzido, e isso diminui o lead-time, aumentando a
competitividade frente a concorréncia e possibilita um aumento nas vendas. O
aumento das vendas estimula o aumento da producdo consciente e por sua vez
reduzira o custo unitario. Lotes menores também diminuem a quantidade de produto
semiacabado (WIP) no processo, e assim reduz o transporte desses materiais, o que
também contribuira para reduzir o lead-time (enlace B18). Se a quantidade de
setups realizados ao dia aumentar com reduzido impacto sobre as perdas
processuais, a fabrica torna-se mais flexivel e é possivel nivelar a produgao. Através
da maior flexibilidade e do melhor nivelamento da producdo, é possivel evitar a
superproducdo (enlace B16). O volume de producdo deverd ser apenas a
quantidade certa, do produto certo, no momento certo (SHINGO, 1996).

Por outra perspectiva, com o objetivo de diminuir o custo unitario, a empresa
foca a gestdo na reducdo de custos. Essa gestdo estuda formas de reduzir
desperdicios, 0 que podera revelar o excesso de funcionarios. Porém a empresa
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pode, ao invés de demitir, optar por continuar com os funcionarios, evitando ter
custos de contratagdo em futuro proximo. O entrevistado B1 afirma que “[...] teria
mandado embora os funcionarios treinados e depois teria que contratar novos sem
treinamento seria um custo maior”.

Entretanto, essa capacidade extra somente podera ser considerada como
oportunidade para aumento da producédo e das vendas, ou mesmo oportunidade
para prospectar novos mercados, aumentando o market-share, se efetivamente
resultar em aumento de vendas (enlace B21). (Entrevistados A2, C2 e D2).

No curto prazo, algumas melhorias lean nao apresentam beneficios
financeiros nem redugdées no custo do produto (ARBULO-LOPEZ; FORTUNY-
SANTOS, 2010). As melhorias passam por uma fase de ‘potencial’ beneficio até
serem implantadas em escala ou completamente. De imediato, pode nao haver
reducdo de funcionarios, nem a capacidade extra ser utilizada, pois, a empresa
ainda em transicao leva tempo para introduzir novos produtos. (COGAN, 2011).

De modo amplo, a relacao entre as variaveis indicadas na Figura 9 se da,
primordialmente, pelos fluxos decisorios e de informagao associados a essas areas.
Segundo a visao lean, a comunicag¢ao de informacdes de forma simples e de facil
entendimento, faz parte de um processo cultural de inclusdo e participacdo das
camadas operacionais como parte da transformacgao /lean. (MASKELL; KENNEDY,
2007). O processo de aprendizagem é progressivo e, para estimular o interesse no
funcionamento das ferramentas lean implementadas e sua aceitacdo, € conveniente
a realizacdo de treinamentos e alinhamento de objetivos em todos os niveis
organizacionais. Isso porque equipes técnicas e operacionais que iniciam a
implementagdo de melhorias lean encontram-se, muitas vezes, em desacordo
cultural com as equipes de contabilidade que medem e avaliam os resultados finais.
Tendem a falar linguas diferentes, dificultando a assimilagcdo de melhorias de longo
prazo. Recomenda-se, portanto, o envolvimento de membros da equipe de
contabilidade/controladoria em projetos de melhorias lean. (CARNES; HEDIN, 2005).

A visdo do gestor que calcula os resultados pode ser bastante diferente de
como o sistema global produz esse resultado. O desenvolvimento de novos sistemas
em um ambiente dindmico requer a aceitacdo de potenciais erros e ajuste continuo.
Tanto a cultura da organizacao quanto a personalidade do contador precisam estar
em sintonia com tal ambiente. (CARNES; HEDIN, 2005). Entretanto, a contabilidade
tradicional possui padrbes e procedimentos que devem ser seguidos em suas
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demonstragées financeiras. O Generally Accepted Accounting Principles (GAAP)
indica as formas aceitas de registrar e relatar informacgdes contabeis. Sendo assim, é
compreensivel a resisténcia em substituir processos e o0 método contabil vigente por

outro diferente.

4.3 Indicios de Caréncia, nhas Empresas Participantes, de uma Contabilidade de
Gestao mais Alinhada a Iniciativas Zean

Esta secdo apresenta os resultados relativos ao terceiro objetivo desta
pesquisa. Relatos de empresas que foram bem-sucedidas na implementacdo da
producdo enxuta e suas ferramentas indicam que uma mudanca nas praticas da
contabilidade tradicional de custos é fundamental (DOS SANTOS, 2010). Ao invés
de classificar os custos por departamentos, essas empresas optaram por organiza-
los por fluxo de valor. (CARNES; HEDIN, 2005; MASKELL; BAGGALEY, 2006).

Os entrevistados A1 e C1 reconhecem que a contabilidade poderia estar mais
alinhada aos conceitos lean. C1 comenta que sugeriu e pesquisou sobre
treinamentos de lean accounting para que “a equipe da controladoria participe ainda
mais na transformacgéo lean”. Mas ndo encontrou esse treinamento disponivel na
regidao Sul do Brasil.

Conforme A1 e A2 relataram, ao organizar o layout da fabrica de montagem
por fluxo de valor, a empresa A criou um centro de custos para cada fluxo, em
alinhamento com o que sugere o VSC. No entanto, voltou atras. A2 explica que essa
acao aumentou a complexidade do processo contabil e constatou que “diversas
vezes aconteciam desvios de roteiros na producio, e esses ndo eram atualizados
nas ordens de producdo”, causando “uma contabilizacdo no centro de custo
diferente daquele que aconteceu na pratica’. A1 complementa, informando que

[...] sentia dificuldade ao fazer o roteiro de um item novo. Pois, as vezes,
nao tinha certeza em qual dos fluxos o item seria fabricado ap6s entrar em
produgao, e isto implicava no calculo do custo da méo de obra do produto,
causando variagdes da margem de contribui¢édo, visto que o preco ja havia
sido formado baseado no roteiro estimado.

Esse problema de variacdo da margem de contribuicdo deve-se parcialmente ao
tempo previamente estimado. Entretanto, no presente relato ndo é essa a causa

principal e, sim, o custo da taxa-hora ser diferente nos diferentes fluxos.
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Diferentes custos de taxa-hora sdo estabelecidos para cada fluxo devido a
quantidade de funcionarios diretos e indiretos envolvidos e devido as maquinas e
equipamentos (depreciagcdo, manutencao e etc.), o que pode reduzir a flexibilidade
do sistema. Porém, foi percebido que a empresa A nao possui um balanceamento
da producao eficaz e, por isso, associa a flexibilidade (facilidade em poder fabricar
certos produtos no fluxo que estiver disponivel no dia) como fator relevante para a
desisténcia de utilizar o conceito de VSC. Mesmo assim, em seu sistema ERP existe
a possibilidade de deixar cadastrado o roteiro alternativo e, em caso de necessidade
de desvio na producao, essa pode ser uma possivel solugdo para que nao ocorra a
contabilizacdo no centro de custo diferente do realizado. A empresa, entretanto,
preferiu ter a contabilizacdo mais simples, ou seja, resumir o setor de montagem,
citado no exemplo, em apenas dois centros de custos, um direto e um indireto, ao
invés de dividi-lo por fluxo de valor.

A empresa C também implantou fluxo continuo de processos em alguns
setores e para um desses, criou um centro de custos para cada fluxo, em
alinhamento com o que sugere o VSC. C2 informou que “esse sistema de custeio
esta funcionando conforme o esperado” e que “existe um projeto para replicar para
outros setores da empresa’. Porém, este projeto ainda nao foi realizado por
completo, pois mudangas no mapa de custos, na taxa-hora de cada fluxo e outras
alteracoes, nao relatadas, precisarao ser feitas. C1 complementou informando que
“nesses setores, 0s produtos de um fluxo ndo tém como passar em outros fluxos,
pois as pecas sdo diferentes’. Entretanto, ja constatou que devido a restricdo do
sistema atual de ERP, cada produto s6 pode ser associado a um roteiro e
atualmente ndo é possivel cadastrar roteiro alternativo. Sendo assim, produtos que
porventura possam passar em outros fluxos diferentes quando necessario “podem
se tornar um problema’ (C1).

A empresa B n&o expressou conhecimento ou interesse a respeito de lean
accounting, nem sobre VSC. Isso pode ser devido ao fato da planta onde ocorreram
as entrevistas fabricar muitos produtos customizados, sob encomenda e baixo
volume. Nesse contexto, o custeio por fluxo de valor pode ndo ser necessario do
ponto de vista de seus beneficios.

Segundo explicou B1, o layout em fluxo ou em células em “U” nao foi aplicavel
na planta onde ocorreram as entrevistas devido a diversidade dos produtos
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fabricados. A fabrica é organizada por setores, e cada setor esta relacionado a um
centro de custos. O custeio é feito por centro de custos.

Para utilizar o custeio VSC é necessario que o processo de manufatura esteja
organizado por fluxo de valor. E os custos pertinentes a cada fluxo de valor estarem
identificados e relacionados aos fluxos correspondentes. Todos os custos
pertinentes ao fluxo serdo considerados diretos, mesmo aqueles considerados de
areas de apoio. No custeio VSC nao serao alocados os custos ndo relacionados ao
fluxo. Os custos nado relacionados a nenhum fluxo serdo considerados custos do
periodo (MASKELL; BAGGALEY, 2006; MASKELL; KENNEDY, 2007).

Na empresa D ha setores em que 0s processos estdo organizados por fluxos.
Nesses setores, cada fluxo, possui um centro de custos com a respectiva taxa-hora.
Tanto D1 quanto D2 explicam que qualquer melhoria feita nesses fluxos so6
representa beneficio se reduzir o tempo do gargalo. Porém, D2 argumenta que foi
realizado um benchmarking com a controladoria de outras empresas e “verificamos
que possuimos muito mais centros de custos do que outras empresas. Entao,
estamos pensando em simplificar o processo contabil .

A respeito da ferramenta box scores, A1 e B1 consideraram positivo ter os
indicadores operacionais, financeiros e de capacidade juntos. Nas palavras de A1,
“pode ser uma excelente ferramenta a ser utilizada em reuniées para tomada de
decisbes e para avaliagdo dos resultados dos projetos de melhoria’. Entretanto, ndo
fizeram criticas ou andlise detalhada das implicacées do uso dessa ferramenta em
seus ambientes de trabalho e gestao.

Uma atencdo especial aos box scores foi observada nas entrevistas
realizadas na empresa C. C1 mostrou que a empresa ja possui um programa para
gerenciar os indicadores da unidade de negécio e esses indicadores sao
acompanhados e analisados em conjunto, conforme a proposta do box score.

Entretanto, em suas palavras: “o indicador da capacidade produtiva, ou
produtividade, é realizado, mas ndo temos um indicador especifico para acompanhar
a disponibilidade e a capacidade ndo produtiva’. Acredita que teria dificuldades para
separar o que é disponibilidade (ou ociosidade) daquilo que é valor ndo agregado
(NVA), de acordo com o que foi explicado por Liker (2007). C1 relata que “ao
conduzir ou participar de projetos VSM, é comum identificar apenas

aproximadamente 1% de valor agregado e outros 99% de valor ndo agregado’.
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Por fim, A2 detalhou que “com base na quantidade de funcionarios diretos
vinculados ao centro de custos produtivo é calculada a capacidade produtiva e a
diferencga entre o realizado e o previsto é identificada’. O mesmo foi comentado por
B2, C2 e D2. Entao, ao calcular a quantidade de horas necessarias para cumprir a
producdo do més e compara-la com a quantidade de horas disponiveis, é possivel
identificar se ha ou nao disponibilidade de horas produtivas.

Ainda, os quatro entrevistados de perfil contabil A2, B2, C2 e D2, concordam
com o comentario feito por C1 que diz que “é dificil identificar se ha horas ociosas ou
disponiveis quando se trata de funcionarios indiretos ou atividades indiretas’. Todos
os quatro entrevistados de perfil contabil consideram que possuem as informacdes
necessarias nos indicadores atualmente usados por eles e que “o fato das

informacgées estarem juntas ndo faz diferenca’.

4.4 Anadlise das divergéncias entre os efeitos de projetos /eas7nas percepcoes
contabil e de producao

Com base nas analises anteriores e nos dados coletados em campo, é
possivel identificar trés fontes principais de divergéncia nas percepgdes contabil e de
producéo, objetivo principal desta pesquisa: (i) diluir custos através do aumento da
producéo; (ii) associar reducao de estoques a reducao de ativos; e (iii) a concepcao
dos conceitos de capacidade disponivel e ociosidade.

No que se refere a questdo de diluicdo de custos através do aumento de
producéo, parte-se da fala do entrevistado A2: ...] produzo o que eu vendo e vendo
0 que eu produzo”. Apesar de todos os entrevistados terem deixado claro que nao
desejam superproducdo, mas sim, a producao nivelada, de acordo com a demanda
dos clientes, divergéncias também foram relatadas nas entrevistas. Nas palavras de
A1: ‘[..] ainda acontece as vezes, da controladoria solicitar a produgdo de
determinado item maior do que a necessaria, para aumentar a ocupacdo de
maquina ou para diluir custos”. 1sso acontece porque a empresa faz parte de um
grupo, e, as vezes, precisa mostrar resultados bons para a matriz, proprietarios ou
acionistas. Observa-se aqui a interferéncia de uma aparente externalidade ao tema
sob estudo nesta pesquisa. O demonstrativo contabil tem impactos para fora do

ambiente da empresa em si (neste caso, sua matriz).
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A divergéncia existe na medida em que essa maneira de ver é o oposto do
principio lean de compreender o que € valor do ponto de vista do cliente. O
pensamento /lean nao rejeita a necessidade de resultados financeiros, mas acredita
que o objetivo deve ser manter o foco naquilo que é valor para os clientes. O valor
do cliente podera nao ser alcancado se o objetivo da empresa for por meio do valor
do acionista. (BAGGALEY, 2007). Por outro lado, a necessidade de demonstrar
indicadores e atender metas pode sobrepujar a visdo oriunda da Gestdao de
Operacoes, com impactos potencialmente negativos sobre o sistema produtivo da
empresa (BAGGALEY, 2007; MASKELL; KENNEDY, 2007). Essa divergéncia €&
também evidenciada no mapa sistémico apresentado na secdo 4.2, mais
especificamente na analise do enlace B22, |a discutida.

Quanto a segunda fonte de divergéncia identificada no referencial
pesquisado, associar reducdo de estoques a reducao de ativos, entende-se essa
situacdo como decorréncia da visdo contabil e de curto prazo, como ilustrado na
Figura 1. No referencial consultado, observam-se argumentos no sentido de que o
reconhecimento do custo dos produtos ndo vendidos no ativo da empresa pode ser
elemento motivador de superproducao (CARNES; HEDIN, 2005; BAGGALEY, 2006).
Em particular, se os gerentes tiverem metas associadas aos resultados procurardo
produzir mais, na tentativa de esconder custos fixos no ativo e assim “inflar’ os
resultados da empresa (ROSA, 2011). Entretanto, a visdo corrente nas entrevistas
foi de mitigacdo dessa fonte. As quatro empresas entrevistadas reportaram que
trabalham no sentido de reduzir os estoques. Consideram que o giro do estoque
como algo positivo, porque melhora o fluxo de caixa, e que “ter estoques baixos é
bom, desde que ndo prejudique a entrega para os clientes” (A2). O mesmo foi
evidenciado em falas de B2, C2 e D2.

Por fim, com relagéo a terceira fonte de divergéncias identificada, observa-se
que a concepcao de capacidade disponivel e ociosidade pode ser geradora de
dificuldades quanto ao alinhamento das visGes contabil e de producgao, ainda que
nao exista, em si, um conflito nesses conceitos. A visdo de curto prazo pode levar a
busca de reducao de ociosidade por incrementos de produ¢do, como ja comentado
anteriormente. Além disso, projetos que incrementem eficiéncia, em curto prazo,
podem apresentar efeitos de incremento de ociosidade e reducdo da capacidade
alocada, o que pode ser considerado negativo do ponto de vista contabil.
(BAGGALEY, 2006; MASKELL; BAGGALEY, 2006). Entretanto, sob a perspectiva
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das abordagens enxutas, o incremento de eficiéncia deve ser acompanhado de
outras acdes em nivel tatico (como alocar a capacidade disponivel para gerar mais
valor ao cliente ou nivelar producdo) ou estratégico (como planejar a redugao de
capacidade desnecessaria em longo prazo, por exemplo). Essa continuidade, no
entanto, nem sempre é evidenciada nos ambientes estudados, gerando potencial
para divergéncias.

Adicionalmente, soma-se ao argumento anterior uma visdo um tanto
procedural dos conceitos de capacidade produtiva e ociosidade: todos os 8

entrevistados afirmaram que a capacidade produtiva é “simples de saber’ (A2; D2),

pois

capacidade disponivel € a quantidade de horas disponiveis relativas a
quantidade de funcionérios diretos; E a ocupagéao € o tempo de méo de obra
direta cadastrado nos roteiros vezes a quantidade de produtos necessaria
no periodo; Através da capacidade disponivel e da ocupagdo é possivel
saber se h& ociosidade ou disponibilidade para aumento de producao e
vendas. (A2).

Nessa fala, observa-se alinhamento da visdo operacional aos conceitos. Entretanto,
nao foram mencionadas questées relativas a dificuldade de monitoramento das
informacdes para a realizacdo desse calculo, tampouco a forma como o ciclo de
ajustar producao e vendas é considerado. Ainda que esse processo seja estruturado
no ambiente de Gestao de Operacoes, interpreta-se, das entrevistas, uma visao de
tratar o fechamento desse ciclo como uma externalidade ao processo de melhoria.
Essa percepgéao é parcialmente tratada pela existéncia de normas, como no caso da

empresa A:

A disponibilidade ndo pode ser maior de 5% na empresa, se isto ocorrer,
preciso fazer o ajuste (downsizing). Nao desejo ter uma ociosidade maior
que 5%. E possivel dar férias, organizar treinamentos ou em ultimo caso
demitir pessoas excedentes. (A2).
Nesse sentido, contingencialmente em relagcdo a crise econbémica ocorrida entre
2014 e 2016, a empresa A ressaltou que precisou reduzir o quadro de funcionarios e
que, para permanecer no mercado, os projetos de melhoria lean foram de grande
importancia. As empresas B e C fizeram o Plano de Prote¢cdo ao Emprego (PPE) e,
mesmo com a crise, conseguiram evitar demissdes. Os funcionarios trabalharam

menos dias ao més e consequentemente receberam salarios menores. Porém, nao
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foram desligados e nem deixaram de atuar nos projetos de melhoria continua. A
empresa D, apesar da crise, informou nao ter sentido queda em sua demanda
devido as exportagcdbes e ao fato de outros produtos terem sido influenciados
positivamente por fatores externos.

Outro aspecto observado sobre a terceira fonte de divergéncia é a
compreensdo limitada sobre as atividades realizadas pelos empregados no
ambiente de producéao. Na fala de D2:

A mao de obra indireta sdo as pessoas suportes, preparadores de maquina,
pessoas que transportam materiais, o supervisor da area, essas pessoas
ndo geram horas de produgdo porque ndo sdo produtivas, essas horas sao
nao-produtivas. Mas entre esses, é dificil identificar se ha disponibilidade ou
ociosidade.
Observa-se, nessa fala, que é dificil distinguir entre as atividades indiretas, quais
tarefas ndo agregam valor, mas sdo necessarias para o0 processo, daquelas que sao
desperdicios e é possivel eliminar. Quando ocorre a reducdo de uma tarefa como
essa, o funcionario indireto podera ficar parcialmente ocioso, até que a tarefa seja
eliminada por completo, e isso pode nao ser identificado. “Sera preciso fechar esse
ciclo, realocando esse funcionario para uma atividade de valor agregado”. (D2).
Essa visao, entretanto, ndo foi apresentada com parte do ciclo formal de gestao.

Os entrevistados responsaveis pelos projetos de melhoria percebem os
efeitos dos projetos que fazem em varios aspectos, mas principalmente sob os que
podem ser comprovados pelos indicadores operacionais e de capacidade. No
entanto, sabem que o0s projetos que demonstram resultados financeiros seréao
priorizados, tanto pela organizacdo, quanto por eles mesmos, principalmente se
houver alguma recompensa envolvida.

De outra parte, os entrevistados responsaveis pela mensuragdo dos
beneficios dos projetos compreendem que os projetos executados pelas equipes de
melhoria sdo importantes para melhorar o desempenho da organizagédo. Entretanto,
0 que eles precisam enxergar, devido a sua funcao, é o resultado econémico. Pois,
se ocorrer reducao de custos, ou se um custo podera ser evitado no futuro esse
valor devera ser informado no programa que administra os savings e o valor ficara
provisionado para ocorrer no periodo futuro previsto. Enquanto ndo acontece, o valor

aparece como pendente ou negativo.
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Projetos de melhorias lean ndo tendem a apresentar resultados financeiros no
curto prazo e, mesmo quando apresentam, é dificil afirmar o periodo futuro em que o
resultado ira acontecer. Esses projetos atuam em atividades indiretas e
desperdicios, que, muitas vezes, sdo custos ocultos dentro do processo. E possivel
que seja revelado o excesso de funcionarios, e enquanto essa capacidade

disponibilizada nado for ocupada por tarefas de valor agregado, o resultado
econbmico nao aparecera.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo identificar pontos de divergéncias entre as
percepcoes contabil e de producdo, pois um desalinhamento entre projetos de
melhorias lean e o fato de ndo apresentarem resultados econdémicos previsiveis,
pode vir a desmotivar esses projetos. O ambiente industrial funciona como um
sistema o qual, para melhorar o desempenho organizacional é preciso que 0s
subsistemas estejam alinhados entre si, com metas convergentes. Entretanto,
devido a percepgdes diferentes entre contabilidade e de producgdo, projetos de
melhorias que trazem resultados econdmicos no curto prazo podem ser priorizados
frente a outros projetos lean que nao apresentem resultados econémicos previsiveis.

Com relacdo as evidéncias de campo quanto a forma de mensuracao dos
resultados, apesar das empresas entrevistadas afirmarem que ndo tem por objetivo
a reducao de funcionarios, essas empresas mensuram seus projetos /ean através de
maneiras que mostram resultados por meio de atividades produtivas encontradas
para que esses funcionarios que sobraram executem, tal como atuar em produtos
que antes eram terceirizados ou trocar de setor para outro em que haja necessidade
de mao de obra.

Quanto ao relacionamento das visdes contabil e de producao, identificar as
ligacOes de fatos particulares do sistema como um todo através do mapa sistémico,
mostrou-se relevante. Pois, foi possivel visualizar variaveis de producédo diretas ou
indiretas em relagéao as variaveis contabeis, e que ao atuar em projetos de melhorias
no sistema de producdo, ainda que indiretamente, reflete resultados no sistema
contabil, mesmo que ndo no curto prazo. Além disso, podera depender de fatores
externos, tais como o aumento de vendas ou reducédo de ativos imobilizados, e isto
podera demorar tempo.

Com relacao a identificacao de caréncias quanto ao alinhamento da visédo
contabil ao pensamento enxuto, observa-se que apenas uma das quatro empresas
sente que precisa alinhar o mapa de custos aos processos em fluxo que foram
implementados na fabrica. Na empresa C, ambos entrevistados, convergem na
forma de pensar, inclusive procuraram obter conhecimentos sobre o lean accounting
e comecaram a utilizar o VSC em alguns setores da empresa. Em contrapartida as
empresas A, B e D, apesar de terem enraizada a cultura de melhoria continua, os
entrevistados A2, B2 e D2 consideram que facilitar o processo contabil e ter menos



93

centros de custos ao invés de um centro de custos para cada fluxo de valor é mais
simples de gerenciar e atende as normas e padroes da legislacao contabil. Inclusive
a empresa A chegou a implementar o VSC, mas voltou atras. Pois, foram
encontradas limitagées devido a falta de flexibilidade do processo e a falta de um
melhor nivelamento da producao.

Por fim, observa-se que as divergéncias em questdo podem ser oriundas de
percepcoes diferentes entre o que é bom para o sistema organizacional e o que é
bom para um sistema especifico. Sob o primeiro aspecto a controladoria, devido as
suas atribuicbes precisa analisar os resultados econdémicos, enquanto que o0s
responsaveis pelos projetos de melhoria lean precisam melhorar o desempenho
organizacional de forma sustentavel no longo prazo e nao apenas mostrar bons
resultados econbmicos no curto prazo. Sob o segundo aspecto, a falta de
compreensao ou de gestdo adequada sobre o relacionamento entre os setores de
controladoria/contabil e de producdo pode levar a erros de compreensao ou a
desvios indesejados da abordagem enxuta, gerando divergéncias nao justificadas no
ambiente da empresa.

Os resultados e consideragdes apresentados nesta pesquisa séao limitados na
medida em que sao oriundos de oito entrevistas, realizadas em quatro empresas de
uma mesma regido geografica. Ainda que esse desenho tenha sido estabelecido no
método da pesquisa, ndo é possivel afirmar se evidéncias diferentes seriam
percebidas sob efeitos geograficos ou de diferentes setores econdmicos nao
pesquisados. Da mesma forma, a obtencdo de dados via entrevistas limitou-se a um
integrante de cada setor em cada empresa, o que pode levar a viés de interpretacao
das realidades das empresas. Todavia, buscou-se pela observacédo ndo participante,
mitigar esses efeitos. Ainda, a pesquisa € limitada quanto a visdao contabil
apresentada, uma vez que nao explora profundamente aspectos que diferentes
interpretacdes das que foram identificadas nas empresas acessadas, com relagcéao a
essa disciplina, poderiam gerar sobre os resultados.

Para a continuidade deste estudo, sugere-se investigar se os indicadores
usados pelas empresas sao alinhados aos conceitos lean ou se estimulam atitudes
opostas. Isso porque os elementos medidos e controlados sdo motivadores de
metas. Entretanto, a meta precisa estar direcionada para o desempenho do sistema
organizacional e ndo para o desempenho de um sistema individual. Da mesma

forma, a continuidade deste estudo também pode ser realizada por estudos
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relacionados a ativos intangiveis, especialmente a respeito do capital intelectual

envolvido na cultura de melhoria continua das organizacoes.
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APENDICE A - ROTEIRO PARA AS ENTREVISTAS

Sobre a empresa:

A empresa existe ha quanto tempo?
Qual o ramo de atividade da empresa?
Quais os principais produtos fabricados pela empresa?

Quantos funcionarios a empresa possui?
Sobre o entrevistado:

Qual sua funcdo na empresa?

Ha quantos anos trabalha na empresa? E nessa fungéao?

Qual sua formacgéao?

Ha quantos anos trabalha na sua area de conhecimento? (contabilidade ou
engenharia)

Programa de incentivo a melhoria continua:

. A empresa possui programa de incentivo a melhoria continua? Ha quanto

tempo?

2. Como funciona o programa?

3. Como funciona a mensuracgao dos projetos de melhoria do processo produtivo

(lean)? Pode narrar com detalhes como esse processo funciona? (solicitar

exemplos).

4. Como é feito o acompanhamento dos impactos financeiros? (comente)

5. Vocé percebe divergéncias entre a forma de mensurar os beneficios

calculados pela engenharia e pela contabilidade? Vocé pode me dar
exemplos de como aconteceu e como foi resolvido? (Solucbes na sua
percepcao e dificuldades)

. Alguma vez ja aconteceu do cdlculo do beneficio calculado pelos
participantes do projeto nao ser validado contabilmente? (Causas e
consequéncias).

(Sua percepcao do problema)

. A que se deve, segundo o seu ponto de vista as divergéncias ocorridas?
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(Identificar as barreiras)
Lean accounting:

8. Vocé, alguma vez ja pensou que poderia existir uma mudanca no modo de
controlar, medir e calcular os processos produtivos? Por qual motivo? Como
achas que poderia ser?

9. Vocé acha que seria possivel: Ao invés de classificar os custos por
departamentos, ou centro de custos, organiza-los por fluxo de valor? Que
implicagéo teria se usar? Prés e Contras?

10.Vocé acha que seria possivel utilizar algo assim (mostrar BOX SCORE). Tens

outra ideia? Poderia usar isso em uma reunido de gestao? Comente.
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APENDICE B —- TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Termo de Consentimento Livre E Esclarecido (TCLE)

Vocé esta sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa académica realizada pela
aluna de Mestrado do Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Producao e
Sistemas da Unisinos, Ana Lucia Schenkel Herrera.

Essa pesquisa tem por objetivo analisar as formas de mensuracao do impacto de
projetos de abordagens /lean sob o ponto de vista da contabilidade de gestao de
empresas industriais situadas no Rio Grande do Sul.

Para atender ao objetivo especifico mencionado, estd sendo realizada uma pesquisa
semiestruturada da qual vocé é parte integrante. Nesta pesquisa, sua identidade sera
preservada, pois ndo serdo divulgados nomes ou informacgdes que possam identificar os

envolvidos e o local de pesquisa.

As entrevistas poderao ser gravadas com a finalidade de registro para posterior analise
e serdo usadas tdo somente para fins desta pesquisa, garantindo o anonimato.

Todas as informacdes coletadas neste estudo sao estritamente confidenciais, somente a
pesquisadora e o professor terdo conhecimento dos dados. Os dados obtidos serao
utilizados apenas para fins de investigagao.

O participante pode desistir do estudo a qualquer momento, sem prejuizo algum.

O participante sempre podera obter informagcdes sobre 0 andamento da pesquisa e/ou
seus resultados por meio de e-mail e/ou telefone dos responséaveis pela pesquisa.

Contatos:
Pesquisadora: Ana Ldcia S. Herrera Professor: Guilherme R. Vaccaro
E-mail: xxxxxxxx@gmail.com E-mail :xxxxxxxx@unisinos.br

Telefone: (XX)XXXXX-XXXX Telefone: (XX)XXXXX-XXXX
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Tendo em vista os itens apresentados, eu, de forma livre e esclarecida, manifesto meu

consentimento em participar desta pesquisa.

Data:

Nome:

Assinatura:

Assinatura da pesquisadora:




