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RESUMO

O pensamento enxuto tem provocado mudancas representativas nas areas
produtivas. Estas alteragcdes vém sendo medidas equivocadamente pelos sistemas
de gestéo financeira, em razado de 0s pressupostos ainda estarem embasados na
mentalidade de producdo em massa, defendendo que as otimizac¢des locais isoladas
traduzem a otimizacdo global da empresa. Diante disso, € possivel afirmar que a
contabilidade tradicional ndo é capaz de prover as informacbes necessarias a
correta tomada de decisdo em companhias enxutas. Maskell e Baggaley (2004)
enfatizam as necessidades de alinharem-se as metas do lean com as praticas
financeiras. Com isso, o0 interesse no método da contabilidade enxuta torna-se um
subproduto de interesse em todo o movimento enxuto de uma companhia. O
pensamento enxuto tem por finalidade melhorar os negocios, concentrando-se
naquilo que o cliente deseja, seja o cliente interno e/ou externo, eliminando etapas e
processos que nao agreguem valor. A Contabilidade Enxuta faz parte deste
movimento, assim como todas as demais formas utilizadas para alcancar a melhoria
continua do neg6cio. Para o cumprimento do objetivo proposto, utilizou-se a
metodologia de estudo de caso, com a aplicacdo em uma empresa do setor de
equipamentos rodoviarios fora de estrada. Como resultado, desenvolveu-se uma
ferramenta capaz de medir e analisar o grau de aderéncia dos processos contabeis frente

aos conceitos do modelo Lean Accounting.

Palavras-chave: Pensamento Enxuto. Contabilidade Enxuta. Fluxo de Valor



ABSTRACT

Lean thinking has caused changes in the representative production areas. These
changes have been mistakenly measures for financial management systems,
because of the assumptions are still grounded in the mentality of mass production,
arguing that the isolated local optima reflect the company's global optimization.
Therefore, we can say that traditional accounting is not able to provide the
information necessary for correct decision making in lean companies. Maskell and
Baggaley (2004) emphasize the need to align themselves with the goals of lean
financial practices. As a result, interest in lean accounting method becomes a
byproduct of interest in the whole movement a lean company. Lean thinking aims to
improve business, focusing on what the customer wants, is the internal customer and
/ or external processes and eliminating steps that add no value. Lean Accounting is
part of this movement, as well as all other tools used to achieve continuous
improvement of the business. To achieve the objective proposed, we used the
methodology of case study, with the application in a company in the road off-road
equipament. As a result, we developed a tool to measure and analyze the degree of
compliance of accounting processes forward the concepts of Lean Accounting

model.

Keywords: Lean Thinking. Lean Accounting. Value Stream
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1 INTRODUCAO

Para Campos (1992), uma empresa ndo consegue ser ou manter-se
competitiva com acdes isoladas. A empresa deve estar inserida em uma cadeia de
compradores e/ou fornecedores que busque satisfazer as necessidades dos
consumidores. E as companhias dessa cadeia devem estar empenhadas na busca
pela maxima taxa de valor agregado, repassando ganhos de custo, qualidade e
melhorias no processo.

Conforme avangcam o0s anos, percebe-se um maior grau de dificuldade
nos desafios enfrentados pelos fabricantes, principalmente em razdo de as
organizacdes estarem mais competitivas e dinamicas. Esta competitividade ocorre
pelo maior nivel de entendimento e dominio dos métodos de fabricacdo, gestdo da
qualidade, capacidade e envolvimento das pessoas, producgédo flexivel, assim como
uma filosofia de produgéo enxuta.

Os avancos e as melhorias nos processos ndo sao exclusivos das areas
produtivas, como € o caso do Sistema de Producdo Enxuta, filosofia que vem
migrando para as areas de apoio. Um exemplo deste trabalho de aprimoramento da
cultura Lean é o implementado nas areas contabeis, cujo foco € a eliminacdo do
desperdicio, o envolvimento das pessoas e a cria¢ao de valor para o cliente.

No campo contabil, essa cultura passa a denominar-se contabilidade
enxuta, a qual pode ser dividida em duas vertentes principais. O primeiro foco esta
mais direcionado aos métodos e controles de medigdo, cujas metas sdo eliminar os
desperdicios, acelerar os processos, eliminar erros e defeitos, tornando o fluxo claro
e compreensivel; o segundo foco, por sua vez, impulsiona e motiva as mudancas e
melhorias continuas. O fornecimento de informacgbes simples e adequadas para os
controles e tomadas de decisdo também integram esta vertente. Este processo
proporciona uma melhor compreensdo do valor percebido pelo cliente além de
propiciar uma avaliacdo mais correta do impacto financeiro destas melhorias.

Segundo Bornia (2002), uma empresa, para ser moderna, necessita
inovar constantemente em seus produtos e processos, ofertar precos mais
competitivos, além de oferecer variedade de produtos. Para este autor, a empresa
moderna deve utilizar o conceito de melhoria continua, eliminando desperdicios e

reduzindo custos em todo o processo produtivo.
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Nesse aspecto, a gestdo estratégica de custos € uma ferramenta util para
sustentar a competitividade de uma empresa, uma vez que busca compreender
onde a companhia estara no futuro diante das variaveis do ambiente empresarial em
gue se encontra inserida.

Segundo Atkison (2008, p. 125), “Os caélculos de custos do produto
influenciam a maioria das decisdes dos pre¢cos e do mix dos produtos”. Conforme
Hansen e Mowen (2001, p. 423), a gestdo estratégica de custos "é o0 uso de custos
para desenvolver e identificar estratégias superiores que produzirdo uma vantagem
competitiva". Desta forma, pode-se afirmar que a gestdo estratégica de custos surge
como uma alternativa para entender melhor as demandas do sistema econOmico
com relacdo as variaveis vividas nos mercados em busca de melhoria continua e de
competitividade.

Womack e Jones (2003) compreendem o lean thinking como um “antidoto
para o desperdicio”. A definicdo de desperdicio deve ser ampliada para incluir,
também, o uso inadequado de atividades e recursos que contribuem para o aumento
dos custos, tempos e da néo satisfacédo do cliente.

A par desses motivos, verifica-se interessante ressaltar a importancia da
criagdo e do acompanhamento do quao integradas estdo as areas da contabilidade
e manufatura, parceria interessante na reducdo continua dos desperdicios. O
objetivo desta ferramenta € obter uma visualizacdo clara dos processos de
manufatura e de alguns de seus desperdicios, bem como as diretrizes eficazes de

analises que auxiliem no processo.

1.1 Definicdo Do Problema

A utilizacdo do Lean Manufacturing tem proporcionado mudancas
significativas nos processos das empresas. Todavia estas mudancas nao vém sendo
acompanhadas adequadamente pelos sistemas de gestdo de custos. Esta situacéo
pode ser explicada pelo fato de a gestdo de custos ainda estar embasada em
pressupostos de uma diferente realidade produtiva, ou seja, de uma época em que a
producdo era em massa e se defendia que as otimiza¢cdes locais conduziriam a

otimizacao global.
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As areas produtivas vém evidenciando ganhos em qualidade, processo,
gestdo e reducdo de custos com a implementacdo da producdo enxuta. Para
suportar estes avangos, nao seria prudente permanecer com um sistema que ndo
fornecesse informacbes necessarias e corretas para a tomada de decisdo. Goldratt
(1991) observa a incapacidade da contabilidade tradicional de custos de apoiar 0s
processos estratégicos das empresas enxutas, sobretudo o modo de calcular os
custos dos equipamentos como 0 somatorio simples de todas as atividades
necessarias para produzi-los e entrega-los aos clientes.

Esta maneira de pensar e visualizar as informagfes se enquadra
perfeitamente nos conceitos vinculados a Contabilidade Enxuta, tendo em vista que
a mesma estad preocupada com a busca pela eliminacdo do desperdicio, tanto
quanto a Manufatura Enxuta. Ou seja, talvez a melhor e maior adequacdo da
contabilidade enxuta para o sistema Lean Manufacturing seja o desestimulo aos
desperdicios, especialmente pela superproducdo. Vale lembrar que a contabilidade
tradicional apresentava como satisfatorio e lucrativo o aumento do volume da
producdo para reduzir o custo unitario, sem dar a devida atencdo aos gastos com
matérias-primas adquiridas e ndo vendidas, aos gastos com mao-de-obra e as
despesas operacionais, ndo sendo possivel avaliar adequadamente os resultados,
comprometendo até mesmo a continuidade da empresa.

Evidencia-se entdo, neste trabalho, como problema de pesquisa e
questao chave a ser respondida:

Como avaliar quao bem as rotinas e préaticas da contabilidade de uma
empresa estdo auxiliando na implementacdo e manutencdo dos conceitos da

manufatura enxuta?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da presente pesquisa € propor uma ferramenta para
medir 0 grau de aderéncia dos processos contabeis de uma empresa frente aos
conceitos do Sistema Lean Accounting.

1.2.2 Objetivos Especificos

» Criar um quadro referencial que relacione os conceitos e ferramentas
da Manufatura Enxuta;

e Criar um instrumento de coleta de informacbes acerca das rotinas e
praticas no setor contabil, vislumbrando os conceitos do Sistema Lean Accounting;

» Validar o método de aplicagdo da ferramenta proposta com base nas
informacgdes coletadas e comportamentos percebidos;

1.3 Justificativa

Com o propésito de melhor compreender os impactos causados pela
implementacdo da producdo enxuta, busca-se a compreensao da obsolescéncia da
contabilidade tradicional de custos e da importancia de migrar para a Contabilidade
Enxuta. Um dos motivos para as companhias estarem migrando de sistema é a
incapacidade de os sistemas tradicionais proverem informa¢6es adequadas, ageis e
necessarias a correta tomada de decisdo nas empresas enxutas.

Para alcancar os objetivos e aplicar adequadamente 0s recursos, as
empresas necessitam de suporte das areas de apoio, visando o aumento da
eficiéncia e da eficacia. Estas medidas sdo tomadas para evitar desperdicios e
perdas. O caminho do controle € a sistematizacdo de procedimentos, trabalhando

varios elementos que atuem segundo um objetivo.
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Diante disso, evidencia-se a necessidade de criar uma ferramenta que
avalie a aderéncia das préaticas e informacdes. Estas praticas dardo suporte a
correta medicdo e ao acompanhamento dos indicadores que influenciam no plano
estratégico da empresa, que tém como objetivo principal demonstrar, controlar e
garantir o abastecimento das informacdes necessérias a producgéo, ao servico e a
revenda. Estes sdo de grande importancia para que a empresa, representada por
seus produtos, se mantenha competitiva no mercado. O controle e o aprimoramento
dos processos e seus reflexos sdo importantes para as empresas, pois permitem a
visualizacdo dos desperdicios e desvios, a apuragdo de valores para fins de andlise,
bem como o demasiado investimento em prejuizo ao capital de giro. Tendo em vista
estes aspectos de controle e acompanhamento, as empresas aperfeicoam seus
investimentos financeiros, aumentando o uso dos meios internos, diminuindo as
necessidades de capital investido.

A area contabil € uma importante fornecedora de informacgdes; de seus
registros e controles saem as mais variadas fontes de analises e estudos. Uma area
conhecida como Contabilidade tradicional, com origem na producdo em massa,
quando se valorizava a reducdo no custo unitario e o aumento do volume de
producdo, independente dos estoques, precisa atualizar-se. A evolugdo do
pensamento enxuto e as melhorias no processo fabril levaram a contabilidade a
identificar a necessidade de moldar-se a esta filosofia. Os processos contabeis em
empresas consideradas evoluidas podem ser facilmente evidenciados e dividem-se
claramente em duas diretrizes: a Contabilidade Enxuta e a Contabilidade para
Empresas Enxutas.

Nem sempre as empresas possuem habilidade para identificar que suas
praticas contabeis devem ser atualizadas ou que podem ser melhoradas.

Apoiando-se nas observacfes anteriormente apresentadas, a justificativa
para a implementacdo deste trabalho, diante do meio académico, centra-se na
criacdo de uma ferramenta que evidencie os graus de aderéncia, aceitacdo e
aplicabilidade do Sistema Lean Accounting na &rea de Contabilidade. Esta aplicacdo
tera como foco empresas que consideram possuir praticas enxutas em seus
processos de fabricacdo. A ferramenta ora apresentada foi aplicada em uma

Industria metal-mecéanica de médio porte, sediada no estado do Rio Grande do Sul.
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Estima-se, como resultado da aplicagdo deste método, evidenciar
processos e rotinas ainda nao analisados contabilmente pelas empresas e direcionar
a pontos que devem ser revisados e aprimorados.

Ha muitos estudos e analises sobre o assunto Lean voltados as areas
produtivas, mas com atencdes voltada ao gerador destas informacfes aos niveis
gerenciais, observam-se restritos estudos e validagdes. Diante desta realidade, a
presente dissertacdo, para o meio profissional, torna-se mais interessante e
aplicavel, uma vez que busca, em sintese, desenvolver uma ferramenta que avalie o
grau de aderéncia das praticas e rotinas contabeis frente aos conceitos do Sistema

Lean Accounting.

1.4 Delimitacao

O presente estudo tinha como foco a medicdo das praticas e rotinas
efetuadas num ambiente enxuto. A ferramenta tinha a funcdo de evidenciar quéo
perceptiveis e mensuraveis estdo estes processos. As andlises serdo regidas pelos
conceitos da contabilidade, sendo esta parametrizada e focada as praticas da
manufatura enxuta.

Dentro dos pontos-chave de estudo e andlise estardo o envolvimento e a
reducdo dos desperdicios, analise e medicdo da busca pela melhoria continua,
envolvimento das pessoas e comprometimento com a execugcdo orcamentaria
(budget) e validacdo dos indicadores que medem e evidenciam a evolu¢do do
desempenho da manufatura.

Mesmo sendo a forma de custeio um ponto importante para a medicéo
dos custos, tanto na contabilidade tradicional como na contabilidade enxuta, este
tema nao fara parte do escopo deste estudo.

Também ndo serdo detalhados na pesquisa aspectos relacionados a
medicao do fluxo de valor para as rotinas operacionais dentro da area contabil, e a
analise da estratégia operacional ou norte verdadeiro da empresa, sendo
considerado que este jA esta previamente definido. Esta delimitagdo também é
valida com relacdo aos planejamentos e orcamentos de cada setor, que foram

desdobrados a partir das diretrizes do norte verdadeiro.
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1.5 Estrutura do Trabalho

A dissertacdo esta composta pelos seguintes capitulos:

e Capitulo 1: consideracdes iniciais, tema, questdo de pesquisa,
apresentacdo dos objetivos geral e especificos, destacando a importancia do

assunto no meio empresarial e académico, além de delimitacdes e estrutura;

» Capitulo 2: apresentacdo do referencial teérico que sera utilizado para
a elaboracéo da dissertacdo, descrevendo de forma sucinta a evolugéo e tipos de
contabilidade, os principais conceitos e ferramentas do Sistema Enxuto;

» Capitulo 3: apresentacdo do método, o qual estara embasado em

pesquisa qualitativa em um estudo de caso;

» Capitulo 4: apresentacdo da estruturacdo e construcédo da ferramenta
de diagndstico, criacdo de um padrdo de referéncia com base nos estudos

bibliograficos e sugestdes dos especialistas convidados;

e Capitulo 5: aplicacédo do estudo de caso, evidenciando os comentarios
dos entrevistados e percepc¢des do entrevistador e pesquisador quanto as respostas

dadas as questdes fechadas e abertas coletadas através do diagndstico;
» Capitulo 6: destinado a anélise da ferramenta a luz do estudo de caso;

e Capitulo 7: tépico em que serdo apresentadas as conclusées,
limitagBes, analise critica dos resultados e recomendacgdes para trabalhos futuros.
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Capitulo 2. REFERENCIAL TEORICO

Este topico tem como objetivo principal apresentar o0s conceitos
relevantes que dardo sustentacdo ao desenvolvimento deste trabalho. Serdo
apresentados 0s conceitos, praticas e ferramentas que auxiliam nas acdes do Lean
sob varios aspectos e areas, bem como a trajetdria da contabilidade desde seu

surgimento até as praticas atuais.

2.1 Contabilidade Tradicional

As raizes dos estudos sobre contabilidade podem ser consideradas
antigas. Segundo S& (1998, p.19), “ha mais de 6.000 anos o comeércio ja era intenso,
o controle religioso sobre o estado ja era grande e poderoso, dai derivando grande
quantidade de fatos a registrar, ensejando, também o desenvolvimento da escrita
contabil”.

Na visdo de Sa (1998, p.42), a “Contabilidade é a ciéncia que estuda os
fenbmenos patrimoniais, preocupando-se com realidades, evidéncias e
comportamentos dos mesmos, em relacdo a eficacia das células sociais”.

Segundo Pfaltzgraff apud Mosimann e Fish (2008), esta no controle e na
medicdo das acgbes através dos registros contabeis, livros, célculos, contas e
documentacdo necessaria para toda transacdo. O mesmo autor afirma, ainda, que
toda a transacdao refletira no patrimoénio da entidade, sejam estes reflexos positivos
Ou negativos.

Na visdo de Campiglia (1995), a contabilidade surgiu da necessidade da
escrituracdo das contas, tendo a denominacdo “contabilidade” se originado do
francés Contabilité. Corroborando todas essas manifestacdes, Franco (1997) afirma
ainda que a contabilidade é fonte de informacdes, cuja funcéo € gerar analises para
possibilitar a compreensao dos fatos.

Nesse aspecto, mantém-se integro o propdésito da contabilidade, tendo
como objetivo primordial gerar informacdes que orientem a alta gestdo da

companhia em estudo na tomada de deciséo.
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Segundo o conceito adotado por Orrd (1990, p.12), para quem a
Contabilidade “é a ciéncia que estuda e controla o patrimdénio das entidades”. Outra
contribuicdo importante veio com o autor Jacinto (1990, p.26), o qual vé a
“Contabilidade como o estudo do patrimbnio, suas variacdes, pelos efeitos das
atividades desenvolvidas pela empresa”.

Analisando as manifestacbes dos diferentes autores referidos
anteriormente, pode-se afirmar que o objeto da contabilidade € o estudo do
patriménio, assim considerado o conjunto de bens, direitos e obrigacbes
pertencentes a uma ou mais pessoas.

No Brasil, a Contabilidade embasa-se em sete principios
regulamentadores, os quais podem ser conferidos na Resolucdo 750 de 29 de
dezembro de 1993 do Conselho Federal de Contabilidade (CFC): Principio da
Entidade, Principio da Continuidade, Principio da Oportunidade, Principio do
Registro pelo Valor Original, Principio da Atualizacdo Monetaria, Principio da
Competéncia e o Principio da Prudéncia (CFC, 1999).

Ainda em relacdo aos objetivos da contabilidade, importante citar o
pensamento de ludicibus (1995, p.21), para quem “o objetivo basico da
contabilidade, portanto, pode ser resumido no fornecimento de informacdes
econdbmicas para 0s varios usuarios, de forma que propiciem decisdes racionais”.

Seguindo a mesma linha de entendimento, Favero et al. (1997) define a
contabilidade como a principal geradora de informacfes para as tomadas de
decisdo. Ja para Hendriksen (1999, p.92), “o primeiro enfoque a definicdo dos
objetivos da contabilidade concentrou-se no célculo e na apresentagdo do lucro
liquido”. O mesmo autor, ao apresentar o primeiro Estudo de Pesquisa em
Contabilidade, elencou como objetivos da contabilidade a medicdo dos recursos
possuidos por entidades especificas, refletir os direitos contra essas entidades e 0s
interesses nelas existentes, medir as variacdes desses recursos, direitos e
interesses, atribuir as variacdes a periodos determinaveis e exprimir os dados
anteriores em termos monetarios como denominador comum.

Kaplan e Norton (1997, p. 21) reforcaram este entendimento ao afirmarem
gue: “O que nao pode ser mensurado ndao pode ser gerenciado”. Para Beuren

(2002), o desenvolvimento da Contabilidade resulta de trés fatores: a verticalizacao,
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a diversificacdo e a expansédo das companhias, com o correspondente aumento da
complexidade de suas atribuicdes.

Mas somente com a chegada dos anos noventa do século XX a
Contabilidade subdividiu-se em duas frentes, uma cuidando do fornecimento de
informagdes para os gestores e outra, ligada aos modelos de gestdo econdmica —
GECON, um modelo gerencial desenvolvido pelo Prof. Dr. Armando Catelli.

Benedicto e Leite (2004) definem a Contabilidade como a primeira das
frentes, objetivando auxiliar nos processos decisorios dos gestores, 0s responsaveis
pelo controle e direcao das operacoes realizadas pela companhia.

No Quadro 01, encontram-se listadas as responsabilidades da

Controladoria segundo o entendimento de Menezes (2001):

Area da

Controladoria Responsabilidades

Contabilidade
Financeira

Controle dos custos dos produtos, objetivando a mensuracdo dos estoques, bem
como todos os elementos do sistema contabil para fins de reporte externo.

Contabilidade
Gerencial

Controle das decisdes, bem como os seus impactos na companhia, para a boa
gestao do negécio.

Exercicio da estratégia competitiva por meio do gerenciamento e apuragdo dos
custos referente as atividades produtivas e administrativas, apoiando a gestao
estratégica global.

Contabilidade
Estratégica

Quadro 01: Responsabilidades da Controladoria. Fonte: Menezes (2001)

Segundo Brito (2003), a Controladoria deve seguir as seguintes funcdes

basicas evidenciadas no Quadro 02:

Funcbes da

Controladoria Descricdo da Funcéo

Integracdo dos projetos de curto e longo prazo, segundo as metas e 0s
objetivos da companhia; revisdo e andlise destes, sempre que necessario;
este acompanhamento deve ocorrer através de sistemas e processos
adequados a companhia e divulgado a toda a geréncia.

Planejamento

Criacdo e refinamento de modelos que gerem informacdes gerenciais,

Controle assegurando o comparativo das acdes e resultados, sendo estes financeiros
e ndo-financeiros.
Relatérios Planejamento, analise e interpretagdo dos resultados financeiros utilizados

no processo de deciséo da geréncia, servindo como referéncia.

Gerenciamento das transacdes financeiras nos livros escriturais, fornecendo
informacdes necessarias para a geréncia planejar e controlar
adequadamente o negécio da companhia.

Contabilidade

Demais
Responsabilidades

Intermediacdo da empresa com os investidores, 6érgaos reguladores,
auditoria externa, area tributarista e programas de seguranga, dentre outros.

Quadro 02: Func¢des da Controladoria. Fonte: Brito (2003)
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Ainda discorrendo a respeito da atuacao da contabilidade, Riccio e Peters
(1993) afirmam que a Contabilidade tem papel fundamental na exceléncia da
empresa, por interagir com todas as areas na busca por estratégia adequada, custos
competitivos e qualidade impecavel.

A esse respeito, Pereira (1996) afirma que o papel da Contabilidade vai
mais longe, pois, além de interagir com as demais &reas, a Contabilidade deve ainda
direcionar os esforcos dos gestores e assessora-los com informacdes relevantes e
oportunas que amparem a correta tomada de decisao.

Oliveira (1998), por seu turno, afirma que o papel da Contabilidade se
restringe ao meio administrativo e financeiro, sendo apenas uma fonte de
observacéo e gerador de informacdes a cupula administrativa.

Analisando as manifestacdes anteriormente citadas, observa-se que, para
os referidos autores, a Contabilidade €é vista como um processo de gestéo,
exercendo o papel de auxilio aos gestores nas acdes de planejamento, execugao e
controle, habilitada para fornecer informacdes que podem ser de custos, auditoria,
planejamento, controle gerencial, generalista, dentre outras.

Nesse sentido, Peleias (2002) afirma ser funcdo da Contabilidade gerar
esforcos que supram o0s gestores com informagcdo que instrumentalizem o
planejamento, o registro e o controle das decisOes a serem tomadas, independente
da fase e processo de gestao.

Segundo o Conselho Regional de Contabilidade do Rio Grande do Sul, as
principais areas de atuacdo da Contabilidade s&o: contabilidade de custos,
contabilidade gerencial, contabilidade or¢camentaria, contabilidade fiscal, auditoria,
contabilidade financeira, contabilidade patrimonial, contabilidade de avaliacdo de
projetos, contabilidade ambiental, contabilidade social, contabilidade publica, pericia
contabil e contabilidade atuaria.

A respeito de cada uma dessas areas, pode-se apresentar as
informacdes subsequentes.

- Contabilidade de Custos: area responsavel pelas informacfes de
custos dos produtos e principalmente pelas informagfes necessarias para a
formacéo do precgo de venda;

Segundo Tatikonda (1998), a Contabilidade de Custo tradicional atua

sobre trés objetivos principais, 0os quais permitem a formacao do preco de venda e a
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avaliagdo continua dos inventérios e utilizam os custos de um ponto de vista do
controle de gestado da empresa.

Para Scarlett (1996), os custos, de acordo com a sua variabilidade,
classificam-se em:. Custos Variaveis, quando variam proporcionalmente com o
aumento ou reducdo do volume; ou Custos Fixos, quando ndo variam com O
aumento ou reducdo do volume. A separagdo entre Fixos e Varidveis é importante
para os céalculos de estimativas e gerenciamento dos custos.

Outra classificacéo distingue os Custos Diretos e Indiretos, dados que, ha
opinido de Bornia (2002), sdo fundamentais nas tomadas de decisdes. Os Custos
Diretos, facilmente identificados, relacionam-se com a unidade de alocacdo de
custos. O mesmo autor cita como exemplos: a matéria-prima e a mao-de-obra direta.
Ja os Custos Indiretos necessitam de uma alocacédo especial, ndo sendo facilmente
atribuido as unidades produzidas.

- Contabilidade Gerencial: area que cuida do gerenciamento dos
recursos econdémicos da companhia, sempre com a visao estratégica do negocio. A
ferramenta mais utilizada para o acompanhamento desta pratica sdo os indicadores
estratégicos e operacionais;

- Contabilidade Orcamentéaria: envolvida com os recursos financeiros da
companhia;, é nesta area que os gastos sao projetados, medidos e monitorados.
Possibilita que, a qualquer momento, sejam emitidos relatorios especificos para
comparacao entre valores orcados e realizados.

- Contabilidade Fiscal: responsavel pela elaboracdo das informacdes
para o fisco, contemplando ainda o planejamento tributario da companhia;

- Auditoria : area que avalia a confiabilidade das informacbes e a
legalidade dos atos praticados e fatos apresentados pelos administradores;

- Contabilidade Financeira: responde pela elaboracdo e consolidagao
das demonstracdes contbeis para fins externos a companhia;

- Contabilidade Patrimonial : auxilia no controle, andlise e
acompanhamento dos bens patrimoniais da companhia;

- Contabilidade de Avaliagdo de Projetos : cuida da elaboragéo e
analise dos projetos de viabilidade de longo prazo, bem como da estimativa do fluxo
de caixa e do calculo de sua atratividade para a empresa, ou seja, 0 retorno do

investimento;
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- Contabilidade Ambiental : sua atuacdo visa gerir informacdes a
respeito dos impactos ambientais causados pela companhia na regido em que se
encontra inserida, assim como no meio ambiente;

- Contabilidade Social : atuacdo na analise, acompanhamento e medi¢cao
dos impactos sociais gerados pela companhia. Esta medi¢do € feita por meio das
suas agregacoOes de riquezas, custos sociais, produtividade, distribuicdo da riqueza
etc.

- Contabilidade Publica : responsavel pelo controle e gerenciamento das
finangas publicas;

- Pericia Contabil : atua na elaboracdo de laudos em processos judiciais
ou extrajudiciais.

- Contabilidade Atuarial : responde pelos céalculos de fundos de penséo,
de seguros e empresas de previdéncia privada.

Como se pode observar, a area de atuacdo contabil possui um amplo
leque de possibilidades de estudos. Neste trabalho, as areas em estudo serdo
delimitadas a apenas dois pontos: a Contabilidade de Custos e a Contabilidade
Gerencial. As areas escolhidas levam em consideracdo as Contabilidades exercidas
nas companhias privadas e, também, por representarem pontos importantes para a

resolucao do problema evidenciado neste estudo.

2.1.1 Contabilidade Gerencial

A Contabilidade Gerencial possui como objetivo principal a geracdo de
informacdes confiaveis e ageis aos tomadores de decisao.

Na interpretacdo de Atkinson (2008), a Contabilidade Gerencial gera o
suporte necessario aos Uusuarios a niveis operacionais e estratégicos que
necessitam de informacdes operacionais e financeiras. Ainda segundo o mesmo
autor, a Contabilidade Gerencial atua para o publico interno, gerando informacdes
do presente com foco para decisdes e agdes futuras,

Segundo o entendimento de Johnson & Kaplan (1993), o cenario
empresarial competitivo globalizado exige cada vez mais dos sistemas de

Contabilidade Gerencial informacdes acuradas e de rapido acesso, que contemplem
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ainda as flutuacdes de custos, precos, taxas, demandas, processos, tecnologias,
etc.

2.1.2 Contabilidade de Custos

A correta compreensao dos pressupostos da contabilidade de custos é
essencial para o adequado entendimento das causas de sua incapacidade de gerir
as informacdes necessarias a correta tomada de decisdo nas empresas com o0
pensamento enxuto.

O surgimento da contabilidade de custos, de acordo com a narrativa de
Bornia (2002), ocorreu no periodo da revolucdo industrial, com o objetivo de
mensurar 0s custos dos produtos produzidos. Surgia, assim, um novo instrumento
para acrescentar valor na mensuracao dos produtos. Segundo estudos, antes deste
periodo havia somente atividades comerciais com foco na contabilidade financeira,
verificando a avaliacdo de patrimonio e resultado.

Para ludicibus (2000), a contabilidade de custos identifica o lucro de
forma mais adequada, uma vez que visa a fornecer subsidios para a tomada de
decisbes, tais como: estoque minimo a produzir de forma a evitar prejuizos,
projetando ponto de equilibrio financeiro e acompanhando os produtos que estao
com tendéncia positiva em vendas.

Bornia (2002) salienta ainda que os sistemas de custos tém a funcao de
mensurar o valor agregado aos produtos durante o processo produtivo, por toda a
cadeia. Estes valores irdo gerar bases para as decisdes de nivel operacional e
estratégico. Desta forma, é imprescindivel que os principios de custeio estejam
corretos e claramente compreendidos, conforme melhor apresentado no subitem

2.1.2.3 Principios e Métodos de Custeio.

2.1.2.1 Classificagéo dos Gastos

Todo gasto, como destaca Martins (2003), deve ser classificado de

acordo com as respectivas funcdes: custos ou despesas. Desta forma os custos
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podem ser custos de materiais diretos, custos de méo-de-obra direta e custos
indiretos de fabricacéo.

Os custos sao todos os gastos direcionados ao processo produtivo, como
ensina Martins (2003). Ainda de acordo com Martins (2003), sdo denominados fixos
aqueles custos que apresentam um valor constante dentro de um intervalo de tempo
em relagdo as variagdes no volume produtivo, sendo os custos diretos de fabricagéo.
E variaveis, os custos cujo volume varia proporcionalmente as variacdes do volume
produtivo, acompanhando todas as suas altas e baixas, consideram-se os custos de
materiais diretos e custo de méo-de-obra direta. a respeito das despesas, pode-se
afirmar que se classificam em administrativas, de vendas e financeiras. Os gastos
denominados como despesas nao sao correlacionados com a producao.

A Figura 01 evidencia os custos com maior clareza e cita exemplos:

Custo Primari Matena-Pnma;
USHO SN *Mé&o-de-Obra Direta;

Custos de
Fabricacéo

Salario dos Mestres;
Salaro dos Gerentes;
Luz;
2 *Seguros;

Custo Indireto }—g -Impostos:

*Reparos;

Depreciacao;

«Aluguéis

Custos para
fabncar e —

vender

«Salano dos vendedores:
*Comissdes;

Despesas de
Vendas e
Administrativas

Despesas de
Vendas

Despesas
Administrativos

Despesas de viagem,;
*Propaganda;

*Seguros e Impostos sobre
produtos acabados;

«Salano de Funcionano;
Comunicacoes;
Suprimentos e Almoxanfado;
*Etc;

Figura 01: Modelo de Classificacao dos Custos.

Fonte: Lacerda e Rodrigues (2006)

2.1.2.2 Sistema de Custos

No processo de tomada de decisdes nas organiza¢des, ha ferramentas

gue auxiliam os gestores a tornar as companhias mais competitivas, sendo o
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sistema de custos uma dessas ferramentas, pois fornece informagdes sobre a
estrutura de custos das organizacgoes.

Pode ser considerada funcdo basica dos Sistemas de Custos tradicionais,
o calculo dos custos dos produtos, cuidando da avaliacdo do inventario geral,
gerando, assim, informacdes para a contabilidade financeira das companhias.

O sistema de custos é apontado como uma importante ferramenta de
controle que se apodia em informacdes oriundas internamente nas companhias, nos
niveis: estratégico, tatico e operacional. No operacional, coletam-se os dados; no
nivel tatico, classificam-se e diferenciam-se os dados, os quais séao transformados
em informacdes que norteardo as decisdes a serem adotadas pelo nivel estratégico,
tais como: evidenciar o melhor grupo de equipamentos e/ou produtos, manter ou ndo
um determinado produto, controle ou reducao dos custos.

O sistema de custos € responsavel pela coleta, classificacdo e
organizacdo dos dados referentes aos custos dos produtos ou Sservigos,
transformando-os em informacdes. Ratificando este conceito, Martins (2003)
sustenta “O sistema representa um conduto que recolhe dados em diversos pontos,
processa-o0s e emite, com base neles, relatérios na outra extremidade.”

Na mesma linha de pensamento, Crepaldi (2004) vé o sistema como
capaz de gerenciar os custos e monitorar o desempenho. As companhias mais
competitivas do mercado, segundo a visdo de Crepaldi (2004) estdo utilizando
sistemas de custeio para diversas finalidades:

* Prospectar produtos e servicos que encantem os clientes e gerem

lucro;

» Evidenciar pontos em que se devem aprimorar qualidade, eficiéncia e
rapidez;

» Treinar e aprimorar continuamente os funcionérios operacionais;

« Estabelecer linhas de produtos e investimentos;

* Auxilio na selecéo da cadeia de fornecimento;

» Estabelecer precos, especificagdo de produtos, qualidade e entrega;

» Definir os processos de forma a atender as expectativas dos clientes
alvos.

7

Um sistema de custos é basicamente a combinacdo de métodos e
principios de custeio que busca atender as necessidades de informagfes sobre a
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estrutura de custos para os gestores das companhias. Silva (2006) propbe uma
comparacao para ilustrar essa definicdo: os sistemas de custos “sdo meios para se
obter um custo, da mesma forma que um livio € um meio de se obter e transmitir
conhecimento.”

Em complementacdo a este pensamento, pode-se citar Beuren (1998), a
qual salienta que as caracteristicas das informa¢des consistem no direcionamento
destas ao perfil do tomador de decisdes, facilitando o seu entendimento. Al-Omiri e
Drury (2007) e Pizzini (2006), por sua vez, sustentam que a importancia das
informagOes advindas de custos de acordo com a qualidade apresentada e a
capacidade de influenciar no processo decisorio.

Quando bem estruturado, o sistema de custos torna-se uma das
ferramentas de gestdo das companhias, uma vez que fornece informacgdes sobre a
composicdo dos custos de seus produtos. E essa informacdo permite a empresa
flexibilizar sua politica de precos, principalmente quando ha oscilacdo do mercado
consumidor.

Warren (2003, p. 08), por seu turno, argumenta: “O objetivo de um
sistema de contabilidade de custos é acumular os custos de produtos”, além de
fornecer informacdes sobre os custos, com o intuito de possibilitar um melhor
controle deles.

Contando, ainda, com o auxilio do sistema de custos, podem-se detectar
problemas no processo produtivo passiveis de causar “aumento nos custos totais e
ou reducéo na producdo” (BORNIA, 2002, p. 54).

Um importante objetivo do sistema de custos é o auxilio a tomada de
decisbes, uma vez que fornece as informacdes de custos que subsidiam o processo
decisério. As mesmas informacdes que auxiliam no controle também subsidiam o
processo de planejamento da companhia.

Segundo Pizzini (2006, p. 179), a literatura contabil apresenta alguns
pontos essenciais no desenvolvimento de um sistema de custos, sao eles:

* O nivel de detalhe fornecido;

» A frequéncia com a qual a informacédo é reportada, e;

* A extensdo até a qual as variaveis sao calculadas.

A respeito de cada um desses pontos, pode-se afirmar:
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» Nivel de detalhes: o sistema de custos identifica os custos de acordo
com 0 seu comportamento, separando-os e classificando-os aos departamentos até
chegar aos produtos. De acordo com a literatura especializada, os custos séo
classificados como: fixos e variaveis, diretos e indiretos, controlaveis e
incontrolaveis;

* A frequéncia da informacao: com o fornecimento de informagdes sobre
custos em periodos menores, 0s sistemas de custos podem levar ao conhecimento
dos gestores elementos para identificar e localizar com mais agilidade,
oportunidades e melhorias, €;

* As andlises das variacfes: demonstram as discordancias existentes
entre os valores reais e 0s projetados, possibilitando analises e justificativas para
tais divergéncias.

Ainda de acordo com 0 pensamento da mesma autora, a concorréncia
existente entre as industrias acaba pressionando pela redugédo e pelo controle dos
custos. Isto aumenta a necessidade de informacfes sobre os mesmos custos, uma
vez que “conforme a incerteza no ambiente aumenta, os tomadores de decisdes
buscam mais informacdes para planejar e controlar.” (PIZZINI, 2006, p. 180).

Abrindo outro viés sobre o tema, Horta (2004) relaciona as caracteristicas
primordiais das pequenas industrias com o sistema de custos. Para esse autor, as
pequenas empresas utilizam maior volume da mao-de-obra durante o processo
produtivo, quando comparadas a empresas de médio e grande porte. Ocorre que,
geralmente nas empresas maiores € maior a automacdo, o que também pode
influenciar na escolha do sistema de custos.

Cabe ressaltar que informacdes mais acuradas e precisas sobre custos
sao necessarias e podem orientar as decisfes mais assertivas, tais como 0 consumo
de recursos em cada atividade.

De acordo com o pensamento de Martins (2003), um sistema de custos
ndo deve ser copiado ou importado de outra organizacdo, uma vez que cada
atividade possui caracteristicas diversificadas, produtos distintos e tecnologia
diferente, além de pessoal com qualificacdo diferenciada. Na opinido de Porter
(1992), a empresa que conhece sua estrutura de custos pode se valer dessas

informacdes para obter vantagem competitiva em relacao as concorrentes.
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Segundo Antunes (1998), o método de custos representa a forma de
repasse ou alocacgéo dos custos da empresa aos produtos, como exemplo: méo-de-
obra, depreciacao, energia elétrica, utilidades. Requerem maior atencdo ao repasse
0S custos com caracteristicas fixas e indiretas.

Como forma de melhor exemplificar o comentario anterior, no Quadro 03,
estdo relacionados alguns dos principais autores que pesquisaram sobre o0s

meétodos e principios de custeio.

Principais Métodos e Principios Principais Métodos e
AUTORES P D P Principios adaptados ao
Tradicionais . :
atual Ambiente Produtivo
Bornia RKW, Centro de~Custo, Custo- ABC,UEPS,TOC
Padréo
4 ABC como uso JIT e TQC,
AUTORES Nakagawa Centro de Custos, Custo-Padrgo Custeio Variavel
Perez Janior Centro de Custos, UEPs, ABC com o uso JIT e TQC,
NACIONAIS RKW,Custo-Padréo, Por Absorcép CusteioVariavel
. Custeio Variavel, ABC,
Wernke Por Absorcéo UEPS, Custeio-Meta
Dieng Por Absorgéo Custeio Variavel, ABC
Horta Por Absorgéo Custeio Variavel, ABC
Martins Por Absorgdo, RKW, Ce~ntro de Custeio Variavel, ABC
Custos, Custo-Patrdo
Otley Por Absorgéo ABC
Lockamy Il Por Absorgéo ABC
AUTORES Hussain e Gunasekarah Por Absorgéo ABC
Emblemsvég - ABC
INTERNACIONAIS Trussel e Bitner - ABC
Al-Omiri e Drury Por Absorg¢éo, Custeio Variavel ABC

Quadro 03: Resumo Principios e Métodos.

Fonte: Adaptado de Calleja; Steliaros e Thomas (2006)

Como pode ser observado, a partir do exposto, ha diferentes métodos e
principios de custeio desenvolvidos em paises e épocas distintas ainda utilizados.

Dentre os métodos propostos pela literatura pesquisada, identificaram-se
agueles apontados como tradicionais e outros tidos mais avancados que se
adaptaram ao atual ambiente produtivo. Os mais avancados demonstraram-se mais
adequados ao conceito da gestdo estratégica de custos. Os sistemas de custeio
podem-se apresentar de formas distintas, buscando atender as exigéncias fiscais e

ou, que melhor respondam as necessidades e expectativas da companhia.
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2.1.2.3 Principios e Métodos de Custeio

De acordo com Bornia (2002), os principios de custeio vinculam-se aos
objetivos dos sistemas de custos, 0s quais, por sua vez, vinculam-se aos objetivos
da contabilidade de custos. Estes objetivos apresentam-se na avaliagdo de
estoques, no auxilio ao controle e na tomada de decis6es. Segundo a interpretacdo
de Bornia (2002) os principios de custos se dividem em:

» Custeio por Absorcéo Integral (Total): informacao utilizada na avaliagcao
dos estoques. Este sistema aloca todos os custos fixos e variaveis na formacgéo do
custo dos produtos.

» Custeio Variavel (Direto): ainda adotando o entendimento de Bornia
(2002), pode-se afirmar que os custos dos produtos agregam somente 0S custos
variaveis e os custos fixos ndo devem ser incluidos nos custos dos produtos.

e Custeio por Absorcdo Ideal: para Bornia (2002) "no custeio por
absorcao ideal, todos os custos sdo computados como custos dos produtos.” Porém,
0s custos considerados desperdicios (ndo-eficientes) ndo sdo alocados ao custo
final dos produtos.

Padoveze (2006), a respeito do Custeio por Absor¢cdo, afirma que “é o
meétodo legal e fiscal que utiliza, para formar o custo unitario dos produtos e
servicos, apenas 0s gastos da area industrial.”

Segundo Bornia (2002), os principios podem ser identificados como
as informacdes geradas, seguindo 0s objetivos da empresa.

Ainda de acordo com o pensamento de Bornia (2002), os métodos
significam as informacdes que serdo coletadas e divulgadas pela empresa.

» Custeio Padrdo: método que analisa as variagfes entre padrdes pre-
estabelecidos e compara com as informacfes de custos aferidos apds 0 processo
produtivo. Conforme Bruni e Fama (2004), “custos padrdes podem ser usados na
afericdo de desempenho, na elaboragdo de orcamentos, na orientagdo de precos e
na obtenc¢ao de custos significativos do produto.”

* RKW ou Método dos Centros de Custos: este método visa uma melhor
distribuicdo dos custos indiretos em dados periodos produtivos. Segundo Perez Jr. e

Costa apud Massuda (2003) “a distribuicdo de custos indiretos nos departamentos,
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permite melhor distribuicdo dos produtos fabricados, reduzindo a probabilidade de
erros e a transferéncia indevida de custos indiretos de um produto para outro”.

e Custeio Baseado em Atividades (ABC): segundo Kaplan e Cooper
(2000), o ABC representa um mapa econdmico de despesas e lucratividade da
companhia, com base nas atividades desenvolvidas. Para Berté e Beulke (2005), a
definicdo do ABC ocorre na apropriacdo aos produtos e servi¢cos de todos os custos
e despesas diretas possiveis, sejam fixos ou variaveis. Ja para Martins (2002), o
ABC é uma ferramenta de gestao de custos, vai além do custeio de produto.

« Método da Unidade de Esforco de Producdo (UEP): Bornia (2002)
afirma que este método visa a unificacdo da producdo para facilitar a néo
distribuicdo/alocacéo dos custos aos produtos.

Para demonstrar os comentarios anteriores, na Figura 02, estdo

relacionados os Principios e Métodos de Custeio.

Principios e Métodos de Custeio

[CUSTGS VARIAVEIS ] ' ' { CUSTOS DIRETOS }

X X

l, CUSTOS FIXOS Jq—h[ CUSTOS INDIRETOS J

!

Principios de Custeio Metodos de Custeio
Custeio por Absor¢io Integral
Custeio Variavel (Direto) REW ou Metodo dos Centros de Custos
Custeto por Absorcdo Ideal Custeio Baseado em Atividade (ABC)
UEP

Principios + Métodos = Sistema de Custeio

Figura 02: Principios e Métodos de Custeio.
Fonte: adaptado de Miiller (1996)

A figura 02 identifica que um sistema de custeio € composto por

principios e métodos. Mesmo considerando que todas as classificacdes de custos
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relacionam-se entre si no processo produtivo, considera-se que os custos diretos e
indiretos vinculam-se aos métodos de custeio, ja 0s custos considerados como
variaveis e fixos se interagem aos principios de custeio.

Alguns autores relacionam ainda outras denominacdes de custos, tais
como:

e Custo por processo: segundo Dutra (1995) utilizado em empresas com
processos produtivos em linha ou continuos, quando as quantidades equivalentes de
materiais, mao-de-obra e custos indiretos, resultarem em unidades idénticas
produzidas em grande volume;

e Custo por ordem de producédo: segundo Leone (2000), utilizam-se
ordens de producdo para armazenar os custos de fabricacdo; ordens especificas
para cada produto podem ser emitidas pelas areas industriais, de servico ou mesmo
pelo setor comercial;

e Custo-Volume-Lucro: segundo Bornia (2002), relaciona-se a utilizacao
de sistemas de custo na tomada de decisdes de curto prazo;

» Custeio meta ou custeio alvo: de acordo com Kato (1993), o objetivo é
reduzir o custo dos produtos, deixando o valor abaixo do pré-estabelecido como
alvo. O mesmo autor refor¢ca que a equacao a ser utilizada no conceito de custeio
meta é “Lucro = preco — custo”. Para Ellram (2002), o custeio meta € fundamento
importante e indispensavel em todas as fases do processo, desde o
desenvolvimento, producéo, vendas, dentre os subsequentes.

Kato (2003) destaca a engenharia de valor como a principal ferramenta de
apoio a busca pelo custo meta, pois é por intermédio desta ferramenta que, de fato,
se observam as rotinas e praticas que agregam valor ao cliente. Também possibilita
analisar se estas praticas realmente significam menor gasto possivel.

Cabe esclarecer que a definicao técnica de Analise de Valor / Engenharia
de Valor (AV / EV), acima mencionada, expressao formalizada em 1947 por
Lawrence D. Miles, significa: atuar de forma focada para o atingimento do valor
Otimo para produtos, sistemas ou servigos. Valor 6timo, no caso, significa reduzir ao
menor custo possivel (BASSO, 1991).

Na sessdo seguinte, sera apresentada uma abordagem sobre o
pensamento Enxuto, contendo seu surgimento, evolugcao e, ainda, principais e atuais

conceitos e ferramentas.
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2.2 Pensamento Enxuto

Para discorrer a respeito do pensamento enxuto, € preciso retomar
aspectos historicos relevantes. O pensamento voltado ao sistema enxuto surgiu na
Toyota, no Japdo poOs-Segunda Guerra Mundial; foi criado por Taiichi Ohno,
engenheiro da Toyota e seus precursores: Sakichi Toyoda, fundador do Grupo
Toyoda em 1902; Kiichiro Toyoda, filho de Sakichi Toyoda, que encabecou as
operacbes de manufatura de automoveis entre 1936 e 1950, e Eiji Toyoda. Mais
tarde, foi publicada a obra Lean Thinking (1996), de autoria de James P. Womack e
Daniel T. Jones, com objetivo de aprimorar o conhecimento e de disseminar estas
filosofia e cultura.

De acordo com o reporte histoérico, inicialmente o pensamento enxuto era
restrito as areas produtivas. Com o passar dos anos, estendeu-se a outras areas,
quando surgiu o Lean Enterprise ou Lean Business System, ou seja, a filosofia
Toyota passou a ser aplicada a todas as dimensdes dos negdécios de uma
organizacao.

De acordo com esse entendimento, o pensamento enxuto é uma filosofia
operacional e sistémica do negdcio, alinhando na melhor sequéncia as agbes que
criam valor e realizam essas atividades sem interrup¢des (Womack et al., 1996). De
acordo com essa filosofia, toda vez que alguém solicitar ou realizar alguma
atividade, devera fazé-lo de forma mais eficaz e eficiente. O agir mais eficaz e
eficiente deve ser compreendido como fazer cada vez mais com cada vez menos -
menos esforgco humano, menos equipamento, menos tempo e menos espacgo - e, ao
mesmo tempo, aproximando-se cada vez mais de oferecer satisfacdo aos clientes,
fornecendo exatamente o que eles desejam no tempo certo. Trata-se, também, de
uma forma de tornar o trabalho mais satisfatorio, oferecendo feedback imediato
sobre os esforgos para reduzir o desperdicio e transforma-lo em valor. Embora a
filosofia possa parecer simples e até Obvia, poucas sdo as empresas que
conseguem replicar o sucesso da Toyota, uma vez que néo se trata de uma tarefa
simples. Exige, muitas vezes, uma mudanca na cultura empresarial, com
repercussao na mudanca de valores e na disciplina. A introducdo de apenas

algumas ferramentas néo é suficiente para obter sucesso na implementacao.
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Segundo Shingo (1989), em sua esséncia, o Sistema Toyota de Producgao
persegue a eliminacdo de toda e qualquer perda. Trata-se do “principio do n&o-
custo”, como € conhecido na Toyota. Este principio baseia-se na crenca da

tradicional equacao:

Custo + Lucro = Preco de Venda

A esse respeito, Shingo (1996a, p. 109), apontado como um génio da
engenharia e um dos criadores do Sistema Toyota, entende que o aumento dos
lucros “...s0 pode ser feito pela reducdo dos custos...” Estando estabelecida a base
da equacéo, definido o percentual de lucro, o valor do preco final oscilara em funcéo
das ineficiéncias evidenciadas e diagnosticadas no processo produtivo e sera
absorvido pelo cliente final de acordo com a sua necessidade e urgéncia.

De acordo com a logica tradicional, o fornecedor detinha o poder de
repassar ou ndo ao cliente final os custos advindos da sua ineficiéncia produtiva. O
preco de venda dos produtos era composto pelo custo de fabricacdo, independente
da eficiéncia, mais a margem de lucro que o fabricante entendia ser o necessario
para manter o seu negécio lucrativo.

Shingo destaca a posicao confortavel do fornecedor: Se estamos lidando
com um produto especializado, ndo existem outros fabricantes competindo; se a
necessidade do produto é grande, o consumidor néo tera outra alternativa a ndo ser
aceitar o calculo (SHINGO, 1996a, p. 43)

Na década de 70, quando a crise no petréleo abalou a economia mundial,
alguns conceitos foram revisados. Segundo Ghinato (1996), esta crise acabou por
tornar os consumidores mais exigentes e atentos as ofertas do mercado. Isso levou
os fornecedores a readequarem seus custos e por consequéncia seus precos finais.
Com a percepcao deste novo cenario, a equacao anterior teve que ser substituida
por:

Preco de Venda — Custo = Lucro

Com os clientes mais atentos aos precos e ofertas, o acirramento da
concorréncia passou a ser determinado pelo mercado. Com isso, a Unica forma de

aumentar ou manter o lucro passou a ser a reducao dos custos. Neste cenario, cada
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empresa atuaria internamente para encontrar 0os pontos-chave onde ainda seria
possivel extrair melhorias e reducdo dos custos e gastos.

Na fabrica da Toyota, os custos eram reduzidos por meio da eliminacao
das perdas. Estes custos eram analisados detalhadamente a partir da cadeia de
valor, ou seja, uma equipe especializada acompanhava o sequenciamento dos
processos pelo qual o material seguia, desde a saida do fornecedor, seguindo pela
cadeia logistica (este acompanhamento dava-se antes e ap0s 0 processamento na
fabrica), passando pelo processo de transformacéo interno até a chegada ao cliente
final. Este acompanhamento seguia desde o estagio de matéria-prima até a
transformacao em produto acabado.

O processo sistematico de identificacdo e eliminacdo das perdas
apresentado pela fabrica da Toyota contempla ainda a analise das operacdes e
processos que ndo adicionam valor ao cliente. O foco dessa atividade estava na
identificacdo das rotinas efetuadas que nao agregavam valor ao produto que o
cliente necessita, deixando assim de justificar o aumento no custo do produto final.

Com o intuito de melhor exemplificar o Sistema Toyota de Producdo aos
colaboradores e fornecedores, Taiichi Ohno e Eiji Toyoda elaboraram um
demonstrativo que recebeu o nome de “Casa da Toyota”. E interessante destacar
gue a escolha de um objeto tdo distinto ao meio industrial, em formato de casa,
pretendia significar algo simples e familiar que, ao mesmo tempo, transmitisse
estabilidade. A referida “casa”, de acordo com Ghinato (2000b), € uma estrutura
composta pela base, dois pilares e o teto. Dentro desta figura, no teto, encontram-se
as metas primarias do STP: qualidade superior, redu¢do do custo e do prazo de
entrega e pela eliminacdo de desperdicio. O teto, sustentado pelos pilares definidos:
Just in Time, cujo foco estd na producdo da peca correta, na hora e na quantidade
certas; o Jidoka, que garante producédo correta e com qualidade ja na primeira vez.
Na base da casa, encontram-se a estabilidade operacional, a Heijunka, Operacao

Padronizada e Kaizen
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Custo
Mais Baixo

Menor C LIENTE Mais Alta

Lead Time qualidade

Just-in-Time ( Jidoka

Fluxo Continuo Separagag

; Homem/

Seguranca Eey
Mol Miguina
Takt Time :
Poka-Yoke
Prod. Puxada

Q Q )

Heijunka Operacoes Padronizadas Kaizen

Estabilidade

Figura 03: A Estrutura do Sistema Toyota de Producao.
Fonte: Ohno, adaptado por Ghinato (2000b)

Hall (2004) afirma que o Sistema Toyota de Producdo, nos moldes
praticados na fabrica da Toyota, ndo pode ser facilmente replicado em outras
companhias, pois 0s processos nunca sao totalmente iguais. Ademais, deve ser
analisado e levado em consideracdo o fator cultural de cada empresa, até mesmo
para entender as particularidades de cada area em estudo.

Nessa mesma linha de entendimento, Turfa (2003, p.3) sustenta que o
Sistema Toyota de Producdo “é uma viagem que nunca termina”, ou seja, as
empresas que se envolvem neste ciclo acabam sendo reféns de suas proprias
evolugdes, buscando sempre superar-se a cada novo ciclo de melhorias.

Neste ponto, cabe indagar o que € preciso para que uma empresa seja
considerada enxuta? Para alcancar a denominagdo “enxuta’, uma empresa deve
direcionar ou buscar a redugdo dos Recursos Humanos, energéticos e tecnolégicos
necessarios para garantir o bem ou servi¢co ao longo da cadeia de valor; deve ainda
identificar o que seus clientes desejam e como o valor agregado estd sendo
percebido por eles. No entendimento de Liker (1998), o conceito que melhor
caracteriza uma empresa considerada enxuta estd no fato de ela utilizar-se do
processo de melhoria continua, especialmente eliminando aqueles processos que

nao agregam valor ao cliente final.
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Nessa linha de pensamento, percebendo que os clientes ndo aceitavam
pagar mais por bens e servicos que ndo agregassem valor, os autores Womack &
Jones (1998) verificaram a necessidade de se criar uma mentalidade que alinhasse
as acOes e especialmente atendesse as expectativas do cliente final, ou seja,
produzir algo que agregasse valor aos olhos de quem o consumisse.

Seguindo 0 mesmo entendimento, os autores descrevem a Mentalidade
Enxuta como a forma de fazer cada vez mais com cada vez menos, ou seja, menos
esforco humano, menos equipamento, menos tempo e menos espaco. A partir dessa
visdo, o fabricante passara a oferecer ao cliente exatamente o que ele deseja com
precos competitivos e lucros satisfatorios.

De forma sistémica, os autores Henderson & Larco (2002) apresentam o
pensamento enxuto como uma ferramenta que atua na eliminacdo das perdas,
melhorando a conex@o entre 0S processos internos e externos a organizagdo. As
industrias automotivas foram as pioneiras na implementacdo do sistema enxuto.
Com o passar dos anos, o sistema foi migrando para outros mercados, mas ainda
dentro da manufatura. Apdés algumas mudancas e adequacdes, 0 pensamento
enxuto invadiu os processos administrativos, uma vez que, para alcancar resultados
eficazes e duradouros, é preciso trabalhar com aplicagdo integrada (de forma
estratégica) e global em todos os processos de negdcio.

2.2.1 Conceitos e Ferramentas

Para garantir a lucratividade, as empresas necessitam estar sempre em

busca da reducdo dos custos. Com a implementacdo dos conceitos e ferramentas

do pensamento enxuto € possivel atingir maior produtividade, qualidade, menores

indices de desperdicios, bem como a reducao dos custos.

2.2.1.1 Conceito do Just-in-time (JIT)

No sistema just-in-time, os materiais sdo fornecidos na exata medida da

necessidade. Utilizam-se baixos inventarios, por meio de entregas parceladas e
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diretas as linhas de producédo, evitando gargalos. Sempre que possivel, providencia o
envio direto ao cliente, reduzindo gastos com transportes, armazenamentos, entre
outros. O JIT procura reducao do inventario, melhoria continua da qualidade, reducéo
nos custos de producdo, armazenamentos e agilidade nos prazos de entrega.

No entendimento de Lage Junior e Godinho Filho (2007, p.3), JIT significa
“fazer os itens ou obter os materiais somente quando eles sdo requeridos e nas
quantidades necessarias, 0 menos dispendioso possivel’. Esse modo de agir
possibilita a reducédo dos niveis de estoques e a minimizagcédo dos recursos financeiros
investidos em inventarios.

O sistema prevé uma drastica reducdo dos prazos de producdo e de
entrega, com vistas a eliminacdo dos tempos em gque 0s materiais e produtos ficam
parados nos estoques, reduzindo, por consequéncia, a area necessaria para
estocagem. O sistema também remete a uma substancial melhoria da qualidade e
da produtividade pela detec¢do mais facil e precoce dos problemas. Essa pratica
torna possivel aumentar a capacidade de producéo para eliminacdo de gargalos de
producdo e correcdo das causas de baixa produtividade. (Bezerra, 1990;
Chiavenato, 1990).

Segundo complementam os autores Warren; Reeve e Fess et al. (2003),
o JIT significa uma reducéo no prazo de entrega de qualquer produto, buscando
Zero nivel de defeito, como sera melhor explanado a seguir. O JIT, segundo o0s

autores, busca parceria com os fornecedores para alcancar esta meta.

2.2.1.2 Conceito da Autonomacéo ou Jidoka

Ao discorrer sobre o tema, Ghinato (1996) propde que a autonomacao
seja compreendida como maquinas que possuem uma inteligéncia humana, sendo
indispensavel que haja uma comunicacdo quando estas param. Essa comunicacao,
no conceito de Autonomacéo, € denominada andons, mecanismo que identifica as
paradas das maquinas por meio de painéis luminosos indicativos de quando e onde
ocorreu a parada. Alguns desses mecanismos apresentam variagdes nas
identificacbes, trazendo informacdes indicativas de necessidades de pessoas ou

acOes distintas. Os andons devem estar posicionados em locais de facil
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visualizacdo, para facilitar a relagdo entre quem necessita o auxilio e quem deve
auxiliar.

Com o surgimento do conceito de autonomacéao, surgiu a possibilidade de
um mesmo funcionario operar e controlar simultaneamente um maior nimero de
maquinas. Complementando a idéia, Ohno (1997) reconhece que a autonomacao
possibilita ao operador a multifuncionalidade, uma vez que as maquinas produzem
sem a necessidade de acompanhamento do operador e ainda possuem um
dispositivo que detecta o surgimento de falhas. Com isso, o operador estara livre pra
atuar em outras atividades.

A autonomacdo possui uma ligacdo direta com o conceito das Sete
Perdas, que serédo apresentados na secédo 2.2.1.4. O conceito da autonomacéao pode
auxiliar a resolver sozinho trés das sete perdas: as perdas pela superproducéo, por
esperas e por produtos defeituosos.

Como efetivamente a autonomacgéo agiria em cada uma destas perdas?
No caso da perda por superproducdo, fornece mecanismos que garantem o
abastecimento de determinado produto na medida necessaria, sem excessos.
Tratando-se da perda por esperas, o operador ndo tem mais porque ficar ao lado da
maquina observando e aguardando ocorréncia de anormalidade; com a
autonomacao o operador pode desempenhar qualquer outra tarefa, pois a maquina
avisara quando sua presenca for imprescindivel. No caso da perda por producéo de
pecas defeituosas, também a autonomacdo auxilia de forma especial, pois a
maquina € programada para ndo produzir pe¢as quando detectar uma Unica

anormalidade, ou seja, a maquina para até que o problema seja resolvido.

2.2.1.3 Conceito do Mecanismo da Func¢ao Producao (MFP)

O Mecanismo da Funcao Producdo (MFP) serve como uma ferramenta de
monitoramento dos processos e operacbes da fabrica. Por intermédio dessa
ferramenta é possivel identificar atividades e/ou processos que agregam valor,
operacdes que auxiliam os processos principais, melhor analise dos processos em
que se encontram inseridos, possibilitando identificar, melhorar, eliminar os
desperdicios e perdas (OHNO, 1997).
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De acordo com a viséo tradicional da producdo, a melhoria efetuada em
operacOes e processos isolados resultaria na melhoria de todos 0s processos.
Porém, na visdo do MFP, a melhoria de operacdes isoladas ndo assegura melhorias
nos processos como um todo. Nessa linha de pensamento, Shingo (1996a) sustenta
gue as melhorias implementadas em lugares especificos ndo garantem a melhoria
global.

Importa, neste ponto, esclarecer a principal distincdo existente entre
processo e operacdo. O processo esta vinculado ao acompanhamento do objeto,
considerado como fluxo dos materiais; em contrapartida, uma operagéo possui a
funcdo de auxiliar o sujeito do trabalho ao longo do tempo, sendo estes, homens,
maquinas, etc. (ANTUNES JR.,1998).

A devida compreensdo e distincdo entre processo e operacdo sdo de
extrema importancia, como afirma Ghinato (1996a). Trata-se de uma distingéo
importante para, a partir deste ponto, poder priorizar as melhorias, uma vez que a

priorizacdo se da pelos processos e, na sequéncia, atinge as operacoes.

2.2.1.4 Sete Perdas

Cumpre ressaltar que a Producdo Enxuta surgiu como um sistema de
manufatura com a finalidade de aprimorar processos por meio da reducdo continua
de desperdicios. Pode-se citar, como exemplo, o excesso de inventarios entre as
estacOes de trabalho, bem como tempos de espera elevados. Seus objetivos
fundamentais sdo a qualidade e a flexibilidade do processo, ampliando sua
capacidade de produzir e de competir em ambiente cada vez mais globalizado.
Trata-se de uma visao bastante similar ao conceito de JIT (Just in Time). Em relac&o
ao desperdicio, Shingo (1996b) e Ohno (1997) identificaram sete tipos nos sistemas
de producéo, a saber:

» Perdas por Superproducédo (quantitativa e por antecipacao): significa
produzir excessivamente ou antecipadamente, consumindo recursos que poderiam
ser melhor utilizados em outros produtos. Esta é considerada entre as perdas, a

mais problematica delas, uma vez que pode esconder as demais;
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 Perdas por Transporte: versa sobre o movimento excessivo de
informacéo ou de materiais, gerando custo, mas sem agregar valor ao produto final -
muito ao contrario -, resultando em dispéndios desnecessarios de capital, de tempo
e de energia.

« Perdas no Processo em Si: caracteriza-se pela utlizagcdo de
determinado processo indiferente na configuracao final do produto, podendo deixar
de ser feito. Para ilustrar este item, podem-se citar algumas técnicas, como a Analise
de Valor, onde a pergunta a ser feita € esta: porque este produto deve ser
produzido? Ou ainda no processo de Engenharia de Valor, onde é possivel
guestionar: porque este método deve ser utilizado neste tipo de processamento?

* Perdas na Fabricagcdo de Produtos Defeituosos: caracteriza-se pela
producdo de itens fora da especificacdo pré-estabelecida. Para fins de eliminacao
desta perda, a técnica do Poka-Yoke vem sendo utilizada com éxito, pois sua funcéo
de prova de erros vem dando resultados positivos. Importante, no caso, € a
identificacdo e a prevencado das ocorréncias, visando ndo apenas a resolucdo dos
problemas, mas também entender a causa e especialmente evitar nova ocorréncia.

» Perdas na Movimentacdo Desnecessaria: configura-se especialmente
pela movimentacdo de operadores na execucdo de suas atividades. Ha outros
fatores que podem contribuir para este tipo de desperdicio, como é o caso da
desorganizagcdo no ambiente de trabalho, resultando no baixo desempenho dos
aspectos ergondémicos e perda frequente de itens.

» Perdas por Espera: refere-se a longos periodos de ociosidade de
pessoas e instalagcdes, resultando em um fluxo pobre, bem como lead times longo.
Neste topico, é preciso destacar que 0s recursos, mesmo nao utilizados, ja foram
pagos e nao contribuem para agregar valor ao produto.

« Perdas por Estoques: versa sobre armazenamento excessivo e falta de
informacéo ou produtos, resultando em custos excessivos e baixo desempenho do
servico prestado ao cliente. Para exemplificar, pode-se citar como causa desta perda
a falta de sincronia entre a compra e a necessidade de producéo, requerendo
geralmente, estoques de seguranca e estoques intermediarios.

O acompanhamento e reducdo dos desperdicios, especialmente sob o
ponto de vista financeiro, sdo imprescindiveis. E 0 uso do conceito das sete perdas &

uma maneira interessante de buscar a reducdo continua dos desperdicios. A idéia
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central deste conceito é obter uma visualizagdo ampla, simples e transparente dos
processos de manufatura, especialmente de seus pontos criticos, bem como de
diretrizes eficazes de analises auxiliares na criacdo de operacdes padronizadas que

otimizem o processo e agreguem valor ao produto.

2.2.1.5 Operacao Padronizada

A padronizacdo das operacdes é importante e essencial no
desenvolvimento e continuidade da companhia, bem como para o0 acompanhamento
de sua evolucdo. Segundo a interpretacdo de Campos (1992, p.1), a padronizacao é
importante, pois, “nas empresas modernas do mundo a padronizacéo € considerada
a mais fundamental das ferramentas gerenciais”.

Para autores como Simdes, Costa e Lemos et al. (2007), a padronizacao
facilita o treinamento dos colaboradores e também possibilita o comparativo de
informacdes, e, por consequéncia, a verificacdo da eficiéncia. De acordo com o
pensamento de Spear e Bower (1999), o processo produtivo somente estara sob
controle quando os processos estiverem padronizados para todos os funcionarios e
contarem ainda com a indicacdo de um baixo nivel de flexibilidade para seus
produtos.

Na visdo de Monden (1997), uma operacdo somente sera considerada
padrdo quando atender a trés elementos essenciais: tempo de ciclo definido, rotinas
de operagbes padronizadas e quantidade padrdao de materiais em processo.

A busca pela padronizacdo é fundamental, também, para a busca pela
qualidade total. Nesta busca as empresas podem contar com o auxilio de alguns
orgéos regulamentadores e de normas direcionadoras das atividades para o alcance
de padronizac¢des basicas.

2.2.1.6 Leiaute Industrial

O leiaute pode ser definido como a forma de dispor objetos em uma area

restrita, de maneira mais funcional possivel. O leiaute industrial, de acordo com a
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opinido de Shingo (1996b), “A abordagem basica de um problema de Leiaute
consiste em reduzir o transporte a zero.”

O leiaute em processos de manufatura, consoante interpretacao de
Moreira (1993) e Black (1998), pode dividir-se em quatro tipos basicos: leiaute
posicional, funcional, celular e linear.

A respeito de cada um dos tipos basicos, citando Moreira (1993) e Black
(1998), cabe referir:

» Leiaute Posicional — a localizacdo do material é fixa, as maquinas se
deslocam para a execucédo das operacoes;

» Leiaute Funcional — as operagcdes e montagens sdo fixas e o
deslocamento fica por conta dos materiais;

« Leiaute Linear — as maquinas sao fixas na sequéncia em que opera a
matéria-prima;

» Leiaute Celular — utiliza-se de uma padronizacdo semelhante a
disposicédo das maquinas descrita no modelo Linear, pois 0s equipamentos ficam na
ordem em gue operam na matéria-prima. Aqui, porém, sao distribuidas no formato
da letra “U”. Desta forma, dentro da mesma célula de trabalho, o operador (podendo
ser um ou mais que um) recebe a matéria-prima de um lado e entrega o produto
pronto de outro (MARTINS e LAUGENI, 2005).

Vale referir que o leiaute linear pode ser subdividido em producéo

continua e producdo em linha.

Com a necessidade de ter uma producéo flexivel e com menores custos €
importante que os leiautes atendam cada vez mais as complexidades do mercado.
Com o intuito de atender a esta necessidade, Black (1998) criou o chamado Sistema
de Manufatura com Células Interligadas, composto por células de producéo, células
de sub-montagens e linhas de montagem final. O propdsito deste sistema é agrupar
a familia de pecas de fabricacdo segundo o fluxo geral do processo produtivo.

Um ponto importante no leiaute, destacado por Antunes (1998), é o
arranjo das células de forma mais flexivel possivel, destacando o formato de célula
em U. Neste formato, o operador pode mover-se entre as maquinas segundo a sua
necessidade. Algumas empresas, ainda se utilizam de mais mecanismos de

gerenciamento e disposicdo dos seus equipamentos e processos. A esse respeito,
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ha o modelo evidenciado por Souza et al. (2001) que destaca as fabricas
focalizadas como sendo um subterflgio no gerenciamento das complexas
operacOes de manufatura. Este processo ocorre com o compartilhamento de um
espaco fisico para produtos e processos similares. Estes processos se agrupam e
se isolam em plantas distintas

De acordo com Antunes e Alvarez (1995), existem as chamadas “Fabricas
Focalizadas”. O propdsito destes espacos esta na construcdo de mini-fabricas
dentro da fabrica. A criacdo das mini-fabricas é importante na adocao de leiautes
que possibilitem alcancar e responder com flexibilidade as alteracbes de produtos e

volume de producéo.

2.2.1.7 Gerenciamento Visual

A comunicagédo visual pode ser entendida, conforme afirma Hall (1987),
como a comunicacao “sem palavras, sem voz”. Para Pinto (2003), a Gestéo Visual €
considerada uma ferramenta que se comunica por si mesma, transformando o local
de trabalho. Segundo Leahey (1993), a boa ou a ma qualidade dos produtos,
equipamentos e servigcos estd especialmente vinculada & comunicacéo estabelecida
entre os funcionarios. A visdo ganha particular destaque, como se pode observar na
pesquisa de Oakland (1999), a qual aponta que o porcentual de aprendizacdo das
pessoas pode ser separado através dos cinco sentidos, 0s quais se apresentam na
seguinte ordem: a visao em primeiro lugar com 75%; em segundo, a audicdo com
13%; em terceiro, o tato com 6%; em quarto, o olfato e o paladar com 3%.

Alvarez e Antunes Jr (2001) apontam o Gerenciamento Visual como uma
forma rapida de gerar feedback para agbes de controle do sistema, apresentando
ainda o beneficio de nédo gerar davidas na interpretagéo da informacéo.

De acordo com Formoso et al. (2002), o Gerenciamento Visual pode ser
apresentado de quatro formas:

* Pelo uso de dispositivos visuais, como, por exemplo, quadros, placas,

faixas, demarcacoes;
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» Pela préatica do 5S’s (representada por manter o padréo, organizacao,
limpeza, padronizacdo e eliminar desperdicios). O Quadro 04 exemplifica estas

praticas e suas funcionalidades:

Etapas Funcionalidades de Cada Etapa do 5S’s
Etapa 1 Eliminar o desperdicio (Seiri). Envolve a sele¢éo do contedldo do ambiente de trabalho e
a remocao dos itens desnecessarios.
Etapa 2 Organizar (Seiton).Envolve a colocacado dos itens no lugar e a facilidade ao acesso.
Etapa 3 Limpar (Seiso). Envolve a limpeza de tudo, sua manutencao diaria e o uso desta para
inspecionar 0 ambiente de trabalho e 0 equipamento em relagéo a defeitos.
Etapa 4 Padronizar (Seiketsu). Envolve a criagéo de controles visuais e orientagdes para manter
0 ambiente de trabalho organizado, arrumado e limpo.
Etapa 5 Manter o padrdo (Shitsuke). Envolve Treinamento e disciplina para garantir que todos

sigam os padrdes 5S.

Quadro 04: Funcionalidades de Cada etapa do 5S’s.
Fonte: Adaptado Silva et al (2001).

* Pela divulgacdo de indicadores de desempenho, especialmente
indicadores de processo;

» Pela remocao de obstaculos visuais que prejudiquem a comunicacao
entre os funcionarios, como pode ser o caso da substituicdo de uma parede de

alvenaria por uma de vidro.

O gerenciamento visual € uma excelente maneira de comunicagcdo para
toda a empresa, segundo Henderson e Larco (2000), podendo ser utilizado, com essa
finalidade, desde o chao de fabrica ao mais alto escaldo do administrativo. Trata-se de

uma maneira barata e simples de informar, motivar e esclarecer.

2.2.1.8 Melhoria Continua

O conceito de Melhoria Continua, segundo Neto (2003), tem origem na
Mentalidade Enxuta, a qual busca a eliminacdo dos desperdicios e a reducéo
constante dos custos. Comenta-se ainda que, com a Producdo Enxuta, sao
necessarios menores esforcos dos operadores, menos espaco produtivo, menos
investimentos em ferramentas, menos horas de planejamento e desenvolvimento de

produtos em menos tempo, tendo como resultado menores niveis de estoques e
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defeitos. Este sistema relune duas vantagens: a de customizacdo do sistema
artesanal e a de custos baixos, sempre em busca da perfei¢cdo, ou seja, a melhoria
continua (NETO, 2003).

De acordo com Mcintosh et all (2001) e Imai (1994), o processo de
melhoria continua deve ser implementado e padronizado para, em seguida, ser dado
um novo start em novas melhorias e novas padronizagcdes, ou seja, uma acao que

nao tem fim.

2.2.1.9 Nivelamento ou Balanceamento da Produgé&o

A esse respeito, Thomopoulos, (1967) afirma ser a divisdo do trabalho em
mesmo nivel na célula. Esta divisdo pode ser por dia ou por turno de trabalho. O ritmo
estabelecido e imposto aos funcionérios, conforme Alvarez e Antunes Jr (2001), deve
estar de acordo com o takt time da producgéo, sendo que a velocidade deve ser
adequada ao nivel de demanda, sem deixar de considerar as limitacdes e restricoes
da célula ou linha.

Pode-se afirmar que o balanceamento da producédo estabelece uma
programacdo dos pedidos de fabricacdo e sequencia as acdes de acordo com
padrdes ja executados. Esta acdo tende a atender aos pedidos de longo prazo
(GHINATO, 2000).

Para o sucesso do nivelamento da produgédo, Womack e Jones (2004)
salientam que é importante que o setor de vendas também esteja atento a este

modelo, e que todas as areas trabalhem no mesmo ritmo.

2.2.1.10 Ferramentas Vinculadas aos Conceitos

Dentro dos conceitos do Pensamento Enxuto, pode-se destacar algumas

ferramentas essenciais, tais como:
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« KANBAN

O sistema Kanban de manufatura foi desenvolvido na Toyota (Japéo)
apos a Segunda Guerra Mundial. Logo passou a ser divulgado para os fornecedores
e a industria em geral. E considerada uma ferramenta de programacdo de compras,
de producao e de controle preciso e, a0 mesmo tempo, barato; utilizam-se cartdes que
permitem o controle visual da posicdo de estoques de qualquer item, a qualquer
momento, viabilizando a filosofia just-in-time de producéo “apenas-a-tempo”, sem
estoques.

Segundo Klippel (1999), o Kanban representa o “sistema logistico de
puxar” para o controle da produgdo... A movimentacdo do material em processo
apresenta-se sob duas naturezas de aplicagdo: O Kanban de transporte ou
movimentacao, utilizado para avisar o estagio anterior de que o material pode ser
retirado do estoque e transferido para um posto de trabalho e o kanban de
producédo, o qual sinaliza para o processo produtivo que pode comecgar a produzir
um determinado item para estoque. Com o passar do tempo e diante das melhorias
gue ja recebeu, o Kanban passou a dispor de uma maior variedade de tecnologias e
métodos de sinalizagdo que facilitam o uso da ferramenta. Por exemplo: o Sistema
com Cartdes, Kanban nos Contentores, Sinal Luminoso, Marcacdo no Chéo e
Sistema Gravitacional (Bezerra, 1990; Chiavenato, 1990).

A implementacdo de um fluxo continuo de producao requer um perfeito
balanceamento das operacdes ao longo da célula de fabricacdo/montagem. A
abordagem da Toyota para o balanceamento das operacdes difere diametralmente
da abordagem tradicional. O modelo tradicional procura nivelar os tempos de ciclo
de cada trabalhador, de forma a fazer com que os trabalhadores recebam cargas de
trabalho semelhantes. O tempo de ciclo € o tempo total necessario para que um

trabalhador execute todas as operacgdes que lhe foram atribuidas.

» Troca Rapida de Ferramentas (TRF):

O Sistema Toyota de Produgéo, segundo Monden (1984), pode ser mais
facilmente compreendido e implementado tendo em vista a reducdo de tempo
proporcionada pela troca rapida de ferramenta. Ainda segundo o mesmo autor, esta

ferramenta (TRF) flexibiliza a produgé&o, o que viabiliza a diversificagcado de produtos.



50

Shingo, no prefacio de seu livro “O Sistema Toyota de Producdo do ponto
de vista da Engenharia de Producé&o”, faz a seguinte afirmacao:

“Qualquer um que analise cuidadosamente o STP chegard a seguinte
concluséo: a reducéo dos tempos de setup, obtida com a ajuda do sistema
TRF é essencial. E por esse motivo que podemos dizer que o sistema TRF
€ a condicdo sine qua non do STP (SHINGO, 19964, p. xiii)".

A TRF pode ser descrita como uma ferramenta que atua diretamente no
tempo de setup, beneficiando os pequenos lotes, a redugédo dos estoques em
processo e, por consequéncia, os estoques finais, bem com os Leads times de
fabricacdo (FOGLIATTO; FAGUNDES, 2003; MONDEN, 1997). Sobre as etapas de
um setup, Shingo (2000) propde uma divisdo com duas classificacfes: a primeira
denominada Setup interno, quando a operagcdo é executada com o equipamento
desligado; a outra é 0 Setup externo, caso em que a operacao pode ocorrer com 0
equipamento em funcionamento. E importante destacar que o Setup externo é mais
vantajoso, embora ndo se possa desprezar a seguranga de quem estd atuando na

operacao.

* Manutencao Produtiva Total (MPT)

A ferramenta denominada como Manutencdo Produtiva Total (MPT) ou
Total Productive Maintenance (TPM) evoluiu a partir da Manutencdo Corretiva,
Preventiva e Preditiva, amplamente praticada na década de 70. Com o surgimento
da nova manutencdo, as companhias trocaram as grandes areas destinadas ao
departamento de manutencdo e apostaram na descentralizacdo dessas atividades,
buscando solu¢des mais ageis, garantindo o andamento da producédo. Dentro da
ferramenta de MPT, o STP apresentou a ideia de “quebra-zero”. Na opinido de
Antunes (1998), o medidor de desempenho utilizado pela MPT relaciona-se
diretamente a teoria de “quebra-zero” das maquinas. E o indicador de “quebra-zero”
dos equipamentos € obtido por intermédio da reducéo ou eliminacdo de seis grandes
Perdas da TPM, as quais podem ser elencadas pelas perdas por quebra de
maquinas, perda por mudanca de linha e regulagem, perda por parada temporaria,
perda por queda de velocidade, perda por defeitos/retrabalhos e pelas perdas para a
entrada em operacao (ANTUNES, 1998).
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Para Mirshawka & Olmedo (1994), “a MPT é um programa de
manutenc¢ao que envolve o conjunto de todos os empregados da organizacdo, desde
a alta administracéo até os trabalhadores da linha de producao”.

A MTP, de acordo com a contribuicdo de Antunes Jr. (1998), pode ser
classificada de duas formas, sendo uma de acordo com o critério Centralizacéo e a
outra, Finalidade, a saber:

 MPT Centralizada: neste caso, a manutencdo € planejada e realizada
por uma equipe multifuncional que atende a toda a empresa. Pode haver uma
manutencdo Descentralizada, onde algumas equipes atendem a areas distintas de
acordo com as suas especialidades.

* MPT Finalidade: Esta classe da manutengéo pode ser:

- Preventiva: a qual pode ser planejada, evitando paradas de emergéncia,
com uma agenda onde sao previstas as inspecoes, lubrificacdes, avaliacdes;

- Corretiva: caso em que a manutencdo ocorre quando a maquina ja
apresentou um problema que deve ser consertado o mais breve possivel,

- Sistémica: pode ser considerada como uma forma mais evoluida da
manutencdo preventiva, pois se vale do auxilio de graficos e de controles
estatisticos com base em dados historicos;

- Preditiva: considerada a extensdo da manutencdo preventiva; objetiva

explorar o maior tempo de vida Gtil dos equipamentos.

« Controle de Qualidade e Zero Defeito (CQZD)

Segundo o entendimento de Ghinato (1996, p. 91), o Controle de
Qualidade e Zero Defeito “um método racional e cientifico capaz de eliminar a
ocorréncia de defeitos através da identificacdo e controle das causas”.

A busca pelo defeito zero, segundo Ahlstrém (1998), esta ligada ao
estagio de perfeicdo. A respeito do tema, Hancock e Zayko (1998) afirmam que
existem apenas dois momentos em que se podem prevenir os defeitos: na producéo

do lote piloto, apGs o setup e, durante o processo produtivo.

« Sistema Poka-yoke
Este dispositivo Poka-yoke também é fruto da autonomacéo, e sua funcéo

€ a prevencao de defeitos. A respeito da construcdo desse dispositivo, Klippel (1999)
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evidencia a necessidade do conhecimento detalhado da operacéo, possibilitando a
andlise da relacdo efeito-causa-efeito, pois desta forma sera possivel a criacdo de
dispositivos eficientes e baratos que eliminem a(s) causa(s) que originaram o
problema estudado.

Antunes (1998, p. 242), complementando o conceito anterior, defende:

Estes dispositivos podem servir para projetar maquinas e sistemas dotados
de autonomia para detectar problemas associados a seguranca dos
trabalhadores nos seus locais de trabalho e projetar mecanismos que
permitam minimizar/eliminar desperdicios de energia nas Empresas
(ANTUNES, 1998, p. 242).

O Poka-yoke ndo pode ser interpretado como uma forma de inspecéo,
segundo Shingo (1996), mas pode ser considerado um método para detectar erros
ou defeitos. A partir desta observacao, pode-se afirmar que a inspecao € o objetivo e
qgue o Poka-yoke é o método. Para exemplificar o funcionamento deste método,
pode-se utilizar a figura da relacdo entre a entrada USB dos microcomputadores e o
pen-drive, ou seja, ndo ha possibilidade de ligacdo se o pen-drive estiver invertido.
Esta € uma maneira de evitar o erro, € ndo requer nem mesmo que o operador do

equipamento saiba a maneira correta de utilizacao e parametros.

« Shojinka, Multifuncionalidade e Nagara

Shojinka, termo Japonés empregado para designar a variacdo nos
processos e a busca pela adequacdo a estas flutuagdes. Em outras palavras, é a
capacidade de atender a demanda por meio da flexibilizacdo da mao-de-obra. Para
o atendimento desta demanda ora flutuante, o Shojinka possui trés pré-requisitos
essenciais: Leiaute de maquinas adequado; Operadores multifuncionais; e
Operacdes padronizadas.

O Shojinka, segundo Monden (1984), pode ser interpretado como uma
condicao flexivel para o atendimento da demanda, uma vez que os operadores
podem ser facilmente transferidos de uma célula para outra sem perder a
produtividade. No entendimento de Ghinato (1996) e Boyer (1996), a implementacao
do Shojinka requer seja, primeiramente, desenvolvida no grupo de trabalho a
capacidade de identificar e promover a melhoria continua. A equipe precisa estar

mobilizada para este desafio.
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Ao reportar a respeito das origens da multifuncionalidade, Shingo (1996)
afirma que tudo comecgou em 1947, com a separacdo do trabalho do homem e da
maquina, onde um operador atuava em duas maquinas, em leiaute paralelo ou “L”.
ApoOs dois anos, 0 mesmo operador atuava em quatro maquinas, com leiaute em
forma de “U”. Mas foi em 1963 que surgiu a operagdo multifuncional com multiplas

maquinas.

Na sequéncia, sdo apresentados alguns conceitos para esta pratica de

multifuncionalidade e de operador multifuncional na visédo de diferentes autores.:

Na visdo de Agra (1998), a multifuncionalidade é a ampliacdo das tarefas
gue o profissional ndo possuia originalmente. O operador multifuncional, para
Shingo (1996), é aquele que atua em multiplas maquinas ou em multiplos processos.
Ghinato (1996), por seu turno, complementa o entendimento separando 0s conceitos
em dois Sistemas: sistema de operacdo em multiplas maquinas, no qual o operador
atua em varias maquinas simultaneamente, e sistema de mudltiplos processos,
qguando o operador atua em diversas maquinas seguindo um fluxo de fabricacédo do
produto. No entendimento de Monden (1983), multifuncional é o operador treinado
para atuar em qualquer tipo de maquina ou processo. O autor cita como exemplo 0s
operarios da Toyota que operam 16 maquinas em diferentes tipos de operacdes.

Vale, ainda, citar o entendimento de Biehl (1995), para o qual o operario
multifuncional é aquele que pode exercer diversas funcdes dentro da companhia, e o
conhecimento que ele possui a respeito de maquinas e operacfes podem ser
facilmente transferidas para outros processos ou células.

Como se pode observar, estes entendimentos ndo levam em conta a
“habilidade original” que o operador pode vir a ter. Como excec¢ao pode-se citar Agra
(1998), que considera a natureza do trabalho (“...habilidade n&o pertencente
originalmente ao operador”), e Ghinato (1996), que aponta para a “operagéo
simultanea” dos equipamentos.

Cumpre acrescentar a respeito da multifuncionalidade, a informacao
trazida por Shingo (1996), o qual indica o termo Nagara, de origem japonesa,
significando a simultaneidade de duas a¢gbes. O mesmo vocabulo pode, ainda, ser

interpretado como resultante da autonomacao, possibilitando um fluxo unitario de
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pecas, ao longo do processo produtivo devido a simultaneidade entre operagdes

principais e secundarias.

e Takt Time

Embora o termo Takt tenha o sentido de compasso na composicao de
uma musica, (Rother & Shook, 1998), no Japao essa palavra passou a significar
ritmo de producédo. Trata-se de uma técnica desenvolvida por engenheiros aleméaes
para os técnicos japoneses. O mercado e a disponibilidade da producdo definem o
takt, e o takt-time € o ritmo produtivo necessario para atender a demanda.

Para Iwayama (1997), o termo takt time refere-se ao tempo utilizado pela
producéo para a fabricacdo de uma peca ou produto, estando este em uma célula ou
linha. O mesmo autor propde outra definicdo: takt time é o ritmo de producao
necessario para atender a um determinado nivel considerado de demanda, dadas as
restricdes de capacidade da linha ou célula (IWAYAMA,1997).

Desta forma, considera-se que:

[ Tempo disponivel para producdo = periodo de trabalho (-) paradas programadas}

A partir desta formula, a fabrica deve produzir em intervalos definidos pelo
takt time, unidades concluidas. As fabricas de automoveis utilizam-se muito desta
ferramenta, uma vez que definem sua producédo diaria através da demanda com o
tempo disponivel da producdo. Neste caso, o takt-time podera ser, por exemplo, a
cada 4 (quatro) minutos, ou seja, nestes intervalos, devera sair um carro pronto no
final da linha. Para Meyers (1999) e Rother & Shook (1998), o takt time néao

apresenta consideracdes sobre a capacidade.

» Tecnologia de Grupo

A idéia de criar uma Tecnologia de grupo tem origens na década de 60, por
intermédio do russo Mitrofanov, que vislumbrava uma forma de agrupar
componentes e maquinas com func¢des similares (MITROFANOV, 1966). Com a
implementacdo da Tecnologia de Grupo, percebeu-se que muitos dos problemas
nas células eram semelhantes e, por estarem proximos, as resolucdes eram mais

simples e ageis.
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Porém, é preciso reconhecer que o desenvolvimento de uma Tecnologia de
Grupo (TG) ndo € uma tarefa facil nem de curto prazo. Para Hassan (1995), o
desenvolvimento da Tecnologia de Grupo deve seguir alguns passos importantes, que
séo:

1) Disponibilidade de informagdes Preliminares;

2) Determinacao da Adequacao da Manufatura de TG;

3) Integracéo com o leiaute Flexivel;

4) ldentificacéo de fatores importantes;

5) Metodologia na formatacéo de familias e células, e

6) Analise e certificacdo de maquinas consideradas gargalos.

De acordo com o0s passos indicados anteriormente por Hassan (1995),
observa-se que a Tecnologia de Grupo (TG) tem como objetivo aumentar a eficiéncia
produtiva por meio do agrupamento de pecas e processos. Este agrupamento tem o
propésito de formar grupos e familias similares que venham a reduzir o empenho de
recursos e energia na analise e implementacéao de melhorias.

As vantagens com a implementacdo da tecnologia de grupo pode ser
percebida principalmente em relacdo a padronizagcdo das informacgdes e de processos,
combinando ainda conceitos de simplificacéo e integracdo no ambiente de trabalho. A
economia de recurso e os ganhos adquiridos com esta pratica impulsionaram e

impulsionam as companhias a investirem neste conceito.

 ANDON

A filosofia do Lean Manufacturing utiliza a ferramenta Andon, por
identifica-la como habil para dar suporte facil, agil e barato as necessidades da
producdo. O Andon é considerado uma ferramenta de gestdo a vista, podendo
apresentar-se, como visto anteriormente (item 2.2.1.2), na forma de quadros,
sinalizadores sonoros ou visuais. Na Figura 04 pode ser observado como funciona a
sistematica do Andon, onde o operador identifica o erro ou parada e solicita o auxilio
dos técnicos, engenheiros e demais profissionais de apoio para resolucdo do

problema ou falha.
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Figura 04: Funcionalidade e Sistematica do Andon

Fonte: Adaptacéo http://www.beyondlean.com/support-files/andon.pdf

Resumidamente, pode-se definir o Andon como um sistema de controle e
solicitacao de auxilio controlado pela fabrica, podendo ser manual ou automatico. Este
mecanismo de apoio € empregado na comunicacdo entre a fabrica e as &reas de
apoio, evidenciando a necessidade de assisténcia quando o assunto for relevante e

urgente.

* KAIZEN

A implementacédo da Mentalidade Enxuta (ME) nas organizacdes deve ser
realizada de maneira coordenada e estruturada. Seguindo este pensamento, tem
sido comum a adocdo de métodos de kaizen nas empresas como uma forma
sistematica para introducdo dos conceitos e praticas enxutas, buscando, desta
forma, um bom planejamento, execucdo, acompanhamento e aprimoramento dos
mesmos (HUNTER, 2004). A palavra kaizen teve origem no Japao e significa “mudar
para melhor”. Na pratica das organizac¢des significa que nenhum dia deve passar
sem realizar melhorias. O kaizen, também conhecido como melhoramento continuo,
objetiva promover melhorias sucessivas e constantes, ou seja, mais e menores
passos de melhoramento incremental (SLACK et al., 2002).

As melhorias feitas nos processos, que buscam aprimorar continuamente
as rotinas das empresas, segundo Falconi (1992), séo intituladas de Kaizen
(melhorias continuas). Este subsistema de gestdo visa a eliminar as causas
fundamentais que ocasionam os resultados indesejaveis e, a partir da introducao de
novas idéias e conceitos, estabelecer novos “niveis de controle”.

Na opinido de Atkinson (2008, p. 686), “o esforgo principal da reducéo de

custo € diminuir os custos enquanto se mantém ou melhora a qualidade do produto”.
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O método para a realizacdo de kaizen nas companhias tem sido chamado
de Gemba Kaizen. A palavra gemba, de origem japonesa, significa “lugar
verdadeiro”, lugar onde ocorre o trabalho que agrega valor (IMAI, 1996). Geralmente
estes métodos sdo embasados no ciclo de Deming, ou no PDCA (sigla formada por
palavras em inglés que significam Plan (Planejar), Do (Executar), Check (Verificar) e
Action (Atuar)).

Segundo TBM (1999), sao principios do Kaizen no chao de fabrica:

« Ter objetivos claros;

» Processo em equipe;

» Apresentar foco cerrado no tempo (uma semana);

« Os membros da equipe Kaizen devem ser criativos antes de gastar
dinheiro;

» Répido e improvisado e ndo devagar e elegante;

* Recursos necessarios e resultados devem ser obtidos de imediato.

Cabe destacar que, independentemente do nivel hierarquico, ha a
necessidade de mudar a atitude e o comportamento das pessoas. O desafio,
portanto, € estimular a atitude kaizen e evidenciar que todos s&do igualmente
importantes e complementares. Ainda na visdao de Ferro (2009), é preciso
desenvolver nas pessoas um modo de encarar a realidade, tornando todas as
ferramentas e praticas mencionadas anteriormente, efetivamente capazes de gerar
melhorias continuas e sustentadas.

Importante ressaltar que, sem as atitudes, as ferramentas para se fazer
kaizen se esvaziam e se tornam burocraticas. Todavia, a atitude kaizen, sem estar
associada as praticas e técnicas certas, gera acbes pouco focalizadas e
consequente frustragéo.

No Quadro 05, sdo apresentados, de maneira sintética, os conceitos da

ME, com a indicacéo das principais ferramentas correspondentes.
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Conceitos Defini¢cdes Ferramentas Principais Autores
JIT — sistema de produg&o no qual o | Kanban
rocessamento e a movimentacdo de
process ¢ Troca Répida de Bezerra, (1990);
materiais ocorrem guando :
Ari Ferramenta (TRF) Chiavenato, (1990), Lage
necessarios, geralmente em Janior e Godinho Filho
Just-in-time pequenos lotes. Para Taiichi Ohno o | Manutencéo Produtiva .
, . (2007), Warren; Reeve e
JIT) JIT é o sistema que produz no|Total (MPT)
) ) Fess (2003), Goldratt
momento exato da necessidade | Controle de Qualidade P
- . . . (1996), Lage Junior e
porque utiliza o sistema pull (apoiado | e Zero Defeito (CQZD) Godinho Filho (2007)
no kanban), em japonés: Takt Ti
“Jasutointaimu”. akt fime
Sistema Poka-yoke
~ Maquinas programaveis que | Shaojinka, :
Au;ar;ci)g:)?(%ao possibilitam ao operador a execucao | Multifuncionalidade e Ghinato ((1133%) e Ohno
de outras atividades. Nagara
Andon
Monitoramento dos processos e
Mecanismos da | operacBes da fabrica. Possibilitando OHNO (1997), Shingo
Funcéo ainda identificar, melhorar, eliminar os | VSM (1996a), Falcéo, Fogliato,
Producgéo (MFP) | desperdicios e perdas nas atividades Muller &
e/ou processos que agregam valor.
O conceito das Sete Perdas esta no
controle e redugcdo da Super Shingo (1996b), Ohno
Producao, Transportes, (1997), Ghinato (2000),
Sete Perdas Processamento, Movimentagao, VSM Shingo (1996), Womack &
Esperas, Desperdicios e Estoques. Jones (1996), Hines &
Os quais compdem as sete perdas do Taylor (2000),
STP
x . Campos (1992), Simdes,
A operacdo padronizada, como o Takt Time Costa e Lemos (2007),

Operagao
Padronizada

nome mesmo define é deixar registro
em documento padrdo a maneira
como uma atividade esta sendo
desenvolvida.

Spear e Bower (1999),
Monden (1997),
JOHANNPETER (2010),
Inmon (1997)

Leiaute

Significa a disposicdo de maquinas,
células, linhas e até mesmo mesas.

Tecnologia de Grupo

Shingo (1996b), Antunes

sl Com o intuito de, por exemplo,|Kaizen (1998), Black (1998),
minimizar as perdas com Antunes e Alvarez (1995),
movimentacao e transporte
A comunicacéo visual tem a funcgéo de | 55°g Hall (1987), Pinto (2003),
comunicar 0 maior numero de Leahey (1993), Oakland

SRR interessados. com  menor esforgo. Andon (1999), Alvarez e Antunes
Vsl pma comunicacdo que dispensa um Jr (2001), qumoso
interlocutor e ainda com o beneficio et.al.(2002), Silva et al
de né&o gerar davidas na interpretacéo (2001), Henderson e Larco
da informacao. (2000),
O conceito da Melhoria Continua esta | Kaizen
Melhoria nas empresas estarem sempre em | PDCA (planejar, fazer, Neto (2003), Mcintosh
Continua busca da eliminacdo dos desperdicios | verificar e agir) (2001) e Imai (1994),
e reducao constante dos custos Setup
O Nivelamento ou Balanceamento da
. Prgdqge}o esta na divisdo das Thomopoulos (1967),
Nivelamento ou | atribuicbes de uma célula ou mesmo
i . Alvarez e Antunes Jr
Balanceamento | nas atividades desenvolvidas por uma | TRF

da Producéo

pessoa. Significa ndo ter altos e
baixos no ritmo de determinado
processo.

(2001), Ghinato (2000),
Womack e Jones (2004)

Quadro 05: Resumo dos Conceitos e Ferramentas da ME.
Fonte: Elaborado pela Autora (2011).
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Sintese semelhante foi proposta por Godinho Filho e Fernandes (2004).

Como pode ser visto no quadro 06, os autores propuseram uma relagédo entre os

capacitores e principios da mentalidade enxuta.

Capacitadores (tecnhologias, metodologias e
ferramentas)

Principios

Mapeamento do Fluxo de Valor
Melhorias na Relacao Cliente-Fornecedor/Reducéo do nimero

de Fornecedores

Recebimento / Fornecimento Just in Time

Determinar valor para o cliente,
identificando cadeia de valor e
eliminando desperdicios

Tecnologia de Grupo

Trabalho em Fluxo Continuo / Reducdo Tamanho de Lote
Trabalho de Acordo com o Takt Time / Produc&o Sincronizada
Manutenc¢édo Produtiva Total

Trabalho em Fluxo / Simplificar
Fluxo

» Kanban N N

N Producédo Puxada / Just in Time
» Reducédo do Tempo de Set up
» Kaizen Busca da Perfeicdo

Ferramentas de Controle da Qualidade
Zero Defeito
Ferramentas Poka Yoke

Autonomacéo / Qualidade Seis
Sigma

5S

Limpeza, Ordem e Seguranca

Empowerment

Trabalho em Equipes

Comprometimento dos Funcionarios e da Alta Geréncia
Trabalho Multi-habilitado / Rodizio de Funcdes
Treinamento de Pessoal

Desenvolvimento e Capacitacéo de
Recursos Humanos

Medidas de Performance / Balanced Scorecard
Gréficos de Controle Visual

Gerenciamento Visual

Modificacdo de Estrutura Financeira / Custos
Ferramentas para Projetos Enxutos

Adaptacéo de Outras Areas da
Empresa ao Pensamento Enxuto

2.2.2 Pensamento Enxuto Em Processos Administrativos

Quadro 06: Relacdo Capacitadores (tecnologias, metodologias e ferramentas) e Principios da
Manufatura Enxuta.  Fonte: Godinho Filho e Fernandes (2004).

Os estudos referentes ao tema do Pensamento Enxuto no ambiente de

manufatura sdo mais comuns do que no ambito das areas administrativas, nas

guais o tema ainda € recente.
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No ambiente administrativo, o direcionamento das acdes e analises estado
propriamente nos documentos e informagdes, tornando mais sensivel a identificacéo
de focos de desperdicios.

A literatura identifica algumas metodologias que podem ser adotadas no
ambito administrativo: Escritorio Kaizen, Gerenciamento do fluxo de valor para o
escritério Enxuto e Guia do Escritorio Enxuto.

Lareau (2002) apresentou a metodologia do Escritério Kaizen, cujo
objetivo é estabelecer reducdes dos desperdicios ao longo do tempo. A meta € atuar
em pequenas melhorias através de esforcos a serem gerenciados no dia a dia dos
responsaveis pelas acoes.

O Escritorio Kaizen, de acordo com a concepcao de Lareau (2002), é uma
metodologia de gerenciamentos, uma filosofia de lideranca e um conjunto de
ferramentas unidos em apenas uma metodologia. O direcionador de toda a atencgao
esta na reducdo dos desperdicios, 0s quais podem ser os causadores de custos
elevados, atrasos, ndo-qualidade e, por consequéncia, clientes insatisfeitos.

O Gerenciamento do Fluxo de Valor é fortemente utilizado nas areas de
fabricacdo e essa metodologia direcionada para o Escritério Enxuto foi proposta por
Tapping e Shuker (2002), os quais afirmam que o ponto-chave é apresentar os
conceitos e simplificar o entendimento do processo enxuto, possibilitando ao usuario
acelerar, coordenar e efetuar a manutencao dos esforcos de mudanca.

A meta deste gerenciamento € a eliminacdo de acdes que ndo agregam
valor ou processo que ndo possua proposito. A figura 05 ilustra este entendimento
de modo simples.
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Figura 05: Suavidade do Fluxo de Valor Mentalidade Enxuta.
Fonte: TAPPING e SHUKER (2002)

Dentro da metodologia do Guia do Escritorio Enxuto o objetivo é a
identificacéo e a eliminacdo dos desperdicios no ambiente administrativo. Villacreses
(2003) afirma que deve ser descrito 0 processo atual do negdcio e transformado em
uma condicéo futura. Organizam-se as atividades de modo que descreva “0 que” €
necessario fazer e identificam-se e eliminam-se os desperdicios em todas as partes
e areas.

O ambiente administrativo pode ser percebido e dividido em varias
frentes, tais como pessoas, gestdo estratégica, investimentos, contabilidade, dentre
outros.

Assim, tendo em vista o elevado nivel de concorréncia de mercado, o
avanco tecnoldgico atual, a busca pela melhoria continua e a reducdo dos
desperdicios tornaram-se relevantes nesta disputa pelos fatores e métodos mais
lucrativos. Neste ponto, surge a idéia de uma contabilidade enxuta, baseada nos

conceitos do pensamento enxuto (Lean Thinking).
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2.3 Contabilidade Enxuta (Lean Accounting)

Contabilidade Lean é o termo utilizado para denominar as mudancas
efetuadas na forma tradicional da contabilidade de uma empresa que precisa
adaptar-se aos processos de manufatura enxuta. A contabilidade tradicional,
desenvolvida para atender as demandas da producdo em massa, diante da
aplicacdo dos principios Lean aos processos produtivos, sinaliza a necessidade de
implantar esta mudanca também nas areas de apoio e medicao.

Uma das principais razd0es para adotar uma forma diferente de
contabilidade paralela a manufatura enxuta reside no fato de os indicadores
contabeis tradicionais eventualmente levarem os tomadores de decisdo a acdes
contrarias ao conceito Lean. Assim como o Lean repercute em todos 0S processos
operacionais da empresa (incluindo a logistica e o desenvolvimento de produtos),
deve-se também promover adequacoes e alteragdes nos processos administrativos,
para que sua implementacéo seja completa.

A contabilidade enxuta pode ser percebida por dois focos distintos: i)
Contabilidade Enxuta propriamente dita, cujo foco é aplicar as ferramentas enxutas
utilizadas na manufatura dentro do meio administrativo; ii) Contabilidade para
empresas Enxutas.

Em relacdo a contabilidade enxuta, podem-se arrolar 0os seguintes
principios, segundo Paiva (2007):

« Eliminar transagbes contabeis desnecesséarias, ou seja, iniciado o
controle dos processos produtivos, varios controles contdbeis podem ser reduzidos.

» Reduzir a prioridade dos cortes de custo de curto prazo. A producao
enxuta se concentra em reduzir o desperdicio e ndo em cortar custos, devendo a
contabilidade seguir o mesmo padrao.

« Aplicar conceitos de qualidade e Lean na contabilidade. Isto inclui
kaizen, ciclos PDCA e outros métodos tradicionalmente usados nas operacoes.

Ainda no entendimento de Paiva (2007), existem principios que se
aplicam aos dois focos da contabilidade, seja para Contabilidade Enxuta ou

Contabilidade para empresas Enxutas, tais como:
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« Medir o desempenho com base em conceitos Lean, para que as acdes
corretas sejam motivadas, desde o nivel das células de trabalho até o nivel
corporativo.

« Substituir o custeio tradicional pelo custeio do fluxo de valor, o que
ajuda a eliminar o “desperdicio” em processos contabeis desnecessarios. Tudo o
gue se faz para criar valor para o cliente pode ser associado a um produto ou uma
linha de produtos.

Outro foco sob o qual a contabilidade é percebida é o denominado
Contabilidade para empresas Enxutas. Trata-se de um conceito que vem sendo
aplicado em um numero crescente de empresas que pOSSUEM UM Processo
facilitado de tomada de decisdo e conseguem medir adequadamente os beneficios
oferecidos por esse sistema em suas operacoes.

Um exemplo desse foco de contabilidade pode ser observado nas
montadoras de automoveis. Nestas, com o aumento da producgdo, € perceptivel o
aumento com o0s gastos em materiais. Um dos motivos € o fato de hoje essas
empresas adquirirem produtos semi-acabados, levando, em compensacéo, a queda
proporcional do valor gasto em mé&o-de-obra. Quando o modelo de produgé&o era em
massa e se tinha o conceito de fabricar grande parte dos componentes
internamente, o valor com horas pagas era bastante elevado. Com essa mudanga, a

contabilidade precisou modificar sua metodologia e adaptar-se as novas demandas.

O gque esta errado com a medida | O que esta certo com a medida Lean?
Tradicional? , .
v’ SHo poucas as medidas de células Lean e seu
v' Grandes lotes, aumentando inventario, com foco esta no resultado da manufatura Lean,
fluxo ruim e tempo de ciclo longo; proporcionando a motivacao;
v As informacdes chegam tarde e contém v’ Informagbes sdo apresentadas visualmente,
informacdes financeiras primarias. Relatérios significa agilidade;
tradicionais tratam de eficiéncia das pessoas, v’ A Coleta de dados e a emissdo de relatérios
utilizacdo das maquinas. Poucos relatorios as séo rapidos, faceis e relevantes, através das
vezes diarios e sdo poucos dados para dar pessoas na célula e colocado em quadro
suporte as metas lean; branco;
Desperdicio de grande tempo em coleta de v' As medidas sdo desenvolvidas diretamente da
dados; estratégia da empresa e motivam as pessoas
Foco nos Resultados, Resultados, a alcangar suas metas;
resultados... (muitas vezes, ndo se sabe como v" Foco nos Processos, Processos,
se chegou...sera sorte?). Processos...(quando se constroem bons
processos, o resultado sera CERTO).

Quadro 07: Medidas desempenho tradicional x Desempenho das células Lean.
Fonte: Adaptado de Maskell, B.; Baggaley, B (2003).
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Empresas Lean se preocupam com a forma como se obtém resultados, a
fim de torn&-los atingiveis. A Contabilidade para a Manufatura Enxuta, de acordo
com o entendimento de Maskell (2000), objetiva fornecer informacbes que
alimentem a gestdo estratégica da manufatura. O autor salienta ainda que os
objetivos primordiais giram em torno da identificacdo e eliminacdo dos desperdicios.
Para ele, a empresa que se denomina enxuta busca ndo se comparar com outras
empresas, mas superar o seu desafio interno e constante — “Quanto desperdicio
ainda pode ser eliminado neste més?”.

Maskell (2000) reafirma a importancia da abordagem e da divulgacao por
meio do visual, pois isso deixa 0s controles claros e perceptiveis. Um exemplo deste
controle séo os cartdes KANBAN.

A capacitacdo das pessoas também é um foco importante, pois é através
de idéias que se eliminam desperdicios e se aumentam o0s controles. A
Contabilidade para a producdo enxuta busca motivar as pessoas, estabelecendo
pequenas, mas solidas metas e desafios, capazes de sustentar a caminhada em
busca da melhoria continua e da reducéo dos desperdicios.

O processo de implantacdo do Lean ndo é simples. Johnson e Kaplan
(1987), por exemplo, afirmam que a implantacdo da contabilidade enxuta em uma
companhia pode ser até mais complicada do que a correspondente implantacdo na
manufatura. Isto acontece, principalmente, porque 0S processos contabeis
tradicionais estdo mais impregnados na cultura da maioria das empresas, situacao
que tende a aumentar a resisténcia a mudanca. Uma implantacdo dessa natureza
significa um esforgo grande e lento. E imprescindivel compreender que se trata de
uma forte mudanca na forma de trabalho, e que um projeto deste tipo deve ser
planejado com muita cautela. Para Johnson e Kaplan (1987), “Contabilidade
tradicional € um espelho que distorce os progressos do lean na manufatura.”

O periodo mais adequado para essa implantacdo € aquele em que as
pessoas comecam a perceber que os métodos antigos ndo funcionam mais. Nesta
oportunidade, o conceito Lean ja deve estar presente e compreendido em todos os
niveis organizacionais. E importante que a transicdo seja gradual, o que facilita a
aceitacéo e reduz os problemas com a implantacdo de novas rotinas e processos.
Na medida em que sdo aplicados os novos meétodos contabeis e a equipe perceba

seu valor, os métodos antigos vao sendo abandonados gradualmente.
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Ainda de acordo com o entendimento de Maskell (2000), se as medi¢cOes
forem indevidamente utilizadas para atribuir culpas e punic¢des, as pessoas poderao

falsificar nimeros e a batalha contra os desperdicios estara perdida.

2.3.1 Método da Contabilidade Enxuta

O Meétodo desenvolvido por Maskell e Baggaley (2003), denominado
Contabilidade Enxuta, tem sido utilizado pelas companhias enxutas como alternativa
para gerir e gerenciar valores. Este método foi desenvolvido para suprir a
inadequacao da contabilidade de custos perante uma manufatura enxuta.

Os autores apresentam o fluxo de valor como alternativa a agregacao dos
valores, empregando estes diretamente aos fluxos utilizados.

A Figura 06 evidencia a agregacgéao dos custos no Fluxo de Valor.

Custos de Custos de Custos Custos
mdo-de-obra materiais

NN S v

Fluxo de valor

e SN AN

Custos Custos Custos Outros custos

Figura 06: Custeio do Fluxo de Valor na Contabilidade Enxuta
Fonte: MASKELL e BAGALLEY (2003, p. 136)

Para Maskell e Bagalley (2003), os custos devem ser atribuidos aos
fluxos utilizados, e, ap6s esta fase, sédo atribuidos aos produtos de acordo com 0s
meétodos de custeio empregados pela empresa.

Segundo os referidos autores, a Contabilidade deve ser coerente com o
pensamento da Manufatura Enxuta, ou seja, estimular o fim da superproducéao.
Como os custos vao sendo atribuidos na medida em que vao sendo consumidos,
nao é interessante para o fluxo de valor manter inventarios sem uso, mesmo que

estes sejam matérias-primas, semi-acabados ou produtos prontos.
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Segundo Jackson & Jones (1996), na comparacdo entre um sistema de

producdo enxuto e um sistema tradicional de produgcdo em massa, € possivel

identificar no

sistema enxuto:

Maior producdo em quantidades fabricadas;

Qualidade superior;

Menor espaco utilizado;

Menor tempo gasto em processo produtivo;

Menor custo de producéo, e ainda

Utilizacao de apenas uma fracdo do estoque em processo necessario.

Como forma de ilustrar os comentarios e as observacdes trazidas pelos

autores, segue no Quadro 08 - Producdo em Massa x Lean Production um breve

comparativo entre os sistemas de produgao.

Produgéo em Massa Lean Production
Engenharia deseja produzir em
Satisfacio dos gran.des quantidades com m’veis de CIier_1tes desejam produtos Iivreg de
Clientes qua]@ad_e . estat|s_t|came,nFe defeitos, no momento em que precisam
aceitaveis; necessidade de inventario | e nas qualidades que eles solicitam.
0Cioso com baixos precos de venda.
Lideranca Por Comando e coercao. Por viséo e participagdo ampla.
Organizacio Inpl_ividualismo e burocracia no estilo Ope_ra(;(”)es _basea_das em trab_alho de
militar. equipes e hierarquias horizontalizadas.
Relagbes Baseadas em relacionamentos de longo
Baseadas em precos.
Externas prazo.

Gesta Gestdo improdutiva da informacdo | Gestdo produtiva da informacéo
estdo da L L o .
Informacao baseada em relatérios sintéticos | baseada em controles visuais mantidos

gerados pelos gerentes. pelos empregados.
Lealdade e obediéncia; subcultura de | Cultura harmoniosa de envolvimento
Cultura alienacéo e conflito trabalhista baseado em desenvolvimento de
pessoas em longo prazo.
Mecanizagdo em alta escala, leiaute
funcional, habilidades minimas das | Autonomacéo, leiaute celular,
Producgéo operadores, alto tempo de | multifuncionalidade dos operadores,
atravessamento, altos niveis de | fluxo unitario, inventario minimizado.
inventario.
lizad il da Gestéo de equipamentos conjunta entre
Manutengéo (I?ea|za a por especia Istas da area operadores, pessoal da manutencdo e
e manutengao. -
engenharia.
Modelo baseado em  génios | Modelo baseado no trabalho em
Engenharia indivio_luais com pouca part_icipagéo equipes com gra_nde parj[icipagéo de
de clientes e pouca consideracdo | clientes desenvolvimento simultdneo do
com a realidade da producado produto e projeto de processo.

Quadro 08: Producdo em Massa x Lean Production.
Fonte: Jackson & Jones (1996)
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Como se pode observar, no confronto com o sistema de produgdo em
massa, 0 sistema Lean apresenta beneficios. Ainda assim, a implantacdo deste
sistema ndo é simples, pois requer mudancas e persisténcia para alcancar as
melhorias e o aperfeicoamento das acdes e conhecimentos. O sistema Enxuto
requer dedicacao integral e ndo se mantém pela imposi¢éo, é fundamental que toda
a forca de trabalho, principalmente que a média e a alta geréncia se comprometam
com a ideia.

A transformacdo de um processo de producdo em massa em um
processo enxuto requer a projecdo de uma visdo de crescimento de longo prazo.
Seguindo este pensamento, Jackson & Jones (1996) identificaram um conjunto de
ferramentas que favorecem o posicionamento estratégico, levando a empresa a
estabelecer critérios e principios que transformam a ldgica da producéo e da gestao,
através dos seguintes elementos constitutivos:

a) A interligacdo entre as politicas de desenvolvimento referente a alta
direcéo e a implementacao do aprendizado / melhorias;

b) Um impulsionador da continua aprendizagem e desenvolvimento
organizacional;

¢) Motivagéo do corpo de funcionérios para o trabalho em equipe;

d) Gerenciamento interfuncional.

Johnson (2005), ap6s inimeras visitas a Toyota e estudos sobre o
Sistema Enxuto, convenceu-se de que as informacdes sdo geradas por meio das
operacdes em andamento, as quais acabam fornecendo todos os dados necessarios
para instrumentalizar os controles e as reavaliagbes. O mesmo autor afirma,
também, que os controles podem ser mantidos por cada um dos executores,
relatando e retificando as ndo conformidades no local e no momento em que
ocorrem.

Ainda de acordo com Johnson (2005), um ponto facilmente observado
entre o estilo enxuto das operacdes na Toyota e as operacgdes vistas nas plantas
norte-americanas € que as operacdes enxutas emergem das construcées
cautelosas. Porém o autor adverte, para que esta nova “moda” néo leve a excesso

de cautela, em prejuizo de operacdes atualmente saudaveis.
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Quadro 09: Atribuicdo do Modelo Tradicional e Enxuto em Operacdo de

Manufatura.
TOPICO MODELO TRADICIONAL MODELO ENXUTO

- Visibilidade atrasada - Visibilidade imediata

OPERACOES - Atencéo gerencial focada em - Atencdo gerencial focada em
abstracdes financeiras abstracdes concretas
- Perseguir o custo unitario médio - Perseguir a reducgéo 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 computadorizado

PRODUCAO de programagdo e roteamento. Ex:
MRP*®

- O controle é inerente ao trabalho

- Impor metas externas em cada
parte e assumir que o todo é igual &
soma das partes

CONTROLE DE
CUSTOS

- Construir relacionamentos para
criar um sistema real

Quadro 09: Atribuicdo do Modelo Tradicional e Enxuto em Operacdo de Manufatura
Fonte: Johnson (2005)

Fiume e Cunningham (2003) atuaram na implementacdo da filosofia
enxuta nas companhias The Wiremold Company e Lantech, Inc. Estes executivos
vivenciaram as dificuldades e necessidades para a implementacao desta nova forma
de pensar. Considerando os pontos observados e defendidos pelos autores, a
contabilidade para uma empresa com sistemas enxutos ndo deve analisar 0s custos
dos produtos individualmente, mas trabalhar com analises e agcdes macro. Também
alertam que o foco deve estar no comparativo do custo padréo e analise de variancia
para o0 custo efetivo e separagdo entre os custos realizados e os alocados. A
contabilidade sob a 6tica do pensamento enxuto objetiva a reducéo do Lead Time e
a eliminacdo dos desperdicios por toda a cadeia.

Além de beneficios para a area fabril, 0 pensamento enxuto também traz
beneficios as areas administrativas. A ferramenta aqui desenvolvida adotard alguns
pressupostos ja existentes na literatura e usara validacOes tedricas sobre o0s
principios e filosofias do gerenciamento e levantamento de informacdes sob a Gtica

tradicional em contrapartida ao sistema enxuto.



69

Capitulo 3. METODO

Neste trabalho, o estudo realizado utilizou-se a metodologia sustentada
por uma base de dados de natureza qualitativa e quantitativa, por meio do estudo de
caso exploratério em uma empresa de montagem de equipamentos rodoviarios

situada na cidade de Cachoeirinha no estado do Rio Grande do Sul.

3.1 Estratégia de Pesquisa

Segundo Santos Filho (2001), a construcdo de uma pesquisa com a
abordagem de apenas um dos métodos, seja ele quantitativo e/ou qualitativo néo
permite ao entrevistador extrair do ambiente entrevistado o potencial disponivel.

A respeito da abordagem qualitativa, Godoy (1995 a, b e c) sustenta que
ela oferece possibilidades de pesquisa, tais como a etnografia, a pesquisa
documental e o estudo de caso. O objetivo é captar o fendbmeno a partir da
perspectiva das pessoas nele envolvidas, evidenciando os pontos de vista
relevantes, sem a pretensao de classificar ou medir as consideracfes estudadas,
nem se utilizar de estatisticas de analise dos dados.

Todavia, € importante destacar que a pesquisa qualitativa ndo se limita ao
campo tedrico, uma vez que possibilita 0 uso de multiplos procedimentos, técnicas e
pressupostos, além de interpretar fendmenos identificados entre a pesquisa empirica
e a tedrica, entre a percepcdo e a explicacdo (BULMER, 1977). Alguns autores
ousam em denominar a pesquisa qualitativa como uma investigacdo da
compreensdao das intengbes e atos humanos (ALVES-MAZZOTTI;
GEWANDSZNAJDER, 2004; DENZIN & LINCOLN, 2005; PATTON, 2002).

Podem ser classificadas como caracteristicas da pesquisa qualitativa,
segundo os autores Alves-Mazzotti & Gewandsznajder (2004), Bodgan & Biklen
(1982), Denzin & Lincoln (2005), Godoy (1995), Hayati; Karami; Slee, (2006):

- A investigacdo indutiva é empregada de maneira aberta a novos
fendmenos, pressupostos e descobertas;

- Os resultados séo apresentados em sintese narrativa e descritiva;
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- O principal instrumento é o pesquisador e a fonte de coleta, o0 ambiente
natural;

- Principal foco esta no processo e néo nos resultados ou produtos;

- O processo de coleta de dados ocorre especialmente por meio de
entrevistas, observacoes, investigacoes participativas;

- A percepcao dos fenbmenos ocorre por meio do investigador, segundo a
perspectiva dos participantes, e;

- Os resultados e observacbes estdo limitados as percepgcdes do
pesquisador.

A pesquisa gqualitativa € interessante e importante na interpretagdo dos
estudos acerca de novas compreensfes, especialmente quando relacionadas a
variedades e fendbmenos sociais (BARTUNEK; SEO, 2002).

Como complemento as possibilidades de efetuar-se uma pesquisa, a
pesquisa quantitativa apresenta-se como uma possibilidade de mensurar opinides,
reacoes, habitos e atitudes, por meio de amostragem. Segundo os autores DENZIN;
LINCOLN, 2005; NEVES, 1996; HAYATI; KARAMI; SLEE, 2006, as principais
caracteristicas para a pesquisa quantitativa sao:

- Segue um plano pré-definido, enumerando e/ou medindo eventos;

- As hipéteses e variaveis da pesquisa sdo baseadas em estudos
teoricos;

- Uso de métodos experimentais ou semi-experimentais para evidenciar
relagdes entre as variaveis em estudo;

- Serve-se de andlises estatisticas;

- Pesquisa por elaboracédo de hipoteses, deducdes ou amostragem, e

- A pesquisa € aplicada por meio de um questionario estruturado, com
questdes afirmativas, testes e checklists, através de entrevistas.

Apresenta-se, a seguir, uma breve sintese com a distingdo entre os dois
meétodos de pesquisa apresentados, lembrando que ambos séo indicados para tipos

especificos de pesquisas (Quadro 10).
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Pesquisa Quantitativa

Pesquisa Qualitativa

Inferéncia Dedutiva Indutiva
Ohjetivo Comprovacao Interpretacao

Compreensdo e descrigdo de
Finalidade Teste de teorias, fatos e Hipoteses realidades diferenciadas e vida

cotidiana da humanidade

Realidade Investigada Objetiva Subjetiva e Complexa
Foco Quantidade MNatureza do Ohjeto
Amostra Critérios estatisticos Critérios diversos
Dimensio da Amostra Grande Pequena

Caracteristicas da
coleta de dados

Questdes objetivas e tempos curtos.

MN&o ha a interacdo entre o
entrevistador e entrevistado.

Questdes abertas com interag&o entre
entrevistador e entrevistado.

Analise dos dados

Estatistica e numérica

Interpretativa e descritiva, com analise
dos dados.

Plano de pesquisa

Proposta estruturada e formal, pré-
estudo.

Proposta totalmente flexivel, com
evolucao e aprendizado durante o
estudo.

Apuragao dos
resultados

Base de interpretacdo do contexto
universal por comprovagao de
hipdteses.

Resultados por meio de especulagdes
e proposigies, limitados ao contexto.

Validade e
confiabilidade

Determinada pelo tempo e recurso.

Devido a natureza subjetiva ndo é de
facil determinacao.

Quadro 10: Caracteristicas e disting@es entre os métodos de pesquisas Quantitativas e Qualitativas
Fonte: Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (2004), Godoy (1995) e Lima (2005)

No estudo de caso apresentado neste trabalho, utilizou-se a pesquisa

exploratdria, com o objetivo de associar dois assuntos conhecidos: o sistema de
informacdes estratégicas, dando énfase a contabilidade de custos e a manufatura
enxuta, e outro ponto ainda pouco explorado pela academia, que é verificar se as
informacbes geradas pelo sistema de Contabilidade Custos tradicional atende as

necessidades da manufatura enxuta.

De acordo com Yin (2001, p.19),

“Em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam

questdes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os

acontecimentos e quando o foco se encontra em fenbmenos contemporaneos inseridos
em algum contexto da vida real”.

Ainda de acordo com o entendimento de Yin (2001), dentro das pesquisas
no campo das Ciéncias Sociais, além do Estudo de Caso, podem-se citar as
estratégias de Experimento, Levantamento, Andlise de Arquivos e Pesquisas
Historicas. O pesquisador da inicio a sua pesquisa com base em questdes
direcionadas, que indicardo itens a serem levantados e analisados. Dentro do

Estudo de Caso havera possibilidades de as questdes serem respondidas a partir de
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dados e informacbes do passado, evidenciados por dados historicos ou atuais,
também denominados contemporaneos.

Desta forma, alguns fatores devem ser considerados na escolha da
estratégia:

* A formatacao das questbes de pesquisa,

e O grau de controle exigido pelo pesquisador sobre o0s eventos
pesquisados;

* O nivel de detalhamento dos acontecimentos contemporaneos em

oposicao aos acontecimentos historicos.

Na Quadro 11 — Estratégias de Pesquisa e os fatores de escolha -, podem

ser observadas variacao entre as estratégias.

. Exige Controle Sohre
Forma da Questdo de

Estratégia de Pesquisa ) Eventos .
Pesquisa . contemporineos?
Comportamentais?

Focaliza Acontecimentos

Experimento Comuo, Por gue Sim Sim
Quem, O gue, Onde,

Levantamento Quantos e Quanto Nao Sim
Quem, O que, Onde,

Analise de Arguivos Quantos e Quanto N30 Sim / Nao

Pesquisa Histdrica Como, Por que M3o Mao

Estudo de Caso Como, Por gue WETs Sim

Quadro 11: Estratégias de Pesquisa e os fatores de escolha
Fonte: Yin (2001: 24)

Retomando mais uma vez o pensamento de Yin (2001), cabe afirmar que
o Estudo de Caso pode ser interpretado como uma investigacdo empirica na qual ha
variaveis de interesse e que sera consolidada com base em multiplas fontes de
dados. O foco € beneficiar o desenvolvimento de proposigdes conceituais que
direcionardo a obtencao e a andlise destes dados.

Yin (2001) sustenta, ainda, que o Estudo de Caso pode ser interpretado
como uma pratica capaz de expandir as teorias, além de, pontualmente, possuir

outras aplicacdes, tais como:
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a) Explicar — utilizada em situagcbes reais e complexas, permite maior
entendimento das bases de Experimentacdo ou do Levantamento de dados. O
presente Estudo de Caso € do tipo causal ou explanatorio;

b) Descrever — empregado na descricdo de fatos reais e no tempo em que
ocorrem. O atual Estudo de Caso do tipo descritivo;

c) llustrar — usado para evidenciar fato dentro do cenario em que se
encontra. Este Estudo de Caso € do tipo descritivo, conforme o anterior;

d) Explorar — Utilizado em cenarios onde os resultados ndo séo claros e

precisos. E um Estudo de Caso do tipo exploratorio.

Complementando as afirmacfes anteriores, Roesch (1999) descreve o
Estudo de Caso como uma estratégia de pesquisa, evidenciando fendbmenos que
merecem ser estudados mais detalhadamente, possibilitando o emprego de
instrumentos quantitativos ou qualitativos na valorizacéo das informacdes.

A empresa objeto do presente Estudo de Caso foi selecionada a partir dos
seguintes requisitos:

v" Utiliza os principios da filosofia enxuta em sua manufatura;

v' Esta disposta a receber o pesquisador e disponibilizar informacgées;

v Esta em operacdao regular em termos de continuidade de negdcios;

v Possui estrutura prépria de operacao no pais;

v’ Esta inserida no grupo dos principais fabricantes mundiais de maquinas

fora de estrada.

3.2 Estudo de caso

O projeto do Estudo de Caso, segundo o pensamento de Yin (2001), pode
ser entendido como “...a sequéncia légica que conecta dados empiricos as questdes
de pesquisas iniciais do estudo e, em ultima analise, as suas conclusdes”. Adotando
este entendimento, o Estudo de Caso deve conter evidéncias que respondam as
guestdes iniciais da pesquisa. A Figura 07 ilustra de uma forma mais simples esta

explanacéao.
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Questdes
iniciais de

/, pesquisa

Conclusoes

Defini¢do

Dados a
serem
Pesquisados

Estes dados

levam a...

Figura 07: Conex&o Ldogica do Projeto de Estudo de Caso
Fonte: Autora, baseada em Yin (2001)

Deve o Estudo de caso, ainda de acordo com a Yin (2001), seguir uma
sequéncia légica, sequéncia de componentes béasicos relacionados:

+ As questdes do estudo;

« As proposi¢des do estudo;

+ As unidades de analise;

« Aldgica que une os dados as proposicdes;

* Aos critérios de andlise das evidéncias.

A partir desses pressupostos, as preposicoes anteriormente apresentadas
servirdo de base para a elaboracdo das questdes iniciais da pesquisa. A base de
informacdes construida com o referencial tedrico enriquecera estas formulacdes. Por
intermédio do Estudo de Caso e embasado em questbes que indicardo as
evidéncias, sera possivel analisar as informacdes e apresentar conclusdes sobre o
estudo. Yin (2001) alerta o pesquisador para ter cuidado para que as informacodes
sejam relacionadas de forma coerente, observando “varias partes da mesma
informacdo do mesmo caso podem ser relacionadas a mesma proposi¢cao tedrica”
(YIN, 2001:47).

Para Roesch (1999), a estruturacdo basica de um Estudo de Caso é
composta de dois elementos: “o0 que” e 0 “como” pesquisar.
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Em relagcdo ao “o que”, busca-se o tema do problema a ser estudado,
bem como sua relevancia tedrica, pratica ou politica. Ainda é preciso estabelecer a
delimitacdo, os objetivos, a revisdo bibliografica e as questdes de pesquisa.

Ja no aspecto do “como”, estdo a metodologia e 0 cronograma de
realizagdo do Estudo de Caso. Na Quadro 12, podem ser observadas estas

delimitagBes entre os elementos e suas praticas.

1) Defini¢do do Problema
- Apresentar o problema e sua significancia para a teoria, pratica ou politica;
- Definir o foco da investigagdo, os objetivos e as questbes de pesquisa;

O gue

- Werificar a viahilidade da realizagdo do estudo.

2) Revisdo da Literatura (teoria, modelos, pesquisas relacionadas, etc)

3} Metodologia {delineamento do caso, selecdo do caso, coleta e andlise dos dados, relato do caso)

Como

4) Programacdo da pesquisa (cronograma)

Quadro 12: Estruturacéo do Projeto de Estudo de Caso
Fonte: Autora, adaptado de Roesch (1999)

Ainda é preciso reconhecer o que dizem Roesch (1999) e Yin (2001): um
caso pode apresentar-se como Unico ou multiplo. Na visdo de Yin (2001), Unico é o
caso decisivo, embasado em teorias que se acreditam verdadeiras; ou,
circunstancias relacionadas a um caso raro ou extremo dentro de uma &area
especifica. Também pode ser apontado como Unico um caso revelador, ou seja, um
fendbmeno antes inacessivel a pesquisa cientifica. O Estudo de Caso, segundo Yin
(2001), é a introducéo a um estudo mais robusto ou mesmo um caso-piloto.

J& em relacdo aos casos multiplos, podem-se destacar a sua amplitude e
a configuragcdo de conclusdées mais convincentes. Na opinido de Yin (2001), a
metodologia aplicada tanto em um como em outro caso podem ser idénticas, mas
devem, em ambos, percorrer a sequéncia légica, buscando evidéncias e respostas.

Nesta pesquisa serd utilizado um estudo de caso, a aplicacdo sera em

apenas uma empresa que nao possui filial.
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3.2.1 Coleta de Dados para o Estudo de Caso

Com o intuito de analisar e medir a aderéncia das praticas enxutas, foram
coletados, por meio de pesquisa bibliografica em livros, artigos, revistas
especializadas, monografias, dissertacoes e teses de mestrado e doutorado, dados
e fatos pertinentes ao assunto. Estudaram-se, também, principios, conceitos e
técnicas mais utilizadas no Sistema Toyota de Producdo e da Manufatura Enxuta,
tais como: Kanban e JIT (Just-in-Time), Desperdicios (Sete Perdas), Kaizen,
Pensamento Enxuto (dentro das areas fabris e administrativas), Mapeamento do
Fluxo de Valor, Sistemas, Principios e Métodos de Custeio e fundamentos do
Diagnastico.

Para a validacdo da ferramenta proposta teve-se como meta a sua
aplicacdo em uma industria de equipamentos fora de estradas. A empresa
selecionada esta sediada no Estado do Rio Grande do Sul e utiliza a filosofia enxuta
em suas operacoes.

As fases de preparacdo das informacbes e dos questionamentos,
segundo Yin (2001), sdo mais importantes do que a etapa de aplicacado destes, o
qual também chama a atenc&o do pesquisador para os cuidados a serem adotados
na conducédo do Estudo de Caso. Séo cuidados que giram em torno da elaboracéo e
da formatacdo de bons questionamentos de forma que o entrevistado nédo apresente
davidas, interpretacdo adequada das respostas, postar-se como um bom ouvinte;
ser adaptavel e flexivel para estar atento ao inesperado. E importante, também, que
0 pesquisador tenha clareza e bom entendimento sobre o assunto e as questdes
estudadas; manifestando-se de maneira imparcial com relacdo a nocdes
preconcebidas e atento as possiveis contradigcdes.

Para facilitar o acompanhamento do estudo e principalmente da coleta
dos dados, Yin (2001) recomenda a utilizacdo de um processo que contenha o
instrumento de coleta, os procedimentos e as regras basicas. Nao poderao faltar
ainda a visao geral do projeto de Estudo de Caso, os procedimentos de campo, as
questdes do Estudo de Caso e 0 guia para o relatorio do Estudo de Caso.

No processo de coleta de dados, Yin (2001) sugere alguns principios

importantes a serem observados pelo pesquisador, tais como:
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* Imputar todas as fontes, mesmo quando convergentes em relacdo ao
mesmo conjunto de dados e fatos;

 Reservar uma base de dados que relna todas as evidéncias
apontadas;

» Estruturar a ligacdo e a coeréncia entre as questdes iniciais, os dados
coletados e as conclusdes finais apresentadas.

A respeito das fontes de evidéncias, Yin (2001) considera-se mais usuais:
a Documentacdo, os Registros em Arquivos, as Entrevistas, as Observacoes
Diretas, a Observacao Participante e os Artefatos Fisicos. Sdo fontes que, segundo
0 mesmo autor, complementam-se entre si fazendo com que um Estudo de Caso
torne-se melhor a medida que se utiliza mais destas fontes.

Como apresentado no paragrafo anterior, podem ser elencadas seis
fontes de evidéncias para coleta de dados em estudos de caso, ilustradas na Figura
08.

Figura 08: Convergéncia de Varias Fontes de Evidéncias (Estudo Unico)
Fonte: Yin (2001).

3.3 O Método de Trabalho

O método de trabalho tem a funcéo de indicar os passos seguidos para o
cumprimento dos objetivos deste estudo. A seguir, as fases comentadas

anteriormente:
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» Andlise inicial da Literatura: € o inicio de tudo, pois neste momento sao
direcionados todos os esforcos e definem-se o escopo do estudo, a metodologia a
ser aplicada e o projeto de pesquisa.

» Elaboracdo do Projeto de Pesquisa: nesta fase, elaboram-se e
delimitam-se formalmente os objetivos do trabalho. O referencial bibliografico ja deve
estar mais focado e com bases mais consistentes.

 Revisdo Bibliografica: fase em que se deve aprofundar o
conhecimento acerca da delimitacdo do escopo do trabalho. Dentro da revisdo
bibliografica, no presente caso, ainda foi necessério o estudo dos atuais modelos de
diagnosticos disponiveis.

» Desenvolvimento dos instrumentos de Diagndstico: esta etapa utiliza-
se da revisdo aprofundada dos conceitos tedricos, como também do estudo acerca
dos atuais diagnosticos existentes. O instrumento de pesquisa foi validado com o
auxilio de 5 (cinco) especialistas no assunto, 0s quais, opinaram e validaram o atual
instrumento de pesquisa. Os especialistas ora apresentados dominam 0s conceitos
e atuam nas areas da engenharia, administracdo e contabilidade, e ainda, atuam
como docentes em universidades importantes no pais. A apresentacdo dos
especialistas esta por completa no Apéndice 01.

* Realizagdo dos Levantamentos de Informagles: nesta fase, foram
executadas as entrevistas na empresa estudada, a qual possui o sistema de
manufatura enxuta. O instrumento de levantamento de informacdes visava coletar
respostas fechadas (com analise quantitativa) e abertas (com analise qualitativa),
bem como andlise de documentos, observacdes direto do entrevistador.

» Consolidacdo das Informagdes Coletadas: as informacdes coletadas na
etapa anterior sdo consolidadas a fim de permitir a demonstracdo preliminar dos
resultados coletados por intermédio do diagndstico. O intuito é avaliar por meio do
diagnostico o nivel de aderéncia das praticas enxutas sob a oética do Lean
Accounting.

* Andlise dos Resultados Obtidos: apds a organizacédo das informacdes
coletadas no estagio anterior, é possivel analisar os resultados a fim de permitir o
direcionamento das acdes e implementacdo de melhorias por parte da organizacao.

Neste momento também é possivel destacar pontos a serem aprimorados no nivel
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hY

de aprendizagem organizacional referente a aderéncia das praticas do sistema
enxuto.

» Elaboracdo do Relato do Caso: etapa final, onde sdo documentados os
registros da pesquisa, via registro académico.
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Capitulo 4. A ESTRUTURACAO DO DIAGNOSTICO

O cerne deste diagnostico esta na real compreensao e medicdo do grau
de aderéncia das praticas e rotinas de uma empresa frente aos conceitos do
Sistema Lean Accounting. A Estruturacdo do Diagndstico subdividiu-se em dois
focos distintos, um que estruturou as Questdes a serem abordadas no Diagndstico e

0 segundo, voltado ao Método de aplicacdo deste Diagnadstico.

4.1 Planejamento das Questfes do Diagndstico

Para que o planejamento das questbes do diagndstico esteja alinhado, &
essencial que os conceitos estejam bem esclarecidos. Os conceitos apresentados
até o momento serviram como base na elaboragdo das questdes-chave deste
diagnostico, sendo ainda utilizado pelo pesquisador durante as entrevistas e ainda
servird como norteador na apresentacao dos resultados.

As questdes-chave serviram de alicerce para a construgédo do diagnéstico,
as guais apresentam pontos importantes para a compreensdo das praticas de
Contabilidade e sua interligagdo com a mentalidade enxuta. As questdes propostas
no diagndstico visam avaliar qual o nivel de compreenséao dos usuarios em relacao
aos conceitos, bem como a aplicacdo destes conceitos nos processos habituais da
organizagao.

Conforme mencionado no Capitulo 3, as entrevistas buscaram verificar,
com a maior clareza possivel, o grau de maturidade frente aos conceitos e praticas
do sistema enxuto. As informac¢des foram coletadas por meio de questdes fechadas
com analise quantitativa e tdpicos abertos de avaliacdo qualitativas. O conjunto de
guestdbes que compde o roteiro das entrevistas encontra-se por completo no
Apéndice 02.

A pesquisa esta estrutura com questdes fechadas, onde as respostas se
restringem aos niveis de: “Discordo Plenamente” com escala de pontuagéo
equivalente a 1 (um) ponto; “Discordo Parcial” com escala de pontuacdo equivalente
a 2 (dois) pontos; “Nao se Aplica” com escala de pontuacdo equivalente a 3 (trés)

pontos; “Concordo Parcial” com escala de pontuacéo equivalente a 4 (quatro) pontos
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e complementando a escala, tem-se o nivel “Concordo Plenamente” com peso de 5
(cinco) pontos. Com a finalidade de ratificar o entendimento, para cada questao
fechada, havera um tépico aberto de avaliacdo qualitativa. Nos topicos considerados
abertos, o0 entrevistado tem a liberdade de expor 0s seus sentimentos e
conhecimentos para o0 assunto em discusséo.

No Quadro 13, um exemplo do modelo de pesquisa com uso de Questdes

Fechadas:

Niveis de Qualificacio

Conceito: Contabilidade Enxuta

Roteiro para Entrevista -
Quantitativas

Discorda | Discord | Mao se | Concard | Concarda
Plenamente | o Parcial] Aplica | o Parcial | Plenamente

Entrevistado:
Data:

1) & empresza ndo considera uma boa
pratica a reducdo do custo unitirio =&

54 [1998], FFALTZGRAFF e=ta opcdo ocasionar o aumento dos

[1956), CAMPIGLLA (1966), sstoques.
FRANCO [1357), ORRU 2} A empreza avalia e contrela o
[1990), JACIMTO [1930], percentual dos custos com mdo-de-obra
LD CIELS (1956), FAVERD na fabricacio dos produtos.

ET ALLI[1997],

HERDORIKSER [1934], 3) Os funciondrios da Centroladoria tém

Kaplan = Morton (1997], | familiaridade com ag retinas € processos
Eeuren [2002), Benedicto & efetuados na drea fabril.

Leite [2004), Menszes
[2001), Erito [2003), Riccio &
Peters (1993), Fereira [1995),

Oliveira [19328), Feleias

[2002), Tatikonda [1952],

Scarlett [1996), Bornia

[2002),

Contabilidade Enxuta

4} O velume de atividades manuaiz
conzome baixo volume de horaz dos
funciondaries da controladoria.

5} E baixe o volume destinade aos
retrabalhos, conferencias € controles
internos sfetuades pela arsa da
controladoria.

- Avaliagio dos Niveis

Quadro 13: Exemplo de Roteiro para Entrevista Questdes Fechadas.
Fonte: Elaborado pela Autora

Para 0 mesmo conceito também foram aplicadas questbes abertas. No
Quadro 14, um exemplo do modelo de pesquisa com 0 uso de tGpicos abertos para

avaliacao:
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Conceito: Contabilidade Enxuta

Entrevistado:
Data:

Roteiro para Entrevista - Qualitativas

1) Entender melhor como a controladoria se envalve com as
guestdes do estoque. evidenciando o saldo mensal do
inventaric e do contas a pagar

2) Visualizar qual a média dos dltimos & meses para o
percentual de Mio-de-obra nos custos dos produtos

SA (1998), PFALTZGRAFF i . i i )
{1956). CAMPIGLIA (1966), 3} Ewvidenciar como a empresa / controladoria se cerifica

FRANCO (1997). ORRU {1990). |9ue as horas empregadas em cada equipamento realmente
JACINTO (1990}, IUDicIBUS  |foram apontadas e esta refletindo no custo de cada produto
(1995). FAVERO ET ALLI
(1997), HENDRIKSEN (1999),
Kaplan e Morton (1997), Beuren
(2002}, Benedicto e Leite (2004}, = - -
Menezes (2001). Brito (2003), 5) Entender qual o grau de envolvimento e como as areas

Riccio e Peters (1993), Pereira |32 relacionam

(1996}, Qliveira (1993), Peleias |G} Solicitar ac entrevistado uma visdo geral de como esta
(2002). Tatikonda (1988). parametrizada as acdes da controladoria & se os

Scarlett (1996), Bornia (2002). [funcionarios possuem solicitagdes padronizadas, as quais

facilitam as tomadas de acio

4} Evidenciar se ha um indicador de Produtividade efou
Eficiéncia e como este & acompanhadoe e tratado
{controladoria e producéo)

Contabilidade
Enxuta

T7) A area da controladoria & responsavel por retransmitir
informacdes e principalmente que estas sejam acuradas
Evidenciar quais mecanismaos facilita esta acuracidade

Quadro 14: Exemplo de Roteiro para Entrevista Questdes Abertas.
Fonte: Elaborado pela Autora

4.1.1 Definicao e Justificativa dos constructos-chave do Diagnéstico

Os constructos apresentados no Diagnoéstico foram cautelosamente
escolhidos, visto que o intuito principal estava na maior e melhor captura de
informacdes e percepcbes apresentadas pelos entrevistados. E possivel evidenciar
individualmente as justificativas e objetivos especificos para cada constructo, como

segue:

Pensamento Enxuto ( Lean Thinking )

O constructo do Pensamento Enxuto foi embasado na teoria apresentada
pelos autores Womack, et. al. (1996), Womack e Jones (1996), Womack e Jones
(1998), Shingo (1996a), Shingo (1989), Ghinato (1996), Ghinato (2000a), Ghinato
(2000b), Hall (2004), Turfa (2003), Liker (1998), Henderson & Larco (2002). Teve
como principal foco evidenciar o conhecimento e a disseminacdo dos conceitos do
pensamento enxuto para toda a forca de trabalho, especialmente para a area da

Contabilidade. Como exemplo, no nivel de questao fechada, tem-se a afirmacao: O
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pensamento enxuto ja foi disseminado para toda a empresa. E citado ainda como
exemplo, no nivel de questdo aberta: Solicitar evidéncias da disseminacdo do

pensamento enxuto seja por treinamentos internos ou externos, manuais, etc.

Justin Time (JIT)

O constructo do JIT foi embasado na teoria dos autores: Bezerra (1990);
Chiavenato (1990), Lage Junior e Godinho Filho (2007), Warren; Reeve e Fess
(2003) e teve como foco medir o grau de conhecimento da area da Contabilidade
acerca dos conceitos e beneficios do Just in time. Como exemplo, no nivel de
questdo fechada, tem-se a afirmagdo: A area de Contabilidade mensura e
acompanha os beneficios proporcionados pelo conceito do JIT. E citado ainda como
exemplo, no nivel de questdo aberta: Mesmo nao estando falando de uma
Contabilidade Lean, € necessario que a Contabilidade para uma empresa lean,
tenha dentre suas premissas: a geragcdo de informagdes no tempo certo para 0s
clientes internos e externos. Com base nisso, entender como sdo cumpridos o0s
prazos e as respostas as solicitacbes. E ainda, se estdo sendo atendidas as

necessidades de quem depende destas informagdes para a tomada de deciséo.

Autonomacgéao ou Jidoka

O constructo que trata os conceitos de Autonomacao e Jidoka foi
embasado na teoria dos autores: Ghinato (1996) e Ohno (1997). O principal foco
deste constructo esta na validacdo da acuracidade das informacdes geradas pela
Contabilidade, bem como a medic&o do nivel de compreensao dos funcionéarios da
area da Contabilidade quanto aos conceitos da Autonomacdo e Jidoka. Como
exemplo, no nivel de questéo fechada, tem-se a afirmacéo: A Contabilidade possui
controles que garantem que as informacgdes geradas e retransmitidas para a alta
direcdo sdo verdadeiras e confiaveis. E citado ainda como exemplo, no nivel de
questao qualitativa: Evidenciar como as necessidades especiais dos usuarios séo
solicitadas e atendidas pela area de tecnologia da informacédo. E quando o sistema

apresentar restricbes quanto a solicitagdo, como 0s usuarios atuam.
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Sete Perdas

O constructo que trata o conceito das Sete Perdas esta embasado na
teoria dos autores: Shingo (1996b) e Ohno (1997). Aqui, as informacfes a serem
coletadas nas entrevistas ficaram focadas no entendimento e utilizacdo das teorias
das Sete Perdas propriamente ditas, sendo elas: Superproducao, Transporte,
Processamento. Movimentagcao, Esperas, Defeitos e Estoques. Como exemplo, no
nivel de questdo fechada, tem-se a afirmacéo: A Contabilidade atua junto a area de
logistica quando evidencia que os niveis de estoques apresentam-se altos. E citado
ainda como exemplo, no nivel de questao qualitativa: Quanto maior o controle, mais
precisas serdo a compra e data de recebimento. Solicitar comentarios a cerca deste

processo ao entrevistado a fim de evidenciar restricdes, melhorias e aprendizados.

Leiaute Industrial

O constructo que abrange o conceito do Leiaute Industrial é resultado dos
estudos e interpretacdes dos autores: Shingo (1996b), Antunes (1998), Black (1998),
Antunes, Souza et al (2001), Martins e Laureni (2005), Moreira (1993) e Alvarez
(1995). Buscou-se aqui demonstrar o quanto importante e vantajoso para a empresa
é a correta disposicéo e interpretacao do Leiaute, nas areas produtivas, de apoio ou
administrativas. Como exemplo, no nivel de questio fechada tem-se a afirmacéo: E
rotina da Contabilidade medir e validar se o fluxo atual dos processos € o mais
enxuto e vantajoso para a companhia. Outro exemplo: Importante evidenciar

exemplos praticados ou ent&o projetos para a validagéo dos fluxos.

Gerenciamento Visual

O constructo que reflete os conceitos do Gerenciamento Visual segue as
interpretacbes dos autores: Hall (1987), Pinto (2003), Leahey (1993), Oakland
(1999), Alvarez e Antunes Jr (2001), Formoso et.al.(2002), Silva et al (2001),
Henderson e Larco (2000). O objetivo principal na escolha deste conceito a fazer
parte dos constructos deste diagndstico estd na organizacdo, padronizacdo e
utilizacéo de ferramentas do Gerenciamento Visual, tal como o 5S’s. Como exemplo,
no nivel de questéo fechada, tem-se a afirmacéo: E de percepcdo de todos que a
empresa possui implementado um programa de 5S’s. H4, ainda, outro exemplo, no

mesmo nivel: Solicita-se aqui ao entrevistado que comente a respeito dos
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informativos, mas cabera ao entrevistador evidenciar se realmente na area podem

ser percebidos informativos de forma simples e de facil acesso.

Melhoria Continua

O foco do constructo que trata o conceito Melhoria Continua esta
embasado nas teorias apresentadas pelos autores: Neto (2003), Mcintosh (2001) e
Imai (1994). Tal conceito tem como objetivo apresentar evidéncias da utilizacdo do
conceito da Melhoria Continua em todos 0s processos e especialmente em todos os
niveis hierarquicos da companhia fonte de estudo. Como exemplo, no nivel de
questdo fechada, tem-se a afirmacéo: E considerada uma pratica comum dentro da
Contabilidade o acompanhamento e medicdo das melhorias sugeridas e
implantadas. Outro exemplo, no nivel de questdo qualitativa: As areas ao se
planejarem para a execucéo de determinada melhoria jA devem apresentar o saving

deste projeto/agéao.

Producdo Enxuta em Processos Administrativos

Faz-se presente no diagndstico ora desenvolvido, o constructo que
abrange conceitos acerca da Producdo Enxuta em Processos Administrativos. Esses
conceitos foram embasados nas consideragdes dos autores: Lareau (2002), Tapping
e Shuker (2002), Villacreses (2003). O obijetivo principal na escolha deste conceito a
fazer parte do diagndstico esta na necessidade das areas administrativas validarem
0 seu real entendimento para com 0S conceitos e praticas do pensamento enxuto,
usualmente utilizado nas areas de fabricacdo. No nivel de questédo fechada, pode-se
citar, como exemplo, a afirmacado: As informacdes disponibilizadas sdo confiaveis e
acuradas, independentes do nivel hierarquico. Outro exemplo utilizado para o
mesmo nivel de questdo: Solicitar ao entrevistado que descreva como ocorre
atualmente a comunicacao e/ou publicacdo das atividades, planos, acdes, melhorias
referentes ao projeto do Lean para os demais gestores ndo envolvidos diretamente

NO Processo.

Contabilidade Enxuta ( Lean Accounting )
O conceito da Contabilidade Enxuta foi especialmente incluso nos

constructos por ser o cerne das analises e estudos. Com o intuito de enriquecer o
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entendimento a respeito do conceito de Contabilidade Enxuta, foram estudadas e
evidenciadas as interpretacdes dos seguintes autores: Paiva (2007), Johnson e
Kaplan (1987), Maskell, B.; Baggaley, B (2003), Maskell (2000), Jackson & Jones
(1996), Martins (2010), Johnson (2005), Fiume e Cunningham (2003). Como
exemplo, no nivel de questdo fechada, tem-se a afirmagdo: A empresa nédo
considera uma boa préatica a reducdo do custo unitario se esta opcao ocasionar o
aumento dos estoques. Também é citada, no nivel de questado qualitativa: Mesmo
que a empresa ainda ndo esteja com os padrdes de Contabilidade Enxuta
implementado, € de extrema importancia que a alta gestdo detenha o conhecimento.
Uma das grandes crencas que o Lean faz é que as coisas devem vir de cima...
Entdo o entrevistador deve buscar a percepcédo e validacdo dos conhecimentos

referente ao Lean Accounting por parte da Diretoria.

Contabilidade de Custos e Sistemas de Custos

O constructo que apresenta os conceitos referentes a Contabilidade de
Custos e Sistemas de Custos foi embasado nas interpretacdes dos autores: Bornia
(2002), ludicibus (2000), Junior (2006), Martins (2003), Crepaldi (2004), Silva (2006),
Beuren (1998), Al-Omiri e Drury (2007), Pizzini (2006), Warren (2003), Leone
(2000), Horta (2004), Neto (2003), Calleja; Steliaros e Thomas (2006), Porter (1992),
Bruni e Fama (2004), Perez Jr. e Costa apud Massuda (2003), Kaplan e Cooper
(2000), Bertd e Beulke (2005), Martins (2002), Basso (1991), Dutra (1995), Kato
(1993, Ellram (2002), Padoveze (2006), Lacerda e Rodrigues (2006) e Antunes
(1998). O objetivo principal esta na forma de controle e célculo dos custos, bem
como a medicdo e acompanhamento dos gastos. Como exemplo, no nivel de
questao fechada, a afirmacdo: A Mao-de-obra é integrada ao custo dos produtos
através de ordens de produgdo com roteiros e tempos estimados. Ainda, no nivel de
guestdo qualitativa, outro exemplo: Compreender como a engenharia de processo

estima os tempos para a fabricacdo de cada componente ou equipamento.

Mapeamento do Fluxo de Valor
O constructo do Mapeamento do Fluxo de Valor foi embasado segundo a
interpretacdo dos seguintes autores: Rother & Shook (1999), Womack & Jones

(1998), Irani (2002). O objetivo primordial esta ligado a compreenséo dos processos
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e verificar se 0s mesmos estao sendo otimizados e agregando valor ao produto final.
Como exemplo, no nivel de questdo fechada, a afirmacdo: Todos os funcionarios
foram treinados a respeito dos conceitos de Fluxo de Valor. Outro exemplo de
questdo de mesmo nivel: Sob o angulo da Contabilidade, o fluxo de valor e suas

repercussoes requerem cuidados e manutencdes?

4.1.2 Contribuicéo dos Especialistas nas Questdes do Diagnostico Proposto

A contribuicdo dos especialistas na formulagcdo e refinamento das
questdes do diagnostico foi de suma importancia para o melhor entendimento das
mesmas pelos entrevistados, bem como pelo pesquisador. Considerando o grau de
conhecimento e diversidade no foco de interesse dos especialistas, se pode
oportunizar um maior nivel de criticidade e amplitude nas analises e contribuigdes.

Segundo comentado anteriormente na subitem 3.3 e detalhado no
Apéncice 01 com a apresentacdo completa dos especialistas, a presente pesquisa
pdde contar com 5 (cinco) profissionais especializados em distintas areas de
atuacéao.

Dentre as sugestbes efetuadas pelos especialistas, algumas foram em
regra geral semelhantes, tais como:

v  Utilizar questbes afirmativas, mesmo que na intensdo de negar
determinado processo ou rotina;

v' Néao utilizar siglas ou abreviagbes. Importante que qualquer pessoa,
independente da formacao ou atuacdo possa entender do que se trata 0 material em
estudo;

v" Indicagdo para que as questdes sejam breves e claras, ndo contendo
textos extensos.

Cada especialista também contribuiu analisando e avaliando o
entendimento de cada questdo com foco para a sua area, desta forma, o
especialista voltado a area da contabilidade buscou expor pontos importantes para a
area, 0 mesmo ocorreu com 0s especialistas ligados as areas da engenharia,

qualidade, gestao de projetos, etc.
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Na sequéncia, ndo menos importante do que as etapas anteriores, ha a
organizacdo da aplicacdo destas questbes, ou seja, quem foi entrevistado e como

foram efetuadas estas entrevistas.

4.2 O Método de Aplicagdo do Instrumento de Diagnés  tico

A definicdo do método € a forma como estrutura-se a pesquisa: processo
de criacdo, demonstracéo e medicdo das questdes-chave do diagndstico. Esta etapa
de aplicacéo do instrumento do diagndstico estara dividida em quatro fases, como

segue:

Planejamento das Entrevistas;

» Execucao das Entrevistas;

» Transcri¢cao e Tabulagao dos Dados;
* Analise das Entrevistas, e

* Analise dos Resultados e Conclusoes.

4.2.1 Planejamento das Entrevistas

A pessoa denominada como entrevistador € peca fundamental no
planejamento das entrevistas, desta forma, o0 entrevistador devera portar
conhecimentos e habilidades capazes de auxiliar e direcionar 0os entrevistados para
resultados mais eficazes e que retratem a realidade da empresa em estudo. Como
ponto de partida para o planejamento das ag0es, sugere-se que O entrevistador
conheca a empresa e seus processos, ficando assim familiarizado com o ambiente.

Buscando o sequenciamento do diagndéstico, torna-se necessario o
planejamento das entrevistas, ou seja, evidenciar premissas e cuidados importantes
que o entrevistador deve ter, e ainda, alinhar com a direcdo da companhia o melhor
momento, ambiente e especialmente as pessoas que farao parte deste trabalho.

Nesta etapa, € essencial a participacédo da alta direcdo, pois este trabalho

hY

é feito em conjunto, companhia e entrevistador. Cabe a empresa relacionar as



89

pessoas que detém conhecimento técnico, disponibilidade e interesse — elementos
essenciais para 0 sucesso da pesquisa.

Com base nos constructos apresentados no diagnodstico € indicada a
participacdo de algumas pessoas importantes e consideradas “aptas” no processo
em analise. Desta forma, sugere-se que sejam entrevistadas as seguintes pessoas:
no nivel de Diretoria, o Diretor Financeiro e Diretor Industrial; no nivel de geréncia, a
Gerente de Recursos Humanos, o Controller e a Gerente de Manufatura; no nivel de
supervisao, a Supervisora de Supply Chain e no nivel operacional, o Analista de
Custos. Este grupo pode ser alterado em funcéo das caracterisitcas da empresa.

Sao considerados de interesse de ambas as partes, companhia e
entrevistador, que a aplicacdo e a medicdo do diagnostico reflitam o real
conhecimento organizacional, ou seja, ha o interesse da companhia em medir o seu
grau de conhecimento e saber; e, se ainda ndo detém este conhecimento, onde
estdo seus pontos fracos para estudos e aplicagbes de melhorias.

Objetivando criar um meio de definicdo das pessoas, datas e horarios
para as entrevistas, sugere-se que entrevistador e Diretoria da empresa estudada
utilizem uma tabela de apoio e organizagdo das informac6es. Esta tabela podera e
deverd ser ajustada a cada aplicagdo, de acordo com o modelo da companhia na
qual sera aplicado este diagndstico.

O Quadro 15 demonstra 0 modelo comentado anteriormente referente ao

Exemplo de Cronograma das Entrevistas do Diagnadstico.

Pessoas selecionadas para

Entrevistas Horario
I . hs . _hs
[ . hs . hs
I . hs . hs
[ . hs . hs
I . hs . hs
[ . hs . hs
I . hs . hs

Quadro 15: Exemplo de Cronograma das Entrevistas do Diagnéstico.

Fonte: Elaborado pela Autora
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4.2.2 Execucao das Entrevistas

ApoOs a combinacéo entre entrevistador e alta direcdo da companhia sobre
0s entrevistados, datas e horarios para as entrevistas, chega o momento de planejar
a aplicacdo das entrevistas.

Nesta etapa, o entrevistador seguird o roteiro pré-definido com as
questbes estruturadas no Roteiro de Entrevistas, conforme demonstrado nos
exemplos do subitem 4.1, no Quadro 13 para as questdes Fechadas, e no Quadro
14 para os topicos de avaliagdo Abertas.

Antes do inicio de uma entrevista, € essencial que o entrevistador
esclareca ao entrevistado os motivos e 0s objetivos gerais e especificos do trabalho,
demonstrando a importancia de sua participacdo no projeto. O entrevistado deve ser
orientado para que todas as respostas sejam apresentadas em carater impessoal e
profissional, visando relatar o estado atual da companhia em relacdo a
conhecimento, processos e atitudes.

Também €& funcdo do entrevistador transmitir as perguntas pre-
estabelecidas e se fazer entender pelo entrevistado, de forma a direcionar 0s
assuntos e captar a percepcéo e o sentimento do entrevistado sobre determinado
assunto. Habilidade necessaria ainda ao entrevistador € a sensibilidade de conduzir
a entrevista com foco no ponto-chave do assunto, ndo deixando que a conversa siga
um caminho sem fundamento para o estudo.

Em regra geral, é solicitado ao entrevistador que grave as entrevistas,
sempre com 0 conhecimento e consentimento do entrevistado, para facilitar a
transcricdo das observacdes. Caso nado seja possivel este mecanismo, é
fundamental que sejam transcritas todas as afirmacdes e depoimentos efetuados
pelo entrevistado, visto que neste diagndstico serdo aplicados questionarios sob a
Otica da pesquisa qualitativa.

4.2.3 Transcricao e Tabulacao dos Dados

A etapa da transcricdo e tabulacdo dos dados € fundamental para a real

validacdo do estudo. Durante as antrevistas, sugere-se ao entrevistador que grave
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as afirmacbes e comentarios efetuados pelos entrevistados. A gravagdo pode ser
efetuada por video ou simplesmente por audio, permitindo que, apds a conclusao da
entrevista, o0 entrevistador possa revisar a conversa e relembrar em detalhes o
conteudo discutido.

Importante que a transcricdo das respostas seja efetuada logo apos cada
entrevista, para que o entrevistador possa ter presente em sua memoria os detalhes
e ndo perder a esséncia percebida durante a conversa.

O presente modelo de pesquisa se subdividiu em constructos-chave,
constructos que embasam o conhecimento e definicdbes para atender o objetivo
principal do estudo. Cada constructo contém questdes fechada e topicos abertos.
Para as questdes fechadas, as respostas recebem uma pontuacdo, servindo de
balisador. Esta tabulacdo equivale ao nivel de concordéncia plena com peso na
tabulacdo de 5 (cinco) ao nivel de discordancia plena que equivale peso 1 (um). A
estrutura completa e tabulagdes no subitem 4.2.4.

Como forma de complementar a percepcdo apresentada nas questdes
fechadas, tém-se para cada questdo um complemento em forma de tOpico aberto,
solicintando ao entrevistado que comente e descreva de forma livre 0 seu

sentimento ou conhecimento sobre o assunto ou afirmativa.

4.2.4 Analise das Entrevistas

Concluidas as entrevistas e transcritas as informacdes adicionais, a etapa
subsequente é de Analise das Entrevistas, na qual o entrevistador transmite todas
as suas percepcoes e informacdes coletadas com base nas entrevistas.

As informacdes coletadas pelo entrevistador, como respostas dos
questiondrios, analises e percepcdes advindas dos documentos, devem ser
validadas com as observacfes pessoais e informais em conversas com O0S
entrevistados.

O resultado do confronto entre as respostas e percepc¢des do pesquisador
resultardo no posicionamento da aprendizagem organizacional que a companhia
apresenta em determinado conceito estudado. Os valores atribuidos a cada item do

diagnéstico estdo nas Planilhas de Registro do Diagndstico; estes valores
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demonstrardo os niveis de aderéncia nas praticas contabeis sob a otica do Lean
Accounting. A escala de pontuacao ira do Nivel 1 - “Discordo Plenamente”, com
peso equivalente a 1 ponto -, a outra extremidade da escala, o Nivel 5, que
significa “Concordo Plenamente”, com peso de 5 pontos.

Um exemplo desta planilha pode ser visto no Quadro 16.

Conceito: Constructo 1 Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
EZ?;IZ:;??O de Questdes do Diagnéstico Discordo Discordo N&o se | Concordo Concordo
. o 9 Plenamente Parcial aplica Parcial Plenamente

Diagnostico

1) Questéo 1 X

2) Questéo 2 X

3) Questao 3 X

4) Questéo 4 X

Constructo 1 —

5) Questédo 5 X

6) Questao 6 X

7) Questédo 7 X

8) Questao 8 X

Somatério 1 4 0 20 0
Média 3

Quadro 16: Exemplo de Planilha de Registro do Diagndstico.

Fonte: Elaborado pela Autora

Conforme pode ser observado no exemplo do Quadro 16, cada resposta
recebe um peso correspondente a escala de 1 a 5 pontos. A Planilha de Registro do
Diagnostico tem a funcédo de calcular a média dos valores atribuidos no diagndstico.

O calculo efetuado pela planilha esta em conformidade com a equacgéo 1 a seguir:
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=~ QiR
H= :E; n
-

Equacéo: 1

Onde,
K = Média do Constructo;
Qi = quantidade de respostas no nivel i;
Ri = peso do nivel i;
n = numero de questdes do constructo;
para,

i = Discordo Plenamente, Discordo Parcial, Nao se Aplica,

Concordo Parcial e Concordo Plenamente.

Para exemplificar o uso da férmula acima citada, ha o exemplo do Quadro
16, no qual se tém uma resposta no Nivel 1, duas no Nivel 2 e cinco no Nivel 4, num
total de oito questbes avaliadas no conceito “Constructo 1”. Para este conceito, a

Planilha de Registro do Diagndstico efetuou o calculo da seguinte maneira:

i = 3,125

3 a 8

O calculo da média deste conjunto de respostas, segundo o exemplo no

Quadro 16 alcanca o valor final = 3.

4.2.5 Analise dos Resultados e Conclusdes

As Analises dos Resultados e Conclusées do Diagnéstico encontram-se

demonstradas em formato de grafico de radar. Esta representacdo objetiva

demonstrar as oportunidades de melhorias.
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Na representacdo gréfica utilizada neste método, quanto maior o nivel
demonstrado, melhor estard determinado conceito ou pratica, lembrando que os
niveis apresentados na escala estdo de 1 a 5.

O entrevistador com os conhecimentos adquiridos a partir do referencial
bibliografico, apontamentos e interpretacdes do diagndstico, andlises de praticas e
documentos, deve apresentar a sua visdo quanto as comparagdes efetuadas, bem
como um relato critico quanto aos pontos merecedores de atencdo e também

recomendacdes.

4.2.5.1 Planilha de Consolida¢édo dos Resultados do Diagndéstico

A consolidagéo das informag8es apontadas pelo entrevistador é feita pela
Planilha de Consolidacdo dos Resultados do Diagnéstico, que busca unir as
percepcbes de todos os entrevistados quanto as questbes de entrevista. As
questdes aparecerdo na integra, com a média dos niveis conforme apresentado no
subitem 4.2.4, através da utilizagédo da Equacéo 1.

No Quadro 17, o exemplo da Planilha de Consolidagéo dos Resultados do

Diagndstico com a média de pontos de todos os Niveis.
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4.2.5.2 Padrbes de Referéncia

ApOs a conclusdo das entrevistas e 0s questionarios devidamente

respondidos, informacdes adicionais fornecidas, analisadas e confrontados com a

realidade da organizacao, € possivel validar a adequacdo e aderéncia das préticas

contabeis sob a 6tica do Lean Accounting, conforme proposto no inicio deste estudo.

As Tabelas de Padrbes de Referéncia auxiliaram nas avaliacdes quanto

aos resultados obtidos. O método similar utilizado como referéncia padréo foi o

desenvolvido por Pantaledo e Antunes (2003). A Tabela de Padrdes de Referéncia

permite ao pesquisador a comparacdo da realidade da organizagdo em estudo,

através dos

resultados obtidos nas entrevistas, com padrbes de exceléncia

apresentados nos conceitos estudados no Capitulo 2.

No Quadro 18 é apresentado um exemplo de Padrdao de Referéncia. O

material completo com os Padrdes de Referéncia pode ser observado no Apéndice

03.

Padrédo de Referéncia

Constructo Chave

Pensamento
Enxuto (Lean
Thinking)

Nivel 1

Questdes do Diagnostico (Fechadas e Abertas)

1) O Pensamento enxuto ja foi disseminado paratod aaempresa.

1.1)Solicitar evidencias da disseminagcdo do pensamento enxuto, seja por treinamentos internos ou externos,
manuais, etc.

1.2) Entender junto a area de Recursos Humanos se em uma nova contratacdo os gestores evidenciam o
interesse por pessoas com conhecimento, ou ainda, um diferencial para o candidato que possuir
conhecimentos no conceito ou ter atuado em empresas que tenham o pensamento Lean disseminado.

2) A Alta Diregéo apdia e participa ativamente na incluséo e desdobramento das praticas enxutas.

2.1) Evidenciar sob a ética da Diretoria como esta se apresentando a evolugdo dos conceitos do Lean

3) E utilizado um programa que acompanha o desempenho e participacdo dos gestores no processo de
pensamento enxuto.

3.1) Independente do nivel da resposta, questionar ao entrevistado o quanto os gestores sdo envolvidos,
motivados e cobrados para a evolucdo desta cultura em constante desenvolvimento.

4) A empresa utiliza um programa padronizado de reconhecimento para as idéias de melhorias ou implantagédo
das mesmas (sendo financeiro ou ndo financeiro).

4.1) Evidenciar junto ao entrevistado as atuais praticas de incentivo ao pensamento Lean

5) Os objetivos do Pensamento enxuto estdo claros e de facil compreenséo por toda a forca de trabalho.
Especialmente para as areas néo fabris, como exemplo a area da Contabilidade.

5.1) Solicitar uma breve descricdo do entendimento do pensamento enxuto para um funcionario a nivel
operacional da area da Contabilidade. Esta resposta descritiva serd confrontada com o nivel de concordancia
ou ndo da questdo 5 deste conceito.

Referéncia dos Niveis do Diagndstico

Nivel 3 Nivel 4

Nivel 2 Nivel 5

Contabilidade
Tradicional

Contabilidade
para Empresa
Lean — Fase
Iniciante

Contabilidade para
Empresa Lean — Fase de
Adaptagdes e Melhorias

Contabilidade para
Empresa Lean — Em
Funcionamento

Contabilidade para
Empresa Lean — Fase de
Exceléncia

Os funcionarios
ndo possuem
conhecimentos
relacionados as
préaticas e
conceitos do
Pensamento
Enxuto

Os funcionarios recebem
treinamentos periodicos
referente os conceitos e
préaticas relacionadoa ao
Pensamento Enxuto.
Implementando e
consolidando os conceitos e

Os funcionérios recebem
treinamentos periodicos
referente os conceitos e
préticas relacionadoa ao
Pensamento
Enxuto.Implementado os
conceitos e préatica e

Os funcionarios foram
treinados nos conceitos e
Préaticas do Pensamento
Enxuto. Iniciando a
Implementagao dos
conceitos na pratica e
evidenciando as

Os funcionarios
foram treinados nos
conceitos basicos
do Pensamento
Enxuto, mas sem
incentivo na

utilizacao dos
mesmos na pratica

restricdes do processo
atual

tratando as inconsisténcias
encontradas na realizagdo
das atividades.

préatica do pensamento
enxuto. Empresa sendo
considerado Benchmarking

Quadro 18:

Exemplo de Tabela de Padréo de Referencial.

Fonte: Elaborado pela Autora
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Em resumo, cabe ao entrevistador confrontar as respostas coletadas nas
entrevistas com a Matriz Padrdao de Referéncia, tal qual modelo apresentado no
Quadro 18 e apresentado por completo no Apéndice 03.

O pesquisador utiliza as Planilhas de Registro do Diagndstico,
apresentado por completo no Apéndice 04, e Planilha de Consolidacdo dos
Resultados do diagndstico, que pode ser apreciada por completo no Apéndice 05, a
fim de traduzir as suas percepcgoes.

A Matriz Padrdo de Referéncia é um instrumento de apoio na
classificacdo dos niveis de conhecimento da empresa, lembrando que o Nivel 1 é
adotado para “Contabilidade Tradicional”, Nivel 2 é adorado para “Contabilidade
para Empresa Lean — Fase Iniciante”, Nivel 3 é adotado para “Contabilidade para
Empresa Lean — Fase de adaptacdo e Melhorias”, Nivel 4 é adorado para
“Contabilidade para Empresa Lean — Em Funcionamento” e evoluindo até o Nivel 5
“Contabilidade para Empresa Lean - Fase de Exceléncia” conforme apresentado no
subitem 4.2.5.2.

Cumpre salientar que as tabulacdes a serem apresentadas resultardo das
percepcdes adquiridas pelo entrevistador ap0s as andlises das entrevistas com o
apoio de toda a carga de conhecimento técnico adquirido com os estudos

bibliograficos e a preparacéo do diagnadstico.

4.2.5.3 Visualizagéo Grafica do Resultado do Diagndstico

Apos a compilacdo dos resultados do diagnéstico e efetuadas as médias
das respostas constructo a constructo, tem-se a Planilha de Consolidacdo dos
Resultados do Diagnostico, com posse de toda a base de informagfes torna-se
possivel ainda a visualizagdo grafica.

A demonstracdo dos resultados por meio de graficos facilita e agiliza as
analises, sendo ainda possivel verificar rapidamente o quédo avancado esta
determinado conhecimento dentro da organizagao.

Os Padrdes de Referéncia desta pesquisa identificam o Nivel 5 com
“Contabilidade para Empresa Lean - Fase de Exceléncia”, estagio que todos os
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conceitos devem alcancar para que a empresa possa ser considerada bem
sucedida. Desta forma, quanto mais préximo ao nivel 5, melhor.

No Grafico 01, um exemplo de Visualizacdo Grafica do Resultado Ficticio
do Diagnéstico:

Constructo 1

Constructo 6 Constructo 2

Constructo 5 Constructo 3

Constructo 4

Gréfico 01: Exemplo de Visualizacdo Grafica do Resultado do Diagnostico
Fonte: Elaborado pela Autora

Segundo os dados ficticios apresentados anteriormente como exemplo no
Grafico 01, é possivel diagnosticar a companhia. Cada constructo apresentado no
diagnéstico tem a funcdo de evidenciar caracteristicas importantes e
complementares na formacdo do perfil e estdgio atual da empresa frente aos
conceitos e praticas da Contabilidade Enxuta.

Com o intuito de avaliar a ferramenta e evidenciar pontos de melhorias
desta ferramenta, o proximo capitulo estara evidenciando e descrevendo as
percepcbes obtidas na empresa fonte de estudo. As percepcbes coletadas e

transcritas foram coletadas por intermédio dos entrevistados e entrevistador.



99

Capitulo 5. APLICACAO E RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

Neste capitulo, foi aplicada a ferramenta de diagndstico proposta em uma
empresa do setor de equipamentos rodoviarios fora de estrada com vista a avaliar

sua efetividade.

5.1 Apresentacdo da Empresa

A empresa fonte do estudo surgiu na necessidade de se desenvolver algo
no ramo de equipamentos para a pavimentacdo. Entre 1956 e 1960, o governo de
Juscelino Kubitscheck elaborou um audacioso programa de metas que promoveu a
modernizacdo do Brasil. O crescimento econdmico acelerou o comércio entre
centros urbanos e a demanda de produtos do setor primario, vindos das zonas
rurais. Surgiu, entdo, a necessidade de novas vias de transporte, interligando
diferentes pontos do imenso territorio nacional. Na era da aceleracéo, o transporte
rodoviario se apresentava como melhor alternativa para o cumprimento do slogan
“cinglienta anos em cinco”, que fundamentava a politica de JK.

Atenta ao desenvolvimento das rodovias no pais, a empresa estabeleceu-
se no Rio Grande do Sul na década de 50, sendo na época familiar e hoje se tornou
multinacional a qual € comprometida com a qualidade e inovacdo desde seus
primeiros passos. A empresa ocupa a terceira posi¢do entre os maiores grupos do
mundo no segmento de construgao e equipamentos para a pavimentacao, tornando-
se detentora da maior tecnologia no setor para o mercado da América Latina. Hoje a
empresa marca forte presenca na exportacdo, especialmente para o continente sul-
americano, onde é lider nos mercados de equipamentos rodoviarios fora de
estradas.

A empresa atua com duas frentes de operacdes, ambas situadas no
estado do Rio Grande do Sul, uma é responsavel pela comercializacdo das pecas de
reposicdo, a outra, fonte deste estudo, é reponsavel pela fabricagcdo e
comercializacdo dos equipamentos. A divisdo responsavel pela fabricagdo encontra-

se instalada em uma area total de 33.127m2, com 12.588m2 de area construida. As
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duas divisbes operam com um quadro de 288 funcionarios, alocados nos niveis de
Diretoria, geréncia, coordenacao, supervisao, ttico e operacional.

No modelo de Mapa Estratégico utilizado pela empresa fonte do estudo,
dentro do critério de Processos e Manufatura de Classe Mundial, mais
especificamente no subitem de Exceléncia Operacional, a diretriz que busca
Construir um Sistema Lean Empresarial, deixando clara a pretensdo da companhia

em implementar os conceitos do sistema Lean em todas as areas.

A partir de 2006, a empresa fonte de estudo passou a utilizar, somando-
se as praticas ja apresentadas, um Sistema Operacional préprio da companhia, o
qual foi constituido com base em ferramentas da qualidade e conceitos Lean que

auxiliam na projecao de processos mais enxutos.

A primeira iniciativa na utilizacdo de tal sistema foi o0 Mapeamento do
Fluxo de Valor executado, no ano 2007, auxiliando na identificacdo dos gaps e

problemas que afetam os processos, gerando desperdicios.

5.2 Selecéo das Pessoas a Serem Entrevistas

O processo de aplicacdo do Diagnéstico inicia com a selecdo das
pessoas a serem entrevistadas durante a pesquisa. Indispensavel que estas
pessoas tenham clara a importancia da sua participacao neste trabalho e o quanto
importante serd para a companhia que o resultado da pesquisa reflita a realidade
atual.

Outro fator indispensavel na selecdo das pessoas entrevistadas € o
consenso entre a empresa e pesquisador, devendo esta selecéo ser de interesse de
ambos. Os constructos devem ser cuidadosamente analisados e direcionados aos
entrevistados com conhecimentos técnicos e vivéncia na area; o intuito é obter
respostas coerentes e especialmente que sejam corretamente interpretadas e
retratadas no diagndstico.

Apdés a reunido de consenso entre entrevistador e empresa, foram
definidas as pessoas aptas a responder cada constructo. Desta forma, foram

entrevistados o Diretor Financeiro e o Diretor Industrial (Diretoria), a Gerente de
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Recursos Humanos, Gerente de Engenharia, o Controller e a Gerente de Manufatura
(geréncia); e a Supervisora de Supply Chain (supervisao).

Como forma de consolidar esta etapa do Diagnéstico, o Quadro 19
demonstra a Matriz de Aplicacdo do Diagnostico com todas as pessoas indicadas

para as entrevistas. Esta planilha serviu ainda como uma agenda organizadora de

ordem, datas e horarios para a execugao das entrevistas.

Pessoas selecionadas para Horario
Entrevistas
Diretor Industrial 01/03/11 13:00 hs 18:00 hs
Gerente de Engenharia de Manufatura 27/02/11 13 :00hs 18:00 hs
Controller 04/03/11 13:00 hs 18:00 hs
Diretor Administrativo e Financeiro 02/03/11 13 :00hs 18:00 hs
Supervisora de Supply Chain 28/02/11 13:00 hs 18:00 hs
Gerente de Recursos Humanos 03/03/11 13:00 hs 18:00 hs
Analista Contabil 26/02/11 13:00 hs 18:00 hs

Quadro 19: Matriz de Aplicacdo do Diagnéstico

Fonte: Elaborado pela Autora

5.3 Realizacdo das Entrevistas

As entrevistas foram realizadas com base nas questdes fechadas e
abertas indicadas no diagnostico. As entrevistas foram presenciais, oportunidade em
que o entrevistador esclarecia 0s assuntos tratados e 0s questionamentos,
buscando o melhor entendimento e foco no objetivo principal da pesquisa.

Com o intuito de agilizar as entrevistas, todas as respostas e comentarios
foram gravados e, imediatamente apos a conclusdo das entrevistas, transcritos. O
material de apoio ora comentado serviu de suporte e ndo faz parte dos apéndices
como forma de resguardar as manifestacdes dos entrevistados.

As entrevistas presenciais possibilitaram a aproximacéo do entrevistador
com o entrevistado, possibilitando verificar a eventual falta de clareza e de
abrangéncia na formulacdo das questdes. Esta percepcdo serviu de fonte para
andlise e a validagdo do instrumento do diagndstico, bem como outros pontos a
serem revisados. Os resultados sdo apresentados nas proximas sec¢des de acordo

com 0S constructos propostos.
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5.4 Anélise das Entrevistas

A seguir as percepcoes e comentarios efetuados pelos entrevistados, com
pontos importantes evidenciados e questionados no diagndstico. Com posse destas
informacdes e comentarios, o entrevistador elaborou um resumo das informacdes
coletadas nas entrevistas. Os resultados serdo apresentados nas proximas secdes

de acordo com o0s constructos propostos.

5.4.1 Pensamento Enxuto (Lean Thinking)

Com base nas entrevistas, na compilacdo das respostas do diagnostico
(questdes fechadas e abertas) e ainda, nas percepcdes transmitidas pelos
entrevistados, no proprio ambiente de trabalho, observou-se que as praticas e os
conceitos relacionados ao Pensamento Enxuto encontram-se em fase inicial, onde
nao ha um alinhamento entre as percepcoes e afirmacdes dos entrevistados. Muitos
entrevistados apresentaram as percepc¢des segundo as suas areas de atuagdo, com
visdo restrita. Apdés a compilacdo das analises, perceberam-se, com clareza, as
discrepancias entre os resultados e entendimentos.

A fim de evidenciar as percepc¢des dos entrevistados para com o conceito
do Pensamento Enxuto, pode-se resumir algumas questdes-chave analisadas,
praticamente todos os entrevistados discordam plenamente a respeito de a empresa
possuir um programa de incentivo a idéias de melhorias; a maioria dos entrevistados
concorda parcial quanto ao apoio da Diretoria as praticas enxutas; em relacdo a
utiizacdo da pratica de manutencdo preventiva, metade dos entrevistados
concordou parcialmente e a outra metade discordou parcialmente. Em relacdo a
questdo de namero 7, que avalia o sistema pull, os entrevistados ndo mostraram
coeréncia, cada um com uma visdo curiosamente singular da mesma empresa. O
mesmo ocorreu em relacdo a utilizagdo de uma politica de acompanhamento e
medicao da qualidade dos fornecedores.

Segundo as consideragdes e evidéncias apresentadas, percebe-se que 0

conceito de Pensamento Enxuto ainda esta centrado nas areas de fabricacdo e de
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apoio. Os entrevistados mais vinculados a estas areas demonstraram maior clareza
e entendimento sobre a importancia e a aplicabilidade do conceito.

Como forma de ratificar estas percep¢cdes, seguem alguns comentarios
efetuados pelos entrevistados:
“A Diretoria tem participado de Congressos sobre o conceito Lean e o leiaute da
fabrica nova, que terd uma visdo mais Lean”, porém outro entrevistado comenta
“Nao tenho o conhecimento referente a Diretoria conhecer ou incentivar 0 processo
do pensamento enxuto”. “O processo que envolve os fornecedores sdo baseados
nas RNC's e planos de acao, esses sdo documentados pelos mesmos e avaliados
pelos EQF's”. Foram destacados durante a entrevista os documentos RNC’s
(Registro de ndo Conformidades), além de efetuado uma entrevista informal com um
dos EQF’s (engenheiro de qualidade de fornecedores), evidenciando a ligacao entre
a companhia e a cadeia de fornecedores. “a empresa investe em eventos Kaizen
direcionados as necessidades estratégicas e técnicas, treinamentos especificos em
ferramentas para implementacdo do pensamento enxuto, contando ainda com uma

consultoria especializada na implementacao das ferramentas do Lean”.

5.4.2 JIT (Justin Time)

AplOs a conclusdo das entrevistas (questdes fechadas e abertas), €
possivel observar que as praticas e conceitos relacionados ao Just in Time ainda
estdo em fase de implantacdo e aprendizado, ndo havendo um entrosamento entre
os entendimentos e percepgdes dos entrevistados. E possivel afirmar que as
percepcdes estao razoavelmente claras, de acordo com as suas areas de atuacao, e
que ha diferenciacéo entre os resultados e os entendimentos. A fim de demonstrar
as percepcdes dos entrevistados para com o conceito do Just in Time, cabe
apresentar 0 seguinte resumo, levando-se em consideracdo as questdes
consideradas importantes:, a maioria dos entrevistados considera que as praticas
internas estédo seguindo o conceito do JIT; a respeito do relacionamento da empresa
com fornecedores JIT, houve total discordancia entre oS entrevistos; 0 mesmo
ocorreu com relagdo a Contabilidade mensurar os beneficios oportunizados pelo

conceito do JIT aplicado na area fabril; ndo ha certeza se a Contabilidade gera suas
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informagdes segundo o conceito do JIT; ficaram bastante divididos quanto aos
controles dos itens de consumo, uma vez que este controle ndo estaria claro de
acordo com o conceito do JIT.

Resumidamente, seguem algumas observacfes efetuadas pelos
entrevistados:
“Nao ha controle dos materiais de expediente por parte da Contabilidade, pois os
mesmos sdo considerados gastos indiretos”. “A programacdo da producdo ainda é
pontual e departamental”; “ndo existem métricas direcionadas especificamente para
a medicdo do Just in Time”; e “os fechamentos de informacdo e dados ainda sao
muito concentrados e direcionados para usos especificos, ainda impera a politica da
confidencialidade e falta padronizacdo”; “ndo percebo que a Contabilidade gere,
meca e acompanhe informacdes tendo em vista os conceitos do Just in time”; “h&a
estoque de varios materiais e muitas vezes atraso nas entregas.” A partir desta
afirmacdo, foi solicitada a analise e verificagdo da existéncia do indicador de giro do
estoque ou dias de estoque, ao que respondeu que o volume de inventario € muito
maior que o0 necessario ou recomendado e ainda grande acumulo de trabalho para
os periodos de final de més / fechamento. “Temos o controle real no Genba, mas a
Contabilidade nao participa do controle de producdo gerado.” e “ndo temos as
informacdes necessarias nem a participacdo da Contabilidade em grande parte dos

Nossos controles dos processos internos”.

5.4.3 Autonomacéao ou Jidoka

A partir das manifestacbes dos entrevistados, torna-se possivel afirmar
que as praticas e conceitos relacionados a Autonomacéo e Jidoka estdo em fase de
adequacdao e aprendizado. Observa-se, também, a diferenciacdo entre os resultados
e entendimentos. Em sintese, pode-se afirmar que as percepc¢des dos entrevistados
para com o0 conceito da Autonomacdo e Jidoka seguem algumas consideragbes
importantes: a maioria dos entrevistados discorda plenamente que a Contabilidade
efetua suas atividades com base nos conceitos da autonomagao; ainda em maioria,
discordam parcialmente quanto a Contabilidade disponibilizar suas informacdes

seguindo o conceito da autonomacéo; houve divergéncia de opinido tocante a
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guestdo que afirma que a Contabilidade utiliza os mecanismos de controle a prova
de falhas em seus processos. A questdo de numero 3 indaga quéo confidveis sdo as
informacgdes transmitidas pela Contabilidade para a alta direcdo; a esse respeito,
metade das respostas foram “Discordo parcial” e a outra metade “Concordo parcial”.
Total discordancia foi observada nas respostas dadas a questdo relacionada ao
sistema de tecnologia beneficiar aos controles da autonomagao.
A sequir, alguns pontos destacados pelos entrevistado:

“Alguns processos sao controlados pelo software da Contabilidade, outros s&o
manuais”; e mais: “as necessidades sédo solicitadas através de um chamado via
SysAid (Sistema de Helpdesk), onde a area de tecnologia da informacéo verifica o
grau de urgéncia e programa os atendimentos”. Como forma de validar a informacé&o
transmitida pelo entrevistado, foi auditado pelo entrevistador, na propria area de
tecnologia da informacdo como, na pratica, o processo evidenciado como o SysAid
era administrado pelas areas solicitantes e de atendimento da necessidade. Em
outro momento “O conceito de autonomacdo ainda é identificado como uma
ferramenta de aplicacdo para o "chao de fabrica"; ndo esta sendo aplicada em areas
administrativas”; e ainda: “As informacdes geradas sao disponibilizadas post mortem
impossibilitando acédo imediata de correcdo no processo.”. Complementando,
“Atualmente ndo paramos o0 processo quando detectamos a falha, mas em alguns
movimentos ja estdo sendo realizados com o Andon e a mesa da qualidade,
evitando que problemas de qualidade, quando evidenciados nao sejam levados para

0 processo seguinte sem tratativa.”.

5.4.4 Sete Perdas

Com base nas percepc¢Oes apontadas pelos entrevistados por meio do
diagnostico (questbes fechadas e abertas), observa-se que as praticas e conceitos
relacionados as Sete Perdas ainda estdo sendo disseminados; ha desalinhamento
entre os entendimentos dos entrevistados para com as situacdes. Pode-se verificar
que as percepcdes estdo alinhadas, de acordo com as respectivas areas de
atuacdo. Sendo possivel observar ainda que, as respostas apresentam

diferenciacéo entre os resultados e entendimentos.
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Para demonstrar as percep¢gdes dos entrevistados, apresenta-se um resumo: a
maioria dos entrevistados discorda parcialmente que a Contabilidade trabalha na
eliminacao de controles e de planilhas que ndo agregam valor a empresa; a maioria
dos entrevistados ainda concorda parcialmente com a afirmacdo de que a
Contabilidade controla e acompanha os niveis de estoques; a maioria dos
entrevistados discorda parcialmente ou plenamente a respeito de a Contabilidade
atuar na eliminacao ou reducéo dos desperdicios com transportes e movimentacoes
internas. Os entrevistados apresentaram respostas diferentes sobre acreditarem que
a Contabilidade conhece os conceitos das Sete Perdas do Sistema Enxuto.

Como forma de complemento, seguem alguns comentéarios efetuados
pelos entrevistados:
“O controle dos estoque ¢é tarefa de responsabilidade da éarea de
suprimentos/planejamento da producao, a contabilidade tem controle apenas sobre
as informacdes financeiras.”; “a alta direcdo recebe a informacdo, mas determina
acOes somente quando a matriz cobra reducbes de estoque.”. E ainda, “existem
muitos processo voltados a contabilidade tradicional e legal que ndo agregam valor
ao processo, porém sdo considerados necessarios”; “o conceito das 'sete perdas’
ainda é identificado como uma ferramenta de aplicacdo para o 'chdo de fabrica’ e
nao estad sendo ainda aplicado em areas administrativas”; “ha pouco conhecimento
das pessoas com relacdo as formas de desperdicio e, além disso, ndo sé&o
evidenciadas praticas que controlem ou evitem os mesmos”. E mais: “o controle de
perdas por movimentacdo é feito principalmente pelas areas de Engenharia de
Manufatura e Logistica. Percebe-se um esfor¢co para cobrar praticas de reducéo de
estoque / reducdo de custo, no entanto, para que tenhamos o atendimento as
necessidades dos clientes, muitas vezes a prioridade € colocada no atendimento ao
abastecimento da montagem, reforcando o excesso de materiais em estoques.”
Outro comentario que mereceu destaque:“percebe-se alguns controles por parte da
Contabilidade, no entanto, muitas vezes a informalidade e a urgéncia fazem com
que ndo se respeite procedimentos de controle e acompanhamento, gerando,
posteriormente, divergéncias de informacgdes.”. E ainda, “a Contabilidade ndo atua
efetivamente na andlise, medicdo e contensédo de horas destinadas ao retrabalho de

pecas fabricadas internamente ou compradas de fornecedores.”.
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5.4.5 Leiaute Industrial

A partir das manifestacdes coletadas através das questdes fechadas e
abertas, observam-se que praticas e conceitos vinculadas ao Leiaute Industrial
ainda estdo em fase de aprendizado. Nesse aspecto, o0 entendimento dos
entrevistados ndo é o almejado. Verifica-se que as percepg¢fes estdo muito ligadas
as areas de atuacao de cada entrevistado. Apds a analise das respostas, € possivel
confrontar essas diferenciacfes entre os resultados e os entendimentos.

Em relacdo ao conceito de Leiaute Industrial, a maioria dos entrevistados
discorda plenamente quanto a Contabilidade conhecer e acompanhar o nivelamento
produtivo. Em relacdo a questdo relacionada a Contabilidade medir e apoiar as
analises de melhor fluxo dos processos, 0s entrevistados apresentaram
interpretacdes e opinides contraditorias; a mesma divergéncia de opinides ocorreu a
respeito da questdo que trata do leiaute interno da area da Contabilidade, o qual
deve atender as necessidades de bem estar e ergonomia. A metade dos
entrevistados concorda parcial que a area da Contabilidade encontra-se em local
que facilita o inter-relacionamento com as demais areas da empresa, em especial
com a area fabril. A respeito desse mesmo tdpico, a outra metade dos entrevistados
apresentou discordancia parcial.

Os entrevistados efetuaram alguns comentarios importantes, tais como:
“O Leiaute da Contabilidade estd disposto para acomodar os funcionarios, sem
prever um melhor fluxo de informac&o. Outro ponto é que a area disponibilizada para
a Contabilidade € extremamente pequena, sendo que os funcionarios estdo
descontentes ja que ndo ha espaco suficiente para circular, inclusive com problemas
para acomodar os moveis e utensilios de uso diario”; “a Contabilidade ndo se
envolve em estudos de leiaute fabril.”; e “o conceito enxuto ainda € identificado como
uma ferramenta de aplicacdo para o 'chdo de fabrica’ ndo estando aplicada em
areas administrativas”. Em outra observacdo “os leiautes sdo voltados para
proximidade entre chefias e funcionarios e concentracdo de atividades afins” e
“esforcos de andlise ergonémica ainda estdo focados em areas fabris.” e mais, “a
localizagdo da Contabilidade ndo privilegia o contato e a visao de futuro, ainda
sustenta a premissa de separacdo e elitizacdo dos membros administrativos em

relacdo ao chdo de fabrica”; “percebe-se que alguns colaboradores se envolvem e
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tem conhecimento dos processos produtivos e disposicdo de leiaute, no entanto,
grande parte dos colaboradores dos demais setores nao produtivos, ndo conhecem
as melhorias que sao realizadas, nem os impactos nesse sentido.”. Concluindo, “ja
tivemos a participagdo da Contabilidade em Kaizen de mudanca de leiaute, porém
nao com o foco em andlises e estudos de ganhos. Para o leiaute da fabrica nova ha

a participacao do Controller na tomada de deciséo.”

5.4.6 Gerenciamento Visual

A partir do entendimento dos entrevistados, pode-se diagnosticar que o0s
conceitos relacionados a pratica do Gerenciamento Visual ainda estdo em
implementacdo e aprendizado. Observando as respostas apresentadas pelos
entrevistados, € possivel perceber as diferentes culturas das areas. A respeito deste
topico, a maioria dos entrevistados concorda plenamente ou parcialmente quanto a
participacdo da area da Contabilidade nos processos de auditoria do programa
interno de 5S’s. Na questéo relacionada a percepcao e utilizacdo do programa de
5S’s, as opinides foram divergentes. Para a questao de numero 6, a qual se refere
ao conceito de trabalho padronizado utilizado pela Contabilidade, metade dos
entrevistados responderam com discordo plenamente e a outra metade com
discordo parcial.

Para o constructo Gerenciamento Visual os entrevistados teceram o0s
seguintes comentarios:

“O programa 5S’s foi aplicado em jan/2010 com grande énfase, mas desde out/10
nao esta sendo muito cobrado.” E acrescentou: “enquanto o programa estava valido,
pelo menos um funciondrio da Contabilidade fazia parte do comité e também das
auditorias internas mensais. Os funcionérios perderam o interesse pelo programa
apos terem sido canceladas as premiagcdes para 0s setores que atingissem o nivel
maximo”; “em todos o0s setores existe a avaliagdo do 5S's fixado em local visivel, as
lixeiras, gavetas, armarios sdo identificadas, etc.”; “as equipes sao formadas e
atuam em periodos semestrais e a cada semestre duas pessoas da area da
Contabilidade atuam como auditores em um determinado setor, as duplas pessoas

sao selecionadas para as auditorias atraveés de sorteios para que ndo sejam sempre
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as mesmas e possa haver irregularidades no processo.”. E ainda, “existem normas e
procedimentos que regem a geracdo dos dados, porém o processo de divulgacao
ainda ndo é claro.”; “hoje ndo considero disseminada e cumprida a filosofia do 5S’s
na empresa.” A respeito da disseminacdo das informacgfes geradas pela area da
Contabilidade: “as informacdes sao disseminadas de acordo com o0s niveis
hierarquicos, disponibilizando na medida de suas permissdes e autorizacdes.”;
sendo que, “a Contabilidade n&o possui mecanismos de trabalho padronizado que
demonstre como e para quem devem ser disponibilizadas as informacdes geradas

pela area”.

5.4.7 Melhoria Continua

Analisando os comentarios dos entrevistados acerca dos conceitos
relacionados a Melhoria Continua, percebe-se a evolucéo do aprendizado. Como se
pode observar, os entrevistados divergiram na questao que evidencia o incentivo por
parte da companhia nos projetos que vislumbrem a melhoria continua, e no o uso do
mecanismo do PDCA pela Contabilidade como processo de melhoria. A maioria dos
entrevistados discorda parcialmente quanto a Contabilidade incentivar os projetos de
melhoria continua; também ¢é maioria 0 nimero de discordantes plenos em relacao
a afirmacdo que apresenta a Contabilidade como um forte aliado na medicdo e
acompanhamento das melhorias implementadas na area fabril.

Complementando, seguem alguns comentarios efetuados pelos
entrevistados: “ndo existe uma regra clara para a implementacao e medicao de uma
melhoria, dependendo do valor é solicitado um estudo do Saving ou ndo.”. E ainda,
“o processo de identificacdo e documentacdo das melhorias na area de
Contabilidade ainda esta em desenvolvimento e existem processos melhor
documentados e processos sem documentacdo alguma. A rotina de PDCA ainda
ndo € bem compreendida e aplicada.” Outra observagdo contradiz o comentério
anterior, onde, “nado identifico o conhecimento e a participacdo da Contabilidade no
incentivo a processos de melhorias, sejam na area fabril como também na prépria
area. Também nédo evidencio a Contabilidade utilizando o mecanismo do PDCA

como forma de garantir o seu desenvolvimento ou atingimento de melhorias”. E
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ainda, “ha foco em melhoria continua em algumas areas, no entanto, até mesmo
pela sobrecarga de trabalho nos diversos setores, a rotina acaba sendo prioridade
na execucdo das tarefas.” e “ha orientacbes para melhorias nos processos no
planejamento estratégico, mas ndo cobranca de metas com relacdo a isso.”. Quanto
ao processo de elaboracdo do budget, “o budget foi projetado pelos gestores, de
acordo com as necessidades de cada é&rea e, posteriormente, revisado pela
Contabilidade. Nao houve, no entanto, uma analise conjunta para os cortes a serem

feitos, muitas vezes, prejudicando as melhorias previstas pelas areas.” .

5.4.8 Producao Enxuta em Processos Administrativos

A analise das respostas (questfes fechadas e abertas demonstradas no
diagndstico) permite deduzir que as praticas e os conceitos relacionados a Producéo
Enxuta em Processos Administrativos encontra-se em fase de aprendizado e pouco
disseminada entre os funcionarios da companhia. Os entrevistados apresentaram
substancial distingdo entre as respostas e entendimentos acerca do tema.
Destacam-se as consideracdes importantes:, a maioria dos entrevistados discorda
plenamente ou parcialmente de que o setor de Recursos Humanos possui rotinas e
politicas em conformidade com o0s conceitos do pensamento enxuto; em
contrapartida, a maioria dos entrevistados concorda plenamente ou parcialmente
guanto a todos os funcionarios terem o conhecimento de seus direitos e deveres;
porém em relacdo ao sigilo, os entrevistados apresentaram total divergéncia de
entendimento e afirmacdes.

Ja a respeito da questao de numero 6 do diagnostico, destinada a aferir a
disseminagao e o compartilhamento das agdes e informagdes efetuadas a respeito
das praticas em prol do pensamento enxuto, a maioria dos entrevistados discorda
plenamente ou parcialmente, justificando que estas informacdes sao restritas ao
grupo denominado Lean e a alta Diretoria, fato que ensejou criticas a esta cultura.
Por fim, cabe destacar que o0s entrevistados apresentaram discordancia plena
quanto a empresa estar medindo e atuando na reducdo dos custos com a nao

qualidade.
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Seguem alguns comentarios efetuados pelos entrevistados: “existe um
processo de integracdo no momento do ingresso do novo funcionario na empresa,
sendo transmitidas todas as informacdes”, além de “estarem a disposi¢cdo no Insyte
e nos murais da empresa”. Solicitado ao entrevistado que demonstrasse 0 programa
denominado Insyte, o mesmo definiu-o como um meio de comunicacao interna via
sistema de informética, onde cada area possui seu espaco e pode divulgar

informacbes que julgam importantes para a empresa. Complementando “no
processo seletivo de novos funcionario, considera positivo o conhecimento prévio da
filosofia Lean, existe treinamento formal para cada novo empregado na filosofia, mas
a aplicacdo ainda nao é plenamente entendida e valorizada.” E ainda, “as praticas
de sigilo ainda ndo permitem uma abertura coerente de informacdes, a
disponibilidade de informagdo ainda se concentra no grupo gerencial”’; e mais “o
fluxo e confiabilidade das informacdes, em nivel geral, ainda ndo se apresenta 100%
estabilizado, ainda existe a proliferacdo de informacgdes controladas paralelamente
ao sistema ERP”; “existem iniciativas para medi¢cdo de sucata e retrabalho interno,
retrabalho de fornecedores o custeio ainda ndo é completo”. Foi comentado ainda
“as informacbes, muitas vezes, ndo sdo geradas via sistema padronizado,
dependendo de relatérios manuais; e nem sempre Sao entregues no prazo
solicitado, devido ao grau de dificuldades e customizacfes”. Concluindo, “percebe-
se que as informacdes e o0s conhecimentos referentes aos processos do
pensamento enxuto sdo compartilhados entre o grupo que conduz sua implantacao,
no entanto, ndo é disseminado em toda unidade. Quanto as politicas do setor de
Recursos Humanos muitas vezes ainda burocraticas, ndo atendem ao bom fluxo dos

processos. Como justificativa, o excesso de retrabalho”.

5.4.9 Contabilidade Enxuta (Lean Accounting)

Segundo as informacdes obtidas através das questdes fechadas e
abertas, pode-se afirmar que as praticas e 0s conceitos relacionados a
Contabilidade Enxuta estdo ainda em fase inicial, ndo havendo um alinhamento
entre as percepcdes e afirmacdes dos entrevistados. E possivel observar claramente

as discrepancias entre os resultados e entendimentos apresentados pelo grupo
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entrevistado. Pode-se afirmar, a respeito das percepcdes sobre o conceito de
Contabilidade Enxuta, que: a maioria dos entrevistados concorda parcialmente n&o
ser uma boa pratica o aumento do volume dos estoques com o intuito de reduzir o
custo unitario dos produtos; a maioria concorda que a empresa possui controles
acerca dos custos com mao-de-obra. Por outro lado, apresentaram opinides
distintas sobre o item concernente a Contabilidade n&o utilizar tempo superior a 10%
em atividades de retrabalhos, bem como sobre conferéncias em duplicidade.
Também divergiram a respeito do nivel de conhecimento da Diretoria para o
conceito da Contabilidade Enxuta. Também n&o houve convergéncia de opinido em
relacdo a questdo que indaga a percepcdo de resultados positivos com a
implementacdo do pensamento enxuto, uma vez que metade dos entrevistados
concorda parcialmente e a outra parte discorda plenamente. Os entrevistados
ligados as areas produtivas perceberam melhorias que ndo foram identificadas por
aqueles vinculados as areas do administrativo e aos setores de apoio.

Como complemento, seguem alguns comentarios efetuados pelos
entrevistados: “muitos dos funcionarios da Contabilidade ndo foram treinados nos
conceitos do pensamento enxuto; ndo existe a pratica de reunides que trate do
assunto; os funcionarios ndo estdo aptos a coordenar processos e projetos que
envolvam o pensamento enxuto; e, ndo h4 medicdo para aferir se as alteracdes
resultantes da aplicagdo do pensamento enxuto estdo resultando em ganhos”;
“percebe-se que ndo h& grande preocupacdo com os diversos itens estocados,
excessos de materiais no patio, perdas por obsolescéncia, etc. Os materiais séo
recebidos com meses de antecedéncia ao uso”. E ainda, “percebe-se que ha grande
demanda de tarefas e retrabalhos com relacdo as informacfes geradas. Muitas
vezes 0s relatorios parecidos sdo gerados mais de uma vez, com informacdes

semelhantes”.

5.4.10 Contabilidade de Custos e Sistemas de Custos

Embora o tema Contabilidade de Custos e Sistemas de Custos ndo seja

novo, 0s entrevistados apresentaram interpretacfes diferentes, de acordo com as

suas experiéncias ou mesmo o proprio ambiente de trabalho. Ficou evidente que as
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praticas e conceitos relacionados a Contabilidade de Custos e Sistemas de Custos
ainda devem ser revistos a fim de esclarecer duvidas e interpretacdes equivocadas.
ApoOs a compilacdo das analises e resultados, verifica-se que todos o0s ouvidos
concordaram parcialmente que os precos de venda para os produtos séo calculados
pela area de custos, juntamente com a area comercial e Diretoria. A maioria dos
entrevistados concorda parcialmente que a programacao e controle das horas extras
efetuadas devem ser responsabilidade das areas de producéo e Contabilidade. A
maioria dos entrevistados também confirmou a nao utilizacdo do método de custeio
denominado ABC, nem do custo-padré&o.

Com o intuito de demonstrar estas percep¢des, seguem alguns
comentarios efetuados pelos entrevistados: “atualmente o célculo do custo é
efetuado pelo Custo Médio. A empresa tem interesse em implantar o custo padréo,
mas no momento isto ndo acontece, sendo que a lista de preco é iniciada com o
calculo do custo do produto, atividade desenvolvida pela Contabilidade, que repassa
a Direcéo para determinagdo do preco de venda”. E ainda, “a andlise dos custos,
feita equipamento a equipamento, ocorre no fechamento contabil no final de cada
més, a fim de evitar erros que possam comprometer a margem individual. Bem
como, a solicitagéo de justificativas para as margens que se apresentam abaixo dos
niveis estipulados pela direcdo como satisfatérias”. Sendo que, “para analisar os
valores, algumas vezes a area de Custos necessita de informacdes das areas de
Engenharia e Planejamento e Controle da Producdo para saber se o montante do
custo esta correto”. Complemetando: “os esforcos por reducdo de custo e
apresentacao de indicadores a todos os colaboradores, no entanto, percebe-se a
necessidade de maior controle com relagdo ao custo (maior controle de rotinas que
geram aumento no custo)”.; “as horas extras sdo solicitadas por cada gestor para a
direcdo. A Contabilidade ndo se envolve na aprovacdo das mesmas”. Concluindo,
“os tempos de fabricacdo sdo estimados através do reporte realizados pelos
operadores da producdo. Nem sempre este reporte € fidedigno”.
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5.4.11 Mapeamento do Fluxo de Valor

Por meio do diagndstico (questbes fechadas e abertas), os entrevistados
apresentaram suas percepcdes a respeito das praticas e conceitos vinculados ao
Mapeamento do Fluxo de Valor, indicando ndo haver alinhamento entre as
interpretacbes e afirmacbes efetuadas. Alguns descreveram estas percepgdes
segundo as suas areas de atuacdo. A partir dessas analises, percebem-se
discrepancias entre resultados e entendimentos. Como forma de estratificar estas
consideracdes, apresenta-se uma sintese das questdes-chave analisadas: o0s
entrevistados ndo apresentaram as mesmas respostas em relacdo ao treinamento
de todos os funcionarios a respeito do conceito do Mapeamento do Fluxo de Valor;
ha grande variedade de concordancias sobre o entendimento e a distincdo entre as
atividades que agregam ou ndo valor aos fluxos atuais; a questdo sobre o
mapeamento de todos os fluxos ficou dividida: metade das respostas no nivel
discordo plenamente e a outra metade com concordancia parcial. Em relacdo ao
mapeamento dos fluxos, verifica-se que a concordancia veio dos entrevistados
ligados a area fabril. A mesma interpretacdo pode ser dada para a questdo de
namero 5, na qual os entrevistados salientam a constante avaliagdo e atualizagédo
dos fluxos atuais.

Seguem alguns comentarios efetuados pelos entrevistados: “o
treinamento a respeito do Mapeamento do Fluxo de Valor faz parte do processo
formal de treinamentos da empresa e 100% dos funcionarios receberam o
treinamento basico sobre os principais conceitos Lean Enterprise”; e ainda, “é
possivel evidenciar um certo controle visual em algumas areas da producdo, mas
ainda h& necessidade de melhorias e reproducdo para todos o0s setores”.
Concluindo, “os fluxos estdo mapeados, mas nem sempre atualizados - Percebe-se
um envolvimento maior de areas diretamente envolvidas no mapeamento do fluxo

(Engenharia de manufatura, producao, Supply Chain)”.
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5.5 Visualiza¢do Grafica do Resumo do Diagndstico

Compiladas as respostas do diagnostico (questbes fechadas e abertas),
documentos e programas analisados e apresentados durante as entrevistas, e
ainda, percepcodes adquiridas pelo entrevistador, fornecidas espontaneamente pelo
entrevistado ou observada pelo entrevistador no préprio local de trabalho do
entrevistado, o somatorio desta atividade proporcionou ao pesquisador a ampliacéo
do seu leque de evidéncias, facilitando a sua analise de forma ampla e multifocal a
respeito da empresa em estudo.

No Apéndice 06, apresenta-se o resumo de todas as respostas de
multipla escolha do diagnostico, constructo a constructo, bem como as médias das
notas.

A apresentacdo grafica da compilacao das respostas coletadas através do
diagnéstico (questbes fechadas) pode ser visualizada no Gréafico 02.

Pensamento Enxuto (Lean
Thinking)
5,00

Mapeamento do Fluxo de Valor . . JIT [Justin Time)
4,00

Contabilidade e Sistemas de

Custos Autonomagao ou Jidoka

Contabilidade Enxuta (Lean | _

Accounting) L

Produgdo Enxuta em Processos

L - Leiaute Industrial
Administrativos

Melharia Continua Gerenciamento Visual

Gréfico 02: Visualizagdo do Grafico Resumido do Diagndstico
Fonte: Elaborado pela Autora
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Segundo a compilacdo das informacdes obtidas pelo entrevistador

através das entrevistas, juntamente

processo,

com as percepcbes captadas durante o

foi possivel tabular as informagbes segundo uma Matriz Padrdo de

Referéncia, a qual apresenta o nivel atual para cada constructo em relagdo a

evolucdo da Contabilidade Tradicional até o nivel Contabilidade para Empresa Lean

— Fase de Exceléncia.

No Quadro 20 o resumo de todos os constructos e suas tabulacdes, no

Apéndice 06 a planilha completa:

Constructo Chave

Pensamento Enxuto
(Lean Thinking)

Nivel

Nivel 3 - Contabilidade para
Empresa Lean - Fase de
AdaptacBes e Melhorias

Descrigao

Os funcionarios foram treinados nos conceitos e Praticas
do Pensamento Enxuto. Iniciando a Implementagao dos
conceitos na prética e evidenciando as restrigées do
processo atual

JIT (Justin Time)

Nivel 2 - Contabilidade para
Empresa Lean - Fase Iniciante

Os funcionarios foram treinados nos conceitos basicos
do Just in Time, mas sem incentivo na utilizagdo dos
mesmos na pratica

Autonomacéo ou
Jidoka

Nivel 2 - Contabilidade para
Empresa Lean - Fase Iniciante

Os funcionarios foram treinados nos conceitos basicos
de Autonomacao ou Jidoka, mas sem incentivo na
utilizacdo dos mesmos na pratica.

Sete Perdas

Nivel 3 - Contabilidade para
Empresa Lean - Fase de
AdaptacBes e Melhorias

Os funcionérios foram treinados nos conceitos e Préaticas
das Sete Perdas. Iniciando a Implementacao dos
conceitos na prética e evidenciando as restrigées do
processo atual.

Leiaute Industrial

Nivel 2 - Contabilidade para
Empresa Lean - Fase Iniciante

Os funcionarios foram treinados nos conceitos basicos
do Leiaute Industrial, mas sem incentivo na utilizagdo
dos mesmos na pratica.

Gerenciamento
Visual

Nivel 3 - Contabilidade para
Empresa Lean - Fase de
Adaptacdes e Melhorias

Os funcionérios foram treinados nos conceitos e Préaticas
do Gerenciamento Visual. Iniciando a Implementagao
dos conceitos na pratica e evidenciando as restrigées do
processo atual.

Melhoria Continua

Nivel 2 - Contabilidade para
Empresa Lean - Fase Iniciante

Os funcionérios foram treinados nos conceitos basicos
da Melhoria Continua, mas sem incentivo na utilizacédo
dos mesmos na pratica.

Producéo Enxuta em
Processos
Administrativos

Nivel 3 - Contabilidade para
Empresa Lean - Fase de
AdaptacBes e Melhorias

Os funcionarios foram treinados nos conceitos e Praticas
da Produg&o Enxuta em Processos Administrativos.
Iniciando a Implementagao dos conceitos na pratica e
evidenciando as restri¢des do processo atual.

Contabilidade Enxuta
(Lean Accounting)

Nivel 2 - Contabilidade para
Empresa Lean - Fase Iniciante

Os funcionarios foram treinados nos conceitos basicos
da Contabilidade Enxuta (Lean Accounting), mas sem
incentivo na utilizacdo dos mesmos na prética.

Contabilidade de
Custos e Sistemas
de Custos

Nivel 3 - Contabilidade para
Empresa Lean - Fase de
Adaptacdes e Melhorias

Os funcionérios foram treinados nos conceitos e Préaticas
da Contabilidade de Custos e Sistemas de Custos.
Iniciando a Implementagao dos conceitos na pratica e
evidenciando as restrigbes do processo atual.

Mapeamento do
Fluxo de Valor

Nivel 3 - Contabilidade para
Empresa Lean - Fase de
Adaptacdes e Melhorias

Os funcionarios foram treinados nos conceitos e Praticas
do Mapeamento do Fluxo de Valor. Iniciando a
Implementacao dos conceitos na préatica e evidenciando
as restricbes do processo atual.

Quadro 20: Resumo dos Constructos e suas Tabulagdes.
Fonte: Elaborado pela Autora
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Como se pode observar, a empresa fonte do estudo de caso, segundo as
tabulacdes e estudos, enquadra-se entre os niveis Contabilidade para Empresa
Lean — Fase Iniciante e Contabilidade para Empresa Lean — Fase de Adaptacao de
Melhorias.

Com base nas informagdes coletadas com as entrevistas, fica evidente a
distincdo do conhecimento e a aplicacdo das préaticas efetuadas nas areas
produtivas e administrativas. Em especial, a area da Contabilidade ainda cultiva a

cultura de atuar apenas nos relatérios e compilacéo de informacfes executadas.
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Capitulo 6. ANALISE DA FERRAMENTA DE DIAGNOSTICO

No presente capitulo, sdo apresentadas as andlises da ferramenta do
diagndéstico proposto, considerando a sua execucdo no ambiente da empresa fonte
do estudo. Estas evidéncias serdo apresentadas sob duas oOticas: Analise do
Instrumento de Diagnostico e Analise do Método de Aplicacdo Proposto.

6.1 Analise do Instrumento de Diagndstico

Nesta secdo, estdo as evidéncias dos principais pontos a serem

observados na analise do instrumento do diagndstico aplicado.

6.1.1 Anélise dos Conceitos que Embasaram o Instrumento do Diagndstico Proposto

O material tedrico estudado e abordado nesta pesquisa foi evidenciado no
diagnostico como constructos-chave. Tais constructos abordaram bibliografias
relacionadas ao pensamento enxuto, especialmente na area contabil, de forma
ampla e clara, gerando visdo global dos processos da empresa fonte de estudo. Os
constructos-chave selecionados proporcionaram boa base de conhecimento para a
elaboracao das questdes utilizadas em cada constructo.

Durante a aplicagdo do diagnéstico e andlise das respostas, néo foi
possivel perceber a falta de alguma abordagem mais especifica que pudesse ter
ocasionado falha em algum ponto da analise final ou falsa percepc¢ao dos resultados
coletados.

Importante destacar ainda que a ordem em que 0s constructos foram
dispostos e apresentados na pesquisa possibilitou ao entrevistado um alinhamento
de suas percepcdes e facilitou a melhor coleta de informacdes.

Os contructos-chave relacionados neste diagnostico abordavam os
conceitos relacionados ao Pensamento Enxuto, Just in time, Autonomacdo ou
Jidoka, Sete Perdas, Leiaute Industrial, Gerenciamento Visual, Melhoria Continua,

Producdo Enxuta em Processos Administrativos, Contabilidade Enxuta,
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Contabilidade de Custos e Sistemas de Custos, e ainda, Mapeamento do Fluxo de
Valor.

Com a abordagem dos constructos-chave relacionados anteriormente,
pode ser evidenciado durante as entrevistas que alguns entrevistados n&do tinham
conhecimento para tais assuntos ou ferramentas abordadas, mesmo que estes
constructos abordassem conceitos basicos para a interpretacdo do tema em estudo.
Foi possivel identificar ainda que alguns entrevistados apresentaram percepcoes e
conhecimentos totalmente distintos de outro colega da mesma area de atuacdo. A
falta de clareza para cada conceito, por parte dos entrevistados, poderia ser
minimizada com a disponibilizacdo de uma cartilha basica. A cartilha poderia
apresentar de forma sucinta a melhor e mais breve interpretacdo das ferramentar e

conceitos abordados.

6.1.2 Andlise das Questdes do Instrumento do Diagnostico Proposto

As questdes do diagnostico ndo apresentaram problemas de clareza,
facilitando o entendimento e correta compreensao dos entrevistados. As questbes
deste diagndstico abrangeram as analises sob a 6tica quantitativa e qualitativa, as
quais  possibilitaram maior angulo de percepcbes e coleta de informacoes
evidenciadas pelos entrevistados, e consequentemente, uma visdo mais concreta na
analise e medigdo do diagndstico final.

A utilizagdo mesclada de questbes fechadas e de natureza aberta na
mesma pesquisa, ou mesmo para cada constructo-chave, proporcionou ganhos
relacionados ao real entendimento e compreensao do cenario fonte do estudo. Os
beneficios proporcionados pela aplicacdo de questdes fechadas e a ratificagdo do
assunto pelo angulo qualitativo se aplica especialmente ao claro entendimento e
interpretacdo do entrevistador, sendo que este, detinha a funcdo de coletar,
interpretar e transcrever todas as respostas e percepcdes transmitidas pelos
entrevistados.

Porém foi possivel perceber que o elevado numero de questbes a serem
respondidas pelos entrevistados gerou pequena fadiga, pois as entrevistas iniciavam

com entrevistados motivados e apresentando riqueza nos detalhes, ao passo que as
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entrevistas chegavam ao final as respostas ja tinham sentidos mais breves e
genéricos.

Para as questbes fechadas, o entrevistado contava com respostas pré
definidas, que se classificavam em: Discordo plenamento, Discordo parcial, Nao se
aplica, Concordo parcial e por fim, Concordo plenamente; cada resposta pertencia a
um determinado nivel e consequentemente um peso especifico na andlise final.
Porém, para alguns entrevistados esta pré definicdo e limitacdo das respostas nao
foi percebida como um ponto positivo, tal que gerou davidas e de certa forma
polémica.

Dentro desta concepcéo, pdde ser observado uma pequena confuséo
pelos entrevistados quanto ao nivel 3, que se aplicava a opcéo de resposta Nao se
aplica. Para muitos entrevistados, o entendimento seria que a questdo em evidéncia
nao se aplicava na empresa em estudo, ou seja, 0 entrevistado entendia a questéo e
detinha o conhecimento para 0 assunto e mesmo assim entendia que determinado
processo ou norma apresentado na pesquisa ndo era executado na empresa fonte
do estudo. Para outros, o sentido da resposta estava em néo portar conhecimento
ou saber se determinado processo ou assunto estava sendo executado na empresa
fonte do estudo. Desta forma, o entrevistador apresentou maior trabalho em explicar
as regras da pesquisa, principalmente o transtorno de entendimento que tal ddvida
poderia transpor no resultado final.

Com o intuito de minimizar e eliminar possiveis duvidas dos entrevistados,
sugere-se a alteracdo da descricdo da coluna atualmente denominada Nivel 3 — Nao
se Aplica, que refere-se a uma das opcdes de resposta para as questdes fechadas.

A nova descricao seria Indiferente, também pontuada ao Nivel 3.

6.2 Andlise do Método de Aplicacdo Proposto

A presente sec¢ao busca evidenciar analises percebidas pelo pesquisador
na aplicacdo do método do diagndstico proposto na empresa fonte de estudo, tendo-
se como foco a interpretacdo dos pontos fortes e fracos na aplicacdo do método.
Esta analise foi gerada por intermédio das percep¢cbes do entrevistador e

entrevistados; e ainda, com base na analise geral do método proposto.
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6.2.1 Andlise quanto aos Entrevistados Convocados

Evidencia-se nesta analise dois pontos importantes a serem observados,
um que se relaciona a lacuna entre as areas entrevistadas, evidenciando a
necessidade de entrevistar mais pessoas; e 0 outro, no mesmo grau de importancia,
diz respeito ao incentivo por parte da empresa para com o cumprimento e concluséo
das entrevistas.

Os entrevistados convocados para a pesquisa e respondentes ao
instrumento do diagnéstico foram exatamente as pessoas dos niveis hierarquicos
sugeridos no planejamento, segundo o subitem 4.2.1, tais niveis eram: nivel de
Diretoria, o Diretor Financeiro e Diretor Industrial; no nivel de geréncia, a Gerente de
Recursos Humanos, o Controller e a Gerente de Manufatura; no nivel de superviséao,
a Supervisora de Supply Chain e no nivel operacional, o Analista de Custos,
totalizando 7 (sete) entrevistados.

Todos os funcionarios convocados atuaram de forma colaborativa,
evidenciando todos os fatos e processos questionados, e ainda, dedicando tempo de
suas agendas para o cumprimento da pesquisa. Porém, durante a execucdo e,
especialmente, nas analises dos resultados apresentados na pesquisa, percebe-se a
lacuna entre algumas areas, tais que poderiam ser minimizadas se houvessem
outras pessoas entrevistadas, as quais, poderiam transpor um cenario menos
distante entre os entendimentos e percepcdes atuais.

Percebeu-se, a auséncia de contribuicbes e percepcbes de pessoas
atuantes nas areas produtivas. Sugere-se entrevistar os lideres e/ou supervisores
das areas de manufatura; evidenciou-se ainda na pesquisa, a auséncia de
respondentes atuantes das areas vinculadas a logistica. Sugere-se, entrevistar o
Supervisor da area de logistica e uma pessoa a nivel operacional; por fim, e néo
menos importante, observou-se a inesisténcia de contribuigcbes vinculadas a area
comercial, considerando-se que tal percepcdo possivelmente traria a visdo mais
proxima ao que o cliente tem da companhia. Para este angulo de analise, sugere-se
entrevistar um gerente da area comercial, e também, a pessoa responsavel pelas
pesquisas de satisfacdo de clientes.

Mesmo os entrevistados destinando horarios de suas agendas para o

cumprimento da pesquisa, a tarefa em si ndo contou com o0 apoio, participacédo e
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colaboracdo da empresa fonte de estudo. A expectativa aqui apresentada estava
mais no sentido da empresa incentivar efetivamente os entrevistados convocados,
entrevistados estes que a empresa mesmo indicou, a participarem e priorizarem a
atividade, concordando que se tratava de uma atividade importante para o
pesquisador, mas também importante para a empresa.

Com a falta de determinacdo clara por parte da diretoria para o
envolvimento nas entrevistas, alguns entrevistados atenderam a necessidade, mas
transpondo que se tratava de um auxilio, deixando transparecer que estava sendo
atendido de forma superficial, apenas para cumprir a politica de boa vizinhanca
utilizada geralmente entre colegas da mesma empresa, visto que o entrevistador e
pesquisador € uma pessoa atuante na empresa.

Desta forma, se faz necessario o envolvimento direto da alta direcdo no
alinhamento das diretrizes da pesquisa, o apoio da alta direcdo é necessario e
indispensavel pois, em muitos casos somente assim a pesquisa passa a Sser
compreendida por todos os funcionarios como uma atividade necessaria e de valor

para o negocio.

6.2.2 Andlise quanto ao Cronograma e Local das Entrevistas

O cronograma sugerido no Quadro 15 — Cronograma das Entrevistas do
Diagndstico, apresentado no subitem 4.2.1 — Planejamento das Entrevistas; foi
seguido na execuc¢do, porém o tempo estimado necessério para os questionamentos
e respostas contendo o inicio e especialmente final das entrevistas ndo foram
mencionados no planejamento.

Alguns dos entrevistados, mesmo que tendo aprovado a agenda pré
definida, solicitaram novas datas e horarios, e outros solicitaram que as entrevistas
ocorressem de forma parcial em intervalos que o mesmos julgassem pertinente em
suas rotinas de trabalho. Com isso, pode ser observado que os entrevistados que
efetuaram suas entrevistas de forma parcelada perderam o foco do assunto em
discusséo, sendo necessario o desprendimento de um tempo extra para relembrar o

ponto de corte, e entdo, dada a continuidade da entrevista.
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Para as entrevistas com intervalos, foi solicitado ao profissional da area
gue os periodos atendessem no minimo o cumprimento de todas as questdes de
cada constructo, ou seja, cada periodo de entrevista deveria atender no minimo um
constructo por completo, buscando o menor tempo de revisdo do assunto para o
reinicio da pesquisa no préximo encontro entre entrevistado e entrevistador. Por ndo
ter sido previsto a necessidade de interrup¢des durante o periodo das entrevistas no
planejamento das agendas, este ponto nao foi observado nem mesmo questionado.

No planejamento das entrevistas ndo foram estipulados locais ideais para
a execucao das entrevistas ou mesmo uma indicagéo ou sugestao para 0S mesmos.
Com a posse de tal informacdo, deve ser observado que as entrevistas foram
efetuadas, sendo que, algumas em salas de reunides, e outras, no local ou mesa
onde o entrevistado efetuava suas rotinas habituais. Importante destacar que todas
as entrevistas foram interrompidas, mesmo as que ocorreram em salas reservadas.

As interrupcdes geralmente ocorreram pelo fato do funcionario
entrevistado nao ter evidenciado que a atividade desempenhada no momento se
tratava de um assunto extra as atividades habituais. Muitos profissionais da area do
entrevistado se aproximavam querendo saber do que se tratava a pesquisa, qual a
finalidade, o fundamento, e especialmente, se a empresa iria pesquisar e atuar nas
necessidades apresentadas no resultado da pesquisa.

O uso dos celulares e ramais moveis durante as entrevistas também
contribuiram para que as mesmas se tornassem mais lentas e desgastantes. Tais
restricbes n&o foram previstas ou mesmo estimadas no planejamento, desta forma o
entrevistador ndo pdde efetuar nenhuma consideracao ou restricdo, mesmo que em
alguns casos percebesse facilmente que a interrup¢édo nao se tratava de um assunto

de extrema urgéncia.

6.2.3 Andlise quanto a Execucéo do Diagndstico Proposto

As informagbes adquiridas com o Diagnostico foram transcritas e
analisadas pelo entrevistador. O entrevistador demonstrou habilidades na
compreensao das respostas e relatou suas percepcdes quanto aos temas e

assuntos expostos e observados. Tal compreenséo ficou evidente com o filtro
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efetuado no material gravado em audio e o resultado transcrito pelo entrevistador.
Importante evidenciar que o entrevistador gravou todas as entrevistas em audio, tal
como a sugestao apresentada no subitem 4.2.2 - Execucéo das Entrevistas.

Seguindo este entendimento, foi importante que o entrevistador possuisse
conhecimento nos conceitos da area da contabilidade, bem como nos conceitos do
pensamento enxuto, conforme sugerido no subitem 4.2.1 - Planejamento das
Entrevistas. Este conhecimento proporcionou ao entrevistador o bom direcionamento
dos assuntos e tornando possivel a obtencdo e enriquecimento na coleta dos
detalhes.

E ainda, o fato do entrevistador possuir conhecimentos e dominar o
assunto da entrevista também coagiu e minimizou a possibilidade de relatos mal
interpretados ou processos maquiados a fim de ndo evidenciar a realidade. Sendo
que foi percebida a intensdo de ludibriar a interpretacédo de uma resposta em uma
das entrevistas, mas com cautela o entrevistador redirecionou a conversa e solicitou
transparéncia, destacando o foco da pesquisa, além da impessoalidade e sigilo nas
respostas. Desta forma, entrevistado e entrevistador chegaram a uma resposta que
atendesse 0 objetivo da pesquisa, relatando a realidade vivida pela empresa em
determinada data.

Cabe destacar ainda que os constructos-chave selecionados para o
instrumento do diagnostico proporcionaram uma boa visdo e percepcdo do
conhecimento e atuacdo da contabilidade de uma empresa que adota praticas
enxutas em suas areas de manufatura, frente aos conceitos do modelo Lean
Accounting.

AplOs a aplicacdo, se percebeu que a amostra que participou das
entrevistas ndo foi o suficiente, apresentando lacunas nos niveis de conhecimento
entre as areas, mas vale destacar que 0s entrevistado estavam cientes da
importancia de suas participagdes e contribuicdes para o sucesso da pesquisa. Os
entrevistados relataram que sentiram-se lisongeados em participar deste processo,

destacando o mesmo como inovador na empresa fonte do estudo.
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7. CONCLUSOES, LIMITACOES E SUGESTOES PARA TRABALHO S FUTUROS

O principal foco desta pesquisa foi a elaboracdo de uma ferramenta para
medir e analisar a aderéncia de processos contabeis ao modelo apresentado pelo
Lean Accounting em empresas que atuam com processos de manufatura enxuta.

O presente capitulo apresentara as seguintes secdes: i) conclusdes finais
do trabalho; ii) limitacbes na execucédo do trabalho; e iii) sugestbes para trabalhos

futuros.

7.1 Conclusodes Finais do Trabalho

A contabilidade tradicional atendia a todas as expectativas do meio
empresarial em um cenario de produ¢cdo em massa, onde os grandes volumes e a
baixa variedade de modelos imperavam. Com o passar dos anos e as grandes
revolucdes no ambiente produtivo, aumentou a demanda por uma producdo que
busca a melhoria continua através da mentalidade enxuta. Reconhecidamente um
caminho sem volta em busca de niveis de exigéncia cada vez mais elevados e com
a alta competitividade, faz-se necessario que as areas de apoio, bem como a area
contabil estejam atentas e aptas para fornecer aos tomadores de deciséo
informacdes acuradas e ageis.

E sabido que, se a mentalidade da manufatura enxuta fosse
implementada apenas nas areas de fabricacdo, ndo haveria como medir ou
acompanhar se os investimentos ou acfes estavam repercutindo no resultado
esperado, ou seja, um fluxo de valor mais enxuto sem desperdicios ou, mais
especificamente, o tdo sonhado lucro. Para tanto, é interessante analisar como estas
acOes sdo medidas e interpretadas, para garantir que o trabalho efetuado na pratica
e percebido no sentimento dos envolvidos nao repercuta em numeros
desmotivadores.

Pensando na necessidade de avaliacdo, de percepcdo e do
conhecimento, desenvolveu-se uma ferramenta capaz de medir e analisar a
aderéncia dos processos contabeis ao modelo do Lean Accounting. O estudo tinha a
pretensdo de avaliar o quanto apta e inserida na cultura lean esta uma contabilidade
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apontada como tradicional dentro de uma organizagdo que tem implementados nas
areas de manufatura os conceitos e praticas da manufatura enxuta.

Importante relembrar o resumo dos Conceitos e Ferramentas da
Manufatura Enxuta. A compilacdo das informacdes foi apresentada por intermédio
de um quadro referencial, que tinha por objetivo buscar a relagéo entre os conceitos
e ferramentas da Mentalidade Enxuta, surgindo da interpretacdo das definicdes
apresentadas por varios autores renomados no assunto, desta forma, tornou-se
possivel a correlacdo dos conceitos e definicbes com suas respctivas ferramentas.
Com a unido destas informagfes faz-se possivel a ampliagcdo do conhecimento e
interpretagcéo do cenérios da manufatura.

Por intermédio da aplicacdo da ferramenta de medicdo e andlise da
aderéncia de processos contabeis ao modelo Lean Accounting, verificou-se o quanto
alguns pontos simples ainda devem ser desenvolvidos, especialmente pelos perfis
dos entrevistados e pelas caracteristicas predominantes das suas areas de atuacao.

A ferramenta foi aplicada de forma integrada, porém possibilitou a analise
individual de cada constructo-chave, desta forma a analise pode ser parcial, assim
como as acOes de corregdo e melhorias, que tendem a evidenciar as lacunas de
discordancia entre as &reas, esta priorizacdo pode ser através de uma matriz de
priorizacdes, como exemplo a do GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia).

AplOs a aplicacdo e analise das informacbes coletadas através das
entrevistas, péde-se tracar um perfil da empresa em estudo, especialmente da area
contabil, tal que, se abriram informacgfes e direcionamento de ac¢des que a propria
empresa néo havia se atido aos detalhes.

Foi possivel perceber durante as entrevistas, e especialmente na analise
dos resultados, que o0s entrevistados apresentavam visbes distorcidas para
determinadas informagdes. Evidenciou-se com clareza a comunicagdo nao clara e
transparente para todas as &reas, ou seja, algumas areas defendiam a
implementacdo de determinado processo e ainda, comentava e exemplificava fatos
concretos, mas que outros colegas de areas, vizinhas ou de interesses comuns,
julgava nédo estar acompanhando o processo, nem mesmo, que a projecao estivesse
em pauta.

O método de aplicacdo da ferramenta foi validado por intermédio da

compilacdo e veracidade das informacfes coletadas e percebidas. Tal que muitos
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gestores expressaram seus sentimentos de forma informal e surpreenderam-se com
o resultado coletado por intermédio da pesquisa. O comportamento dos
entrevistados esteve dentro do esperado, alguns demonstrando certo entusiasmo
em participar de uma atividdade inovadora, e por outro lado, a desconfianca para
com o seguimento da idéia e especialmente no resultado.

A ferramenta detinha ainda o objetivo de demonstrar as analises e
medicdes de forma individualizada, ou seja, constructo a constructo, tal que
evidenciou pontos importantes e determinantes para estudos, aplicacdo de recursos
e melhorias.

Os resultados obtidos com a ferramenta foram apresentados aos
diretores, gerentes e envolvidos na pesquisa, sendo que 0s niveis apresentados
para cada constructo-chave sdo percebidos e reconhecidos informalmente pela
empresa. Tal apresentacdo e validacdo da ferramenta era indispensavel, visto que
nao poderia ser admitido dispariedades entre as percepcdes dos gestores versus 0s
resultados da ferramenta sem que fosse ao menos analisado e interpretado estes
dados.

Com a aplicacéo da presente ferramenta algumas questdes do dia a dia
da empresa, tais como, 0s processos do cotidiano foram analisados e discutidos no
grupo gerencial da companhia, destacando que as informacdes coletadas e
analisadas com o diagnostico podem direcionar e até mesmo dividir os esforgos,
deixando o campo de atuacdo com mais foco por determinadas pessoas e se for da
pretensdo da empresa que estas mudancgas ocorram simultaneamente.

Excedendo as expectativas do presente estudo, apresentou-se por parte
da empresa a intenc&o de corrigir os pontos fracos apresentados nesta pesquisa e a
validacéo destas acdes através da nova aplicacdo da presente ferramenta. O gestor
responsavel pela area foco do estudo sinalizou que o caminho da melhoria continua
é sem fim e sem volta, uma vez que se entra e se percebem as mudancas e
resultados das melhorias ndo se pode mais parar. Com esta percepcao, pode-se
evidenciar que a ferramenta ird proporcionar os impulsos e diretrizes necessarios

para as acoes e correcdes e por consequencia, validando ou ndo as melhorias.
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7.2 Limitagdes na Execucéo do Trabalho

Com base nas conclusdes destacadas, cabe apresentar o conjunto de
limitacbes evidenciadas na presente pesquisa. O destaque de tais limitacbes visa
auxiliar em possiveis aplicagfes futuras desta ferramenta de diagndostico por outros
pesquisadores, tais como:

» O entrevistador devera deter conhecimentos a respeito dos conceitos e
praticas relacionados a mentalidade enxuta, sejam estes ligados aos processos de
fabricacdo ou as areas de apoio e administrativa,

» O tema Lean Accounting abordado nesta pesquisa ainda esta em fase
de adequacdo e apresenta restricdes quanto a disponibilidade de referencial
bibliografico e exemplos praticos em empresas no estado do Rio Grande do Sul;

 Devido a restricdo de prazos por parte do pesquisador e
disponibilidades dos entrevistados, foram efetuadas apenas sete entrevistas na
mesma organizacdo fonte de estudo. Em relagdo a origem dos entrevistados,
cumpre informar: dois ligados a fabricagdo; um com a visdo de supply chain; um de
Recursos Humanos; e trés de niveis hierarquicos distintos da area da Contabilidade.
O numero de entrevistas, bem como as areas abordadas ficou dentro do sugerido
na proposta, porém verificou-se que o tempo estimado foi inferior ao necessario para

uma visdo mais aprofundada e enriquecida de detalhes.

7.3 Sugestdes para Trabalhos Futuros

Com o intuito de ampliar o conhecimento acerca do tema de pesquisa,
propde-se, como recomendacdes e sugestdes, o desenvolvimento dos seguintes
possiveis trabalhos futuros:

» Aplicagdo da ferramenta na mesma empresa fonte do estudo, porém
com outros entrevistados e entrevistador, para a reavaliacdo do diagndéstico e
correcdo das fragilidades, bem como ratificar ou ndo as percepcdes evidenciadas na
presente pesquisa;

» Aplicacdo da ferramenta em outras organizacbes que possuam

implementada a mentalidade enxuta nos processos de fabricacdo e que pretendam
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medir o grau de aderéncia destas praticas por intermédio do modelo Lean
Accounting;

» Desenvolvimento de um plano de acdo Estudo da possibilidade de
medir o estagio atual em que uma empresa esta, utilizando a ferramenta de anélise
e medicdo da aderéncia dos processos contabeis ao modelo Lean Accounting,
desenvolver planos e acdes que atendam as limitacbes e nova aplicacdo para

evidenciar possiveis evolu¢des no estado futuro.



130

REFERENCIAL BIBLIOGRAFICO

AL-OMIRI, M., DRURY, C. A survey of factors influencing the choice of produ ct costing systems
in UK Organizations . Management Accounting Research, 2007.

AGRA, Caio. As perspectivas do trabalho multifuncional em proce ssos de restruturacéo
produtiva . Dissertacao de Mestrado em Administracdo, Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
Porto Alegre, 1998.

AHLSTROM, Par. Sequences in the Implementation of Lean Production. European Management
Journal Vol. 16, No. 3, pp. 327-334, 1998.

ALVES-MAZZOTTI, A. J. & GEWANDSZNAJDER, F. O método nas ciéncias naturais e sociais.
Sao Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2004.

ANTUNES, J.AV & ALVAREZ, R. R. Fabricas Focalizadas: Um Estudo de Caso. In: Encontro da
Associacao Nacional de Programas de Pos-Graduacao em Administracao, XIX, Joao Pessoa, 1995.

ANTUNES JR., J. A. V. Manutencao produtiva total: uma analise critica a p  artir de sua insercao
no sistema Toyota de produgdo . Anais do 18° ENEGEP, 21 a 25 de setembro, Niteroi, 1998.

ALVAREZ, R. R.; ANTUNES JUNIOR, J. A. V. Takt-time : conceitos e contextualizacao dentro do
sistema toyota de producdo. Gestédo e Producdo. v. 8,n. 1, p. 1 — 18, 2001.

ALVES-MAZZOTTI, A. J. & GEWANDSZNAJDER, F. O método nas ciéncias naturais e sociais
S&o Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2004.

ATKINSON, Anthony. A. et al. Contabilidade Gerencial . 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 2008
BARDIN, Laurence. Analise de Conteldo. Lisboa: Edi¢des 70, 1977.

BARTUNEK, J. M. & SEO, M. Qualitative research can add new meanings to quanti tative
research. Journal of Organizational Behavior, v. 23, n.2, mar., 2002

BASSO, J. L. Engenharia e Andlise do Valor . S&o Paulo: IMAM, 1991.

BENEDICTO, Gideon Carvalho de; LEITE, Joubert da Silva Jerénimo. Administracdo financeira,
economia e Contabilidade: uma abordagem da relacéo existente no processo empresarial de
gestdo de caixa e lucro. Revista Brasileira de Contabilidade, Brasilia, v. 33, n. 146, p. 61-81,
mar./abr. 2004.

BEZERRA, Juarez Cavalcanti. Simplesmente just-in-time. S&o Paulo: Imam, 1990.

BEUREN, I. M. e GIBBON, A.R.O. Controles estratégicos e operacionais de gestdo . ENAMPAD,
2002.

BEUREN, I. M. Gerenciamento da informacao: um recurso estratégico no processo de gestao
empresarial. S&o Paulo: Atlas, 1998.

BERTO, Dalvio José; BEULKE, Rolando. Gestéo de custos . Sdo Paulo: Saraiva, 2005.

BIEHL, Katia A. Analise da percepcdo do operario calcadista frente as formas tradicional,
celular e grupos de trabalho de organizacdo de prod ucdo. Dissertacdo de Mestrado em
Administracao, Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 1995.

BLACK, J.T. O projeto da fabrica com futuro.  Ed. Bookman, 1998.

BODGAN, R. C. & BIKLEN S. K. Qualtitative research for education: an introductio n to theory
and methods . Boston: Allyn and Bacon, 1982.

BOYER, K. K. An assessment of managerial commitment to lean prod uction . International
Journal of Operations & Production Management. v. 16, n. 9, p. 48 — 59, 1996.

BOGDAN, R.; BIKLEN, S. Qualitative research for education: an introduction to theory and
methods . Boston: Allyin and Bacon, 1982.

BORNIA, Antonio Cezar. Analise Gerencial de Custos: Aplicagdo em Empresas Modernas . Porto
Alegre: Bookman, 2002.



131

BRITO, Osias Santana de. Controladoria de risco: retorno em instituicdes fin anceiras . Séo
Paulo: Saraiva, 2003.

BULMER, M. Sociological research methods . London: Macmillan, 1977.

BRUNI, Adrinao Leal; FAMA, Rubens. Gest&o de custos e formagdo de precos . S&o Paulo: Atlas,
2004.

CALLEJA, K.; STELIAROS, M.; THOMAS, D. C. “A note on cost stickiness: Some international
comparisons”. Management Accounting Research, v. 17, i. 2, pp. 127-140, 2006.

CAMPIGLIA, Américo Oswaldo. Controles de Gestdo: Controladoria Financeira das E ~ mpresas .
S&o Paulo: Atlas, 1995.

CAMPOS, Vicente Falconi. Controle da Qualidade Total (No Estilo Japonés). Belo Horizonte:
Fundacao Christiano Ottoni, 2 ed., 1992, 220p.

CHIAVENATO, Idalberto. Iniciacdo ao Planejamento e Controle de Produ¢cdo . Sdo Paulo: Editora
MCGRAW-HILL, 1990.

CREPALDI, S.A. Contabilidade gerencial: teoria e pratica . 32 ed. Sdo Paulo, Atlas, 2004.
DENZIN, N. K. & LINCOLN, Y. S. Handbook of Qualitative Research . Thousand Oaks: Sage, 2005
DUTRA, René Gomes. Custos Uma Abordagem Pratica . 4 ed. Sdo Paulo: Atlas, 1995.

ELLRAM, L. M. Supply Management’s involvement in the target costi ng process. European
Journal of Purchasing & Supply Management, v.8, p.235-244, 2002.

FALCAO, Antbnio Sérgio Galindo; FOGLIATO, Flavio Sanson; MULLER, Antdnio Filipe; ELY,
Fabiane. Mecanismo da Fun¢do Producdo aplicado na andlise e identificacdo de perdas nos
processos de producao de equipes de trabalho pesado . XXIIl Encontro Nac. de Eng. de Producéao
- Ouro Preto, MG, Brasil, 21 a 24 de out de 2003 ENEGEP 2003 ABEPRO, 2003.

FALCONI, V. C. - TQC - Controle da Qualidade Total (No Estilo Japoné s). Editora da Fundacéo -
Cristiano Ottoni, Rio de Janeiro, 1992.

FAVERO, Hamilton Luiz; LONARDONI, Méario e outros. Contabilidade: Teoria e Pratica. Ed. Atlas.
Sao Paulo, 1997. 270p.

FERRO, José Roberto (Presidente) Lean — Informativo Mensal. S&o Paulo: Lean Institute Brasil,
2009.

FIUME, O. J.; CUNNINGHAM, J. E. Real Numbers-Management Accounting in a Lean
Organization. Canada: M.T.Press, 2003.

FOGLIATTO, F. S.; FAGUNDES, P. R. M. Troca rapida de ferramentas: proposta metodoldgica e
estudo de caso . Gestdo & Producéo, v.10, n.2, p.163-181, ago. 2003.

FORMOSO, C.T.; SANTOS, A. Na Exploratory Study of Process Transparency in Con  struction
Sites. Journal of Construction Research, Hong Kong, v.3, n.1, p. 35-54, 2002.

FRANCO, Hilario. Contabilidade Geral 23 ed. Ed. Atlas. Sdo Paulo, 1997. 407p.

GHINATO, P. Sistema Toyota de Producdo: mais do que  simplesmente just-in-time . Caxias do
Sul: EDUCS, 1996.

GHINATO, P. Publicado como 2° cap. Do Livro Producdo & Competitividade: Aplicacbes e
Inovacdes , Ed.: Adiel T. de Almeida & Fernando M. C. Souza, Edit. Da UFPE, Recife, 2000.

GHINATO, P. Elementos fundamentais do Sistema Toyota de Produ¢d o. In: Almeida & Souza
(org.). Producao e Competitividade: aplicaces e inovacdes. Pernambuco: Editora UFPE, 2000. p. 31-
59.

GODINHO FILHO M.; FERNANDES F.C.F. Manufatura Enxuta;: Uma Revisdo que Classifica e
Analisa os Trabalhos Apontado Perspectivas de Pesqu isas Futuras. Revista Gestdo & Producéo,
v. 11, n. 1, abr. 2004.

GODOQY, A. S. Introducéo a pesquisa qualitativa e suas possibilid ades. Revista de Administracao
de Empresas, Sao Paulo, v.35, n.2.p.57-63, 1995a.



132

. Pesquisa qualitativa: tipos fundamentais. Revista d e Administracdo de Empresas , Sao
Paulo, v.35, n.3, p. 20-29, 1995b.

. A pesquisa qualitativa e sua utilizacdo em administ racdo de empresas. Revista de
Administracdo de Empresas , S&o Paulo, v.35, n.4, p.65-71, 1995c.

GOLDRATT, E. M. A Sindrome do Palheiro: Garimpando Informac¢des num Oceano de Dados.
Sé&o Paulo: Educator, 1991.

GOLDRATT, E. M. A Sindrome do Palheiro — Garimpando Informagdes num Oceano de Dados .
Sé&o Paulo: Editora Educator, 1996.

HALL, R. Lean and the Toyota Production System.  Target, Vol.20 N° 3, pp.22-7, 2004.

HALL, R. W. Attaining Manufacturing Excellence — Just in Time, Total Quality, Total People
Involvement . Dow Jones-Irwin, Homewood, Illinois, 1987.

HANCOCK, Walton M. & ZAYKO, Matthew J. “Lean production implementation problems” , IE
Solutions, Vol. 30, No.6., 1998.

HANSEN, D. R.; MOWEN, M. M. Gestdo de custos: contabilidade e controle. Sdo Paulo: Pioneira
Thomson Learning, 2001.

HASSAN, H.A. Effects of Crossing and Environment Factors on Prod uction and Some
Constituents of Milk in Ossimi and Saidi Sheep and their Crosses with Chios . Small Ruminant
Research, Amsterdam, v. 18, n.2, p. 165-172, Apr. 1995.

HAYATI, D; KARAMI, E. & SLEE, B. Combining qualitative and quantitative methods in t he
measurement of rural poverty.  Social Indicators Research, v.75, p.361-394, springer, 2006.

HENDERSON, B. A.; LARCO, J. L. Lean Transformation . Richmond, Virginia: The Oaklea Press,
2000.

HENDERSON, B. & LARCO, J. Lean Transformation: how to change your business in to a lean
enterprise. Richmond: The Oaklea Press, 2002.

HENDRIKSEN, Eldon S. e BREDA, Michael F. Van. Teoria da Contabilidade . Ed. Atlas. Sdo Paulo,
1999. 550p.

HINES, P. & TAYLOR, D. Enxugando a empresa: um guia para implementacdo. S&o Paulo: IMAM,
2000.

HORTA, Eduardo Duarte. Apuracao e analise de custos nas pequenas empresas da industria do
vestuario da cidade de Juiz de Fora (MG) . Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producao)
Programa de Engenharia de Produgcédo (PPGEP) — Universidade Federal de Santa Catarina (UFRGS),
Florianépolis, 2004.

HUNTER, D.R. MM algorithm for generalized Bradley-Terry models, Ann. Stat.32:384-406, 2004.
IMAI, M. Kaizen: a estratégia para 0 sucesso competitivo. Sao Paulo: IMAM, 1994,

IMAI, M. Gemba-Kaizen: estratégia e técnicas do Kaizen no pi  so de fabrica. S&o Paulo: Instituto
IMAM, 1996.

INMON, W.H. Como Construir o Data Warehouse. 2a. Edi¢do. Rio de Janeiro: Campus, 1997. 33p.

IRANI, S. Value stream mapping in custom manufacturing and as sembly facilities. Lean
Enterprise Institute, 2002. Disponivel em: http://www.lean.org. Acesso em fev 2010.

IUDICIBUS, Sérgio de. Teoria da Contabilidade. 4 ed. Ed. Atlas. Sdo Paulo, 1995. 305p.

IUDICIBUS, Sérgio; MARION, José Carlos. Curso de Contabilidade Para ndo Contadores. 3 ed.
Sé&o Paulo: Atlas, 2000.

IWAYAMA, H.: Basic Concept of Just-in-time System , mimeo, IBQP-PR, Curitiba, PR, 1997.
JACINTO, Roque. Contabilidade Geral . Sdo Paulo: Atica, 1990.

JACKSON, T & JONES, K. Implementing a lean management system.  Portland: Productivity Press,
1996.




133

JOHNSON, H. T.; KAPLAN, R. S. Relevance lost-the rise and fall of management acco  unting .
Boston: Harvard Business School Press, 1987.

JOHNSON H. Thomas; KAPLAN, Robert S. Contabilidade Gerencial: a restauracdo da relevanci a
da contabilidade nas empresas . Rio de Janeiro: Campus, 1993.

JOHNSON, H. T. Work lean to control costs, manufacturing engineeri ng, v. 135, n.6, p. 75-84,
Dec. 2005.

KAPLAN, Robert S. e NORTON, David P. A Estratégia em Agdo . 152 ed.Rio de Janeiro: Campus,
1997.

KAPLAN, Robert S.; COOPER, Robin. Custo e desempenho : administre seus custos para ser
mais competitivo. Traducéo O. P. Tradu¢des. Sao Paulo: Futura, 2000. 376 p.

KATO, Y. Target costing support system; lessons from leading Japanese companies.
Management Accounting Research, v. 4, p. 33-47, 1993.

KATO, J. M. Avaliacdo de desempenho de sistemas logisticos atra  vés do Seis Sigma e
Balanced Scorecard. Revista da FAE, Curitiba, v.6, n.2, p.113-124, maio/dez. 2003.

KLIPPEL, A. F. O Sistema Toyota de Producéo e a Industria de Miner ac¢&o: Uma Experiéncia de
Gestdo da Produtividade e da Qualidade nas Minas de Fluorita do Estado de Santa Catarina.
Dissertacdo de Mestrado Profissionalizante em Engenharia. Programa de Pés-Graduacdo em
Engenharia da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 1999.

LACERDA, Daniel Pacheco.; RODRIGUES, Luis Henrique. Uma proposta de ampliacdo da
taxonomia geral de custos: uma aplicacdo em uma Ins  tituicdo de Ensino Superior (IES). Revista
Eletronica Sistemas & Gestao 1 (3) 244-257 Programa de Pos-graduacao em Sistemas de Gestéo,
TEP/TCE/CTC/PROPP/UFF, 2006.

LAGE JUNIOR, Muris.; GODINHO FILHO, Moacir. A utilizacdo dos Sistemas Kanban em
Empresas do Estado de Sdo Paulo: Estudo por meio de um Survey. In: XXVII Encontro Nacional de
Engenharia de Produc¢éo Anais... Foz do Iguacu: PR, 2007.

LAREAU, W. Office Kaizen: transforming Office operations into a strategic competitive
advantage. ASQ Quality Press , USA, 2002.

LEAHEY, S.G. Productivity depends upon quality communications. H andbook for Productivity
Measurement and Improvement, Productivity Press, Portland, OR, 1993.

LEONE, George Sebastido Guerra. Custos: planejamento, implantacdo e controle. 3. ed. Séo
Paulo: Atlas, 2000.

LIKER, J. Becoming Lean: inside stories of US manufacturers . Oregon: productivity, 1998.

LIMA, M. C. Pesquisa-acdo nas organizacfes: do horizonte politi  co a dimensdo formal .
Gest&o0.0rg, v. 3, n. 2, mai./ago., 2005.

MALHOTRA, Naresh K. Marketing Research: An applied orientation ; Pearson Education Ltd.:
Upper Saddle River, USA, 2004.

MARTINS, Eliseu. Contabilidade de Custos . 9 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.
MARTINS, Eliseu. Contabilidade de custos. Sao Paulo: Atlas, 2003.

MARTIN, J. R. Traditional Costing, ABC & JIT
Disponivel em: http://maaw.info/TradABCJITTOC.htm Acesso em 24/09/2010

MARTINS, P. G.; LAUGENI, F. P. Administracdo da produ¢cdo. S&o Paulo: Saraiva, 2005.

MASKELL, B. H. Lean accounting for lean manufacturers. Manufacturing Engineering. v. 125, n.
06, 2000.

MASKELL, B.; BAGGALEY, B Practical lean accounting: a proven system for meas urinf and
managing the lean enterprise. New York: Productivity Press, 2003.

MASKELL, B., & BAGGALEY, B. Practical Lean Accounting: A proven System for Meas uring and
Managing the Lean Enterprise. New York: Productivity Press, 2004.




134

MASSUDA, Julio César. Gestdo de custos em pequenas empresas industriais d e confeccdes.
Florianépolis, 2003.

McINTOSH, R. I.; CULLEY, S. J.; MILEHAM, A. R.; OWEN, G. W. Changeover improvement: A
maintenance perspective . International Journal of Production Economics. n. 73, p. 153-163, 2001.

MENEZES, Luiz Leite de. Os novos paradigmas para a Controladoria em face da economia
digital: Uma abordagem como gestor da informacgéo . 2001. 277f. Tese (Doutorado em
Contabilidade) — Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade. Universidade de Sé&o
Paulo, 2001.

MEYERS, F.: Motion and Time Study for Lean Manufacturing. Prent  ice Hall, Upper Saddle River
EUA, 2a ed., 1999.

MIRSHAWKA, V. & OLMEDO, N.L. TPM a Moda Brasileira . Sdo Paulo: Makron Books, 1994.

MITROFANOQV, S. P. The Scientific Principles Of Group Technology. Boston, National Library for
Science and Technology, 1966.

MOSIMANN, Clara P. e FISCH, Silvio. Controladoria: Seu papel na administragdo de empres  as.
Sé&o Paulo: Atlas, 2008.

MONDEN, Y. Toyota Production System: practical approach to production management . 1.ed.
Norcross: Industrial Engineering and Management Press, 1983.

MONDEN, Y. Sistema Toyota de Producdo .1 ed. Sdo Paulo: IMAN, 1984.

MONDEN, Y. Toyota Production System: an integrated approach to just-in-time . 32 edicao.
Norcroos, Georgia: Engineering and Management Press, 1997.

MOREIRA, Daniel. Administracdo de Producéo e de Operacbes .22 Ed. SP Atlas, 1993.

MULLER, Claudio J. A Evolucdo dos Sistemas de Manufatura e as Mudancas nos Sistemas de
Controle e Custeio. Porto Alegre: PPGEP/UFRGS, 1996. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Producao).

NETO, Nascimento, R. V.; MIRANDA, L. C.; SOUZA, B. C. Relacéo entre os aspectos do sistema de
producéo e adocao de sistemas de custeio em industr ias brasileiras: uma pesquisa empirica.
In: XXIII Encontro Nacional de Engenharia de Producdo. Ouro Preto: MG, 2003.

NEVES, J. L. Pesquisa qualitativa: caracteristicas, usos e possi bilidades . Cadernos de
Pesquisas em Administracéo, v. 1, n.3, 2° sem., 1996.

OAKLAND, J.S. Total Organizational Excellence Achieving World-Cla ss Performance,
Butterworth- Heinemann, Oxford, 1999.

OLIVEIRA, Luis Martins de. Controladoria: conceitos e aplicacdes.  S&o Paulo: Futura, 1998.

OHNO, T. O sistema Toyota de producéo: além da produgdo em | arga escala . Porto Alegre: Artes
Médicas, 1997.

ORRU, Mussolini. Contabilidade Geral. S&o Paulo: Scipione, 1990.
PADOVEZE, Clovis Luiz. Curso basico gerencial de custos . S&o Paulo: Pioneira, 2006.

PAIVA, de Luiz Contabilidade Enxuta (Lean Accounting) .
http://ogerente.com/logisticando/2007/11/27/contabilidade enxuta lean accounting. Publicado em
27/11/2007. Acesso em 05/05/2010.

PELEIAS, Ivam Ricardo. Controladoria gestdo eficaz utilizando padrées . S&o Paulo: Saraiva,
2002.

PANTALEAO, Luiz Henrique & ANTUNES JR. J. A. V. Avaliacéo da aprendizagem organizacional
a respeito do Sistema Toyota de Producdo/ Lean Production System: uma proposicdo
metodologica. XXIIl Encontro Nac. de Engenharia de Producao — Ouro Preto, MG: 2003.

PATTON, M. Qualitative research and evaluation methods. Londres, Thousand Oaks : Sage
Publications, 2002.



135

PEREIRA, Elias. Controladoria, gestdo empresarial e indicador de ef  iciéncia em agribusiness.
In: MARION, José Carlos (Coord.). Contabilidade e Contabilidade em agribusiness. Sédo Paulo: Atlas,
1996.

PINTO, L. F. R. Sistema de Gestao Visual aplicada ao TPM — Uma Abor dagem Pratica. Trabalho
de diploma referente ao curso de Engenharia de Prod ucdo — Universidade Federal de Itajuba,
20083.

PIZZINI, Mina J. The Relation Between Cost-System Design, Managers Evaluations of the
Relevance and Usefulness of Cost Data, and Financia | Performance: An Empirical Study of US
Hospital . Accounting Organizations and Society, 2006.

PORTER, M. E. Vantagem Competitiva . Rio de Janeiro: Campus, 1992.

QUALIDADE RS PGQP. Prémio Qualidade RS 2008. Disponivel em:
http://www.mbc.org.br/mbc/pggp/hot_sites/premio2011/. Acesso em: 9 out. 2010.

RICCIO, Edson Luiz; PETERS, Marcos R. S. Novos paradigmas para a funcao Controladoria . In:
Encontro Anual da ANPAD, 17, 1993, Salvador, BA. Anais do 17° Encontro Anual da ANPAD, 1993.

ROTHER, M. & SHOOK, J. Learning to See - Value Stream Mapping to Add Value  and Eliminate
Muda. The Lean Enterprise Institute, MA, USA, 1998.

ROTHER, M.: SHOOK J. Aprendendo a enxergar: mapeando o fluxo de valor pa  ra agregar valor
e eliminar o desperdicio . Sao Paulo: Lean Institute Brasil, 1999.

SA: A. L. de. Teoria da contabilidade . S&do Paulo: Atlas, 1998.

SANTOS FILHO, J. Camilo dos. Pesquisa quantitativa versus pesquisa qualitativa: o desafio
paradigmatico. In: SANTOS FILHO, J. Camilo dos; GAMBOA, Silvio Sanchez. Pesquisa educacional:
quantidade-qualidade. 4. ed. S&o Paulo: Cortez, p.13-59, 2001.

SCARLETT, B. In Defence of Management Accounting Applications. Mana  gement Accounting ,
pp. 46-47, January, 1996.

SHINGO, S. A Study of the Toyota Production: From an Industria | Engineering Viewpoint.
Cambridge: Productivity Press, Revised Edition, 1989.

SHINGO, S. O Sistema Toyota de Producdo do ponto de vista da E  ngenharia de producdo .22
ed. Porto Alegre: Bookman Companhia Editora, 1996.

SHINGO, S. Sistemas de Producdo com estoque zero: O Sistema Sh ingo para melhorias
continuas. Porto Alegre: Bookman Companhia Editora, 1996.

SHINGO, S. Sistema de Troca Rapida de Ferramentas — Uma Revolu ¢&do nos Sistemas
Produtivos. Porto Alegre: Bookmann, 2000.

SLACK, N.; CHAMBLERS, S.; JOHNSTON, R. Administracdo da producdo . 22%ed. S&o Paulo: Atlas,
2002.

SILVA, C.E.S.; SILVA, D.C.; NETO, M.F. & SOUSA, L.G.M. 5S — Um programa passageiro ou
Permanente? ENEGEP, 2001

SILVA, Marcone Venancio da. Analise de Um Sistema de Custos Fundamentado no ABC em Uma
Inddstria Téxtil (Estudo de Caso). Fortaleza, 2006.

SIMOES, Alberto Leon de Paula; COSTA, Cyro Menezes da.; LEMOS, Fernando de Oliveira.
Aprimoramento de Leiaute produtivo como habilitador de Eliminacdo de Perdas: Estudo de
cado em uma célula de montagem com Leiaute em “U”. In: XXXVII Encontro Nacional de
Engenharia de Producgédo. Anais... Foz do Iguacu: PR, 2007.

SOUZA, G. S.; Wagner, H. M. & Whybark, D. C. (2001). Evaluating focused factory benefits with
queueing theory . European Journal of Operational Research, 128, 597-610.

SPEAR, Steven; BOWEN, Kent; Decoding the DNA of the Toyota Production System , Harvard
Business Review, Setembro-Outubro, 1999.



136

TAPPING, D.; SHUKER, T. Value Stream Management for the Lean Office: 8 Step s to Planning,
Mapping, and Sustaining Lean Improvements in Admini strative Areas . Productivity Press, USA,
2002.

TATIKONDA, L. V. & TATIKONDA, R. J. (1998) - We need dynamic performance measures.
Journal of Management Accounting, Pittsburgh, Vol. 80, n.3, p.49-51.

TBM Consulting Group.— Kaizen Chéo de Fabrica , 1999.

THOMOPOULOS, N.T. Line balacing-sequencing for mixed model assembly . Management
Science, v. 14, n°2, p. B59-B75, 1967.

TURFA, P. Wise potato chips factory embraces lean philosophy , Tribune Business News, 9
March, pp. 1-4, 2003.

VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e Relatorios de Pesquisa em Administracdo . 7 ed. Sao
Paulo: Atlas, 2006.

VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e Relatorios de Pesquisa em Administracdo . 9.ed. Séo
Paulo: Atlas, 2007.

VILLACRESES, K.F. Barcia. A Methodology for Identifying and Eliminating Waste in Office

Environments. PhD thesis, The University of Texas at Arlington, USA, 2003.
YIN, R.K. Estudo de Caso: Planejamento e Métodos . 2.ed, Porto Alegre: Bookman, 2001.

WARREN, Carl S. & REEVE, James M. & FESS, Philip E. Contabilidade Gerencial. 6. ed. Séo
Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2003.

WERNKE, Rodney. Gestao de custos : uma abordagem préatica . Sdo Paulo: Atlas, 2001. 175 p.

WOMACK, J.; JONES, D.; ROOS, D. Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in yo ur
Corporation . Simon & Schuster, New York (1996).

WOMACK, J.; JONES, D. A Mentalidade enxuta nas empresas : elimine o desperdicio e crie
riqguezas. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

WOMACK, J.; JONES, D. Lean Thinking , Simon & Schuster. 2003.

WOMACK, J.; JONES, D. A mentalidade enxuta nas empresas: elimine o desper dicio e crie
riqgueza. 4. Ed. Rio de Janeiro: Campos, 2004.



137

APENDICES



138

APENDICE 01 - APRESENTACAO DOS ESPECIALISTAS QUE CO NTRIBUIRAM
NA VALIDAGCAO DO DIAGNOSTICO

1)

2)

3)

4)

5)

Especialista Contabilidade: Diretor Administrativo Financeiro da Terex na
America Latina, ex Controller da Bausch & Lomb do Brasil, atuando em
gestdo de negdécios a mais de 20 anos, ex Examinador Lider do Prémio
Gaucho Qualidade e Produtividade, formado em Administracdo de Empresas
pela Unisinos, MBA em Financas pela Fundacéo Getulio Vargas e Mestre em
Financas e Contabilidade pela Pontificia Universidade Catélica do Rio de
Janeiro

Especialista Engenharia: Gerente de Projetos na empresa Lean Way
Consulting, ex Gerente Industrial e Lean Coordenator na empresa Alpargatas,
Engenheiro de Producéo pela Universidade Vale do Rio dos Sinos — Unisinos,
Mestre em Geréncia Industrial pela Universidade Federal do Rio Grande do
Sul, Professor em MBA’s de Gestdo Empresarial e Industrial.

Especialista Engenharia: Engenheiro Mecéanico pela Universidade Federal
do Parana, Mestre em Engenharia de Producao pela Universidade Federal de
Santa Catarina, Doutor em Engenharia de Producdo pela Universidade
Federal de Santa Catarina, Professor associado da Universidade Federal de
Santa Catarina, Presidente da Associacdo Brasileira de Custos, editor da
Revista Producdo Online, avaliador das revistas Contabilidade Vista &
Revista, Gestdo e Producdo (UFSCar) e RAE. Revista de Administracdo de
Empresas.

Especialista Engenharia: Gerente de Produc&o da Terex na America Latina,
ex Gerente de Qualidade e Fluxo de Valor da Parker Hannifin, Engenheiro
Mecanico pela Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul e
Mestre em Administracdo de Empresas pela Universidade Vale do Rio dos
Sinos — Unisinos.

Especialista  Administracao: Doutorando em Adminsitracdo pela
Universidade Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS, Mestre em Administracédo
pela UNISINOS, Graduado em Administracdo pela ULBRA e pela ESAP.
Atualmente é Coordenador e Professor na FTEC, Caxias do Sul. Tem
experiéncia na area de Administracdo, com énfase em Administracdo da
Producéo.



APENDICE 02 — ROTEIRO PARA AS ENTREVISTAS - QUESTOES FECHADAS e ABERTAS

Tabela Padrao
de Referencia
e Diagndstico

Pensamento
Enxuto
(Lean
Thinking)

Conceito: Pensamento Enxuto (Lean Thinking)

Questdes do Diagnostico

Discordo
Plenamentg

Discordo

Parcial

Aplica

N&o se

139

Concordo| Concordo
Parcial | Plenamentd

1) O pensamento enxuto ja foi disseminado para todmempresa.

1.1) Apresentar uma visdo geral da disseminagipedsamento enxuto, como por exemj
treinamentos internos ou externos, manuais, etc.

1.2) Entender junto a &rea de Recursos Humanosnsen®& nova contratagdo 0s gestd
evidenciam o interesse por pessoas com conheciment@inda, um diferencial para
candidato que possuir conhecimentos no conceiteoatuado em empresas que tenha
pensamenthean disseminado.

2) A Alta Diregdo apotia e participa ativamente nariclusdo e desdobramento dap
praticas enxutas.

2.1) Evidenciar como a diretoria participa da egaludos conceitos daan

3) E utilizado um programa que acompanha o desempba e participagdo dos gestorep
no processo de pensamento enxuto.

3.1) De que forma os gestores sdo envolvidos, amtiy e cobrados para a evolugao
cultura do pensamento enxuto?

4) A empresa utiliza um programa padronizado de reenhecimento para as idéias dg
melhorias ou implantagéo das mesmas (sendo finangeiou ndo financeiro).

4.1) Evidenciar as atuais praticas que incentivgrarsamentbean

5) Os objetivos do Pensamento enxuto estdo clarogle facil compreensdo por toda
for¢a de trabalho.  Especialmente para as areasia fabris, como exemplo a area df
contabilidade.

5.1) Solicitar uma breve descricdo do entendimedio pensamento enxuto para
funcionario a nivel operacional da area da conlidade. Esta resposta descritiva s
confrontada com o nivel de concordancia ou ndougat§o 5 deste conceito.

6) Existe na empresa um programa de Planejamento ddanutenc@o preventiva que|
gerencia todas as maquinas criticas.

6.1) Solicitar ao entrevistado que relate todogpEessos de manutengdo utilizados
empresa.

7) Existe a cultura de sequenciamento da produgaseguindo um sistema pull”, onde o
cliente estabelece a demanda para o planejamentosdaperagdes.

7.1) Solicitar ao entrevistado que relate brevementiuxo desde o primeiro contato con
cliente até o fechamento do processo com a entitegixa.

8) A empresa conta com uma politica de acompanhantene medicéo da qualidade do
fornecedores.

8.1) Evidenciar os processos que envolvem os fedwes e validar se 0s mesmos poss
politicas documentadas e/ou normas claras.

Avaliacdo dos Niveis

Conceito: JIT

Tabela Padréo
de Referencia e
Diagnostico

JIT (Justin
Time)

Questdes do Diagndstico

Discordo
Plenamentg

Discordo

Parcial

Aplica

N&o se

Concord | Concordo
o Parcial | Plenamentq

1) A companhia atua com fornecedoredust In Time.

1.1) Apresentar na pratica como o processdudbin Time acontece. Quais as bases
definir o processo comiust in Time.

2) Nos processos internos podem ser facilmente pebido o conceito dalust in Time nas
rotinas e processos diarios.

2.1) Solicitar evidéncias praticas destas atua@ecialmente no GENBA.

3) A area de contabilidade mensura e acompanha ogteficios proporcionados pel
conceito doJust In Time.

3.1) Evidenciar na area da Contabilidade exempissnaecanismos de controles utilizados

4) A érea da contabilidade gera suas informagdesrelatérios segundo a filosofia ddust
in Time.

4.1) Mesmo néo estando falando de uma contabilileale é necessario que a contabilidg
para uma empredeaan, tenha dentre suas premissas a geracéo de infoemag tempo cert]
para os clientes, internos e externos. Com base,restender como sédo cumpridos os pr.
e a qualidade das informagdes fornecidas.

5) Os materiais classificados como de uso pelo sede contabilidade/administrativo (em
algumas empresas classificados como materiais dec®®rio), sdo requisitados e
consumidos de imediato (prazo méaximo de 5 dias).

5.1) Evidenciar se ha por parte da contabilidadexcompanhamento destes materiais qu
ao: giro, armazenamento, se considerados comosispa gastos indiretos, necessidadg
contagens, controles extras.

Avaliacédo dos Niveis




Tabela Padrao
de Referencia e
Diagnostico

Autonomagéo
ou Jidoka

Conceito: Autonomagao ou Jidoka

Questdes do Diagnostico

Discordo

Plenamentg

Discordo
Parcial

N&o se
Aplica

140

Concordo
Parcial

Concordo
Plenament]

1) Dentro das premissas do pensamentean tem-se o conceito da Autonomagao, que de
forma sucinta significa:  "processos que detectam afhas automaticamente” e
"funcionarios com poder e conhecimento para detecgdde anomalias com poder d
parada no processo". Com base nisso, dentro da arei@ contabilidade mais de 80% do!
processos sdo efetuados segundo a légica da autongéo.

1.1) Exemplificar a questdo anterior, especialmeptecurando evidenciar o grau
entendimento para o termo "Autonomagao".

2) A éarea de contabilidade atua com mecanismos querotegem as informacdes ¢
processamentos (mecanismo a prova de falhas).

2.1) Descrever os mecanismos e validar se estdisgsrale controle ndo sédo realme
manuais e com maior volume por percepcafeaing” do profissional que atua na area.

™

3) A contabilidade possui controles que garantem @uas informagfes geradas
retransmitidas para a alta direcdo sdo verdadeiras confiaveis.

3.1) Com base na questéo anterior, confirmar safasmac6es geradas e transmitidas
terceiros (internos) estdo aptas, capazes e ceigi&em a necessidade de conferénci
contabilidade.

4) O sistema de Tecnologia da Informatizagao benefa o controle e a autonomagao das
informacdes e rotinas nas areas administrativas.

4.1) Evidenciar como as necessidades especiaigsi@sios sdo solicitadas e atendidas pela

area de tecnologia da informagéo.

4.2) Quando o sistema apresentar restricdes qaansolicitagdes, como os usuarios de
atuar?

5) 80% das informagdes geradas pela contabilidadeéia disponibilizadas segundo
conceito de autonomacéo.

5.1) Solicitar ao entrevistado que relate os mei@scomunicacéo e disponibilizagdo
informacdes geradas pela contabilidade.

Avaliacédo dos Niveis

Tabela Padrao
de Referencia e
Diagnostico

Sete Perdas

Conceito: Sete Perdas

Questdes do Diagndéstico

Discordo

Plenamentg

Discordo
Parcial

N&o se
Aplica

Concordo
Parcial

Concordo
Plenamente]

1) A companhia, em especial a area de contabilidadeossui o claro entendimentd
referente as Sete Perdas do Sistema Lean.

1.1) Solicitar ao entrevistado que justifique apoesa anterior evidenciando como a 4
contribui ou incentiva esta redugéo.

2) E rotina da contabilidade evidenciar e eliminarcontroles e planilhas em excesso qle
ndo agregam valor & empresa.

2.1) Solicitar ao entrevistado que evidencie algxemplos que ratifiquem a questéo 2 d
conceito

3) A Contabilidade faz o acompanhamento dos estoguede itens manufaturados ¢
comprados.

3.1) Quanto maior o controle, mais precisa serarmapca e data de recebimento. Solic
comentarios a cerca deste processo ao entreviathaode evidenciar restricdes, melhorial
aprendizados.

4) A diretoria e a alta gestéo recebem as informag8 da Contabilidade e acompanhan
0s niveis de itens estocados.

4.1) Buscar evidéncias de quao importante sdo wisodes dos niveis de estoques por p
da diretoria e alta gestdo.

4.2) Analisar se a gestdo dos estoques afeta wagaiti positivamente no fluxo de caixa
empresa.

[

5) A Contabilidade atua junto & area de logistica sgndo evidencia que os niveis d|
estogues apresentam-se altos.

5.1) Solicitar ao entrevistado que justifique aposta de nimero 5 deste conce
evidenciando as estratégias e acdes adotadasicigarmplos da Ultima atuacéo.

6) Faz parte da atuagdo da contabilidade evidencia apoiar nas agdes de reducéo e/
eliminacéo das perdas por transporte.

c

6.1) E possivel descrever acBes efetuadas na educéliminacio de processos de pe
por transportes, sejam de usos internos ou externos

7) Todos os processos efetuados internamente pel@ade contabilidade geram valo
para a empresa.

7.1) O entrevistador deve ter em mente que derdrérda da contabilidade tém inime
processos de exigéncia do fisco que efetuadosgo®sertamente ndo agregam valor pal
cliente e por conseqiiéncia a empresa. Mas valetiopes ao entrevistado para ter|
percepgéo de como este conceito é claro e simptasog'atuante” no processo.

8) A contabilidade detém o controle e acompanhamemttotal da movimentacdo dag
pecas, documentos, informagdes internamente.

8.1) E interessante nesta questfio perceber quamttravistado se sente confiante e detd
conhecimento de onde encontrar as respostas deleont
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9) Faz parte da atuacéo da contabilidade evidenciar apoiar nas ac¢des de reduc
e/ou eliminagéo das perdas pela movimentacdo em esso.

o

9.1) Cabe ao entrevistador investigar o quant@a da contabilidade presta suportd
areas que efetuam na pratica as agdes, por exempte, caso a manufatura.

10) E papel da contabilidade medir e controlar o ninero de dias do estoqu
(DOH).

10.1) Cabe ao entrevistador investigar o quantea da contabilidade presta supq
as areas que efetuam as agdes, por exemplo, assta bgistica e materiais.

11) A contabilidade acompanha o DOH realizado e diciona as agdes para que
mantenha nos niveis planejados no BUDGET.

11.1) O entrevistador devera ter o discerniment® aglcontabilidade estara atuar
como uma prestadora de informacdes e suporte, deste, devera extrair d
entrevistado 0 maximo de evidencias deste tralthoonjunto com a area atuante.

12) Sob a dtica da contabilidade o retrabalho é ceitderado como um grandg
desperdicio.

12.1) Evidenciar exemplos na pratica de como sétna&dos os processos de retrab.
e como as agdes sdo efetuadas e documentadas.

13) A contabilidade monitora os desperdicios referges a retrabalhos através dg
indicadores semanais.

13.1) Coletar junto ao entrevistado evidencia destempanhamento ou analig
efetuadas pela area de contabilidade.

14) Dentre as atuais rotinas e processos da contiaiade, estdo sendo evidenciadg
e tratadas perdas por esperas.

14.1) Coletar junto ao entrevistado evidencia destempanhamento ou analig
efetuadas pela area de contabilidade.

Avaliacéo dos Niveis

Tabela Padrao
de Referencia e
Diagnostico

Leiaute
Industrial

Conceito: Leiaute Industrial

Questdes do Diagndstico

1) E conhecido pela contabilidade o acompanhamente nivelamento
produtivo, através da melhor disposicéo dd ayout.

Discordo
Plenamentg

Discordo
Parcial

N&o se
Aplica

Concordo
Parcial

Concordo
Plenamente,

1.1) Solicitar evidéncias do envolvimento da coititddle em estudos
mudangas dtayout.

1.2) Interessante que o entrevistador perceba @sgmirnas explicacbes
entrevistado.

2) E rotina da contabilidade medir e validar se ofluxos atuais dos processo
de apoio para a produgdo sdo 0S mais enxutos e \vajpsos para &
companhia.

12

2.1) Importante evidenciar exemplos praticadosraéiceprojetos para a validag
dos fluxos

3) O layout da &rea da Contabilidade foi projetado atendendo aequencia &
rotina de trabalho das pessoas.

3.1) Esta questao o entrevistador deve exploraentdo de: Vocé (entrevistad
detém o conhecimento do conceito e utiliza inteer@mna propria area ou pre
0 conceito aos demais setores e ndo acredita seprética usual.

4) O layout da contabilidade atende 100% das indicacGes parabem estar €
ergonomia dos funcionarios.

4.1) Evidenciar na prética o grau de satisfacddwu=onérios na area

5) A area da contabilidade esta localizada em espgague facilita o inter-
relacionamento com as demais areas, sendo estaemiés e fornecedore
internos.

5.1) Solicitar ao entrevistado que comente com n@éreza de detalhes quant
questéo de nimero 5 deste conceito e complementia sobre a acessibilida
ao Genba

Avaliacéo dos Niveis




Tabela Padréo
de Referencia e
Diagnostico

Gerenciamento
Visual

- Avaliacdo dos Niveis

Conceito: Gerenciamento Visual

Questdes do Diagnostico

Plenamentg

Discordo

Discordo
Parcial

N&o se
Aplica

142

Concordo
Parcial

Concordo
Plenamente

1) E de percepcdo de todos que a empresa possui liementado um
programa de 5S’s.

1.1) Evidenciar por intermédio do entrevistado mesodetalhes a respeito
programa de 5S’s

2) O programa de 5S’s implementado na companhia cmmpla auditorias
periddicas.

2.1) Buscar evidéncias e papéis de trabalho datosdad anteriores, bem comd
periodicidade das mesmas.

3) A area de contabilidade se envolve no programaedsS’s e faz parte d
grupo de auditores internos.

3.1) Solicitar ao entrevistado que comente a ppagéo e envolvimento d
contabilidade e informar os nomes das pessoas @ueegresentaram e/
representa a area.

4) Esta de féacil acesso e percepcdo, dentro da arda Contabilidade os
informativos visuais que facilitem o acompanhamentae metas, planos d¢
acdes e melhorias.

4.1) Solicita-se aqui ao entrevistado que comengseito dos informativos, m
cabera ao entrevistador evidenciar se realmentéres podem ser percebid
informativos de forma simples e de facil acesso.

5) Estéo disseminadas para todos os interessadosiaf®rmacdes gerenciaid
geradas pela &rea de contabilidade.

5.1) Solicitar ao entrevistado que comente solasisseminacéo das informacdg

5.2) Evidenciar qual o procedimento para a soljéita liberagdo dos acesso
usuarios para o recebimento das informagdes.

6) E de seu conhecimento que a contabilidade possun trabalho padronizado
gue evidencia como e para quem devem seguir as infacdes geradas por ela.

6.1) Evidenciar junto ao entrevistado se ha traimllpadronizados q
documentem esta rotina.

Tabela Padrédo de
Referencia e
Diagnoéstico

Melhoria
Continua

Conceito: Melhoria Continua

Questbes do Diagnostico

Plenamente|

Discordo

Discordo
Parcial

N&o se
Aplica

Concordo
Parcial

Concordo
Plenamente]

1) No ano fiscal vigente, a empresa esta atuandontoprojetos que incentivam a|
melhoria continua em TODAS as areas.

1.1) Solicitar ao entrevistado que comente sobiaaentivos a cultura da melhoria contin

1.2) Evidenciar se no planejamento estratégico rdpresa estd sendo apresentado al
ponto que destaque o assunto referente a mellanianoa.

2) A contabilidade desempenha papel importante nogrogramas de incentivo ag
melhorias, em especial na andlise e liberagdo delvas no BUDGET ANUAL

2.1) Solicitar ao entrevistado que descreva de dobmeve como ocorreu a formulagéo
BUDGET ANUAL atual.

2.1) As areas ao se planejarem para a execucaetelenihada melhoria ja devem aprese
0 saving deste projeto/acéo

3) A contabilidade é envolvida nos processos e ptande melhorias efetuados nas are
de manufatura.

(2]

3.1) Solicitar evidéncias que demonstre o envolmimeda area de contabilidade
processos de melhorias.

4)  E considerada uma pratica comum dentro da otabilidade o acompanhamento §
medicdo das melhorias sugeridas e implantadas.

4.1) A contabilidade possui o arquivo e/ou hisritas acdes e especialmente evidenci
as licdes aprendidas em cada caso.

4.2) Questionar ao entrevistado como esta a ewwlaec@irocesso de melhoria do prép
processo e acompanhamento das melhorias.

5) A contabilidade tem o habito de utilizar-se do canismo do PDCA no gerenciamentp
e acompanhamento das agdes, planos e implementag@&movas idéias.

5.1) Solicitar ao entrevistado que justifique elewicie esta resposta.

Avaliacdo dos Niveis




Tabela Padréo de
Referencia e
Diagnéstico

Producéo

Enxuta em

Processos
Administrativos

- Avaliacdo dos Niveis

Conceito: Produgdo Enxuta em Processos Administrans

Questdes do Diagnostico

Discordo
Plenamente

Discordo
Parcial

Nao se
Aplica

143

Concordo
Parcial

Concordo
Plenamente]

1) Os relatérios e informacdes emitidos pelo RH eemetidos para a Contabilidade vi
sistema de informagdo sdo suficientes e eficientgmra a andlise e informagée
gerenciais.

1.1) Solicitar ao entrevistado que comente a rasplels informagdes recebidas.

2) As rotinas e a politica de recursos humanos est&m conformidade com as premissas
estabelecidas com a filosofia dibean.

2.1) Evidenciar se as informagdes apontadas nd&gu2gleste conceito é de facil percep|
e acesso ao entrevistado

3) E de total conhecimento e entendimento de todos funcionarios os direitos e deveres,
bem como o cédigo/cartilha de ética/conduta estaleeido pela empresa.

3.1) Relatar como os funcionério recebem as infof@a evidenciadas na questédo 3 d
conceito?

3.2) As informag0es evidenciadas anteriormentestgoe3 deste conceito) estéo a dispos
de todos os funcionarios?  Solicitar ao enstadio que demonstre.

4) E de total conhecimento e entendimento de todos funcionarios a politicas de sigilo
acesso das informagdes da companhia.

4.1) Relatar como os funcionério recebem as infof@a evidenciadas na questédo 4 d
conceito?

5) As informagdes disponibilizadas pela area da ctabilidade sdo confiaveis e acuradag,
independentes do nivel hierarquico.

5.1) Solicitar ao entrevistado que descreva comoiduma a distingdo entre 0os acessos.

6) Existe um compartilhamento das informacgdes e refados referente as praticas dd

Lean, ou seja, as informagdes ndo séo restritas ao grfpomité de gestdo do pensamenjo

enxuto.

6.1) Solicitar ao entrevistado que descreva commrecatualmente a comunicagéo e
publicacdo das atividades, planos, a¢des, melheef@sentes ao projeto dcean para og
demais gestores ndo envolvidos diretamente no ggoce

7) Existe atualmente na empresa um acompanhamenta dnelhoria e redugdo do "Lead
Time" dos processos e projetos de produtos.

7.1) Solicitar ao entrevistado que comente a resE processo deead Time em uso ng
companhia.

7.2) E possivel evidenciar melhorias e ganhos caordo conceito deead Time?

8) A empresa mede e acompanha os custos da ndoliglae interna e externa.

8.1) Solicitar que o entrevistado relate sobrecz@sso da ndo qualidade, como sdo med
e acompanhados estes valores.

8.2) Evidenciar se ha na companhia um indicador oemalores da ndo qualidade e co
esta o desempenho no ultimo ano

9) O setor financeiro através da area de contas aagar tem evidenciado redugdo n
namero total de fornecedores.

9.1) Solicitar o relato sob a 6tica da area fiegnraccomo esta a percepgéo quanto ao vol
de fornecedores.

10) A empresa esta efetuando suas compras com foceeores parceiros, por meio dg
contratos em longo prazo.

10.1) A implementacgéo de contratos é consideradomeihoria? Justificar a resposta

10.2) Evidenciar junto a &rea de compras, como dsfénida na politica as questd
relacionadas aos fornecedores parceiros, eviderdimta se esta sendo implementd)
melhorias.

Tabela Padrédo de
Referencia e
Diagnostico
Contabilidade
Enxuta (Lean
Accounting)

Conceito: Contabilidade Enxuta (Lean Accounting)

Questbes do Diagnostico

Discordo
Plenamente|

Discordo
Parcial

N&o se
Aplica

Concordo
Parcial

Concordo
Plenamente]

1) A empresa considera uma pratica ruim a reducdo @ custo unitario se esta opca
ocasionar 0 aumento dos estoques

1.1) Como a contabilidade se envolve nas quesidestoque?

2) A empresa avalia e controla o percentual dos stos com méao-de-obra direta ng
fabricagéo dos produtos.

2.1) Qual o percentual médio dos uUltimos 6 mesewma@®de-obra direta sobre os custos
produtos?

2.2) Como a Contabilidade se certifica que as hatasadas a cada equipamento fo
realmente utilizadas naquele produto?

3) Os funcionarios da Contabilidade tém familiaridale com as rotinas e processq
efetuados na &rea fabril.

3.1) Qual o grau de envolvimento e como as aeaslacionam?

4) O volume de atividades manuais desempenhadas @direa da contabilidade consom
um percentual menor que 30% do tempo produtivo.

4.1) Apresentar uma visdo geral de como estaoneraadas as a¢des da contabilidade
os funciondrios possuem solicitagdes padronizadaguais facilitam as tomadas de acded

5) As atividades destinadas aos retrabalhos, confircias e controles internos efetuadd
pela area da contabilidade n&o ultrapassam a 10% dempo produtivo.
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5.1) A area da contabilidade é responsavel paanemitir informagdes e principalmente d
estas sejam acuradas. Evidenciar quais mecanistoagiiizados para garantir a acuracida

6) Todos os funcionarios da area de contabilidad@ jeceberam treinamentos a respeito
dos conceitos dd.ean Accounting.

6.1) Solicitar evidéncia da disseminagdo do pens@menxuto, seja por treinamenf
internos ou externos, manuais, etc.

6.2) Entender junto a area de Recursos Humanosnsen& nova contratacdo os gestd
evidencia o interesse por pessoas com conhecimentoginda, um diferencial para
candidato que possuir conhecimentos no conceitteioatuado em empresas que tenha
pensamenthean disseminado.

7) Sao efetuadas reunides periddicas com os funcéwivs da area para tratar de
assuntos/melhorias relacionadas as praticdsean.

7.1) Solicitar que o entrevistado evidencie comari@na pratica.

8) Os funcionérios da area de Contabilidade estagtos a coordenar projetos com o
foco nos conceitos do Lean.

8.1) Como a empresa, por intermédio do entrevispetoebe as habilidades dos funciondl
da area da contabilidade para o gerenciamentoojietqs sob a 6tickean

9) A alta gestdo possui conhecimentos de niveis rist/elevado a respeito dos conceitqs

Lean Accounting.

9.1) Mesmo que a empresa ainda ndo esteja com d¥egade Contabilidade Enxy
implementado, é de extrema importancia que a ak&ég detenha o conhecimento. Uma
grandes crencas quelean faz é que as coisas devem vir de cima... Entaotre\dstador
deve buscar a percepgéo e validagdo dos conheoisnesferente atcean Accounting por
parte da diretoria.

10) A empresa atua e mede separadamente as suabdis de producéo, unidades de
negoécio ou células.

10.1) Buscar a percepgao junto ao entrevistado afintompreender o grau de detalhamd
das informacdes repassadas aos tomadores de decisdo

11) Evidenciam-se através de relatérios gerenciags melhorias advindas do pensamentp
enxuto.

11.1) Buscar evidencia junto ao entrevistado dbateacédo da contabilidade para a prestd
de suporte & area de manufatura, especialmentendaanedo o resultado das agdes.

Avaliacédo dos Niveis

Tabela Padréo de
Referencia e
Diagnéstico
Contabilidade
de Custos e
Sistemas de
Custos

Conceito: Contabilidade de Custos

Questdes do Diagndstico

Discordo
Plenamente

Discordo
Parcial

N&o se
Aplica

Concordo
Parcial

Concordo
Plenamente]

1) A contabilidade juntamente com a area comercia diretoria estipula o preco de
venda dos produtos.

1.1) Solicitar ao entrevistado um relato dos prsessefetuados na andlise dos custq
formacéo dos precgos de venda

1.2) Qual a periodicidade para a atualizacéo dlmsesdestinados a venda

2) Na formagao de preco de venda, é utilizada a eggfio: Custo=Preco-Lucro.

2.1) Evidenciar como a empresa busca o atingingm©usto Meta.

3) A Mao-de-obra direta é adicionada ao custo dog@dutos através de ordens de
producéo com roteiros e tempos estimados.

3.1) Compreender como se estima os tempos parbrizaigdo de cada componente
equipamento.

4) A medicdo e acompanhamento dos custos com Mao-dlera direta séo efetuados pela
area da contabilidade com suporte das areas de mdatura, PCP e RH.

4.1) Evidenciar com o entrevistado como ocorre digd® e acompanhamento dos cug
com mao-de-obra direta.

4.2) Além da contabilidade e areas de suporte,eeciddos na questdo 4 deste conc
quem mais se envolve quando os valores referemei@de-obra direta apresentam
elevados.

4.3) Como a area produtiva é envolvida no cone@eompanhamento dos cus
com mao-de-obra direta, visto que é a maior gesadeste custo?

5) E responsabilidade da produg&o e contabilidadecompanhar e validar as horas
extras programadas e efetuadas.

5.1) Descrever segundo as observagdes e relatestoivistado como ocorre o processg
programacdo, validagdo e liberagdo de hora extra.

6) E utilizado como método de custeio o ABC.

6.1) Solicitar a justificativa para a resposta dasigo de nimero 6 deste conceito

7) E utilizado o custo padrdo como forma de compatwo e reavaliagdo do custd
realizado.

7.1) Solicitar a justificativa para a resposta dasggo de nimero 7 deste conceito

8) Apds o fechamento contabil, é efetuada uma angdi dos custos das pecas a fim de
evidenciar e justificar as variagdes.

8.1) Solicitar evidéncia referente ao trabalhoizedb e especialmente as analises e plan
acgdes quando necessario.

9) Apds o fechamento contabil, é efetuada uma amsdi dos custos equipamento f

equipamento validando e justificando as margens.

9.1) Solicitar evidéncia referente ao trabalhoizedb e especialmente as analises e plan:
acdes quando necessario.
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10) As andlises e comparativos de custos sdo efetos pela area de custos com supor
das areas de apoio, tais como Engenharia, Manufatay PCP e a prépria area dd
comercial.

10.1) Solicitar ao entrevistado que relate comlbdesaesta préatica

Avaliacédo dos Niveis

Referencia e
Diagnostico

Mapeamento do
Fluxo de Valor

Conceito: Mapeamento do Fluxo de Valor
Tabela Padrédo de

Questbes do Diagnostico

1) Todos os funcionarios foram treinados a respeitdos conceitos de Fluxo de Valor.

Discordo
Plenamente

Discordo
Parcial

N&o se
Aplica

Concordo
Parcial

Concordo
Plenamente}

1.1) Solicitar que seja descrito pelo entrevistadmo foi planejado o treinamento, quan
pessoas ja foram treinadas, material disponibitizalinfim, encontrar argumentos ¢
confirmem a resposta da questdo 1 deste conceito

2) Para todos os funcionarios, esta simples a difsiciacdo entre as atividades que
agregam e ndo agregam valor nos fluxos atuais.

2.1) Teve o envolvimento da contabilidade na idéiadisseminagdo deste conceito
Mapeamento de Fluxo de Valor?

2.2) Sob o angulo da contabilidade, o fluxo de valsuas repercussdes requerem cuida
manutencdes?

3) Todos os atuais fluxos estdo mapeados.

3.1) Solicitar ao entrevistado que evidencie jigsttivas para a resposta na questao 3 d
conceito

3.2) A contabilidade acompanha e interage com @asano sentido de apoio no concq
Mapeamento do Fluxo de Valor? Qual o papel déatilidade?

4) Conta-se com um controle visual para o Fluxo dagtividades/acdes.

4.1) Sendo a resposta afirmativa na questéo d mi8deste conceito, visualizar nas area:
exemplos desta prética.

5) O atual Fluxo de Valor est4 sob constante avaljdo, e sempre sensivel a melhorias.

5.1) Evidenciar junto ao entrevistado como ocormanpratica as revises do fluxo de valo
para as atividades atuais?

5.2) Qual a periodicidade para as revisdes e asatis fluxo atual?

Avaliacéo dos Niveis
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APENDICE 03 - MATRIZ PADRAO DE REFERENCIA

Padréo de Referéncia
Constructo Chave

Questdes do Diagnéstico (Questbes Fechadas e Aas)t
1) O pensamento enxuto ja foi disseminado para todaempresa.

1.1) Solicitar evidencias da disseminac¢édo do peestorenxuto, seja por treinamentos internos ourgde manuais, etc.

1.2) Entender junto a area de Recursos Humanas sen@ nova contratacéo os gestores evidencianer@ssie por pessoas com
conhecimento, ou ainda, um diferencial para o citdique possuir conhecimentos no conceito otdada em empresas que tenhpm
0 pensamenthean disseminado.

2) A Alta Direcéo apdia e participa ativamente nariclusdo e desdobramento das praticas enxutas.

2.1) Evidenciar sob a ¢tica da diretoria como sstapresentando a evolugdo dos conceithsaln

3) E utilizado um programa que acompanha o desemphba e participagio dos gestores no processo de pansato enxuto.

3.1) Independente do nivel da resposta, questamantrevistado o quanto os gestores sdo envolvitttrzados e cobrados para a
evolucdo desta cultura em constante desenvolvimento

4) A empresa utiliza um programa padronizado de remnhecimento para as idéias de melhorias ou implantdo das mesmas
(sendo financeiro ou ndo financeiro).

4.1) Evidenciar junto ao entrevistado as atuaiSgagide incentivo ao pensamehtan

5) Os objetivos do Pensamento enxuto estéo clarodeefacil compreensao por toda a forga de trabalho. Especialmente para as
areas néo fabris, como exemplo a area da contabitide.

5.1) Solicitar uma breve descrigdo do entendimdatpensamento enxuto para um funcionario a njwelazional da area da
contabilidade. Esta resposta descritiva sera cotada com o nivel de concordancia ou ndo da quBgléste conceito.

Pensamento Enxuto
(Lean Thinking)

Referencia dos Niveis do Diagnéstico

Contabilidade para
Empresa Lean - Fase
Iniciante

Contabilidade para Empresa
Lean - Fase de Adaptacdes &
Melhorias

Contabilidade
Tradicional

Contabilidade para Empresa
Lean - Em Funcionamento

Contabilidade para Empresa Lean -
Fase de Exceléncia

Os funcionarios recebem Os funcionarios recebem

Os funcionarios foram

Os funcionérios nao
possuem conhecimentos
relacionados as préticas e
conceitos do Pensamento
Enxuto

Os funcionarios foram
treinados nos conceitos
béasicos do Pensamento

Enxuto, mas sem
incentivo na utilizagao dos
mesmos na pratica

treinados nos conceitos e
Praticas do Pensamento
Enxuto. Iniciando a
Implementagao dos conceitos
na prética e evidenciando as
restricdes do processo atual

treinamentos periddicos referente
0s conceitos e préaticas
relacionadoa ao Pensamento
Enxuto. Implementado os
conceitos e pratica e tratando as
inconsisténcias encontradas na

treinamentos periddicos referente os
conceitos e préaticas relacionadoa ao
Pensamento Enxuto. Implementando
e consolidando os conceitos e
pratica do pensamento enxuto.
Empresa sendo considerado

realizagdo das atividades. Benchmarking

Padrédo de Referéncia

Constructo Chave

Questdes do Diagnéstico (Questdes Fechadas e Abs)t

1) A companhia atua com fornecedores JIT.
1.1) Entender melhor junto ao entrevistado comprética este processo acontece. Quais as basedgfiair o processo como JIT.

2) Pode ser facilmente percebido o conceito do JHas rotinas e processos diarios.

2.1) Solicitar evidencias praticas destas atuag@egcialmente no GEMBA.

3) A area de contabilidade mensura e acompanha ostteficios proporcionados pelo conceito do JIT.
3.1) Evidenciar na area da Contabilidade exempsgedorocesso.

4) A area da contabilidade gera suas informagdegelatérios segundo a filosofia do JIT.
4.1) Mesmo néo estando falando de uma contabilideale é necessario que a contabilidade para uma enpaeséenha dentre suds
premissas a geracao de informacdes no tempo @d®p clientes, internos e externos. Com base, ietender como sédo cumpridps
0S prazos e as respostas as solicitagfes. E amdata sendo atendida as necessidades de quemdealdpstas informacdes para a
tomada de decisao.

5) Os materiais classificados como de uso pelo gede contabilidade/administrativo (em algumas empreas classificados como
materiais de escritério), séo requisitados e consudos de imediato (prazo maximo de 5 dias).

5.1) Evidenciar se h& por parte da contabilidadecompanhamento destes materiais quanto ao: ginazanamento, se considerag
como despesas ou gastos indiretos, necessidadestdgens, controles extras.

JIT (Justin Time)

os

Referencia dos Niveis do Diagnéstico

Contabilidade para
Empresa Lean - Fase
Iniciante

Contabilidade para Empresa
Lean - Fase de Adaptacdes e
Melhorias

Contabilidade
Tradicional

Contabilidade para Empresa
Lean - Em Funcionamento

Contabilidade para Empresa Lean -
Fase de Exceléncia

Os funcionarios recebem
treinamentos periddicos referente
0S conceitos e praticas
relacionados ao Just in
Time.Implementado os conceitos
e pratica e tratando as
inconsisténcias encontradas na
realizagdo das atividades.

Os funcionarios recebem
treinamentos periddicos referente os
conceitos e préaticas relacionadoa ao

Just in Time. Implementando e
consolidando os conceitos e pratica
do Just in Time. Empresa sendo
considerado Benchmarking

Os funcionarios foram treinados
nos conceitos e Praticas do
Just in Time. Iniciando a
Implementacao dos conceitos
na prética e evidenciando as
restricdes do processo atual

Os funcionérios foram
treinados nos conceitos
basicos do Just in Time,

mas sem incentivo na

utilizacado dos mesmos
na prética

Os funcionarios nao
possuem conhecimentos
relacionados as préticas e
conceitos do Just in Time.




Constructo Chave

147

Questdes do Diagnéstico (Questbes Fechadas e Aas)t

Autonomacao ou Jidoka

1) Dentro das premissas do pensamentaan tem-se o conceito da Autonomagcéo. Dentro da aread
contabilidade mais de 75% dos processos sao efetoadegundo a légica da autonomacao.

1.1) Solicitar ao entrevistado que comente a résplai questédo anterior, especialmente procuranidereiar o grau dg
entendimento para o termo "Autonomacao".

2) A area de contabilidade atua com mecanismos gpeotegem as informacgdes e processamentos (mecanisao
prova de falhas).

2.1) Ao entrevistado solicitar a descricdo destesamismos e validar se estas praticas de con#iolsdo realmente
manuais e com maior volume por percepgao e "féetingrofissional que atua na éarea.

3) A contabilidade possui controles que garantem guas informacgdes geradas e retransmitidas para atal
diregdo séo verdadeiras e confiaveis.

3.1) Entender e confirmar se aqui 0 entrevistatl @nsiderando as informacgdes transmitidas peeiters (internos)
ou somente as informagdes geradas e transmitittasqaabilidade. A intencéo é saber o quanto emdeareas estad
treinadas, aptas e capazes de gerar e transrfotimacdes confiaveis sem a conferencia da arearttahilidade.

4) O sistema de Tecnologia da Informatizacdo benefico controle e a autonomacéo das informages e s na
area da Contabilidade.

4.1) Evidenciar como as necessidades especiaisstidsios sdo solicitadas e atendidas pela arexdeldgia da

informacao. E quando o sistema apresentar ressrgp@&nto a solicitacdo, como 0s usuarios atuam.

5) 80% das informacdes geradas pela contabilidadée disponibilizadas segundo o conceito de autonondax;

5.1) Solicitar ao entrevistado que relate os mé@somunicacao e disponibilizacdo das informacéesdas pela

contabilidade.

Referencia dos Niveis do Diagnostico

Contabilidade
Tradicional

Contabilidade para
Empresa Lean - Fase
Iniciante

Contabilidade para
Empresa Lean - Fase
de Adaptacdes e
Melhorias

Contabilidade para
Empresa Lean - Em
Funcionamento

Contabilidade para Empresa
Lean - Fase de Exceléncia

Os funcionérios ndo
possuem conhecimentos
relacionados as praticas e

conceitos de Autonomacgéo
ou Jidoka.

Os funcionarios foram
treinados nos conceitos
béasicos de Autonomagao
ou Jidoka, mas sem
incentivo na utilizagcao dos
mesmos na pratica.

Os funcionarios foram
treinados nos conceitos
e Préticas de
Autonomagcéo ou Jidoka.
Iniciando a
Implementagao dos
conceitos na préatica e
evidenciando as
restricdes do processo
atual.

Os funcionarios recebem
treinamentos periédicos
referente os conceitos e
préticas relacionadoa a
Autonomagcéo ou Jidoka
Implementado os conceitos e
préatica e tratando as
inconsisténcias encontradas
na realizagéo das atividades.

Os funcionarios recebem
treinamentos periodicos referente
0s conceitos e praticas
relacionadoa a Autonomagao ou
Jidoka. Implementando e
consolidando os conceitos e
pratica do Autonomagcéo ou
Jidoka. Empresa sendo
considerado Benchmarking.
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Padréo de Referéncia
Constructo Chave

Sete Perdas

Contabilidade Tradicional

Questdes do Diagnéstico (Questdes Fechadas e Abg)ta

1) A companhia, em especial a &rea de contabilidag@ssui o claro entendimento referente as Sete Pasido
Sistema Lean.

1.1) Solicitar ao entrevistado que justifique gossa anterior evidenciando como a area contribumeentiva esta
reducéo.

2) E rotina da contabilidade evidenciar e eliminar ontroles e planilhas em excesso que ndo agregamora
empresa.

2.1) Solicitar ao entrevistado que evidencie alg@xesnplos que ratifiguem a questéo 2 deste conceito

3) A Contabilidade faz o0 acompanhamento dos estoggiée itens manufaturados e comprados.

3.1) Quanto maior o controle, mais precisa sei@ngca e data de recebimento. Solicitar comentarimerca deste
processo ao entrevistado a fim de evidenciar ¢éstsi, melhorias e aprendizados.

4) A diretoria e a alta gestéo recebem as informag8 da Contabilidade e acompanham os niveis de itegstocados.

4.1) Buscar evidencia de qudo importante sdo osatestdos niveis de estoques por parte da diretalta gestao.

4.2) Analisar se a gestdo dos estoques afeta nagatipositivamente no fluxo de caixa da empresa.

5) A Contabilidade atua junto a area de logisticagando evidencia que os niveis de estoques apresemse altos.

5.1) Solicitar ao entrevistado que justifique goesta de nUmero 5 deste conceito evidencianddraséggas e acdes
adotadas, citando exemplos da ultima atuagéo.

6) Faz parte da atuacdo da contabilidade evidenciar apoiar nas a¢des de reducéo e/ou eliminagdo gesdas por
transporte.

6.1) E possivel descrever acdes efetuadas na edugdliminacéo de processos de perdas por trarspeejam de usos
internos ou externos.

7) Todos os processos efetuados internamente pelaade contabilidade geram valor para a empresa.

7.1) O entrevistador deve ter em mente que demtdreh da contabilidade tém inUmeros processosigiineia do fisco
que efetuados, mas que certamente ndo agreganpeadoo cliente e por conseqiiéncia a empresa. daguestionar a
entrevistado para ter a percepgdo de como esteitmgcclaro e simples para o "atuante” no processo

[®)

8) A contabilidade detém o controle e acompanhamemtotal da movimentagao das pegas, documentos,
informacdes internamente.

8.1) E interessante nesta quest&o perceber quamivavistado se sente confiante e detém o conkatinde onde
encontrar as respostas de controle.

9) Faz parte da atuacéo da contabilidade evidenciar apoiar nas a¢des de reducdo e/ou eliminacédo gasdas pela
movimentacdo em excesso.

9.1) Cabe ao entrevistador investigar o quantoadaecontabilidade presta suporte as areas queefeta pratica as
acdes, por exemplo, neste caso a manufatura.

10) E papel da contabilidade medir e controlar o nimro de dias do estoque (DOH).

10.1) Cabe ao entrevistador investigar o quantea@da contabilidade presta suporte as areas quarmafeas acdes, po
exemplo, neste caso a logistica e materiais.

11) A contabilidade acompanha o DOH realizado e dicionar as agdes para que se mantenha nos niveisngjados
no BUDGET.

11.1) O entrevistador devera ter o discernimentajoontabilidade estara atuando como uma prestdédnformacoes
e suporte, desta forma, devera extrair do entegldsd maximo de evidencias deste trabalho em ctangom a area
atuante.

12) Sob a 6tica da contabilidade o retrabalho é ceiderado como um grande desperdicio.

12.1) Evidenciar exemplos na pratica de como sétn@flos os processos de retrabalho e como assigbefetuadas e
documentadas.

13) A contabilidade monitora os desperdicios referges a retrabalhos através de indicadores semanais.
13.1) Coletar junto ao entrevistado evidencia destenpanhamento ou andlises efetuadas pela areatbitidade.

14) Dentre as atuais rotinas e processos da contidiade, estdo sendo evidenciadas e tratadas perdas psperas.

14.1) Coletar junto ao entrevistado evidencia destenpanhamento ou analises efetuadas pela areatdbitdade.
Referencia dos Niveis do Diagnéstico

Contabilidade para
Empresa Lean - Fase
Iniciante

Contabilidade para Empresa
Lean - Fase de Adaptacgoes €
Melhorias

Contabilidade para Empresa Lean -
Em Funcionamento

Contabilidade para Empresa Lean -
Fase de Exceléncia

Os funcionérios nao
possuem conhecimentos
relacionados as praticas e
conceitos das Sete
Perdas.

Os funcionarios recebem
treinamentos periddicos referente
0s conceitos e préaticas
relacionados as Sete Perdas.
Implementando e consolidando os
conceitos e pratica das Sete
Perdas. Empresa sendo

Os funcionarios recebem
treinamentos periédicos referente os
conceitos e préaticas relacionados as

Sete Perdas. Implementado os

conceitos e préatica e tratando as

inconsisténcias encontradas na
realizagdo das atividades.

Os funcionarios foram
treinados nos conceitos e
Préticas das Sete Perdas.
Iniciando a Implementacao
dos conceitos na préatica e
evidenciando as restricoes

do processo atual.

Os funcionarios foram
treinados nos conceitos
béasicos das Sete
Perdas, mas sem
incentivo na utilizacdo
dos mesmos na prética.

considerado Benchmarking.
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Padréo de Referéncia
Constructo Chave

Leiaute Industrial

Questdes do Diagnéstico (Questbes Fechadas e Aas)t
1) E conhecido pela contabilidade o acompanhamengonivelamento produtivo, através da melhor disposéip doLayout.

anteriores

1.1) Cabe solicitar ao entrevistado evidenciasugetg de fato um envolvimento da contabilidade sdes e mudancas

1.2) Interessante que o entrevistador percebaasgaunas explicacdes do entrevistado.

2) E rotina da contabilidade medir e validar se olfixo atual dos processos € o0 mais enxuto e vantajgsara a com@nhia.

2.1) Importante evidenciar exemplos praticadosm@iceprojetos para a validagdo dos fluxos

3) Olayout da area da Contabilidade foi projetado atendendo aeqliencia e rotina de trabalho das pessoas.

3.1) Esta questao o entrevistador deve exploraentido de: Vocé (entrevistado) detém o conheciongmtconceito e utiliza
internamente na propria area ou prega o concetd@mais setores e ndo acredita ser uma pratie usu

4) Olayout da contabilidade atende 100% das indicagfes parabem estar e ergonomia dos funcionarios.

4.1) Evidenciar na prética o grau de satisfacaddutasondrios na area

5) A area da contabilidade esta localizada em espaque facilita o inter-relacionamento com as demaireas, sendo estas
clientes e fornecedores internos.

Referencia dos Niveis do Diagnostico

5.1) Solicitar ao entrevistado que comente com n@iveza de detalhes quanto a questdo de nunuesi® conceito

Contabilidade
Tradicional

Contabilidade para
Empresa Lean - Fasg
Iniciante

Contabilidade para
Empresa Lean - Fase dé
Adaptacdes e Melhoriag

Contabilidade para Empresa
Lean - Em Funcionamento

Contabilidade para Empresa Lean
- Fase de Exceléncia

Os funcionérios nao
possuem conhecimentos
relacionados as préticas e
conceitos do Leiaute
Industrial.

Os funcionérios foram
treinados nos conceitos
béasicos do Leiaute
Industrial, mas sem
incentivo na utilizacao
dos mesmos na pratica.

Os funcionarios foram
treinados nos conceitos e
Praticas do Leiaute
Industrial. Iniciando a
Implementagao dos
conceitos na pratica e
evidenciando as restricées

do processo atual.

Os funcionarios recebem
treinamentos periddicos referente
0S conceitos e praticas
relacionados ao Leiaute
Industrial. Implementado os
conceitos e pratica e tratando as
inconsisténcias encontradas na
realizagdo das atividades.

Os funcionarios recebem treinamentos
periédicos referente os conceitos e
préticas relacionados ao Leiaute
Industrial. Implementando e
consolidando os conceitos e pratica do
Leiaute Industrial. Empresa sendo
considerado Benchmarking.

Padréo de Referéncia

Constructo
Chave

Questdes do DiagnésticdQuestdes Fechadas e Abertas)

1) E de percepcéo de todos que a empresa possui iempentado um programa de 5S°s.

1.1) Evidenciar por intermédio do entrevistado mesaletalhes a respeito do programa de 5S’s

2) O programa de 5S’s implementado na companhia cempla auditorias periddicas.

2.1) Buscar evidencias e papéis de trabalho datoaiadianteriores, bem como a periodicidade dasnaes

3) A area de contabilidade se envolve no programad&S’s e faz parte do grupo de auditores internos.

3.1) Solicitar ao entrevistado que comente a ppapéio e envolvimento da contabilidade e infornrsan@mes das pessoas qug j
representaram e/ou representa a area.

®

Gerenciamento

4) Esta de facil acesso e percepc¢éao, dentro da admContabilidade informativos visuais que facilitemo acompanhamento
de metas, planos de acbes e melhorias.

Visual

4.1) Solicita-se aqui ao entrevistado que comenéspeito dos informativos, mas cabera ao enteglastevidenciar se realmen
na area podem ser percebidos informativos de feimgles e de facil acesso.

te

5) Esta disseminada para todos os interessados afoirmacdes gerenciais geradas pela area de contatidde.

5.1) Solicitar ao entrevistado que comente solgieseminacdo das informacdes.

5.2) Evidenciar qual o procedimento para a soléita liberacdo dos acessos e usuarios para omemgbidas informacdes.

6) E de seu conhecimento que a contabilidade possmin trabalho padronizado que evidencia como e parauwgm devem
seguir as informacdes geradas por ela.

Contabilidade
Tradicional

Contabilidade para
Empresa Lean - Fase
Iniciante

Contabilidade para Empresa
Lean - Fase de Adaptacbes e

Referencia dos Niveis do Diagnéstico

Melhorias

Contabilidade para Empresa
Lean - Em Funcionamento

6.1) Evidenciar junto ao entrevistado se ha traisafiadronizados que documentem esta rotina.

Contabilidade para Empresa Lean -
Fase de Exceléncia

Os funcionarios ndo
possuem
conhecimentos
relacionados as
préaticas e conceitos do
Gerenciamento Visual.

Os funcionarios foram

treinados nos conceitos

béasicos do

Gerenciamento Visual,

mas sem incentivo na

utilizagdo dos mesmos

na pratica.

Os funcionarios foram treinados
nos conceitos e Praticas do
Gerenciamento Visual. Iniciando
a Implementacao dos conceitos
na prética e evidenciando as
restricdes do processo atual.

Os funcionarios recebem
treinamentos periddicos referente
0S conceitos e praticas
relacionados ao Gerenciamento
Visual. Implementado os
conceitos e pratica e tratando as
inconsisténcias encontradas na
realizacdo das atividades.

Os funcionérios recebem treinamentos
periédicos referente os conceitos e
préticas relacionados ao
Gerenciamento Visual.
Implementando e consolidando os
conceitos e pratica do Gerenciamento
Visual. Empresa sendo considerado
Benchmarking.
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Padrédo de Referéncia
Constructo
Chave

Questdes do Diagnéstico (Questdes Fechadas e Abg)ta

1) No ano fiscal vigente, a empresa esta atuandanec@rojetos que incentivam a melhoria continua em TOAS as areas.

1.1) Solicitar ao entrevistado que comente sobiaaentivos a cultura da melhoria continua.
1.2) Evidenciar se no planejamento estratégicanfmesa esta sendo apresentado algum ponto quguiestassunto referente a
melhoria continua.

2) A contabilidade desempenha papel importante nqgeogramas de incentivo as melhorias, em especial aaalise e
liberacéo de verbas no BUDGET ANUAL

2.1) Solicitar ao entrevistado que descreva deddymve como ocorreu a formulagdo do BUDGET ANUAlLaht

2.1) As areas ao se planejarem para a execuc¢agtelenthada melhoria ja devem apresentsaving deste projeto/agao

3) A contabilidade é envolvida nos processos e ptade melhorias efetuados nas areas de manufaturdescrever este
envolvimento

3.1) Solicitar evidencias que demonstre o envolwimela area de contabilidade nos processos de nizgho

4)  E considerada uma pratica comum dentro da céabilidade o acompanhamento e medicéo das melhoriasgeridas e
implantadas.

4.1) A contabilidade possui o arquivo e/ou histhdas ac¢des e especialmente evidenciadas as digiewdidas em cada caso.

4.2) Questionar ao entrevistado como esta a evoleigiocesso de melhoria do proprio processo eEeaumamento das
melhorias.

5) A contabilidade tem o habito de utilizar-se do mcanismo do PDCA no gerenciamento e acompanhamenmtas acdes,
planos e implementagdo de novas idéias.

5.1) Solicitar ao entrevistado que justifique elewicie esta resposta.

Referencia dos Niveis do Diagnostico

Melhoria
Continua

- Contabilidade para Contabilidade para Empresa . -
Contabilidade = Contabilidade para Empresa | Contabilidade para Empresa
Tradicional B el I Lean - Em Fu%cionam%nto Lean - Fase ge Excelgncia
Iniciante Melhorias
- Os funcionarios recebem Os funcionarios recebem
Os funcionarios L L . . o . e
hi0 Dossuem Os funcionarios foram Os funcionarios foram treinados treinamentos periddicos referente | treinamentos periédicos referente
conhgcimentos treinados nos conceitos nos conceitos e Praticas da 0S conceitos e praticas 0s conceitos e praticas
) 5 bésicos da Melhoria Melhoria Continua. Iniciando a relacionados a Melhoria Continua. | relacionados a Melhoria Continua.
relacionados as h ) ; )
raticas e Continua, mas sem Implementagao dos conceitos na Implementado os conceitos e Implementando e consolidando os
anceitos da incentivo na utilizagéo dos prética e evidenciando as prética e tratando as conceitos e pratica da Melhoria
: . mesmos na pratica. restricdes do processo atual. inconsisténcias encontradas na Continua. Empresa sendo
Melhoria Continua. S s : )
realizacdo das atividades. considerado Benchmarking.
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Padréo de Referéncia

Constructo

Questdes do DiagnésticdQuestdes Fechadas e Abertas)

Chave

Producéo

Enxuta em

Processos
Administrativos

1) Os relatérios e informagdes emitidos pelo RH emetidos para a Contabilidade via sistema de inforatdo sao
suficientes e eficientes para a analise e informagg$gerenciais.

1.1) Solicitar ao entrevistado que comente a respiais informacdes recebidas.

2) As rotinas e a politica de recursos humanos estan conformidade com as premissas estabelecidas carfilosofia do
Lean.

2.1) Evidenciar se as informacdes apontadas nasmusleste conceito é de facil percepgao e ae@ssntrevistado

3) E de total conhecimento e entendimento de todos funcionarios os direitos e deveres, bem como adigo de ética
estabelecido pela empresa.

3.1) Relatar como os funcionario recebem as infodesevidenciadas na questéo 3 deste conceito?

3.2) As informag@es evidenciadas anteriormentestoe3 deste conceito) estao a disposicao de tsdfpmcionarios?
Solicitar ao entrevistado que demonstre.

4) E de total conhecimento e entendimento de todos funcionarios a politicas de sigilo e acesso daformagdes da
companhia.

4.1) Relatar como os funcionario recebem as infodesevidenciadas na questdo 4 deste conceito?

5) As informacdes disponibilizadas séo confiaveisaguradas, independentes do nivel hierarquico.

5.1) Solicitar ao entrevistado que descreva comoifuada a distingdo entre 0s acessos.

6) Existe um compartilhamento das informacdes e rakados referente as praticas dd.ean, ou seja, as informag6es ndo
sdo restritas ao grupo/comité de gestédo do pensaneenxuto.

6.1) Solicitar ao entrevistado que descreva comore@tualmente a comunicagdo e/ou publicacéotilédaales, planos, acoes
melhorias referentes ao projetoldean para os demais gestores ndo envolvidos diretamerpeocesso.

7) Existe atualmente na empresa um acompanhamenta dnelhoria e reducao do "Lead Time" dos processos gqetos de
produtos.

6.1) Solicitar ao entrevistado que comente a résplei processo deead Time em uso na companhia.

6.2) E possivel evidenciar melhorias e ganhos csordo conceito deead Time?

8) Existe na empresa um programa de Planejamento diéanutencao preventiva que gerencia todas as magua criticas.

8.1) Solicitar ao entrevistado que relate todogrosessos de manutengéo utilizados na empresa.

9) Existe a cultura de sequenciamento da produgaseguindo um sistema pull”, onde o cliente estabelece a demanda pafa
o planejamento das operacdes.

9.1) Solicitar ao entrevistado que relate brevemerftuxo desde o primeiro contato com o clienéecafechamento do process
com a entrega técnica.

o

10) A empresa conta com uma politica de acompanhante e medi¢do da qualidade dos fornecedores.

10.1) Evidenciar os processos que envolvem osdedwes e validar se 0os mesmos possuem politicasnémtadas e/ou
normas claras.

11) A contabilidade mede e acompanha os custosmio qualidade interna e externa.

11.1) Solicitar que o entrevistado relate sobreoggsso da nao qualidade, como sdo medidos e aghagzs estes valores.

11.2) Evidenciar se h4 na companhia um indicador @e valores da ndo qualidade e como esta o desbmpe ultimo ano

12) O setor financeiro/contabil, através do fluxo @ caixa (pagamentos de fornecedores) tem evidenaiaducao no
numero total de fornecedores.

12.1) Solicitar ao entrevistado que relate, sobica 6da area financeiro/contabil como esta a jpeée quanto ao volume de
fornecedores e especialmente a salude financegmpeesa no que diz respeito ao fluxo de caixa.

13) A empresa esta efetuando suas compras com focedores parceiros, por meio de contratos em longeogzo.

12.1) A implementacao de contratos é consideradomeihoria? Justificar a resposta

Referencia dos Niveis do Diagnéstico

13.1) Evidenciar junto a area de compras, comodestaida na politica as questdes relacionadasoanscedores parceiros,
evidenciar ainda se esta sendo implementadas riadhor

Contabilidade para | Contabilidade para Empresa - qH
- . ~ Contabilidade para Empresa Contabilidade para Empresa Lean -
Contabilidade Tradicional | Empresa Lean - Fase| Lean - Fase de AdaptacGes . Bt
(IR Adaptag Lean - Em Funcionamento Fase de Exceléncia
Iniciante Melhorias
S S Os funcionarios recebem S
Os funcionarios foram Os funcionérios foram . I Os funcionarios recebem
: - . treinamentos periédicos . o
L x treinados nos treinados nos conceitos e . treinamentos periodicos referente
Os funcionarios nao . o " ~ referente os conceitos e : o .

: conceitos bésicos da Praticas da Produgéo e . 0s conceitos e praticas relacionados
possuem conhecimentos Producéo Enxuta em Enxuta em Processos praticas relacionados a a Produgéo Enxuta em Processos
relacionados as préticas e ¢ - . A Producéo Enxuta em oucao

) . Processos Administrativos. Iniciando a S ) Administrativos. Implementando e
conceitos da Producéo . - Processos Administrativos. . . L
Administrativos, mas Implementacao dos . consolidando os conceitos e pratica
Enxuta em Processos sem incentivo na conceitos na pratica e Implementado os conceitos e da Producéo Enxuta em Processos
Administrativos. utilizagéo dos evidenciando asprestri oes pratica e tratando as Adminis%rativos Empresa sendo
¢ o ¢ inconsisténcias encontradas na : p >
mesmos na pratica. do processo atual. A s considerado Benchmarking.
realizagdo das atividades.
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Padréo de Referéncia
Constructo Chave

Questdes do Diagnéstico (Questdes Fechadas e Abs)t

1) Todos os funcionérios da area de contabilidade j&ceberam treinamentos a respeito dos conceitos Hean
Accounting.

1.1) Solicitar evidencia da disseminacéo do penstorenxuto, seja por treinamentos internos ou eatermMmanuais, etc.

1.2) Entender junto a area de Recursos Humanos senamova contrata¢éo os gestores evidencia @§seIipor pessoay
com conhecimento, ou ainda, um diferencial paranaliclato que possuir conhecimentos no conceitercatiado em
empresas que tenham o pensaméstn disseminado.

2) Séo efetuadas reunides periddicas com os funcémios da area para tratar de assuntos/melhorias rationadas as
praticas doLean.

2.1) Solicitar que o entrevistado evidencie comari@cna pratica. Sendo possivel evidenciar aatath das reunides

3) Os funcionarios da area de Contabilidade estadgtos a coordenar projetos com o foco nos conceitde Lean.

Contabilidade Enxuta

3.1) Como a empresa, por intermédio do entrevigietdoebe as habilidades dos funcionarios da areardabilidade paral
o gerenciamento de projetos sob a éticaem

(Lean Accounting)

4) A alta gestao possui conhecimentos de niveis ri@th/elevado a respeito dos conceitos d@an Accounting.

4.1) Mesmo que a empresa ainda néo esteja condodasade Contabilidade Enxuta implementado, é deraat
importancia que a alta gestéo detenha o conheameénta das grandes crengas quean faz é que as coisas devem vil
de cima... Entdo o entrevistador deve buscar @&pe#io e validacdo dos conhecimentos referenteaoAccounting por
parte da diretoria.

5) A empresa atua e mede separadamente as suas déishile producédo, unidades de negdcio ou células.

5.1) Buscar a percepg¢éo junto ao entrevistado ancompreender o grau de detalhamento das infoenaefassadas aps
tomadores de decisé&o.

6) Evidenciam-se através de relatérios gerenciais aglhorias advindas do pensamento enxuto.

Contabilidade
Tradicional

Contabilidade para
Empresa Lean - Fase
Iniciante

Contabilidade para
Empresa Lean - Fase de
Adaptacdes e Melhorias

6.1) Buscar evidencia junto ao entrevistado daaeeicdo da contabilidade para a prestacdo de supéarea de
manufatura, especialmente demonstrando o resulaslacdes.

Referencia dos Niveis do Diagnostico

Contabilidade para
Empresa Lean - Em
Funcionamento

Contabilidade para Empresa
Lean - Fase de Exceléncia

Os funcionéarios nao
possuem conhecimentos
relacionados as praticas e

conceitos da Contabilidade
Enxuta (Lean Accounting).

Os funcionarios foram
treinados nos conceitos
béasicos da Contabilidade
Enxuta (Lean
Accounting), mas sem
incentivo na utilizacéo
dos mesmos na prética.

Os funcionérios foram
treinados nos conceitos e
Préticas da Contabilidade
Enxuta (Lean Accounting).
Iniciando a Implementagao
dos conceitos na pratica e
evidenciando as restricdes

do processo atual.

Os funcionarios recebem
treinamentos periddicos
referente os conceitos e
préaticas relacionados a

Contabilidade Enxuta
(Lean Accounting).
Implementado os
conceitos e préatica e
tratando as
inconsisténcias
encontradas na

realizagéo das atividades.

Os funcionérios recebem
treinamentos periodicos referente
0s conceitos e praticas relacionados
a Contabilidade Enxuta (Lean
Accounting). Implementando e
consolidando os conceitos e pratica
da Contabilidade Enxuta (Lean
Accounting). Empresa sendo
considerado Benchmarking.
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Padréo de Referéncia

Constructo Chave

e Sistemas de Custos

Questdes do Diagnéstico (Questbes Fechadas e Aas)t

1) A contabilidade juntamente com a diretoria estipla o preco de venda dos produtos.

1.1) Solicitar ao entrevistado um relato dos precg®fetuados na andlise dos custos e formaciwelpss de venda

1.2) Qual a periodicidade para a atualizac@o dimsesdestinados a venda

2) Na formagao de preco de venda, é utilizada a emgho: Custo=Preco-Lucro.

2.1) Evidenciar o quando a equagdo Custo = Pregerolé de conhecimento da empresa

3) A Méo-de-obra é integrada ao custo dos produtagtravés de ordens de produgdo com roteiros e tempos
estimados.

Contabilidade de Custos

3.1) Compreender como a engenharia de processaeasiitempos para a fabricacdo de cada componente ou
equipamento.

4) A medigdo e acompanhamento dos custos com Mao-alera séo efetuados pela area da contabilidade com
suporte das areas de manufatura, PCP e RH.

4.1) Evidenciar com o entrevistado como ocorre di¢cd® e acompanhamento dos custos com mao-de-obra.

4.2) Além da contabilidade e areas de suportegaciddos na questédo 4 deste conceito, quem mais/eb/e quando
os valores referente a mao-de-obra apresentanexszdels.

4.3) Como a area de manufatura é envolvida no dergracompanhamento dos custo com M&o-de-obra, s é a
maior geradora deste custo?

5) E responsabilidade da gerencia da producéo e cailidade, acompanhar e validar as horas extras
programadas e efetuadas.

5.1) Descrever segundo as observagoes e relamstidwistado como ocorre o processo de programaghdacao e
liberacdo de hora extra.

6) E utilizado como método de custeio o ABC.

6.1) Solicitar a justificativa para a resposta dasgdo de nimero 6 deste conceito

7) E utilizado o custo padrdo como forma de comparaio e reavaliacdo do custo realizado.

7.1) Solicitar a justificativa para a resposta dasgdo de nimero 7 deste conceito

8) Apds o fechamento contabil, é efetuada uma angdi dos custos das pecas a fim de evidenciar e ffistir as
variacoes.

8.1) Solicitar evidencia referente o trabalho zzalp e especialmente as analises e planos deqgdiedo necessario.

9) Apds o fechamento contabil, é efetuada uma ansdi dos custos equipamento a equipamento validando e
justificando as margens.

9.1) Solicitar evidencia referente o trabalho ezalp e especialmente as analises e planos deqgdiedo necessario.

10) As andlises e comparativos de custos sédo efelos pela area de custos com suporte das areas deiaptais
como Engenharia, Manufatura, PCP e a prépria area d@omercial.

10.1) Solicitar ao entrevistado que relate comldesaesta pratica

Referencia dos Niveis do Diagnéstico

Contabilidade
Tradicional

Contabilidade para
Empresa Lean - Fase

Contabilidade para
Empresa Lean - Fase de
Adaptac6es e Melhorias

Contabilidade para Empresa Lean
- Em Funcionamento

Contabilidade para Empresa Lean -

2 Fase de Exceléncia
Iniciante

Os funcionarios ndo
possuem
conhecimentos
relacionados as praticas
e conceitos da
Contabilidade de Custos
e Sistemas de Custos.

foram treinados nos
conceitos basicos da

Custos e Sistemas
de Custos, mas sem

mesmos na pratica.

Os funcionarios foram
treinados nos conceitos e
Praticas da Contabilidade
de Custos e Sistemas de

Custos. Iniciando a
Implementagao dos
conceitos na pratica e
evidenciando as
restricbes do processo
atual.

Os funcionarios recebem treinamentos
periédicos referente os conceitos e
préticas relacionados a Contabilidade
de Custos e Sistemas de Custos.
Implementando e consolidando os
conceitos e pratica da Contabilidade
de Custos e Sistemas de Custos.
Empresa sendo considerado
Benchmarking.

Os funcionarios recebem
treinamentos periédicos referente
0s conceitos e praticas
relacionados a Contabilidade de
Custos e Sistemas de Custos.
Implementado os conceitos e
préatica e tratando as
inconsisténcias encontradas na
realizagdo das atividades.

Os funcionarios

Contabilidade de

incentivo na
utilizagcéo dos
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Padréo de Referéncia

Constructo Chave

Questdes do Diagnéstico (Questbes Fechadas e Aas)t

1) Todos os funcionarios foram treinados a respeitdos conceitos de Fluxo de Valor.

1.1) Solicitar que seja descrito pelo entrevistemimo foi planejado o treinamento, quantas pessof@sgm treinadas,
material disponibilizado. Enfim, encontrar argunesnque confirmem a resposta da questao 1 desteitonc

2) Para todos os funcionarios, esta simples a dif@iciacédo entre os fluxos que agregam e nédo agregaator nas

atividades atuais.

2.1) Teve o envolvimento da contabilidade na idéiaisseminacéo deste conceito de Mapeamento ge &uValor?

2.2) Sob o angulo da contabilidade, o fluxo de wvaleuas repercussées requerem cuidados e mareg@nc¢d

Mapeamento do Fluxo d
Valor

3) Todos os atuais fluxos estdo mapeados.

3.1) Solicitar ao entrevistado que evidencie jicgtiivas para a resposta na questéo 3 deste amnceit

3.2) A contabilidade acompanha e interage comessaro sentido de apoio no conceito Mapeamentdudo He
Valor? Qual o papel da contabilidade?

4) Conta-se com um controle visual para o Fluxo dagividades/acdes.

4.1) Sendo a resposta afirmativa na questao d miBndeste conceito, visualizar nas areas exemplsts gratica.

5) O atual Fluxo de Valor esta sob constante avafio, e sempre sensivel a melhorias.

5.1) Evidenciar junto ao entrevistado como ocomenpratica as revisdes do fluxo de valor paraiaslaties atuais?

Contabilidade Tradicional

5.2) Qual a periodicidade para as revisdes e asatis fluxo atual?

Referencia dos Niveis do Diagnostico

Contabilidade para
Empresa Lean - Fase
Iniciante

Contabilidade para

Empresa Lean - Fase

de Adaptacdes e
Melhorias

Contabilidade para
Empresa Lean - Em
Funcionamento

Contabilidade para Empresa
Lean - Fase de Exceléncia

Os funcionarios ndo possuem
conhecimentos relacionados
as praticas e conceitos do
Mapeamento do Fluxo de
Valor.

Os funcionarios foram
treinados nos conceitos
béasicos do Mapeamento
do Fluxo de Valor, mas

sem incentivo na
utilizac@o dos mesmos na
prética.

Os funcionarios foram
treinados nos conceitos
e Préticas do
Mapeamento do Fluxo
de Valor. Iniciando a
Implementacao dos
conceitos na pratica e
evidenciando as
restricdes do processo
atual.

Os funcionarios recebem
treinamentos periodicos
referente os conceitos e
préaticas relacionados ao
Mapeamento do Fluxo de
Valor. Implementado os
conceitos e pratica e tratando
as inconsisténcias
encontradas na realizagéo
das atividades.

Os funcionérios recebem
treinamentos periodicos referente
0s conceitos e praticas
relacionados ao Mapeamento do
Fluxo de Valor. Implementando e
consolidando os conceitos e
pratica do Mapeamento do Fluxo
de Valor. Empresa sendo
considerado Benchmarking.
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APENDICE 05
PLANILHAS DE REGISTRO DO DIAGNOSTICO

Todos os Sete Entrevistados



157

APENDICE 05 - PLANILHAS DE REGISTRO DO DIAGNOSTICO (ENTREVISTADO 1)

Tabela Padrédo de
Referencia e
Diagnostico

Pensamento Enxuto
(Lean Thinking)

Conceito: Pensamento Enxuto (Lean Thinking)

Questdes do Diagnéstico

Discordo Discordo | Né&o se | Concordo| Concordo
Plenamente| Parcial Aplica Parcial | Plenamentg

1) O pensamento enxuto ja foi disseminado para todaempresa.

X

1.1) Apresentar uma visdo geral da disseminagapedsamento enxuto, como por exem

; ] . Néo
treinamentos internos ou externos, manuais, etc.
1.2) Entender junto a area de Recursos Humanosnsane nova contratagdo os gestd
evidenciam o interesse por pessoas com conhecimentcinda, um diferencial para Nio

candidato que possuir conhecimentos no conceitteoatuado em empresas que tenha
pensamenttean disseminado.

2) A Alta Direcdo apdia e participa ativamente nariclusédo e desdobramento das préaticas
enxutas.

x ‘

2.1) Evidenciar como a diretoria participa da egaludos conceitos daean

Participacéo de Congresso e lay-out nova fabrioaisdo lean

3) E utilizado um programa que acompanha o desemphba e participacdo dos gestores np
processo de pensamento enxuto.

X

3.1) De que forma os gestores sdo envolvidos, auds e cobrados para a evolugdo da cu
do pensamento enxuto?

Alguns estéo participando devido estarem no prajattabrica
nova que preve processo lean

4) A empresa utiliza um programa padronizado de reenhecimento para as idéias d¢

X |

melhorias ou implantagdo das mesmas (sendo finanoeiou ndo financeiro).

4.1) Evidenciar as atuais praticas que incentivgrarsamenttean Somente se aplica a fabrica nova
5) Os objetivos do Pensamento enxuto estéo clarodeefacil compreenséo por toda a forg:

de trabalho. Especialmente para as &areas ndo fady como exemplo a &rea d X

contabilidade.

5.1) Solicitar uma breve descri¢cdo do entendimdatpensamento enxuto para um funcion
a nivel operacional da area da contabilidade. Esfposta descritiva serd confrontada co
nivel de concordancia ou ndo da questédo 5 desteiton

Processos fabris mais simples

6) Existe na empresa um programa de Planejamento delanutengdo preventiva que
gerencia todas as maquinas criticas.

6.1) Solicitar ao entrevistado que relate todospaxessos de manutengdo utilizados|
empresa.

A area de manutencgéo esta fazendo um trabalho detemgao

7) Existe a cultura de seqiienciamento da produgaseguindo um sistema pull”, onde o
cliente estabelece a demanda para o planejamentosiaperacdes.

x ‘

7.1) Solicitar ao entrevistado que relate brevemenfluxo desde o primeiro contato conf
cliente até o fechamento do processo com a ertiéegxa.

preventiva, além da corretiva.
Né&o sei

8) A empresa conta com uma politica de acompanhantene medi¢cdo da qualidade do:
fornecedores.

8.1) Evidenciar os processos que envolvem os fedwes e validar se 0s mesmos poss|
politicas documentadas e/ou normas claras.

Existe um procedimento, mas ele ndo esta sendmadpli

Avaliagédo dos Niveis

Conceito: JIT

Tabela Padréo de
Referencia e
Diagndéstico

JIT (Justin Time)

Questdes do Diagndstico

4 0 3 12 0

Discordo Discordo | N&o se | Concordo| Concordo
Plenamente| Parcial Aplica Parcial | Plenamentg

1) A companhia atua com fornecedoredust In Time. X
1.1) Apresentar na pratica como o processaludb in Time acontece. Quais as bases N )
/. . 40 sei
definir o processo comiust in Time.
2) Nos processos internos podem ser facilmente pebtdo o conceito dalust in Time nas | ‘ x | ‘
rotinas e processos diarios.
2.1) Solicitar evidéncias praticas destas atua@sgmcialmente no GENBA. Nao sei
3) A éarea de contabilidade mensura e acompanha osreficios proporcionados pel | ‘ x | ‘
conceito doJust In Time.
3.1) Evidenciar na area da Contabilidade exempssntecanismos de controles utilizados. Nao sei
4) A éarea da contabilidade gera suas informagdesrelatérios segundo a filosofia dalust | ‘ x | ‘
in Time,
4.1) Mesmo néo estando falando de uma contabilitledie, € necesséario que a contabilida
para uma empredaan, tenha dentre suas premissas a geracédo de infdes\ag tempo cerf] Nio

para os clientes, internos e externos. Com base,restender como sdo cumpridos 0s praZ
a qualidade das informagdes fornecidas.

5) Os materiais classificados como de uso pelo getle contabilidade/administrativo (em
algumas empresas classificados como materiais decE®rio), sdo requisitados e
consumidos de imediato (prazo méximo de 5 dias).

X

5.1) Evidenciar se ha por parte da contabilidadeauompanhamento destes materiais qu.
ao: giro, armazenamento, se considerados como siEspe gastos indiretos, necessidade]
contagens, controles extras.

N&o h4 acompanhamento, somente inventario a finedfcar
se as quantidades em estoque existem tanto fisitargeanto
no sistema

Avaliacédo dos Niveis

1 0 12 0 0




Tabela Padréo de
Referencia e
Diagndstico

Conceito: Autonomagcao ou Jidoka

158

Questdes do Diagnéstico Discordo Disco_rdo Né(_) se Conco_rdo Concordo
Plenamente| Parcial Aplica Parcial | Plenamentg

1) Dentro das premissas do pensamentgean tem-se o conceito da Autonomagcao, que de

forma sucinta significa: "processos que detectam athas automaticamente” e

"funcionérios com poder e conhecimento para detecgide anomalias com poder d X

parada no processo". Com base nisso, dentro da are contabilidade mais de 80% do:

processos sdo efetuados segundo a l6gica da autorgéo.

1.1) Exemplificar a questdo anterior, especialmeptecurando evidenciar o grau
entendimento para o termo "Autonomagao”.

Se h& alguma falha na area ela é tratada someantel@houver
necessidade

2) A éarea de contabilidade atua com mecanismos querotegem as informagdes
processamentos (mecanismo a prova de falhas).

X

2.1) Descrever os mecanismos e validar se estisgzréle controle ndo sdo realmente man|
e com maior volume por percepcadeeling” do profissional que atua na area.

Alguns processos séo controlados pelo software da

3) A contabilidade possui controles que garantem @u as informagfes geradas
retransmitidas para a alta direcéo sdo verdadeiras confiaveis.

Contabilidade, outras sdo manuais.
| x

Autonomagcao ou
Jidoka

3.1) Com base na questdo anterior, confirmar sefasmacdes geradas e transmitidas
terceiros (internos) estdo aptas, capazes e ceidi®em a necessidade de conferénci
contabilidade.

séo geradas informacdes cfe é solicitado, para o restiliatide um
més, algumas informacdes sdo geradas somente &pdsamento dg
sistema (ninguém consegue fazer mudancas ap6s isso)

4) O sistema de Tecnologia da Informatizacdo benefa o controle e a autonomacéo das
informacdes e rotinas nas areas administrativas.

X

4.1) Evidenciar como as necessidades especiaisigl@gios sdo solicitadas e atendidas
area de tecnologia da informagao.

el

Existe um software utilizado pela Tl onde séo incluidas taslas
emandas dos funcionarios e essas sdo atendidas afgtérin de
urgéncia.

4.2) Quando o sistema apresentar restricdes qusnswlicitagdes, como os usuarios de
atuar?

Abrir um chamado no sistema da Tl

5) 80% das informacdes geradas pela contabilidadeds disponibilizadas segundo
conceito de autonomagao.

X

5.1) Solicitar ao entrevistado que relate os melescomunicacéo e disponibilizagdo
informacg6es geradas pela contabilidade.

A maioria das informagdes sé@o geradas de forma ahaow seja.
por um funcionario

Avaliacédo dos Niveis

Conceito: Sete Perdas

Tabela Padrédo de
Referencia e
Diagnoéstico

Sete Perdas

Questdes do Diagndéstico

2 12

1) A companhia, em especial a area de contabilidadgossui o claro entendimentd
referente as Sete Perdas do Sistema Lean.

Discordo Discordo | Né&o se | Concordo| Concordo
Plenamente| Parcial Aplica Parcial | Plenamentg
X

1.1) Solicitar ao entrevistado que justifique apoesa anterior evidenciando como a §
contribui ou incentiva esta redugéo.

Na&o sei 0 que é Sete Perdas do Sistema Lean

2) E rotina da contabilidade evidenciar e eliminarcontroles e planilhas em excesso g
ndo agregam valor & empresa.

x ‘

2.1) Solicitar ao entrevistado que evidencie algexesmplos que ratifiquem a questdo 2 d
conceito

Séo feitas eliminagdes pontuais, sem um processudie

3) A Contabilidade faz o acompanhamento dos estogsiede itens manufaturados ¢
comprados.

X

3.1) Quanto maior o controle, mais precisa serdrapca e data de recebimento. Solic
comentarios a cerca deste processo ao entreviatéidode evidenciar restricdes, melhoria
aprendizados.

Esta tarefa é responsabilidade da area de SuposiB@P

4) A diretoria e a alta gestdo recebem as informagé da Contabilidade e acompanham gs
niveis de itens estocados.

4.1) Buscar evidéncias de quao importante sao misates dos niveis de estoques por part
diretoria e alta gestéo.

A alta diregéo recebe a informagéo, mas deterngdesa
somente quando a matriz cobra reducdes de estoque

4.2) Analisar se a gestdo dos estoques afeta wegaii positivamente no fluxo de caixa

Atualmente a alta gestdo analisa os efeitos no filexcaixa
somente do saldo do Contas a Receber

empresa.
5) A Contabilidade atua junto a area de logistica wando evidencia que os niveis d
estoques apresentam-se altos.

X

5.1) Solicitar ao entrevistado que justifique gpoeta de nimero 5 deste conceito evidencid
as estratégias e acdes adotadas, citando exenapldsnda atuacéo.

Sé&o evidenciados casos muito gritantes, mas namhgocesso

6) Faz parte da atuacgédo da contabilidade evidenciee apoiar nas agGes de redugéo e/
eliminacéo das perdas por transporte.

c

continuo

6.1) E possivel descrever agdes efetuadas na edugéliminacéo de processos de perdag
transportes, sejam de usos internos ou externos.

A Contabilidade age mais no sentido de dar informagdesaléare
logistica quanto a valores pagos a um determinado transp@te

7) Todos os processos efetuados internamente pel@a de contabilidade geram valo
para a empresa.

sofreu avaria.

X ‘

7.1) O entrevistador deve ter em mente que dergr@rda da contabilidade tém iname
processos de exigéncia do fisco que efetuadosgoeasertamente ndo agregam valor pa|
cliente e por conseqiiéncia a empresa. Mas valdigpesao entrevistado para ter a perceq
de como este conceito é claro e simples para arilino processo.

Alguns processos devem ser revistos, pois sacfeito
duplicidade ou é um processo que gera informacéioedessarig.

8) A contabilidade detém o controle e acompanhamemtotal da movimentagdo das peca:
documentos, informacdes internamente.

X

8.1) E interessante nesta questéo perceber quasmtravistado se sente confiante e deté|
conhecimento de onde encontrar as respostas deleont

A Contabilidade tem controle sobre informag6esrfagras

9) Faz parte da atuagéo da contabilidade evidenciee apoiar nas agfes de reducéo e/
eliminacéo das perdas pela movimentagdo em excesso.

c

X
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9.1) Cabe ao entrevistador investigar o quantcea éa contabilidade presta suporte &s §
que efetuam na prética as ac¢des, por exemplo, c&stea manufatura.

A Contabilidade n&o tem contato com a movimentaigipecas
a fim de evitar desperdicios

10) E papel da contabilidade medir e controlar o ninero de dias do estoque (DOH). | | X

10.1) Cabe ao entrevistador investigar o quant@a da contabilidade presta suporte &s § A Contabilidade calcula, controla e informa as si@@maiores
que efetuam as agdes, por exemplo, neste caséstidage materiais. variacoes

11) A contabilidade acompanha o DOH realizado e ditiona as agbes para que ge X

mantenha nos niveis planejados no BUDGET.

11.1) O entrevistador devera ter o discernimen® ajeontabilidade estard atuando como
prestadora de informagdes e suporte, desta foreverd extrair do entrevistado o maximo
evidencias deste trabalho em conjunto com a aueaiat

A Contabilidade calcula, controla e informa as ai@amaiores
variagdes

12) Sob a ¢tica da contabilidade o retrabalho é ceiderado como um grande desperdicio,

[ 1 [ x |

12.1) Evidenciar exemplos na préatica de como sémafos os processos de retrabalho e g
as acOes sdo efetuadas e documentadas.

A Contabilidade apesar de saber que desperdicionépara a
empresa, ndo ajuda a elimina-lo

13) A contabilidade monitora os desperdicios referges a retrabalhos através dg X
indicadores semanais.
13.1) Coletar ju_r_1t0 ao entrevistado evidencia dastenpanhamento ou analises efetuadas N/A
area de contabilidade.
14) Dentre as atuais rotinas e processos da contidide, estdo sendo evidenciadas |e X
tratadas perdas por esperas.
14.1) Coletar ju_r_1t0 ao entrevistado evidencia dastenpanhamento ou analises efetuadas N/A
area de contabilidade.
Avaliacéo dos Niveis 6 6 0 20 0

Tabela Padréo de
Referencia e
Diagnéstico

Conceito: Leiaute Industrial

Questdes do Diagnéstico Discordo Discordo Concordo| Concordo
9 Plenamente| Parcial Aplica Parcial | Plenamentq

1) E conhecido pela contabilidade o acompanhamento nivelamento produtivo, atravé X

da melhor disposi¢éo dd_ayout.

1.1) Solicitar evidéncias do envolvimento da coifiddde em estudos e mudangad amut. N/A

1.2) Interessante que o entrevistador percebaasgunas explicagdes do entrevistado. N/A

2) E rotina da contabilidade medir e validar se odluxos atuais dos processos de apo|o X

para a produgdo sdo os mais enxutos e vantajosog@a companhia.

2.1) Importante evidenciar exemplos praticadosraéiceprojetos para a validagao dos fluxo. N/A

3) O layout da area da Contabilidade foi projetado atendendo &eqiiencia e rotina dqg X

trabalho das pessoas.

Leiaute Industrial

3.1) Esta questdo o entrevistador deve explorasemido de: Vocé (entrevistado) detén|
conhecimento do conceito e utiliza internamentprdaria area ou prega o conceito aos de
setores e ndo acredita ser uma pratica usual.

O Lay-out da Contabilidade esta disposto para adamos
funcionérios, sem prever um melhor fluxo de infog@ Outro
ponto é que a area disponibilizada para a Cordabié é

extremamente pequena

4) O layout da contabilidade atende 100% das indicagBes parakem estar e ergonomig
dos funcionarios.

4.1) Evidenciar na préatica o grau de satisfagadulusonarios na area

Os funcionarios estao descontentes ja que naghg@s
suficientes para circular, inclusive com problempasa acomoda
os moveis de uso diario.

5) A area da contabilidade esta localizada em espgague facilita o inter-relacionamento
com as demais areas, sendo estas clientes e fordeces internos.

5.1) Solicitar ao entrevistado que comente com nmaareza de detalhes quanto a questa
ndmero 5 deste conceito e complementar ainda soacessibilidade ao Genba

N/A

Avaliagéo dos Niveis




Conceito: Gerenciamento Visual

Tabela Padrédo de
Referencia e
Diagnostico

Questdes do Diagnéstico

160

1) E de percepcéo de todos que a empresa possui lempentado um programa de 5S's.

Discordo Discordo | N&o se | Concordo| Concordo
Plenamente| Parcial Aplica Parcial | Plenamentg
X

1.1) Evidenciar por intermédio do entrevistado mesaletalhes a respeito do programa de

O programa 5s foi aplicado em 2010 com grande enfaas
desde out/10 ndo esta sendo cobrado.

auditores internos.

2) O programa de 5S’s implementado na companhia cmpla auditorias periddicas. | | X |
2.1) Buscar evidéncias e papéis de trabalho da®ead anteriores, bem como a periodicid

das mesmas.

3) A area de contabilidade se envolve no programaed5S’s e faz parte do grupo dp M

3.1) Solicitar ao entrevistado que comente a ppagéo e envolvimento da contabilidad
informar 0s nomes das pessoas que ja representévamepresenta a area.

Enquanto o programa estava valido,
Contabilidade fazia parte do comite e
mensais.

pelo menos um funmate
também das auditoriasasiti

4) Esta de féacil acesso e percepcédo, dentro da arda Contabilidade os informativos
visuais que facilitem o acompanhamento de metas gplos de acdes e melhorias.

X

Gerenciamento

Visual 4.1) Solicita-se aqui ao entrevistado que comentespeito dos informativos, mas caberd

entrevistador evidenciar se realmente na area pamEnpercebidos informativos de forf
simples e de facil acesso.

A Contabilidade n&o possuiu indicadores proprics @judam
nas tarefas e metas da area

5) Estéo disseminadas para todos os interessadosigf®rmacdes gerenciais geradas pelp
area de contabilidade.

X

5.1) Solicitar ao entrevistado que comente solieseminagéo das informacdes.

Todos més é feito uma reunido de resultados omaeséado os
resultados atingido, sempre visando o acompanhandest
indicadores do PLR

5.2) Evidenciar qual o procedimento para a soljéite liberacdo dos acessos e usuarios p
recebimento das informagdes.

Além da reuni&o de resultado mensal, o funciongoite
solicitar informagdes adicionais, cabe ao gestdCaiatrolaodira
analisar se pode ou ndo liberar a informacéo

6) E de seu conhecimento que a contabilidade possuin trabalho padronizado que
evidencia como e para quem devem seguir as inforniags geradas por ela.

X

6.1) Evidenciar junto ao entrevistado se ha traisajffadronizados que documentem esta ro

Nao hé padronizacéo nestas informagdes

Avaliagédo dos Niveis

Conceito: Melhoria Continua

Tabela Padréo de

Referencia e
Diagnéstico

Melhoria Continua

Questdes do Diagnéstico Discordo Discordo | N&o se | Concordo| Concordo
9 Plenamente| Parcial Aplica Parcial | Plenamentg

1) No ano fiscal vigente, a empresa estd atuandonc@rojetos que incentivam a melhori X

continua em TODAS as éareas.

1.1) Solicitar ao entrevistado que comente sobieaentivos a cultura da melhoria continua Né&o conheco

1.2) Evidenciar se no planejamento estratégicontjaresa esta sendo apresentado algum ¢ No sei

gue destaque o assunto referente a melhoria cantinu

2) A contabilidade desempenha papel importante nogprogramas de incentivo ag X

melhorias, em especial na andlise e liberacdo delvas no BUDGET ANUAL

2.1) Solicitar ao entrevistado que descreva de dobmeve como ocorreu a formulagédo
BUDGET ANUAL atual.

Comega com uma reuniéo geral mostrando como sera espmc
O Orcamento comega com as vendas e passando paspossaveid
por cada &rea fazer o seu orcamento de despesa.

Em determinado momento foi analisado os invenstimentos solisitado

por cada area e no final é unificado todas as solicitaigbgastos.
E feita uma apresentacdo para a Matriz onde se mosisailtado
planejado e alguns indicadores que este resultado vai gerar
Em média o processo leva 3 meses.

2.1) As areas ao se planejarem para a execucaetelenihada melhoria ja devem apresent
saving deste projeto/acéo

N&o existe uma regra clara, dependendo do valoligitado um

3) A contabilidade é envolvida nos processos e ptande melhorias efetuados nas areas
manufatura.

e

estudo do Saving

X |

3.1) Solicitar evidéncias que demonstre o envolnimela area de contabilidade nos proce
de melhorias.

N&o conheco

4) E considerada uma pratica comum dentro da otabilidade o acompanhamento g
medicdo das melhorias sugeridas e implantadas.

4.1) A contabilidade possui o arquivo e/ou hisrias acdes e especialmente evidenciad
licbes aprendidas em cada caso.

N/A

4.2) Questionar ao entrevistado como estd a ewwlecérocesso de melhoria do prép
processo e acompanhamento das melhorias.

5) A contabilidade tem o habito de utilizar-se do mcanismo do PDCA no gerenciamento
acompanhamento das a¢des, planos e implementacdondeas idéias.

5.1) Solicitar ao entrevistado que justifique elevicie esta resposta.

Avaliacédo dos Niveis




Tabela Padréo de
Referencia e
Diagnéstico

Producéo Enxuta em
Processos
Administrativos

Conceito: Produgéo Enxuta em Processos Administras

Questdes do Diagndstico
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Nao se
Aplica

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente|

Concordo
Plenamentd

Concordo
Parcial

1) Os relatérios e informagdes emitidos pelo RH eemetidos para a Contabilidade vi
sistema de informacéo séo suficientes e eficientesra a andlise e informacdes gerenciais

X

1.1) Solicitar ao entrevistado que comente a raspleis informacdes recebidas.

As informagdes servem para as necessidades dab@idaide,
mas pode haver melhorias.

2) As rotinas e a politica de recursos humanos est&m conformidade com as premissas
estabelecidas com a filosofia dibean.

2.1) Evidenciar se as informag6es apontadas nda&gugleste conceito é de facil percepg
acesso ao entrevistado

N/A

3) E de total conhecimento e entendimento de todos funcionarios os direitos e deveres,
bem como o cédigo/cartilha de ética/conduta estaleeido pela empresa.

3.1) Relatar como os funcionario recebem as infofiea evidenciadas na questdo 3 d
conceito?

Todo funcionario que entra na empresa recebe urtibhaaom
essas informagoes.

3.2) As informacdes evidenciadas anteriormentesfqoe3 deste conceito) estdo a dispos
de todos os funcionarios?  Solicitar ao enstadio que demonstre.

Sim. No insyte tem essas informagdes. Canal utitizzara a
empresa gerar informagdes para os funcionarios

4) E de total conhecimento e entendimento de todes funcionarios a politicas de sigilo ¢
acesso das informacdes da companhia.

X

4.1) Relatar como os funcionario recebem as infofia evidenciadas na questdo 4 d
conceito?

A Contabilidade procura informar somente aquelémimacoes
que séo relevantes e dependendo da situacéotessigilo

5) As informagdes disponibilizadas pela area da ctabilidade sdo confiaveis e acuradag,
independentes do nivel hierarquico.

I

5.1) Solicitar ao entrevistado que descreva comoifma a distingdo entre 0s acessos.

Cada funcionario tem autorizagao de acesso para aqui® que
necessario. A empresa fez no passado uma analiseeperaacesso
daquilo que néo era necessario.

6) Existe um compartilhamento das informagdes e rekados referente as praticas dd

Lean, ou seja, as informagdes ndo sao restritas ao grmfjgomité de gestdo do pensamenjo X
enxuto.
6.1) Solicitar ao entrevistado que descreva comorrecatualmente a comunicacdo e
publicacdo das atividades, planos, acdes, melhoeifssentes ao projeto dibean para o9 N/A
demais gestores ndo envolvidos diretamente no ggoce
7) Existe atualmente na empresa um acompanhament@ dnelhoria e reducéo do "Lead X | ‘ | ‘
Time" dos processos e projetos de produtos.
7.1) Solicitar ao entrevistado que comente a résmi processo deead Time em uso ng N/A
companhia.
7.2) E possivel evidenciar melhorias e ganhos wrdo conceito deead Time? N/A
8) A empresa mede e acompanha os custos da ndoliglsle interna e externa. X | | | |
8.1) Solicitar que o entrevistado relate sobrecz@sso da ndo qualidade, como sdo medid = s
N&o conheco como ¢é feito
acompanhados estes valores.
8.2) Evidenciar se ha_ na companhia um indicador esalores da nédo qualidade e como N&o conheco
0 desempenho no ultimo ano
9) O setor financeiro através da area de contas aagar tem evidenciado redugdo n X ‘
ndmero total de fornecedores.

9.1) Solicitar o relato sob a 6tica da area fie@maccomo esta a percepgéo quanto ao voll
de fornecedores.

Existe muitos fornecedores devido a empresa tambémtetimero
grande de pecas a serem compradas. N&o vejo oisetweiro
trabalhando para reduzir o nimero de pagamentos cectores

10) A empresa esta efetuando suas compras com focedores parceiros, por meio dg
contratos em longo prazo.

X

10.1) A implementacgédo de contratos é consideradomgeihoria? Justificar a resposta

O setor de suprimentos esta trabalhando para ingpiama
compra por contrato

10.2) Evidenciar junto a &area de compras, como dsfinida na politica as questd
relacionadas aos fornecedores parceiros, evidermizda se esta sendo implementa
melhorias.

N/A

Avaliagéo dos Niveis

Tabela Padrédo de
Referencia e
Diagnostico
Contabilidade
Enxuta (Lean
Accounting)

Conceito: Contabilidade Enxuta (Lean Accounting)

Questdes do Diagnéstico

1) A empresa considera uma pratica ruim a reducdo al custo unitario se esta opGa
ocasionar o aumento dos estoques

Discordo Discordo | N&o se | Concordo| Concordo
Plenamente| Parcial Aplica Parcial | Plenamentg
X

1.1) Como a contabilidade se envolve nas quesidestoque?

Ela somente aponta o saldo Contabil do estoque.
A Contabilidade também efetua a contagem ciclica, mas sopeat¢
verificar se 0 nimero fisico esta igual ao sistema

2) A empresa avalia e controla o percentual dos stos com méao-de-obra direta ng
fabricagéo dos produtos.

2.1) Qual o percentual médio dos Ultimos 6 mesemde-de-obra direta sobre os custos
produtos?

6%

2.2) Como a Contabilidade se certifica que as hatesadas a cada equipamento fo
realmente utilizadas naquele produto?

A Contabilidade informa aos interessados como esté o regsort
horas reportadas, mas néo atua para certificar que ero@steja
certo.

3) Os funcionéarios da Contabilidade tém familiaridale com as rotinas e process(
efetuados na &rea fabril.
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3.1) Qual o grau de envolvimento e como as areaslacionam?

Somente a area de Custos tem um contato maior com afabri¢

4) O volume de atividades manuais desempenhadas @élrea da contabilidade consom
um percentual menor que 30% do tempo produtivo.

X

4.1) Apresentar uma visao geral de como estaangdrzadas as a¢des da contabilidade
os funcionarios possuem solicitacdes padronizadagyais facilitam as tomadas de acdes.

Existem alguns procedimentos que estdo padronizados, ma®ria
das rotinas sé&o manuais.

5) As atividades destinadas aos retrabalhos, confarcias e controles internos efetuadd
pela area da contabilidade néo ultrapassam a 10% dempo produtivo.

5.1) A area da contabilidade é responsavel poansmitir informagdes e principalmente d
estas sejam acuradas. Evidenciar quais mecanismagiizados para garantir a acuracidad

N/A

6) Todos os funcionarios da area de contabilidad@ jeceberam treinamentos a respeito
dos conceitos dd.ean Accounting.

6.1) Solicitar evidéncia da disseminacédo do penstrenxuto, seja por treinamentos inter!
ou externos, manuais, etc.

Somente uma pessao na area tem conhecimento do assuntp

6.2) Entender junto a area de Recursos Humanosnseng nova contratagdo os gestd
evidencia o interesse por pessoas com conhecimantminda, um diferencial para o candid
que possuir conhecimentos no conceito ou ter atead@mpresas que tenham o pensam)
Lean disseminado.

Acredito que ndo tenham esta determinagdo

7) Séo efetuadas reunides periddicas com os funcéoios da area para tratar de
assuntos/melhorias relacionadas as praticdsan.

7.1) Solicitar que o entrevistado evidencie comuri@cna préatica.

N/A

8) Os funcionérios da area de Contabilidade estigtos a coordenar projetos com o foco
nos conceitos do Lean.

8.1) Como a empresa, por intermédio do entrevispedoebe as habilidades dos funciona
da area da contabilidade para o gerenciamentoojietgs sob a 6tickean

N/A

9) A alta gestdo possui conhecimentos de niveis rat/elevado a respeito dos conceit
Lean Accounting.

9.1) Mesmo que a empresa ainda ndo esteja com d¥egade Contabilidade Enxy
implementado, é de extrema importancia que a a&ktég detenha o conhecimento. Uma
grandes crengas qued_ean faz é que as coisas devem vir de cima... Ent&urewdstador devi
buscar a percepgéo e validacdo dos conhecimerfevente ad.ean Accounting por parte dg
diretoria.

Somente um dos tres diretores tem conhecimento médiaade L
Accounting

10) A empresa atua e mede separadamente as suabdis de producéo, unidades de
negdcio ou células.

10.1) Buscar a percepgéo junto ao entrevistado afamcompreender o grau de detalham
das informacdes repassadas aos tomadores de decisdo

A empresa mede por linha de produto, mas néo vejo uar ma
acompanhamento de melhorias sendo feitas por linha.

11) Evidenciam-se através de relatérios gerenciads melhorias advindas do pensamento
enxuto.

11.1) Buscar evidencia junto ao entrevistado dhatmcédo da contabilidade para a prestd

de suporte a area de manufatura, especialmentend&anado o resultado das agoes.

Avaliagédo dos Niveis

Conceito: Contabilidade de Custos

Tabela Padréo de
Referencia e
Diagnostico
Contabilidade de
Custos e Sistemas d
Custos

Questdes do Diagnéstico

1) A contabilidade juntamente com a area comercia diretoria estipula o pregco de venda
e dos produtos.

Concordo
Plenamentg

Concordo
Parcial

N&o se
Aplica

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

X

1.1) Solicitar ao entrevistado um relato dos prsessefetuados na andlise dos custg
formacao dos pregos de venda

A lista de preco € iniciada com o calculo do custo do proefetoado
pela Contabilidade, que apds isto é repassado a diregcdo parp
determinar o preco de venda.

1.2) Qual a periodicidade para a atualizacéo dimsesdestinados a venda

Anual

2) Na formacéo de preco de venda, é utilizada a eagao: Custo=Preco-Lucro.

x| | I |

2.1) Evidenciar como a empresa busca o atingingmtousto Meta.

Cada venda é feita em cima de uma margem minima, quentam
base o custo

3) A M&o-de-obra direta é adicionada ao custo dog@dutos através de ordens de
produgdo com roteiros e tempos estimados.

B

3.1) Compreender como se estima os tempos pardrizaigdo de cada componente
equipamento.

O setor de manufatura calcula o tempo estimado de cadesgp e
cadastra no sistema

4) A medi¢do e acompanhamento dos custos com Mao-alera direta sdo efetuados pela
area da contabilidade com suporte das areas de médatura, PCP e RH.

X ‘

4.1) Evidenciar com o entrevistado como ocorre digd® e acompanhamento dos custos
méo-de-obra direta.

A Contabilidade calculo o custo. Os gastos diretos sdo acbames
pelo setor de orgamento

4.2) Além da contabilidade e areas de suportegeciddos na questédo 4 deste conceito, q
mais se envolve quando os valores referente a i direta apresentam-se elevados.

A area de orcamento indica as maiores distor¢cdes. Atutdraste
setor esta sendo modificado para ter uma pessoa atuadftonb
controle orcamentario. Isto vai gerar um maior acompanfizanies
gastos

4.3) Como a &rea produtiva é envolvida no coneaeompanhamento dos custo com mao-
obra direta, visto que é a maior geradora deste?us

A area de orcamento indica as maiores distor¢cdes. Atutdraste
setor esta sendo modificado para ter uma pessoa atuadftonb
controle orgamentario. Isto vai gerar um maior acompanfiana®s
gastos

5) E responsabilidade da producéo e contabilidadeacompanhar e validar as horas extras
programadas e efetuadas.

X

5.1) Descrever segundo as observacOes e relatestoevistado como ocorre 0 processo
programacao, validacéo e liberagcdo de hora extra.

As HE sao solicitadas por cada gestor para a direcdonfakltidade
néo se envolve na aprovagédo das HE.

6) E utilizado como método de custeio o ABC.

x| | I |

6.1) Solicitar a justificativa para a resposta dasgo de nimero 6 deste conceito

O método é o custo médio
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7) E utiizado o custo padrdo como forma de compatwo e reavaliagdo do custd
realizado.

X

7.1) Solicitar a justificativa para a resposta desdo de nimero 7 deste conceito

A empresa tem interesse em implantar o custo padrdo,anas

8) Apds o fechamento contabil, é efetuada uma ansdi dos custos das pecas a fim de
evidenciar e justificar as variacdes.

momento isto ndo acontece

E

8.1) Solicitar evidéncia referente ao trabalhoiredb e especialmente as analises e plan
acdes quando necessario.

A Contabilidade/Custo analisa venda a venda o custo e solicifa
justificativa para as maiores variagoes.

9) Apoés o fechamento contabil, é efetuada uma arsgdi dos custos equipamento
equipamento validando e justificando as margens.

i |
X

9.1) Solicitar evidéncia referente ao trabalhoiredb e especialmente as analises e plan
acdes quando necessario.

Esta analise acontece durante o fechamento, a fim de@vidarque
possam comprometer a margem. Também é solicitado justificaiv
para as margens mais baixas.

10) As andlises e comparativos de custos sdo efelos pela area de custos com supor]
das éareas de apoio, tais como Engenharia, Manufatay PCP e a propria area dd
comercial.

10.1) Solicitar ao entrevistado que relate comlbdesaesta pratica

Para analisar o custo, algumas vezes a area de Cugiiss jpie
informacdes de Engenharia e PCP para saber se o alatto@sta
correto.

Avaliagéo dos Niveis

0 10

Tabela Padréo de
Referencia e
Diagnostico

Mapeamento do
Fluxo de Valor

Conceito: Mapeamento do Fluxo de Valor

Questdes do Diagnéstico Discordo Disco_rdo 0 Concqrdo Concordo
Plenamente| Parcial Aplica Parcial | Plenamentg
1) Todos os funcionarios foram treinados a respeitdos conceitos de Fluxo de Valor. X
1.1) Solicitar que seja descrito pelo entrevistadmo foi planejado o treinamento, quan
pessoas ja foram treinadas, material disponibitizaBnfim, encontrar argumentos g N/A
confirmem a resposta da questdo 1 deste conceito
2) Para todos os funcionarios, esta simples a difsiciacéo entre as atividades que X | ‘ | ‘
agregam e ndo agregam valor nos fluxos atuais.
2.1) Teve o envolvimento da contabilidade na idéia disseminagdo deste conceito Nio
Mapeamento de Fluxo de Valor?
2.2) Sob o angulo da contabilidade, o fluxo de valsuas repercussdes requerem cuidad Sim
manutengdes?
3) Todos os atuais fluxos estdo mapeados. X | |
3.1) S_olicitar ao entrevistado que evidencie jigsttivas para a resposta na questdo 3 d N/a
conceito
3.2) A contabilidade acompanha e interage com easano sentido de apoio no concq Nio
Mapeamento do Fluxo de Valor? Qual o papel déatilidade?
4) Conta-se com um controle visual para o Fluxo dastividades/acdes. X | | | |
4.1) Sendo a resposta afirmativa na questdo d mi8eeste conceito, visualizar nas areas N/A
exemplos desta pratica.
5) O atual Fluxo de Valor est& sob constante ava{jdo, e sempre sensivel a melhorias. X | | | |
5.1) Evidenciar junto ao entrevistado como ocornenpratica as revisdes do fluxo de valor N/a
para as atividades atuais?
5.2) Qual a periodicidade para as revisdes e asatis fluxo atual? N/a
Avaliacéo dos Niveis 5 0 0 0 0




APENDICE 05 - PLANILHAS DE REGISTRO DO DIAGNOSTICO (ENTREVISTADO 2

Tabela Padrédo de
Referencia e
Diagnostico

Pensamento Enxuto
(Lean Thinking)

Conceito: Pensamento Enxuto (Lean Thinking)

Questdes do Diagndstico

164

1) O pensamento enxuto ja foi disseminado para todaempresa.

Discordo Discordo | N&o se| Concordo | Concordo
Plenamente|  Parcial Aplica Parcial Plenamentd
X

1.1) Apresentar uma visdo geral da disseminagépetisamento enxuto, como por exem;l
treinamentos internos ou externos, manuais, etc.

Ainda néo ocorreu a disseminagdo, apenas um pequeno dg
colaboradores que participaram de algum Kaizen foram tiesngara
0 pensamento enxuto.

1.2) Entender junto a area de Recursos Humanosnsane nova contratacdo 0s gestd
evidenciam o interesse por pessoas com conhecimentainda, um diferencial para
candidato que possuir conhecimentos no conceitteoatuado em empresas que tenha
pensamenthean disseminado.

Esse interesse depende muito da area onde o gestoiratamente,
caso necessite esse conhecimento, o candidato podersadiiepor
ter esse conhecimento.

2) A Alta Diregao apoia e participa ativamente nariclusdo e desdobramento das préaticas
enxutas.

X

2.1) Evidenciar como a diretoria participa da egatudos conceitos daeean

N&o tenho conhecimento de alguma vez a diretoria ter padiziga

3) E utilizado um programa que acompanha o desemphba e participagdo dos gestores np
processo de pensamento enxuto.

evolucdo dessas praticas.

3.1) De que forma os gestores sdo envolvidos, amdis e cobrados para a evolugdo da cu
do pensamento enxuto?

X
N&o sei se a empresa tem um programa de motivagawance sobrg
0s gestores sobre a evolugdo dessa cultura.

4) A empresa utiliza um programa padronizado de reenhecimento para as idéias d¢
melhorias ou implantacdo das mesmas (sendo finanoeiou ndo financeiro).

X

4.1) Evidenciar as atuais praticas que incentivgrarsamentbean

N&o ha.

5) Os objetivos do Pensamento enxuto estéo clarodefacil compreenséo por toda a forg
de trabalho. Especialmente para as areas ndo fady como exemplo a area da
contabilidade.

X

5.1) Solicitar uma breve descricdo do entendimdatpensamento enxuto para um funcion
a nivel operacional da area da contabilidade. Estposta descritiva ser& confrontada co
nivel de concordancia ou ndo da questédo 5 desteiton

Muitos colaboradores néo entendem ou tem dificuldade peeader,
a maioria nunca ouviu falar no assunto e nem vivencaquratica e,
para quem tem mais idade, algumas coisas s@o considimaitis
para o processo produtivo, justamente por ndo entenaderem
pensamento enxuto.

6) Existe na empresa um programa de Planejamento delanutencédo preventiva que|
gerencia todas as maquinas criticas.

X

6.1) Solicitar ao entrevistado que relate todospascessos de manutencdo utilizados|
empresa.

Na maioria das vezes nédo tem planejamento, a menos peeceba
que a maquina "vai quebrar".

7) Existe a cultura de sequenciamento da produgéseguindo um sistema pull”, onde o
cliente estabelece a demanda para o planejamentosdaperacdes.

| x

7.1) Solicitar ao entrevistado que relate brevementluxo desde o primeiro contato con
cliente até o fechamento do processo com a ertitega.

O cliente faz o pedido e estabelece a data que necessita 0
equipamento, apés isso o PCP gera a necessidade e sletoigs
"correm" para atender a solicitagéo do cliente.

8) A empresa conta com uma politica de acompanhantene medicéo da qualidade do:
fornecedores.

X

8.1) Evidenciar os processos que envolvem os fedwes e validar se 0s mesmos poss|
politicas documentadas e/ou normas claras.

O processo que envolve os fornecedores séo baseasi®NC's e
planos de acéo, esses sdo documentados pelos meavadia@dos
pelos EQF's.

Avaliacdo dos Niveis

Conceito: JIT

Tabela Padréo de
Referencia e
Diagnéstico

JIT (Justin Time)

Questdes do Diagnostico

2 8 0 0 10

1) A companhia atua com fornecedoredust In Time.

Discordo Discordo | Nao se| Concordo | Concordo
Plenamente| Parcial Aplica Parcial Plenamente
X

1.1) Apresentar na pratica como o processaludb in Time acontece. Quais as bases (
definir o processo comiust in Time.

De forma resumida, esse processo nada mais éfqueecedor
entregar um pedido assim que o recebe.

2) Nos processos internos podem ser faciimente pebido o conceito dalust in Time nas
rotinas e processos diarios.

X

2.1) Solicitar evidéncias praticas destas atua@gcialmente no GENBA. N&o ha.

3) A éarea de contabilidade mensura e acompanha ositeficios proporcionados peld | ‘ X | |
conceito doJust In Time.

3.1) Evidenciar na area da Contabilidade exempdssneecanismos de controles utilizados. Né&o ha.

4) A érea da contabilidade gera suas informag6esrelatérios segundo a filosofia daJust | ‘ X | |

in Time.

4.1) Mesmo néo estando falando de uma contabililade, € necessario que a contabilid3
para uma empredaan, tenha dentre suas premissas a geragdo de infdesap tempo cert]
para os clientes, internos e externos. Com base,réstender como séo cumpridos os praZ
a qualidade das informacdes fornecidas.

Né&o tenho informacéo sobre esse assunto, tampeuscostece]
isso na empresa.

5) Os materiais classificados como de uso pelo getle contabilidade/administrativo (em
algumas empresas classificados como materiais decr®rio), sdo requisitados e
consumidos de imediato (prazo maximo de 5 dias).

5.1) Evidenciar se ha por parte da contabilidadeanompanhamento destes materiais qu:
ao: giro, armazenamento, se considerados como siEspe gastos indiretos, necessidade)
contagens, controles extras.

N&o hé& controle por parte da contabilidade e sésiderados
gastos indiretos.

Avaliacdo dos Niveis
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Tabela Padréo de
Referencia e
Diagndstico

Conceito: Autonomacao ou Jidoka

Questdes do Diagnostico

1) Dentro das premissas do pensamentcean tem-se o conceito da Autonomagéo, que

forma sucinta significa: "processos que detectam afhas automaticamente” e
"funcionarios com poder e conhecimento para detecgdde anomalias com poder d
parada no processo". Com base nisso, dentro da arele contabilidade mais de 80% do!
processos séo efetuados segundo a I6gica da autorgéo.

165

Discordo Discordo | Nao se| Concordo | Concordo
Plenamente| Parcial Aplica Parcial Plenamente
e

X

1.1) Exemplificar a questdo anterior, especialmeptecurando evidenciar o grau
entendimento para o termo "Autonomagao".

Automagao no processo fabril tem um significado difereneerg
area de contabilidade. Automacéo é tudo que é gerencvehp

2) A éarea de contabilidade atua com mecanismos querotegem as informacdes ¢
processamentos (mecanismo a prova de falhas).

software configurado para tal.
K |

2.1) Descrever os mecanismos e validar se estiasgsrée controle ndo sdo realmente man|
e com maior volume por percepcadeeling” do profissional que atua na area.

N&o tenho esse conhecimento sobre a area de contabilidadg.

Autonomagcao ou
Jidoka

3) A contabilidade possui controles que garantem @u as informagles geradas
retransmitidas para a alta dire¢éo séo verdadeiras confiveis.

X

3.1) Com base na questdo anterior, confirmar smfasmacdes geradas e transmitidas
terceiros (internos) estdo aptas, capazes e ceigi®em a necessidade de conferénci
contabilidade.

N&o tenho esse conhecimento sobre a area de contabilidadg.

4) O sistema de Tecnologia da Informatizagcdo benefa o controle e a autonomagéo d
informacdes e rotinas nas areas administrativas.

I

4.1) Evidenciar como as necessidades especiaisigl@ggios sdo solicitadas e atendidas
area de tecnologia da informacéo.

elas necessidades s&o solicitadas atraves de um chaméagis i,
onde a Tl verifica o grau de urgencia e programa oslaentos.

4.2) Quando o sistema apresentar restricdes quesntwlicitagdes, como 0s usuarios de
atuar?

Devem analisar uma maneira de uso diferente dagaes

5) 80% das informacdes geradas pela contabilidadefis disponibilizadas segundo
conceito de autonomacéo.

X

5.1) Solicitar ao entrevistado que relate os meiescomunicacédo e disponibilizagao
informacgdes geradas pela contabilidade.

Essas informagdes séo passadas na reuniao geesiutados,
gue acontece uma vez a cada més.

Avaliacdo dos Niveis

Conceito: Sete Perdas

Tabela Padréo de
Referencia e
Diagnéstico

Sete Perdas

Questdes do Diagnostico

1) A companhia, em especial a area de contabilidadpossui o claro entendimentd
referente as Sete Perdas do Sistema Lean.

Discordo Discordo | Nao se| Concordo | Concordo
Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamente|
X

1.1) Solicitar ao entrevistado que justifigue aposta anterior evidenciando como a §
contribui ou incentiva esta redugéo.

A &rea de contabilidade ndo tem conhecimento sobre aP&elas

2) E rotina da contabilidade evidenciar e eliminarcontroles e planilhas em excesso q
ndo agregam valor a empresa.

do Sistema Lean.
| |

2.1) Solicitar ao entrevistado que evidencie algexamplos que ratifiquem a questéo 2 d
conceito

Na minha opiniao pode existir um processo para eliminassgsg

3) A Contabilidade faz o acompanhamento dos estoquede itens manufaturados €
comprados.

mas néo faz parte da rotina.

| |

3.1) Quanto maior o controle, mais precisa serdrapca e data de recebimento. Solic
comentarios a cerca deste processo ao entreviatéidode evidenciar restricdes, melhoriaj
aprendizados.

E fato, maior controle, mais precisas serdo as compeas. que essq
processo é falho na empresa, onde o controle de estapresenta
inumeras divergencias.

4) A diretoria e a alta gestéo recebem as informagé da Contabilidade e acompanham ds

niveis de itens estocados.

X

4.1) Buscar evidéncias de quéo importante séo msodes dos niveis de estoques por part
diretoria e alta gestéo.

N&o tenho conhecimento sobre o grau de importanciagpte ga
diretoria e alta gestéo.

4.2) Analisar se a gestdo dos estoques afeta megati positivamente no fluxo de caixa
empresa.

Afeta negativamente, pois se fosse mais apurada a gesestoques

5) A Contabilidade atua junto a area de logistica uando evidencia que os niveis d
estoques apresentam-se altos.

menor seria o valor estocado.
B

5.1) Solicitar ao entrevistado que justifique goesa de nimero 5 deste conceito evidencig
as estratégias e agdes adotadas, citando exengplisnda atuagao.

A contabilidade interage com a logistica que por sua vez geeeam

compras e PCP para redefinir lotes, entregas e volunmasmgga em

geral por um periodo de curto ou longo prazo, depermddadolume
de estoque e venda de maquinas.

6) Faz parte da atuagéo da contabilidade evidenciag apoiar nas acdes de reducéo e/l
eliminacéo das perdas por transporte.

e

||

6.1) E possivel descrever acdes efetuadas na redugéliminacio de processos de perdas
transportes, sejam de usos internos ou externos.

A area de manufatura juntamente com a area de logisticeoperam
um kaizen onde esse assunto foi abordado e tratadalgars

7) Todos os processos efetuados internamente pel@a de contabilidade geram valo
para a empresa.

setores do processo faburil.
|

7.1) O entrevistador deve ter em mente que derdrérda da contabilidade tém inime|
processos de exigéncia do fisco que efetuadosqmmasertamente ndo agregam valor pa
cliente e por conseqiiéncia a empresa. Mas valdign@sao entrevistado para ter a percef
de como este conceito € claro e simples para ariglino processo.

Na verdade, todo processo realizado visando melhodasptes e
melhor gestao geram, mesmo que indiretamente, valoepgesa.
S6 que de uma forma dificil de ser visualizada, principaienpara

8) A contabilidade detém o controle e acompanhamemtotal da movimentagéo das peca:

x

documentos, informagdes internamente.

leigos e colaboradores de outras areas.
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8.1) E interessante nesta questdio perceber quasmtrevistado se sente confiante e detd]
conhecimento de onde encontrar as respostas deleont

Pela resposta anterior, percebe-se que o entrevistade is@ate nad
confiante em relagdo a esta afirmacéo, pois, na opiniapadele
contabilidade ndo controla e nem acompanha a movimerdagad

o

9) Faz parte da atuagéo da contabilidade evidenciag apoiar nas acdes de reducéo e/l
eliminacéo das perdas pela movimentacdo em excesso.

pecas e nem documentos.

9.1) Cabe ao entrevistador investigar o quantcea da contabilidade presta suporte as §
que efetuam na prética as acdes, por exemplo, c&stea manufatura.

X
A contabilidade nédo se envolve de maneira direta, mas pedtar
suporte se assim for necessario.

10) E papel da contabilidade medir e controlar o niinero de dias do estoque (DOH).

x| I I

10.1) Cabe ao entrevistador investigar o quantea da contabilidade presta suporte as 4
que efetuam as agdes, por exemplo, neste caséstidag materiais.

Na minha opiniao, ndo é a contabilidade responsavel pelganesl
controle de estoque.

11) A contabilidade acompanha o DOH realizado e ditiona as agles para que
mantenha nos niveis planejados no BUDGET.

B

11.1) O entrevistador devera ter o discernimen® @gontabilidade estara atuando como
prestadora de informagfes e suporte, desta foreverd extrair do entrevistado o maximo
evidencias deste trabalho em conjunto com a aveaiat

A contabilidade pode indicar os casos mais criticos e indicand
possiveis caminhos a ser tomados para solucionar tal caso|

12) Sob a 6tica da contabilidade o retrabalho € ceitderado como um grande desperdicio.

I I I [ x

12.1) Evidenciar exemplos na prética de como séimadfos os processos de retrabalho e g
as agOes sdo efetuadas e documentadas.

O processo de retrabalho é feito sob um OS que posteriterd
reportada pelo PCP e inclusa no custo de determinado item g

13) A contabilidade monitora os desperdicios referges a retrabalhos através dg
indicadores semanais.

magquina.
X |

13.1) Coletar junto ao entrevistado evidencia dastenpanhamento ou anélises efetuadas
area de contabilidade.

A contabilidade ndo monitora indicadores semanais, pelo neenop

14) Dentre as atuais rotinas e processos da contidde, estdo sendo evidenciadas
tratadas perdas por esperas.

nunca soube dessa pratica.
x |

14.1) Coletar junto ao entrevistado evidencia dastenpanhamento ou anélises efetuadas
area de contabilidade.

Na&o tenho conhecimento, mas acredito que néo ha coaetrole
processos de tratamento para as perdas por espergéiaquerdade e
acho que ndo é sabido exatamente quem séo estas perdag.

Avaliacéo dos Niveis

Tabela Padrao de
Referencia e Diagnéstica

Leiaute Industrial

Conceito: Leiaute Industrial

Questdes do Diagndstico

5 12 0 8 5

Concordo
Parcial

Né&o se
Aplica

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

Concordo
Plenamente

1) E conhecido pela contabilidade o acompanhamento nivelamento produtivo, através|
da melhor disposicéo dd_ayout.

X

1.1) Solicitar evidéncias do envolvimento da coitiddde em estudos e mudancadamut.

A contabilidade néo se envolve es estudos de layout fabril.

1.2) Interessante que o entrevistador percebaasgainas explicagdes do entrevistado.

2) E rotina da contabilidade medir e validar se odluxos atuais dos processos de apo|
para a producdo sdo os mais enxutos e vantajosog@a companhia.

[=)

NA
: |

2.1) Importante evidenciar exemplos praticadosriéiceprojetos para a validagdo dos fluxo:

N&o é rotina da contabilidade e nem mesmo se envolvesses
fluxos.

3) O layout da area da Contabilidade foi projetado atendendo &eqilencia e rotina deg
trabalho das pessoas.

L ]

3.1) Esta questdo o entrevistador deve explorasemiido de: Vocé (entrevistado) detén
conhecimento do conceito e utiliza internamentprdaria area ou prega o conceito aos de
setores e ndo acredita ser uma pratica usual.

N&o tenho o conhecimento desse conceito

4) O layout da contabilidade atende 100% das indicagfes parabem estar e ergonomig
dos funcionérios.

X

4.1) Evidenciar na prética o grau de satisfacddlusonarios na area

Funcionarios

5) A area da contabilidade esta localizada em espague facilita o inter-relacionamento
com as demais areas, sendo estas clientes e fordeces internos.

X

5.1) Solicitar ao entrevistado que comente com neElareza de detalhes quanto & questay
ndmero 5 deste conceito e complementar ainda sobcessibilidade ao Genba

A area da contabilidade fica razoavelmente longarda fabril e|
ao genba.

Avaliacédo dos Niveis

Tabela Padrao de
Referencia e Diagnéstico

Conceito: Gerenciamento Visual

Questdes do Diagnéstico

2 2 3 4 0

1) E de percepcéo de todos que a empresa possui iempentado um programa de 5S’s.

Discordo Discordo Néo se Concordo Concordo
Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamente)
X

1.1) Evidenciar por intermédio do entrevistado mesaletalhes a respeito do programa de

Em todos os setores existe a avaliagéo do 5's fixado efrvisivel,
as lixeiras séo identificadas, etc.

2) O programa de 5S’s implementado na companhia cempla auditorias periédicas. | | | | X
2.1) Buscar evidéncias e papéis de trabalho dasead anteriores, bem como a periodicid NA

das mesmas.

3) A area de contabilidade se envolve no programaed5S’s e faz parte do grupo dg | x
auditores internos.

3.1) Solicitar ao entrevistado que comente a ppa@éo e envolvimento da contabilidad
informar 0s nomes das pessoas que ja represergéoamepresenta a area.

duas pessoas geralmente auditam um determinado setovearpor
més. Marcelo Marion e Monica Ouriques

4) Esta de facil acesso e percepcdo, dentro da arda Contabilidade os informativos
visuais que facilitem o acompanhamento de metas gulos de acdes e melhorias.

4.1) Solicita-se aqui ao entrevistado que comentespeito dos informativos, mas caberd
entrevistador evidenciar se realmente na area paEnpercebidos informativos de for
simples e de facil acesso.

Informativo em local bem visivel.

5) Estdo disseminadas para todos os interessadosiaf®rmacdes gerenciais geradas pelr
area de contabilidade.
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5.1) Solicitar ao entrevistado que comente solaisseminacéo das informagdes.

maioria das informacoes ndo sdo dissiminadas

5.2) Evidenciar qual o procedimento para a soliéita liberagdo dos acessos e usuarios p:
recebimento das informagdes.

Desconheco o procedimento.

6) E de seu conhecimento que a contabilidade possuin trabalho padronizado que
evidencia como e para quem devem seguir as informiags geradas por ela.

6.1) Evidenciar junto ao entrevistado se ha traisjffadronizados que documentem esta ro

Desconhecgo o procedimento.

Avaliacéo dos Niveis

Tabela Padrao de
Referencia e Diagnéstica

Conceito: Melhoria Continua

Questdes do Diagnéstico

1) No ano fiscal vigente, a empresa esta atuandoncrojetos que incentivam a melhorig]
continua em TODAS as areas.

Discordo Discordo Néo se Concordo Concordo
Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamente
X

1.1) Solicitar ao entrevistado que comente sobiaagntivos a cultura da melhoria continua|

discordo porque se existe projetos, ndo é de connheocimertodos,
inclusive eu desconheco.

1.2) Evidenciar se no planejamento estratégicongfaresa esta sendo apresentado algum g
que destaque o assunto referente & melhoria cantinu

N&o tenho conhecimento sobre esse assunto.

2) A contabilidade desempenha papel importante nogprogramas de incentivo as
melhorias, em especial na andlise e liberacdo delvas no BUDGET ANUAL

2.1) Solicitar ao entrevistado que descreva de dohmeve como ocorreu a formulagdo
BUDGET ANUAL atual.

N&o tenho conhecimento sobre esse assunto.

2.1) As areas ao se planejarem para a execucaetelenihada melhoria ja devem apresent
saving deste projeto/agio

Ok, informacéo correta.

Melhoria Continua

3) A contabilidade é envolvida nos processos e ptasde melhorias efetuados nas areas
manufatura.

3.1) Solicitar evidéncias que demonstre o envolutmela area de contabilidade nos proce
de melhorias.

N&o tenho conhecimento sobre esse assunto.

4) E considerada uma pratica comum dentro da otabilidade o acompanhamento §
medig¢do das melhorias sugeridas e implantadas.

4.1) A contabilidade possui o arquivo e/ou hisrias acdes e especialmente evidenciad
licbes aprendidas em cada caso.

N&o tenho conhecimento sobre esse assunto.

4.2) Questionar ao entrevistado como estd a ewwlec@rocesso de melhoria do prép
processo e acompanhamento das melhorias.

N&o tenho conhecimento sobre esse assunto.

5) A contabilidade tem o héabito de utilizar-se do mcanismo do PDCA no gerenciamento
acompanhamento das agdes, planos e implementacdondeas idéias.

()

X

5.1) Solicitar ao entrevistado que justifique elewicie esta resposta.

N&o tenho conhecimento com a contabilidade trabalha

Tabela Padrao de

Referencia e Diagnéstico

Producéo Enxuta em
Processos

Conceito: Produgéo Enxuta em Processos Administraios

Questdes do Diagnéstico

0 4 6 4 0

Concordo
Parcial

Néo se
Aplica

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

Concordo
Plenamente

1) Os relatérios e informag8es emitidos pelo RH eemetidos para a Contabilidade vig|
sistema de informacéo séo suficientes e eficienfgsra a andlise e informacdes gerenciais|

X

Administrativos

1.1) Solicitar ao entrevistado que comente a réspeis informagdes recebidas.

N&o tenho conhecimento sobre esse assunto.

2) As rotinas e a politica de recursos humanos est&m conformidade com as premissas
estabelecidas com a filosofia diean.

X

2.1) Evidenciar se as informagdes apontadas nadgugleste conceito é de facil percepg:
acesso ao entrevistado

N&o tenho conhecimento sobre esse assunto.

3) E de total conhecimento e entendimento de todos funcionarios os direitos e devere
bem como o cédigo/cartilha de ética/conduta estaleeido pela empresa.

X

3.1) Relatar como os funcionario recebem as infofies evidenciadas na questdo 3 d
conceito?

na integragdo no momento do ingresso do funcionario peesmé
passado todas as informagoes.

3.2) As informacgdes evidenciadas anteriormentes{@oe3 deste conceito) estédo a dispos|
de todos os funcionarios?  Solicitar ao enstedio que demonstre.

estao a disposigédo no Insite e nos pavilhoes da empresa.

4) E de total conhecimento e entendimento de todos funcionarios a politicas de sigilo
acesso das informagdes da companhia.

X

4.1) Relatar como os funcionario recebem as infofiea evidenciadas na questdo 4 d
conceito?

na integragéo no momento do ingresso do funcionario peesmé
passado todas as informagoes.

5) As informacdes disponibilizadas pela area da ctabilidade s&o confiaveis e acuradag,
independentes do nivel hierarquico.

X

5.1) Solicitar ao entrevistado que descreva comoifma a distingdo entre 0os acessos.

N&o tenho conhecimento sobre esse assunto.

6) Existe um compartilhamento das informacdes e rakados referente as préaticas dd
Lean, ou seja, as informagdes ndo sao restritas ao gfpomité de gestdo do pensamen
enxuto.

6.1) Solicitar ao entrevistado que descreva comwmrrecatualmente a comunicagéo e
publicacdo das atividades, planos, acfes, melhoefesentes ao projeto doean para o
demais gestores ndo envolvidos diretamente no gsoce

Em relacao aos gestores, ndo sei como funciona a caméajgara
demais funcionarios ndo ha comunicagéo.

7) Existe atualmente na empresa um acompanhament@ dnelhoria e reducao do "Lead
Time" dos processos e projetos de produtos.

7.1) Solicitar ao entrevistado que comente a resmB processo deead Time em uso ng
companhia.

Na&o tenho conhecimento sobre esse assunto dentro gartoim

7.2) E possivel evidenciar melhorias e ganhos ceordo conceito deead Time?

N&o tenho conhecimento sobre esse assunto.

8) A empresa mede e acompanha os custos da ndolglale interna e externa.

X

8.1) Solicitar que o entrevistado relate sobreaz@sso da nédo qualidade, como sdo medid
acompanhados estes valores.

N&o tenho conhecimento sobre esse assunto.
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8.2) Evidenciar se ha na companhia um indicador eswalores da ndo qualidade e como
o desempenho no ultimo ano

N&o tenho conhecimento sobre esse assunto.

9) O setor financeiro através da area de contas aagar tem evidenciado redugdo n
numero total de fornecedores.

X

9.1) Solicitar o relato sob a ¢tica da area fimdaccomo estd a percepc¢do quanto ao vol
de fornecedores.

N&o tenho conhecimento sobre esse assunto.

10) A empresa esta efetuando suas compras com foceeores parceiros, por meio dd
contratos em longo prazo.

X

10.1) A implementacéo de contratos é consideradomeihoria? Justificar a resposta

A implementacéo de contratos serd uma melhoria, na mgaéda
facilita tanto para o setor de compras quanto para o fedoea
disposicéo dos pedidos.

10.2) Evidenciar junto a &area de compras, como dsfinida na politica as questd
relacionadas aos fornecedores parceiros, evidergiieda se esta sendo implementa]
melhorias.

N&o ha politica somente para fornecedor parceiro e siatpdos
onde a empresa disponibiliza informagoes confidencias {psoje
desenhos, etc), todos esses assinam contrato de coidfiidexie.

Avaliacdo dos Niveis

Conceito: Contabilidade Enxuta (Lean Accounting)

Tabela Padrao de

Contabilidade
Enxuta (Lean
Accounting)

Referencia e Diagnéstica

Questdes do Diagndstico

2 2 12 12 0

1) A empresa considera uma pratica ruim a reducdo @ custo unitario se esta opca
ocasionar 0 aumento dos estoques

Discordo Discordo Né&o se Concordo Concordo
Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamente
X

1.1) Como a contabilidade se envolve nas questdestoque?

A contabilidade controla (valores reais) o estoque fisicestague
em poder de terceiros, atuando juntamente com o supgly para
evitar estoque em excesso.

2) A empresa avalia e controla o percentual dos stos com mao-de-obra direta ng
fabricacéo dos produtos.

| x

2.1) Qual o percentual médio dos Ultimos 6 mesem@e-de-obra direta sobre os custos
produtos?

néo tenho conhecimento sobre esse assunto.

2.2) Como a Contabilidade se certifica que as hatasadas a cada equipamento fol
realmente utilizadas naquele produto?

Atraves das OS abertas e posteriormente baixadas para cad

3) Os funcionarios da Contabilidade tém familiaridale com as rotinas e processd
efetuados na érea fabril.

equipamento.

3.1) Qual o grau de envolvimento e como as areaslacionam?

Na minha opiniao, falta maior apofundamento da area de
contabilidade com as demais areas, principalmente a faburil.

4) O volume de atividades manuais desempenhadas @élrea da contabilidade consom
um percentual menor gue 30% do tempo produtivo.

X

4.1) Apresentar uma visdo geral de como estaoredrazadas as agdes da contabilidade
os funcionérios possuem solicitagdes padronizadagyais facilitam as tomadas de acgdes.

néo tenho conhecimento sobre esse assunto.

5) As atividades destinadas aos retrabalhos, confiicias e controles internos efetuadd
pela &rea da contabilidade ndo ultrapassam a 10% dempo produtivo.

X

5.1) A area da contabilidade é responsavel poansmitir informagées e principalmente d
estas sejam acuradas. Evidenciar quais mecanisroagiizados para garantir a acuracidad

ndo tenho conhecimento sobre esse assunto. Mas éigergab podsg
haver alguma falha, pois nos dados levantados a acatlacidmuito
alta, mas os erros de estoque se fazem presente didsaitasa é
comprovado nas reunioes de falta da VDA.

6) Todos os funcionérios da area de contabilidad@ jeceberam treinamentos a respeito
dos conceitos dd.ean Accounting.

6.1) Solicitar evidéncia da disseminagédo do penstomenxuto, seja por treinamentos inter
ou externos, manuais, etc.

ndo tenho conhecimento sobre esse assunto. Mas éigergab pods
haver alguma falha, pois nos dados levantados a acatlaciddmuito
alta, mas os erros de estoque se fazem presente dideaitasa é
comprovado nas reunioes de falta da VDA. N&o ouvi sedse
assunto dentro da empresa.

6.2) Entender junto a area de Recursos Humanosnseng nova contratagdo 0s gestd
evidencia o interesse por pessoas com conhecimantminda, um diferencial para o candid
que possuir conhecimentos no conceito ou ter atead@mpresas que tenham o pensam
Lean disseminado.

Segundo o RH, alguns gestores pontuam melhor os carslglao
tem conhecimento LEAN.

7) Sao efetuadas reunides periddicas com os funcéwivs da area para tratar de
assuntos/melhorias relacionadas as praticdsean.

7.1) Solicitar que o entrevistado evidencie comari@cna pratica.

N&o tenho conhecimento sobre esse assunto. N&o oeri gimada
sobre reunioes periodicas.

8) Os funcionarios da area de Contabilidade estagtos a coordenar projetos com o foco
nos conceitos do Lean.

8.1) Como a empresa, por intermédio do entrevisfettoebe as habilidades dos funciond
da &rea da contabilidade para o gerenciamentoojietgs sob a 6tickean

N&o trabalhei com o pessoal na contabilidade nesse agsortmto

9) A alta gestdo possui conhecimentos de niveis ri@w/elevado a respeito dos conceit
Lean Accounting.

° |
X

n&o posso opinar.

9.1) Mesmo que a empresa ainda néo esteja com ospatkdontabilidade Enxuta implementad
de extrema importancia que a alta gestdo detenha o cmenéz. Uma das grandes crengas qy

N&o consegui conversar com ninguem da doretoria fiarde tempo

Lean faz é que as coisas devem vir de cima... Entdo ovesi@or deve buscar a percepcé de ambos.
validag&o dos conhecimentos referenté.eam Accounting por parte da diretoria.

10) A empresa atua e mede separadamente as suabdis de producéo, unidades de X
negdcio ou células.

10.1) Buscar a percepcédo junto ao entrevistado afancompreender o grau de detalhamg
das informagdes repassadas aos tomadores de decisao

Nao tenho conhecimento sobre como funciona esse pmces

11) Evidenciam-se através de relatérios gerenciags melhorias advindas do pensamento
enxuto.

11.1) Buscar evidencia junto ao entrevistado dhatemcao da contabilidade para a prestd
de suporte & area de manufatura, especialmentendammedo o resultado das acgoes.

N&o tenho conhecimento sobre como funciona esse pmces

Avaliacdo dos Niveis




Tabela Padrao de
Referencia e Diagnéstico

Contabilidade de
Custos e Sistemas d
Custos

Conceito: Contabilidade de Custos

Questdes do Diagnéstico

1) A contabilidade juntamente com a &rea comercia diretoria estipula o preco de venda
dos produtos.

169

Discordo Discordo Néo se Concordo Concordo
Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamente)
X

1.1) Solicitar ao entrevistado um relato dos preessefetuados na andlise dos custd
formacéo dos precos de venda

N&o tenho conhecimento sobre como funciona esse pmag®enas
formacéo de custos de compra de materias e pecagam ge

1.2) Qual a periodicidade para a atualizagédo dimsesdestinados a venda

N&o tenho conhecimento sobre esse assunto.

2) Na formagéo de preco de venda, é utilizada a eggfio: Custo=Preco-Lucro.

| x

2.1) Evidenciar como a empresa busca o atinginsm@usto Meta.

N&o tenho conhecimento sobre esse assunto.

3) A Mao-de-obra direta € adicionada ao custo dog@dutos através de ordens de
producéo com roteiros e tempos estimados.

X

3.1) Compreender como se estima os tempos pardricaigo de cada componente
equipamento.

Pelo que sei, a Eng. Manufatura analisa o processo, faz
cronometragem e ou filmagem para estimar o tempo maismro

4) A medicdo e acompanhamento dos custos com Mao-dlera direta séo efetuados pela
area da contabilidade com suporte das areas de mdatura, PCP e RH.

possivel do real.
| X |

4.1) Evidenciar com o entrevistado como ocorre digé® e acompanhamento dos custos
mé&o-de-obra direta.

E feito com suporte de Manufatura, produgéo, mas naoRtd e
PCP.

4.2) Além da contabilidade e areas de suportegaiddos na questéo 4 deste conceito,
mais se envolve quando os valores referente a e direta apresentam-se elevados.

N&o tenho conhecimento sobre esse assunto.

4.3) Como a area produtiva é envolvida no coneceompanhamento dos custo com méao-
obra direta, visto que é a maior geradora destezus

E envolvida de modo a gerar informagoes que posseegagna
reducéo de tempo de servico e ajudar a manufatura Edivgs que
resultem num menor tempo.

5) E responsabilidade da produgéo e contabilidadecompanhar e validar as horas extras
e programadas e efetuadas.

X |

5.1) Descrever segundo as observacdes e relatesitoevistado como ocorre 0 processo
programacao, validacéo e liberagdo de hora extra.

O supervisor do setor verifica sua producéo e sugemgerente de produg
que sua equipe ou parte dela trabalhe em H.E remigeanalisa a
requisi¢do, de acordo com a programacao de ergregtda ou ndo o
pedido de H.E.

6) E utilizado como método de custeio o ABC.

I [ x |

6.1) Solicitar a justificativa para a resposta dasigo de nimero 6 deste conceito

Na&o tenho conhecimento de qual método a contabilidade usg.

7) E utilizado o custo padrdo como forma de compatao e reavaliagdo do custd
realizado.

X

7.1) Solicitar a justificativa para a resposta dasido de nimero 7 deste conceito

N&o tenho conhecimento sobre esse assunto.

8) Apds o fechamento contabil, é efetuada uma angdi dos custos das pecas a fim de
evidenciar e justificar as variagdes.

X

8.1) Solicitar evidéncia referente ao trabalhoizedb e especialmente as analises e plan
acgdes quando necessario.

N&o tenho conhecimento sobre esse assunto.

das areas de apoio, tais como Engenharia, Manufatay PCP e a propria area do
comercial.

9) Ap6s o fechamento contabil, é efetuada uma amsdi dos custos equipamento p X
equipamento validando e justificando as margens.
9.1) Solicitar evidéncia referente ao trabalhoizedb e especialmente as analises e plan . .
4 - N&o tenho conhecimento sobre esse assunto.
acOes quando necessario.
10) As andlises e comparativos de custos sédo efelos pela area de custos com suporfe

10.1) Solicitar ao entrevistado que relate comlbesaesta préatica

S&o efetuados tambem com suporte de Compras. N&o oarsheg
detalhes desses comparativos.

Avaliacdo dos Niveis

0

2 15 12 5

Tabela Padrao de

Mapeamento do
Fluxo de Valor

Conceito: Mapeamento do Fluxo de Valor

Referencia e Diagnéstica

Questdes do Diagnéstico

1) Todos os funcionérios foram treinados a respeitdos conceitos de Fluxo de Valor.

Concordo
Plenamente}

Concordo
Parcial

Néo se
Aplica

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

X

1.1) Solicitar que seja descrito pelo entrevistadmo foi planejado o treinamento, quan
pessoas ja foram treinadas, material disponibiizaBnfim, encontrar argumentos (|
confirmem a resposta da questdo 1 deste conceito

Pelo que ouvi de colegas de outros setores, a maioriandiese
conhecer o conceito de fluxo de valor. N&o sei comm@séo
treinamentos, pois ndo fiz parte de nenhum.

2) Para todos os funcionarios, esta simples a difsiciagéo entre as atividades que
agregam e ndo agregam valor nos fluxos atuais.

X

2.1) Teve o envolvimento da contabilidade na idéia disseminagdo deste conceito
Mapeamento de Fluxo de Valor?

Sim.

2.2) Sob o angulo da contabilidade, o fluxo de walsuas repercussdes requerem cuidad
manutencdes?

Sim, pois sempre pode-se melhorar a medida que taulosnte
conhecimento dessa pratica.

3) Todos os atuais fluxos estdo mapeados.

I [ x ] I

3.1) Solicitar ao entrevistado que evidencie jicsttivas para a resposta na questdo 3 d
conceito

N&o tenho essa informagoes sobre essa questao.

3.2) A contabilidade acompanha e interage com aasano sentido de apoio no concs
Mapeamento do Fluxo de Valor? Qual o papel déatiiidade?

Até o momento eu nado participei desse processo, assisendo
envolvimento da contabilidade.

4) Conta-se com um controle visual para o Fluxo dastividades/acdes. | | X | |
4.1) Sendo a resposta afirmativa na questéo d mi8eeste conceito, visualizar nas areas NA

exemplos desta pratica.

5) O atual Fluxo de Valor est4 sob constante avaljdo, e sempre sensivel a melhorias. | | X | |

5.1) Evidenciar junto ao entrevistado como ocormenpratica as revisdes do fluxo de valor
para as atividades atuais?

N&o tenho essa informagoes sobre essa questao.

5.2) Qual a periodicidade para as revisdes e asatis fluxo atual?

N&o tenho essa informagoes sobre essa questao.

Avaliacéo dos Niveis

0 2 g 4 0



APENDICE 05 - PLANILHAS DE REGISTRO DO DIAGNOSTICO (ENTREVISTADO 3

Tabela Padrao de
Referencia e Diagnéstica

Conceito: Pensamento Enxuto (Lean Thinking)

Questdes do Diagnéstico

170

1) O pensamento enxuto j4 foi disseminado para todaempresa.

Discordo Discordo Néo se Concordo | Concordo
Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamente
X

1.1) Apresentar uma viséo geral da dissemina¢gmedsamento enxuto, como por exem;l
treinamentos internos ou externos, manuais, etc.

Corporativamente a empresa determina treinameefeente a
conhecimentos basicos da aplicagéo do pensamenitoaievidamente
traduzido para a realidade da empresa. Treinamé@tais especificos foran
aplicados para alta gereéncia, liderancas e apesa@onais.

1.2) Entender junto a area de Recursos Humanosnsen& nova contratagdo os gestd
evidenciam o interesse por pessoas com conhecimenta@inda, um diferencial para
candidato que possuir conhecimentos no conceitteioatuado em empresas que tenha
pensamenthean disseminado.

Para as areas de producgéo e de apoio industriaéexorientacdes para
privilegiar candidatos com este conhecimento, pegas administrativas e
comerciais esta solicitagdo ainda é timida

2) A Alta Diregdo apdia e participa ativamente narnclusdo e desdobramento dap
praticas enxutas.

X ‘

2.1) Evidenciar como a diretoria participa da egatudos conceitos daan

Principalente através da formulagdo estratégieuelssdobramento

3) E utilizado um programa que acompanha o desempba e participagéo dos gestorep
no processo de pensamento enxuto.

K

3.1) De que forma os gestores sdo envolvidos, amds e cobrados para a evolugao
cultura do pensamento enxuto?

Existe um programa chamado "diagnéstico operaciaped avalia a evolucas
da empresa na caminhada rumo ao Lean Entreprise

4) A empresa utiliza um programa padronizado de reanhecimento para as idéias d¢
melhorias ou implantacdo das mesmas (sendo finanoeiou ndo financeiro).

X

Pensamento Enxuto
(Lean Thinking)

4.1) Evidenciar as atuais praticas que incentivgrarsamenttean

Eventos Kaizen direcionados as necessidades eftest& técnicas,
treinamento especifico em ferramentas para impleagéa do pensamento
enxuto uso de empresa de consultoria especial@adeplementacéo das

ferramentas Lean

5) Os objetivos do Pensamento enxuto estdo clarosle facil compreenséo por toda
for¢a de trabalho.  Especialmente para as areasia fabris, como exemplo a area da
contabilidade.

5.1) Solicitar uma breve descricdo do entendimedttopensamento enxuto para
funcionério a nivel operacional da &area da coritizle. Esta resposta descritiva s
confrontada com o nivel de concordancia ou ndcuéatgo 5 deste conceito.

Existem esforcos para disseminacéo dos conceitos

6) Existe na empresa um programa de Planejamento ddanutengdo preventiva que
gerencia todas as maquinas criticas.

X ‘

6.1) Solicitar ao entrevistado que relate todoprxessos de manutengéo utilizadog
empresa.

Aplicacéo parcial e programa em desenvolvimento

7) Existe a cultura de sequenciamento da produgaseguindo um sistema pull”, onde o
cliente estabelece a demanda para o planejamentosdaperagdes.

7.1) Solicitar ao entrevistado que relate brevementluxo desde o primeiro contato conf
cliente até o fechamento do processo com a ertiéegia.

Existem esforcos para disseminagéo dos conceitos

8) A empresa conta com uma politica de acompanhamiene medicdo da qualidade do!
fornecedores.

8.1) Evidenciar os processos que envolvem os fedwes e validar se 0s mesmos poss
politicas documentadas e/ou normas claras.

Aplicacéo parcial e programa em desenvolvimento

Avaliagédo dos Niveis

Conceito: JIT

Tabela Padréo de
Referencia e Diagnéstico

JIT (Justin Time)

Questdes do Diagnéstico

Concordo
Parcial

Né&o se
Aplica

Concordo
Plenamente

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

1) A companhia atua com fornecedoredust In Time.

1.1) Apresentar na pratica como o processdusbin Time acontece. Quais as bases ¢
definir o processo comiust in Time.

2) Nos processos internos podem ser facilmente pebido o conceito daust in Time nas
rotinas e processos diarios.

X

2.1) Solicitar evidéncias praticas destas atua@Ecialmente no GENBA.

A programacdo da producéo ainda é pontual e depantal

3) A area de contabilidade mensura e acompanha o®ieficios proporcionados pel
conceito doJust In Time.

X

3.1) Evidenciar na area da Contabilidade exempdssntecanismos de controles utilizadog

N&o existem métricas direcionadas especificameante gsta medicdo

4) A area da contabilidade gera suas informacgdesrelatérios segundo a filosofia ddust
in Time.

X

4.1) Mesmo néo estando falando de uma contabilideal® € necessario que a contabilidg
para uma empredean, tenha dentre suas premissas a geragao de infdesag tempo cert
para os clientes, internos e externos. Com base,réstender como séo cumpridos os pr
e a qualidade das informacdes fornecidas.

Os fechamentos de informag&o e dados ainda séo owritentrados e
direcionados para usos especificos, ainda imppdditeca da
confidencialidade e falta padronizagao

5) Os materiais classificados como de uso pelo sete contabilidade/administrativo (em
algumas empresas classificados como materiais decm®rio), sdo requisitados e
consumidos de imediato (prazo méaximo de 5 dias).

5.1) Evidenciar se ha por parte da contabilidadeacompanhamento destes materiais qu.
ao: giro, armazenamento, se considerados comosi#espe gastos indiretos, necessidadg
contagens, controles extras.

N&o existe mensuragdo deste topico

Avaliagéo dos Niveis

0 0
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Conceito: Autonoma
Tabela Padrao de
Referencia e Diagnéstica

Autonomagcao ou
Jidoka

80 ou Jidoka

171

Questdes do Diagndstico Discordo Discordo Néq se Concqrdo Concordo
Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamente)

1) Dentro das premissas do pensamentean tem-se o conceito da Autonomacéao, que de fornja

sucinta significa: "processos que detectam falhas tamaticamente" e "funcionarios com

poder e conhecimento para deteccdo de anomalias comdpr de parada no processo”. Con X

base nisso, dentro da area de contabilidade mais de 8086s processos séo efetuados segundp a

I6gica da autonomacéo.

1.1) Exemplificar a quest&o anterior, especialmente prodaravidenciar o grau de entendime
para o termo "Autonomacao”.

O conceito de autonomacéo ainda é identificado aome ferramenta de
aplicacéo para o "chéo de fabrica" ndo esta seplimda em areas
admnistrativas

2) A éarea de contabilidade atua com mecanismos que pegem as informagées
processamentos (mecanismo a prova de falhas).

X ‘

2.1) Descrever os mecanismos e validar se estas prdécesntrole ndo séo realmente manug
com maior volume por percepgéofedling” do profissional que atua na area.

Existem ferramentas e processo que garantam sigitém protecéo néo estp
evidenciada

3) A contabilidade possui controles que garantem que &sformacdes geradas e retransmitida
para a alta direcéo séo verdadeiras e confidveis.

3.1) Com base na questédo anterior, confirmar se as iaf@es geradas e transmitidas por tercq
(internos) estdo aptas, capazes e confidveis sem aidadesse conferéncia da contabilidade.

AO nivel de confiabilidade das informagdes é qoestiel

4) O sistema de Tecnologia da Informatizacdo beneficia controle e a autonomagédo da
informacdes e rotinas nas 4reas administrativas.

4.1) Evidenciar como as necessidades especiais dasogsséo solicitadas e atendidas pela are|
tecnologia da informacéo.

b de

Processo fortemente embasado no uso de planikzsrétas

4.2) Quando o sistema apresentar restrigdes quanto asedls, como os usuérios devem atuar

Alto indice de proliferacéo de aplicativos dedicaddaerfas especificas. A
criacdo depende de aprovagGes em niveis supeporés pouco
questionamento quanto a duplicidade e padronizdg&meracéo de dados

5) 80% das informacdes geradas pela contabilidade sdsponibilizadas segundo o conceito d
autonomagao.

X

5.1) Solicitar ao entrevistado que relate os meios de coagdice disponibilizagédo das informag
geradas pela contabilidade.

As informagdes gferadas séo disponibilizadas "pmstem" impossibilitando|
acdo imdita de corregdo no processo

Avaliacdo dos Niveis

Conceito: Sete Perda:

Tabela Padrao de
Referencia e Diagnéstica

Sete Perdas

S

Questdes do Diagnéstico Discordo Disco_rdo Néc_) se Conco_rdo Concordo
Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamente
1) A companhia, em especial a area de contabilidadeossui o claro entendimentd M
referente as Sete Perdas do Sistema Lean.
O conceito das "sete perdas" ainda é identificaoocuma ferramenta de

1.1) Solicitar ao entrevistado que justifigue apossa anterior evidenciando como a §
contribui ou incentiva esta redugéo.

aplicacéo para o "chéo de fabrica" ndo esta seplimda em areas
admnistrativas

2) E rotina da contabilidade evidenciar e eliminarcontroles e planilhas em excesso g
ndo agregam valor a empresa.

X

2.1) Solicitar ao entrevistado que evidencie alg@xemplos que ratifiguem a questéo 2 d
conceito

Alto indice de proliferacéo de planilhas paralelastendo informacdes

3) A Contabilidade faz o acompanhamento dos estoguiede itens manufaturados 4
comprados.

conflitantes
‘ X ‘

3.1) Quanto maior o controle, mais precisa serarapca e data de recebimento. Solic
comentarios a cerca deste processo ao entrevigttisode evidenciar restricdes, melhoria
aprendizados.

O controle de estoques existem muitas divergémefasente a quantidade
embora a acuracidade avaliada sugir um processcostinle

4) A diretoria e a alta gestdo recebem as informaeé da Contabilidade e acompanhan
os niveis de itens estocados.

X ‘

4.1) Buscar evidéncias de quéao importante séo misades dos niveis de estoques por pi
da diretoria e alta gestéo.

Processo em desenvolvimento. A pratica geral cersi@ simples a correcap
através de sistema quando divergéncias sdo endastra

4.2) Analisar se a gestdo dos estoques afeta magati positivamente no fluxo de caixa
empresa.

NA

5) A Contabilidade atua junto a area de logistica spndo evidencia que os niveis d|
estoques apresentam-se altos.

5.1) Solicitar ao entrevistado que justifique aposta de numero 5 deste concq
evidenciando as estratégias e acdes adotadasici#aamplos da Ultima atuacéo.

Existem avaliagGes ciclicas e andlise de excessosstoques

6) Faz parte da atuagdo da contabilidade evidencia apoiar nas agdes de redugéo e/
eliminacao das perdas por transporte.

c

6.1) E possivel descrever agdes efetuadas na @ducéliminagéo de processos de pe
por transportes, sejam de usos internos ou externos

NA

7) Todos os processos efetuados internamente pel@a de contabilidade geram valo
para a empresa.

7.1) O entrevistador deve ter em mente que derstrarda da contabilidade tém inime
processos de exigéncia do fisco que efetuadosquesertamente ndo agregam valor pal
cliente e por conseqiiéncia a empresa. Mas valetiop@s ao entrevistado para ter
percepcéo de como este conceito é claro e simptasop'atuante” no processo.

Existem muitos processo voltados a contabilidagidional e legal que néd
agragam valor, porém sdo considerados necessarios.

8) A contabilidade detém o controle e acompanhamemttotal da movimentagdo dag
pegas, documentos, informagdes internamente.

- | ‘

8.1) E interessante nesta questdo perceber quanttavistado se sente confiante e detg
conhecimento de onde encontrar as respostas deleont

O processo de movimentacéo atual carece de orgénizagerenciamento. A
transagoes criticas sdoacompanhadas mas fisican@nte

9) Faz parte da atuagdo da contabilidade evidencia apoiar nas a¢des de redugéo e/s
eliminacéo das perdas pela movimentagdo em excesso.

c

X

9.1) Cabe ao entrevistador investigar o quantea da contabilidade presta suporte &s §
que efetuam na prética as acdes, por exemplo, cestea manufatura.

O processo de movimentagdo atual carece de orgéanizagerenciamento. A
transag0es criticas sdoacompanhadas mas fisicanémnte

10) E papel da contabilidade medir e controlar o niinero de dias do estoque (DOH).

I [ [ x ]

10.1) Cabe ao entrevistador investigar o quantea @da contabilidade presta suporte as §

que efetuam as agdes, por exemplo, neste caséstidag materiais.

O indicador € controlado e agdes sdo recomendadaspnelhoria, mas o
processo carece de gerenciamento de longo prazo
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11) A contabilidade acompanha o DOH realizado e ditiona as agdes para que
mantenha nos niveis planejados no BUDGET.

11.1) O entrevistador devera ter o discerniment® gcontabilidade estard atuando cd
uma prestadora de informagles e suporte, desteafoevera extrair do entrevistado
méximo de evidencias deste trabalho em conjuntoad@nea atuante.

O indicador é controlado e agdes sdo recomendadaspnelhoria, mas o
processo carece de gerenciamento de longo prazo

12) Sob a o6tica da contabilidade o retrabalho é ceiderado como um grande
desperdicio.

X ‘

12.1) Evidenciar exemplos na pratica de como sétuaflos os processos de retraball
como as agdes sdo efetuadas e documentadas.

O indicador € controlado e agdes sdo recomendadaspnelhoria, mas o
processo carece de gerenciamento de longo prazo

13) A contabilidade monitora os desperdicios referges a retrabalhos através de
indicadores semanais.

13.1) Coletar junto ao entrevistado evidencia das@mpanhamento ou analises efetug
pela area de contabilidade.

O gerenciamento é divulgado e se da de forma mensal

14) Dentre as atuais rotinas e processos da contidide, estdo sendo evidenciadas
tratadas perdas por esperas.

)

X

14.1) Coletar junto ao entrevistado evidencia das@mpanhamento ou analises efetug
pela area de contabilidade.

O conceito das "sete perdas" ainda é identificaoocuma ferramenta de
aplicacéo para o "chéo de fabrica" ndo esta seplimda em areas
admnistrativas

Avaliagédo dos Niveis

Tabela Padrao de
Referencia e Diagnéstica

Leiaute Industrial

Conceito: Leiaute Industrial

Questdes do Diagnéstico

3 8 3 24 0

Concordo
Parcial

Néo se
Aplica

Concordo
Plenamente|

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

1) E conhecido pela contabilidade o acompanhamentonivelamento produtivo, atravé
da melhor disposi¢édo dd_ayout.

X

1.1) Solicitar evidéncias do envolvimento da coitiddde em estudos e mudancad amut.

0

O conceito enxuto ainda é identificado como umeafeenta de aplicagéo pal
0 "chéo de fabrica" ndo esta sendo aplicada ens arbanistrativas

1.2) Interessante que o entrevistador percebaasgainas explicagdes do entrevistado.

2) E rotina da contabilidade medir e validar se ofluxos atuais dos processos de apo|
para a producdo sdo os mais enxutos e vantajosog@a companhia.

[¢]

n/a
X ‘ ‘

2.1) Importante evidenciar exemplos praticadosriéiceprojetos para a validagao dos flu

O conceito enxuto ainda € identificado como umeafeenta de aplicacéo pal
0 "ché&o de fabrica" ndo esta sendo aplicada ens adranistrativas

0

3) O layout da area da Contabilidade foi projetado atendendo @equencia e rotina dg
trabalho das pessoas.

X

3.1) Esta questé@o o entrevistador deve explorassembido de: Vocé (entrevistado) detén
conhecimento do conceito e utiliza internamenteprépria area ou prega o conceito
demais setores e ndo acredita ser uma pratica usual

Os leiautes séo voltads para proximidade entréackeffincionario e

4) O layout da contabilidade atende 100% das indicagfes parabem estar e ergonomig
dos funcionérios.

concentragdo de atividades afins.
X |

4.1) Evidenciar na préatica o grau de satisfagddulusonarios na area

Esforcos de andlise ergondmica ainda estdo focadageas fabris.

5) A area da contabilidade esta localizada em esgague facilita o inter-relacionamento
com as demais areas, sendo estas clientes e fordeces internos.

X

5.1) Solicitar ao entrevistado que comente com ndiveza de detalhes quanto a questal
numero 5 deste conceito e complementar ainda sohcessibilidade ao Genba

A localizagéo né&o privilegia o contato e a visddudero ainda sustenta a
premissa de separacéao e elitizagdo dos membrosiattativos em relagéo al
chao de fabrica

Avaliagédo dos Niveis

Tabela Padrao de
Referencia e Diagnéstica

Gerenciamento
Visual

Conceito: Gerenciamento Visual

Questdes do Diagndstico

5 0 0 0 0

1) E de percepcéo de todos que a empresa possui iementado um programa de 5S’s.

Discordo Discordo N&o se Concordo | Concordo
Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamente
X

1.1) Evidenciar por intermédio do entrevistado mesiodetalhes a respeito do programg
5S8’s

O Programa 6's (inclusdo de aspectos de segurainga)é confundido com

2) O programa de 5S’s implementado na companhia cempla auditorias periédicas.

Housekeeping
I | |

2.1) Buscar evidéncias e papéis de trabalho dastodad anteriores, bem como
periodicidade das mesmas.

3) A area de contabilidade se envolve no programaed5S’s e faz parte do grupo d
auditores internos.

X

3.1) Solicitar ao entrevistado que comente a ppégé@o e envolvimento da contabilidad
informar os nomes das pessoas que ja representéoamepresenta a area.

n/a
Envolvimento como participante individual e /ou mardrio. Ndo tem atuacy
como agente de planejamento ou melhoria do programa

4) Esta de facil acesso e percepgdo, dentro da arda Contabilidade os informativos|
visuais que facilitem o acompanhamento de metas gulos de acdes e melhorias.

4.1) Solicita-se aqui ao entrevistado que comemespeito dos informativos, mas caber§
entrevistador evidenciar se realmente na area padgmercebidos informativos de for
simples e de facil acesso.

Indicadores de desempenho da &rea néo estéo disjsoni

5) Estéo disseminadas para todos os interessadosrdsrmacdes gerenciais geradas pel
area de contabilidade.

X

5.1) Solicitar ao entrevistado que comente solaisseminacéo das informacdes.

5.2) Evidenciar qual o procedimento para a soljéite liberacdo dos acessos e usuarios
o recebimento das informagdes.

As informagdes ainda carecem de padronizagéo a dimgera o conceito dg
n/a

6) E de seu conhecimento que a contabilidade posauin trabalho padronizado que
evidencia como e para quem devem seguir as inforni#gs geradas por ela.

sigilosidade
: [ |

6.1) Evidenciar junto ao entrevistado se ha traimlpadronizados que documentem
rotina.

Existem normas e procedimentos que regem a gedagigaods, porém o
processo de divulgagdo ainda nédo é claro

Avaliagéo dos Niveis




Tabela Padréo de
Referencia e Diagnéstico

Melhoria Continua

Conceito: Melhoria Continua

Questdes do Diagnéstico

173

Concordo
Parcial

Né&o se
Aplica

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

Concordo
Plenamente|

1) No ano fiscal vigente, a empresa estd atuandonecoprojetos que incentivam a|
melhoria continua em TODAS as areas.

X

1.1) Solicitar ao entrevistado que comente sobiaaentivos a cultura da melhoria contind

O planejamento estratégico da empresa é a prirfejpamenta que incentiv;
e direciona as agdes de melhoria

1.2) Evidenciar se no planejamento estratégico rdpresa estda sendo apresentado al
ponto que destaque o assunto referente a meltanitnoa.

OK

2) A contabilidade desempenha papel importante nogprogramas de incentivo ag
melhorias, em especial na andlise e liberacdo dervas no BUDGET ANUAL

2.1) Solicitar ao entrevistado que descreva de dobneve como ocorreu a formulacéo
BUDGET ANUAL atual.

As areas prepraram e a contabilidade fez as aitessem consulta prévia as
areas

2.1) As areas ao se planejarem para a execucaetelenthada melhoria ja devem aprese
0 saving deste projeto/acédo

[

Ainda néo existe processo formal de apresentacganteos gerados, algum.
propostas tem ganhos identificados e mensuradossondo.

3) A contabilidade é envolvida nos processos e plade melhorias efetuados nas are
de manufatura.

3.1) Solicitar evidéncias que demonstre o envolmimeda area de contabilidade
processos de melhorias.

Apenas como fornecedor de dados

4)  E considerada uma pratica comum dentro da otabilidade o acompanhamento §
medicéo das melhorias sugeridas e implantadas.

4.1) A contabilidade possui 0 arquivo e/ou histdritas acdes e especialmente evidenci
as licdes aprendidas em cada caso.

Processo ainda ndo implementado

4.2) Questionar ao entrevistado como esta a ewwlec@rocesso de melhoria do prép
processo e acompanhamento das melhorias.

Dentro da manufatura existem processos de meltevidamente
documentados e avaliados. Porém néo se pode afjueat00% das
melhorias estejam documentadas e mensuradas.

5) A contabilidade tem o héabito de utilizar-se do mcanismo do PDCA ng
gerenciamento e acompanhamento das acdes, planamplementacéo de novas idéias.

X

5.1) Solicitar ao entrevistado que justifique elewicie esta resposta.

Os processo de identificacdo e documentacdo dasriz ainda esta em

desenvovimento e existem processo melhor docunenegrocessos semy

documentagéo alguam. A rotina de PDCA ainda n&nédompreendida e
aplicada

Avaliacédo dos Nive

Tabela Padréo de
Referencia e
Diagnéstico
Producéo Enxuta em
Processos

Administrativos

Conceito: Produgéo Enxuta em Processos Administraios

6 0 4 0

~ . P Discordo Discordo Néo se Concordo | Concordo
Questdes do Diagndstico Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamente|
1) Os relatérios e informagdes emitidos pelo RH eemetidos para a Contabilidade vi
sistema de informagdo sdo suficientes e eficientgmra a andlise e informagde: X
gerenciais.
1.1) Solicitar ao entrevistado que comente a respleis informagdes recebidas. NA

2) As rotinas e a politica de recursos humanos est&@m conformidade com as premissas
estabelecidas com a filosofia dibean.

* |

2.1) Evidenciar se as informacgdes apontadas nadgugleste conceito é de facil percep
e acesso ao entrevistado

O processo seletivo considera positivo o conhedimprévio, existe
treinamento formal para cada novo empregado reofis, mas a aplicagdo
ainda ndo é pelnamente entendida e valorizada

3) E de total conhecimento e entendimento de todos funcionarios os direitos e deveres,
bem como o cédigo/cartilha de ética/conduta estalegido pela empresa.

X

3.1) Relatar como os funcionario recebem as infQfiea evidenciadas na questao 3 d
conceito?

100% dos novos funcionarios séo apresentados sodigo de ética e
anualmente estes conceitos s&o revisitados poatémtga de trabalh, existe
canais permanetes abertos para esclarecer dividEnear a correta

aplicacdo dos conceitos

=

3.2) As informagdes evidenciadas anteriormentes§oe3 deste conceito) estdo a dispos
de todos os funcionarios?  Solicitar ao enstadio que demonstre.

Sim através de publicacdes, sites de internefptede e um representate
indicado da empresa para assuntos de ética

4) E de total conhecimento e entendimento de todos funcionarios a politicas de sigilo
acesso das informagdes da companhia.

X

4.1) Relatar como os funcionario recebem as infQfiea evidenciadas na questdo 4 d
conceito?

Assunto ndo é claro o bastante, processo preciseli®rias

5) As informag6es disponibilizadas pela area da ctabilidade s&o confiaveis e acuradaq,
independentes do nivel hierarquico.

X

5.1) Solicitar ao entrevistado que descreva comoidma a distingdo entre os acessos.

O fluxo e confiabilidade das informagdes, em ngesial, ainda ndo se
apresenta 100% estabilizado, ainda existe a pradi#® de informagoes
controaldas paralamente ao sistema ERP

6) Existe um compartilhamento das informagdes e raiados referente as praticas ddg
Lean, ou seja, as informagfes ndo sdo restritas ao gm/pomité de gestdo d
pensamento enxuto.

6.1) Solicitar ao entrevistado que descreva conmmrrecatualmente a comunicagdo e
publicacdo das atividades, planos, ac¢des, melhogi@sentes ao projeto doean para oS
demais gestores ndo envolvidos diretamente no ggoce

As préticas de sigilo ainda ndo permitem uma atedoerente de
informacdes, a disponibilidade de informacéo aselaoncentra no grupo
gerencial

7) Existe atualmente na empresa um acompanhamenta enelhoria e reducéo do "Lead
Time" dos processos e projetos de produtos.

X

7.1) Solicitar ao entrevistado que comente a raspl processo deead Time em uso ng
companhia.

A empresa possui ferramentas implementadas pamgtjperm gerenciamentc
do Lead time desejado x realizado, porém a aplcagia esta limitada ao|
grupo de engenharia de manufatura

7.2) E possivel evidenciar melhorias e ganhos caordo conceito deead Time?

Aumento de produtividae, aumento de quantidadeatpimas produzidas pdr
més

8) A empresa mede e acompanha os custos da ndoliglae interna e externa.

x | |

8.1) Solicitar que o entrevistado relate sobreazg@sso da ndo qualidade, como sédo med
e acompanhados estes valores.

Existem iniciativas para medicédo de sucata e ralfinatinterno, retrabalho ddg
fornecedores o custeio ainda ndo é completo




174

8.2) Evidenciar se ha na companhia um indicador osmialores da néo qualidade e co

esta o desempenho no ultimo ano NA

9) O setor financeiro através da area de contas aagar tem evidenciado redugéo n | | " ‘ ‘
numero total de fornecedores.

9.1) Solicitar o relato sob a 6tica da &rea fienaccomo esté a percepgdo quanto ao vol NA

de fornecedores.

10) A empresa esta efetuando suas compras com focedores parceiros, por meio d¢
contratos em longo prazo.

10.1) A implementacgéo de contratos é consideradomeihoria? Justificar a resposta

Na&o existe politica clara sobre contrato com foedeces

10.2) Evidenciar junto a area de compras, como d@sftnida na politica as questd)
relacionadas aos fornecedores parceiros, eviderdmta se esta sendo implemental
melhorias.

NA

Avaliacdo dos Niveis

Tabela Padréo de
Referencia e Diagnéstico

Contabilidade
Enxuta (Lean
Accounting)

Conceito: Contabilidade Enxuta (Lean Accounting)

~ . o Discordo Discordo Né&o se Concordo | Concordo
Questdes do Diagndstico Plenamente pParcial Aplica Parcial | Plenamente
1) A empresa considera uma pratica ruim a reducéo a custo unitario se esta opca M
ocasionar o aumento dos estogues
1.1) Como a contabilidade se envolve nas quesidestoque? NA

2) A empresa avalia e controla o percentual dos stos com mao-de-obra direta ng
fabricacéo dos produtos.

2.1) Qual o percentual médio dos Ultimos 6 mesendtede-obra direta sobre os custos
produtos?

2.2) Como a Contabilidade se certifica que as hatesadas a cada equipamento fo
realmente utilizadas naquele produto?

Através do langamento de horas aplicadas por Odefsoducéo.

3) Os funcionarios da Contabilidade tém familiaridale com as rotinas e process(
efetuados na area fabril.

| * |

3.1) Qual o grau de envolvimento e como as areaslacionam?

Parte do grupo sim, parte ndo

4) O volume de atividades manuais desempenhadas p@rea da contabilidade consom
um percentual menor gue 30% do tempo produtivo.

4.1) Apresentar uma visdo geral de como estaoraraadas as agdes da contabilidade
os funciondrios possuem solicitagdes padronizadaquais facilitam as tomadas de acdeq

NA

5) As atividades destinadas aos retrabalhos, confiaicias e controles internos efetuadg
pela area da contabilidade ndo ultrapassam a 10% dempo produtivo.

5.1) A area da contabilidade é responsavel pcamemnitir informacdes e principalmente g
estas sejam acuradas. Evidenciar quais mecanisrios uilizados para garantir
acuracidade.

NA

6) Todos os funcionarios da area de contabilidad@ jeceberam treinamentos a respeito|
dos conceitos dd.ean Accounting.

6.1) Solicitar evidéncia da disseminacdo do penstimenxuto, seja por treinament
internos ou externos, manuais, etc.

NA

6.2) Entender junto a area de Recursos Humanosiseneg nova contratagdo os gestd
evidencia o interesse por pessoas com conhecimentainda, um diferencial para
candidato que possuir conhecimentos no conceitteioatuado em empresas que tenha
pensamenthean disseminado.

NA

7) Séo efetuadas reunides periddicas com os funcéoios da area para tratar de
assuntos/melhorias relacionadas as praticdsan.

7.1) Solicitar que o entrevistado evidencie comari@na pratica.

8) Os funcionérios da area de Contabilidade estagtos a coordenar projetos com o
foco nos conceitos do Lean.

X |

8.1) Como a empresa, por intermédio do entrevispetloebe as habilidades dos funciond|
da &rea da contabilidade para o gerenciamentoojiet@s sob a 6tickean

A aplicacéo dos concentos de lean office deveraaerfparte do processo de

treinamento das equipes administrativas

9) A alta gestéo possui conhecimentos de niveis ristb/elevado a respeito dos conceit
Lean Accounting.

| * ‘ ‘

9.1) Mesmo que a empresa ainda ndo esteja com dregade Contabilidade Enxy
implementado, é de extrema importancia que a aktig detenha o conhecimento. Uma
grandes crencas quelean faz é que as coisas devem vir de cima... Entaotre\estadol
deve buscar a percepgédo e validagdo dos conheosnezferente ahean Accounting por
parte da diretoria.

Uma parte do grupo de gestdo possui conhecimesicoba

10) A empresa atua e mede separadamente as suabdisi de producéo, unidades de
negdcio ou células.

X

10.1) Buscar a percepcao junto ao entrevistado aféntompreender o grau de detalham
das informacdes repassadas aos tomadores de decisao

Ainda operamos medindo desempenho de areas fuis;iomzs

existem esforcos para dedicagao por fluxo de valor

11) Evidenciam-se através de relat6rios gerenciaés melhorias advindas do
pensamento enxuto.

X ‘

11.1) Buscar evidencia junto ao entrevistado deate@acédo da contabilidade para a prestg
de suporte & area de manufatura, especialmentendaanedo o resultado das agdes.

Serve como elemento avaliador dos resultados ayeskes

Avaliagéo dos Niveis




Tabela Padréo de
Referencia e Diagnéstico

Conceito: Contabilidade de Custos

Questdes do Diagnéstico

175

Concordo
Parcial

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

Concordo

Aplica Plenamente

1) A contabilidade juntamente com a area comercia diretoria estipula o preco de
venda dos produtos.

X

1.1) Solicitar ao entrevistado um relato dos preossefetuados na analise dos custq
formacéo dos precos de venda

NA

1.2) Qual a periodicidade para a atualizagédo dimsesdestinados a venda

NA

2) Na formagao de preco de venda, é utilizada a eagao: Custo=Preg¢o-Lucro.

I [ x [ ]

2.1) Evidenciar como a empresa busca o atinginsm@usto Meta.

NA

3) A Mao-de-obra direta € adicionada ao custo dog@dutos através de ordens de
produgdo com roteiros e tempos estimados.

3.1) Compreender como se estima os tempos parérafgdo de cada componente
equipamento.

4) A medicao e acompanhamento dos custos com Mao-alera direta sdo efetuados pelal
area da contabilidade com suporte das areas de médatura, PCP e RH.

Através de crono analises

4.1) Evidenciar com o entrevistado como ocorre aigd® e acompanhamento dos cug
com méo-de-obra direta.

Através da avaliagdo de horas aplicadas x horas\atias

4.2) Além da contabilidade e areas de suporte,eaciddos na questdo 4 deste conc
guem mais se envolve quando os valores referemefi@de-obra direta apresentam|
elevados.

A prépria manufatura

4.3) Como a area produtiva é envolvida no congaeompanhamento dos custo com mé|
de-obra direta, visto que é a maior geradora desti®?

Reducao continua de disperdicios, eliminacéo dashextras

Contabilidade de
Custos e Sistemas d
Custos

| 5) E responsabilidade da producéo e contabilidadecompanhar e validar as horas
| extras programadas e efetuadas.

* I

5.1) Descrever segundo as observacdes e relatestdzvistado como ocorre o0 processo
programacdo, validagdo e liberagdo de hora extra.

Existem niveis de aprovacdo de HE envolvendo geetecprodugdo ou are;
solicitante e diretoria

6) E utilizado como método de custeio o ABC.

I [ [ x|

6.1) Solicitar a justificativa para a resposta dasjdo de nimero 6 deste conceito

A gestéo de estoques e compras se da atravéstdi® ABC

7) E utilizado o custo padrdo como forma de compatao e reavaliagdo do custd
realizado.

X I

7.1) Solicitar a justificativa para a resposta dasigo de nimero 7 deste conceito

Embora o com parativo seja feito as fontes dasg@eis servem apenas pa
avaliacdo post morten. Ndo exsite sistema de avitgripado

0

8) Apds o fechamento contabil, é efetuada uma ansdi dos custos das pecas a fim de
evidenciar e justificar as variagdes.

X

8.1) Solicitar evidéncia referente ao trabalhoizedb e especialmente as anéalises e plan
acgdes quando necessario.

N&o apenas do custo de materiais, mas aderéncigamento e variacdes dp
[0)

9) Apbs o fechamento contabil, é efetuada uma arsdi dos custos equipamento
equipamento validando e justificando as margens.

X I

9.1) Solicitar evidéncia referente ao trabalhoizedb e especialmente as anélises e plan
acdes quando necessario.

Vide 7.1

10) As andlises e comparativos de custos sdo efetos pela area de custos com supor
das areas de apoio, tais como Engenharia, Manufatay PCP e a propria area dg
comercial.

10.1) Solicitar ao entrevistado que relate comlbesaesta pratica

Os dados sé@o consolidadeos mas ainda carece baraénto entre as area:

Avaliagédo dos Niveis

Tabela Padrao de
Referencia e Diagnéstica

Conceito: Mapeamento do Fluxo de Valor

Questdes do Diagnéstico

0 0 3 36 0

Concordo
Parcial

Néo se
Aplica

Concordo
Plenamente|

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

1) Todos os funcionérios foram treinados a respeitdos conceitos de Fluxo de Valor.

X

1.1) Solicitar que seja descrito pelo entrevistadmo foi planejado o treinamento, quan|
pessoas ja foram treinadas, material disponibitizalinfim, encontrar argumentos q

Faz parte do processo formal de treinamento daesam 100% dos
funcionarios recebem treinamento basico sobreinsipais conceitos Lean

manutencdes?

confirmem a resposta da guestéo 1 deste conceito enterprise
2) Para todos os funcionarios, esta simples a difsiciacdo entre as atividades que "
agregam e ndo agregam valor nos fluxos atuais.
2.1) Teve o envolvimento da contabilidade na idéiadisseminagdo deste conceito .

Néo
Mapeamento de Fluxo de Valor?
2.2) Sob o angulo da contabilidade, o fluxo de valsuas repercussées requerem cuida NA

3) Todos os atuais fluxos estdo mapeados.

X

Mapeamento do
Fluxo de Valor

3.1) Solicitar ao entrevistado que evidencie jicsttfvas para a resposta na questéo 3
conceito

estado atual desenvolvido e estado futuro emprsoasimplementacéo

3.2) A contabilidade acompanha e interage com easano sentido de apoio no concq
Mapeamento do Fluxo de Valor? Qual o papel déatiiidade?

N&o

4) Conta-se com um controle visual para o Fluxo dastividades/acdes.

I [ [ x ]

4.1) Sendo a resposta afirmativa na questéo d mi8deste conceito, visualizar nas area
exemplos desta pratica.

Processo em desenvolvimento para &reas operaciersiem esforgos em
areas de apoio para disponibilizagéo de processortele visual das
atividades, ndo focado no fluxo de valor prépriaraetito

5) O atual Fluxo de Valor est4 sob constante avaljdo, e sempre sensivel a melhorias.

[ [ x ]

5.1) Evidenciar junto ao entrevistado como ocormenpratica as revisdes do fluxo de valo|
para as atividades atuais?

O processo de transicdo do estado atual para doefsitairo
requerem constante evolugdo dos processos, agpdatiKaizens
corrobora esta abordagem

5.2) Qual a periodicidade para as revisdes e asatis fluxo atual?

Ao menos uma revisdo anual segundo o planejamstratégico

Avaliacdo dos Niveis

0 0 0 20 0



APENDICE 05 - PLANILHAS DE REGISTRO DO DIAGNOSTICO (ENTREVISTADO 4

Tabela Padréo de
Referencia e Diagnosticc

Pensamento Enxuto
(Lean Thinking)

Conceito: Pensamento Enxuto (Lean Thinking)

176

Questdes do Diagnéstico Discordo Discordo Néq se Concqrdo Concordo
Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamentg

1) O pensamento enxuto ja foi disseminado para todaempresa. X

1.1) Apresentar uma visdo geral da disseminagipedsamento enxuto, como por exemy| Néo conheco

treinamentos internos ou externos, manuais, etc.

1.2) Entender junto a area de Recursos Humanosnseng& nova contratagdo os gestd

evidenciam o interesse por pessoas com conheciment@inda, um diferencial para Nio conheco

candidato que possuir conhecimentos no conceiteioatuado em empresas que tenha

pensamenthean disseminado.

2) A Alta Direcdo apodia e participa ativamente nariclusdo e desdobramento dap | X |

praticas enxutas.

2.1) Evidenciar como a diretoria participa da egahudos conceitos daeean

Preparando grupos de Lean para disseminar o comzegmpresa

3) E utilizado um programa que acompanha o desemphbo e participagdo dos gestorep
no processo de pensamento enxuto.

X

3.1) De que forma os gestores sdo envolvidos, amdisy e cobrados para a evolugaol
cultura do pensamento enxuto?

N&o conheco a forma de cobranga

4) A empresa utiliza um programa padronizado de reenhecimento para as idéias d¢
melhorias ou implantacdo das mesmas (sendo finanoeiou ndo financeiro).

4.1) Evidenciar as atuais praticas que incentivgrarsamentbean

Na&o visualizo claramente incentivos ao pensameesm L

5) Os objetivos do Pensamento enxuto estéo clarosle facil compreensédo por toda 4§
forca de trabalho.  Especialmente para as areasia fabris, como exemplo a &area da
contabilidade.

5.1) Solicitar uma breve descricdo do entendimediopensamento enxuto para
funcionério a nivel operacional da area da cont#tle. Esta resposta descritiva
confrontada com o nivel de concordancia ou ndcueatgo 5 deste conceito.

Né&o ha indicagéo, evidéncia de objetivos focadalinbados ao Lean para

6) Existe na empresa um programa de Planejamento ddanutencédo preventiva que
gerencia todas as maquinas criticas.

aplicacdo da area.

6.1) Solicitar ao entrevistado que relate todogpgessos de manutencdo utilizadog
empresa.

N&o ha manutengdo preventiva definida, apenastivarre

7) Existe a cultura de seqiienciamento da produgéseguindo um sistema pull”, onde o
cliente estabelece a demanda para o planejamentosdaperacdes.

X

7.1) Solicitar ao entrevistado que relate brevementluxo desde o primeiro contato conf

Sequenciamento ndo, pois 0s equipamentos posstementiés propriedadeq

cliente até o fechamento do processo com a ertéegixa. técnicas
8) A empresa conta com uma politica de acompanhantere medicéo da qualidade do X
fornecedores.

8.1) Evidenciar os processos que envolvem os fedwes e validar se 0s mesmos poss|
politicas documentadas e/ou normas claras.

Ha diversas ndo conformidades por parte dos fodeees, mostrando
claramente que ndo ha acompanhamento efetivo

Avaliagédo dos Niveis

Conceito: JIT
Tabela Padrao de

JIT (Justin Time)

Referencia e Diagndsticc

Questdes do Diagndstico

2 2 12 4 0

Concordo
Plenament§

Concordo
Parcial

Né&o se
Aplica

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

1) A companhia atua com fornecedoredust In Time.

X

1.1) Apresentar na pratica como o processdudbin Time acontece. Quais as bases [
definir o processo comiust in Time.

Né&o conhego tal atuagéo

2) Nos processos internos podem ser facilmente pebido o conceito daust in Time nas
rotinas e processos diarios.

2.1) Solicitar evidéncias préticas destas atuag@sgecialmente no GENBA.

Né&o conhego

3) A area de contabilidade mensura e acompanha o®reficios proporcionados peld
conceito doJust In Time.

X

3.1) Evidenciar na area da Contabilidade exempigsnaecanismos de controles utilizadog

N&o claramente

4) A area da contabilidade gera suas informagdesrelatérios segundo a filosofia ddust
in Time.

4.1) Mesmo néo estando falando de uma contabilidleale é necessario que a contabilidg
para uma empredean, tenha dentre suas premissas a geracao de infdesiag tempo cert
para os clientes, internos e externos. Com base,reéstender como s&o cumpridos os prg
e a qualidade das informacdes fornecidas.

Os processos devem estar alinhados a filosofia paemque consiga-se
cumprir o cronograma dos prazos

5) Os materiais classificados como de uso pelo getie contabilidade/administrativo (em
algumas empresas classificados como materiais decr®rio), sdo requisitados e
consumidos de imediato (prazo maximo de 5 dias).

X

5.1) Evidenciar se ha por parte da contabilidadexcompanhamento destes materiais qu
ao: giro, armazenamento, se considerados comosiespa gastos indiretos, necessidadd
contagens, controles extras.

Sao requisitados materiais e elaborado um subwesteEm prazo
para giro destes

Avaliagéo dos Niveis




Tabela Padréo de
Referencia e Diagnosticc

Conceito: Autonomagcao ou Jidoka

Questdes do Diagndstico

1) Dentro das premissas do pensamentean tem-se o conceito da Autonomagéo, que

forma sucinta significa:  “"processos que detectam afhas automaticamente” e
"funcionarios com poder e conhecimento para detecgdde anomalias com poder d
parada no processo". Com base nisso, dentro da area contabilidade mais de 80% do!
processos sdo efetuados segundo a légica da autongéo.

177

Discordo Discordo Concordo | Concordo
Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamentg
e
X

1.1) Exemplificar a questdo anterior, especialmeptecurando evidenciar o grau
entendimento para o termo "Autonomagao".

Sim. Com base no conhecimento individual os praseeacaminham-se pat

2) A éarea de contabilidade atua com mecanismos querotegem as informacdes 4§
processamentos (mecanismo a prova de falhas).

a autonomagao

2.1) Descrever os mecanismos e validar se estdegsrde controle ndo sdo realme
manuais e com maior volume por percepcéfeaifg” do profissional que atua na area.

Ha ferramentas para validacéo de dados, porémlinget®s
profissionaisapoia plenamente o resultado

Autonomagcao ou

3) A contabilidade possui controles que garantem @uas informagfes geradas
retransmitidas para a alta diregdo sdo verdadeiras confiaveis.

1]

X

Jidoka

3.1) Com base na questéo anterior, confirmar sefasmacfes geradas e transmitidas
terceiros (internos) estdo aptas, capazes e ceifi®em a necessidade de conferénci
contabilidade.

Como néo ha defini¢do de todos os passos do pmeasmhecimento plen

4) O sistema de Tecnologia da Informatizagao benefa o controle e a autonomagéo das

informagdes e rotinas nas areas administrativas.

das partes é necesséria a conferéncia
‘ x

4.1) Evidenciar como as necessidades especiaigsi@sios sdo solicitadas e atendidas
area de tecnologia da informagéo.

belaao solicitadas através de solicitagdes virtuaterdidas quando o sistem
possibilita

4.2) Quando o sistema apresentar restricdes qaansolicitacdes, como os usuarios de
atuar?

Atua-se ajustando a necessidade a realidade qeema oferece

5) 80% das informacdes geradas pela contabilidadeis disponibilizadas segundo
conceito de autonomacéo.

X

5.1) Solicitar ao entrevistado que relate os mei@scomunicacdo e disponibilizagdo
informacgdes geradas pela contabilidade.

Planilhas de variagdo, mapas de custos. Informaggiestégicas enviadas pgdra

gestores

Avaliacéo dos Niveis

Conceito: Sete Perdas
Tabela Padrao de
Referencia e Diagnosticc

Sete Perdas

0 2 0 16 0

Questdes do Diagndstico Discordo Discordo Néq se Concqrdo Concordo
Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamentg

1) A companhia, em especial a area de contabilidadeossui o claro entendimentd X

referente as Sete Perdas do Sistema Lean.

1.1) Solicitar ao entrevistado que justifique apoesa anterior evidenciando como a § Néo conheco

contribui ou incentiva esta redugéo.

2) E rotina da contabilidade evidenciar e eliminarcontroles e planilhas em excesso qye ‘ X

ndo agregam valor a empresa.

2.1) Solicitar ao entrevistado que evidencie algxemplos que ratifiquem a questdo 2 d
conceito

O foco é otimizar, porém ndo possuo exemplo

3) A Contabilidade faz o acompanhamento dos estoquede itens manufaturados 4
comprados.

X

3.1) Quanto maior o controle, mais precisa serarmapca e data de recebimento. Solic

comentarios a cerca deste processo ao entreviatinode evidenciar restricdes, melhorial

aprendizados.

Sim. E feito controle de excessos e obsoletos poréampras néo atua

4) A diretoria e a alta gestéo recebem as informae8 da Contabilidade e acompanhan
os niveis de itens estocados.

claramente na otimizagéo deste processo

E

4.1) Buscar evidéncias de qudo importante sdo wisodes dos niveis de estoques por p
da diretoria e alta gestao.

Né&o tenho acesso a tal informagéo

4.2) Analisar se a gestdo dos estoques afeta megati positivamente no fluxo de caixa
empresa.

Afeta negativamente ndo havendo controle adequado

5) A Contabilidade atua junto & area de logistica gando evidencia que os niveis d
estogues apresentam-se altos.

X

5.1) Solicitar ao entrevistado que justifique aposta de nimero 5 deste concd
evidenciando as estratégias e acdes adotadasici#armplos da Ultima atuacéo.

Considerando o conhecimento é notavel participadgdcireas como apoio

6) Faz parte da atuagdo da contabilidade evidencia apoiar nas agdes de reducao e/
eliminacéo das perdas por transporte.

execugdo das tarefas

E

6.1) E possivel descrever acBes efetuadas na eedwcéliminacdo de processos de pe
por transportes, sejam de usos internos ou externos

N&o ha agdes para tal fim

7) Todos os processos efetuados internamente pel@a de contabilidade geram valor]
para a empresa.

X |

7.1) O entrevistador deve ter em mente que derdrérda da contabilidade tém inime
processos de exigéncia do fisco que efetuadosguesertamente ndo agregam valor paj
cliente e por conseqiiéncia a empresa. Mas valetiopms ao entrevistado para ter|
percepgéo de como este conceito é claro e simptasop'atuante” no processo.

Alguns processos ndo geram valor, porém seus adssliservem de base pgra

8) A contabilidade detém o controle e acompanhamemttotal da movimentacdo dag
pecas, documentos, informacdes internamente.

elaboracdo de informagGes gerenciais

K

8.1) E interessante nesta quest&o perceber quanttevistado se sente confiante e deté}
conhecimento de onde encontrar as respostas deleont

Existe o controle, porém pode ser apresentadord&fmais transparente g
clara

9) Faz parte da atuagéo da contabilidade evidencia apoiar nas acdes de reducéo e/
eliminacao das perdas pela movimentacdo em excesso.

X

9.1) Cabe ao entrevistador investigar o quantea da contabilidade presta suporte as §
gue efetuam na prética as ac¢des, por exemplo, c&svea manufatura.

Informag6es necessérias séo cedidas bem como epagdes de reducédo

10) E papel da contabilidade medir e controlar o niinero de dias do estogue (DOH).

eliminacéo
[ x ] I I

10.1) Cabe ao entrevistador investigar o quantea da contabilidade presta suporte as §
que efetuam as agdes, por exemplo, neste caséstidag materiais.

A contabilidade pode apoioar o processo, mas @ detoompras em conjunt|
com o PCP seria mais adequado
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11) A contabilidade acompanha o DOH realizado e diciona as agBes para que
mantenha nos niveis planejados no BUDGET.

X

11.1) O entrevistador devera ter o discerniment® @contabilidade estara atuando cd
uma prestadora de informacdes e suporte, destaafodeverda extrair do entrevistadol
méximo de evidencias deste trabalho em conjuntoadénea atuante.

Néo definido claramente

12) Sob a otica da contabilidade o retrabalho é ceiderado como um grande
desperdicio.

X

12.1) Evidenciar exemplos na préatica de como satuafios os processos de retraball]
como as agdes sdo efetuadas e documentadas.

Sim. Pois ocasiona perda de tempo, eventualmerieziais, tornando maior
custo

13) A contabilidade monitora os desperdicios referdes a retrabalhos através dd
indicadores semanais.

| [ ] ]

13.1) Coletar junto ao entrevistado evidencia des@mpanhamento ou andlises efetud
pela area de contabilidade.

Né&o conhego

14) Dentre as atuais rotinas e processos da contidade, estdo sendo evidenciadas
tratadas perdas por esperas.

14.1) Coletar junto ao entrevistado evidencia destempanhamento ou anélises efetug
pela &rea de contabilidade.

N&o conheco

Avaliagédo dos Niveis

Tabela Padrao de
Referencia e Diagnésticc

Conceito: Leiaute Industrial

Questdes do Diagnéstico

12 20 15

1) E conhecido pela contabilidade o acompanhamenéonivelamento produtivo, através|
da melhor disposi¢édo dd_ayout.

Discordo Discordo Néo se Concordo | Concordo
Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamentg
X

1.1) Solicitar evidéncias do envolvimento da coitiddde em estudos e mudancad amut.

N&o conhego

1.2) Interessante que o entrevistador percebaasgainas explicagdes do entrevistado.

Né&o conhego

2) E rotina da contabilidade medir e validar se ogluxos atuais dos processos de apo
para a producéo sdo 0s mais enxutos e vantajosogg@a companhia.

2.1) Importante evidenciar exemplos praticadosméiceprojetos para a validagdo dos flux|

Apenas se falarmos em fluxo de valor no processo

3) O layout da area da Contabilidade foi projetado atendendo @equencia e rotina df
trabalho das pessoas.

X

Leiaute Industrial

3.1) Esta questd@o o entrevistador deve explorasemtido de: Vocé (entrevistado) detén
conhecimento do conceito e utiliza internamenteprépria area ou prega o conceito
demais setores e ndo acredita ser uma pratica usual

Sim. Considerando a disposigéo fisica oferecidacyra-se a sinergia dos
processos

4) O layout da contabilidade atende 100% das indicacdes parabem estar e ergonomid
dos funcionérios.

X |

4.1) Evidenciar na prética o grau de satisfagddulusonarios na area

Poderia haver maior espago entre ilhas

5) A area da contabilidade esta localizada em espague facilita o inter-relacionamento
com as demais areas, sendo estas clientes e fordeces internos.

5.1) Solicitar ao entrevistado que comente com n@#reza de detalhes quanto a questd
numero 5 deste conceito e complementar ainda sohcessibilidade ao Genba

A contabilidade esta localizada em local de faméisso das outras areas

Avaliacéo dos Niveis

Tabela Padrao de
Referencia e Diagnésticc

Gerenciamento
Visual

Conceito: Gerenciamento Visual

Questdes do Diagnéstico

Concordo
Plenamentq

Concordo
Parcial

Néo se
Aplica

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

1) E de percepcéo de todos que a empresa possui iementado um programa de 5S’s.

X

1.1) Evidenciar por intermédio do entrevistado mesodetalhes a respeito do programd
5S’s

N&o considero disseminada e cumprida a filosofia

2) O programa de 5S’s implementado na companhia cempla auditorias periédicas.

| [ x [ ]

2.1) Buscar evidéncias e papéis de trabalho dastoded anteriores, bem como
periodicidade das mesmas.

N&o conhego

3) A area de contabilidade se envolve no programaed5S’s e faz parte do grupo dg
auditores internos.

N

3.1) Solicitar ao entrevistado que comente a ppaiéo e envolvimento da contabilidad
informar 0os nomes das pessoas que ja representéoamepresenta a area.

N&o conhego

4) Esta de facil acesso e percepcao, dentro da aréda Contabilidade os informativos
visuais que facilitem o acompanhamento de metas gulos de acdes e melhorias.

<

4.1) Solicita-se aqui ao entrevistado que comemispeito dos informativos, mas caberd
entrevistador evidenciar se realmente na area padgnpercebidos informativos de for
simples e de facil acesso.

N&o conhego

5) Estéo disseminadas para todos os interessadosr#gsrmacdes gerenciais geradas pelp

area de contabilidade.

x|

5.1) Solicitar ao entrevistado que comente solaisseminacéo das informacdes.

As informagdes sdo disseminadas de acordo consnivei
operacionais

5.2) Evidenciar qual o procedimento para a soljéita liberagdo dos acessos e usuérios
o recebimento das informagdes.

O gestor responsavel deve autorizar pedido

6) E de seu conhecimento que a contabilidade posswin trabalho padronizado que
evidencia como e para quem devem seguir as inforni@gs geradas por ela.

| x

6.1) Evidenciar junto ao entrevistado se ha traimlpadronizados que documentem
rotina.

Ha check-lists porém sem clareza a quem deve sagufiormacaol

Avaliagéo dos Niveis




Conceito: Melhoria Continua

Tabela Padrao de

Melhoria Continua

Referencia e Diagnésticc

179

Questdes do Diagndstico Discordo Discordo Néq se Concqrdo Concordo
Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamentg

1) No ano fiscal vigente, a empresa estd atuandontoprojetos que incentivam a X

melhoria continua em TODAS as areas.

1.1) Solicitar ao entrevistado que comente sobiieagntivos a cultura da melhoria continy N&o possuo tal conhecimento

1.2) Evidenciar se no planejamento estratégico rdpresa estd sendo apresentado al N&o possuo tal conhecimento

ponto que destaque o assunto referente a mellarianoa.

2) A contabilidade desempenha papel importante nogrogramas de incentivo ag ‘ X

melhorias, em especial na andlise e liberagdo delvas no BUDGET ANUAL

éfJ-I)Dg?EIlI?ltAalilSXLegttLer\I/.IStado que descreva de dobmeve como ocorreu a formulagédo N&o conheco tal processo (informaco)

2.1) As areas ao se planejarem para a execucaetelenihada melhoria ja devem aprese N&o conheco

0 saving deste projeto/acéo

3) A contabilidade é envolvida nos processos e pande melhorias efetuados nas aregs ‘ X

de manufatura.

3.1) Solicitar evidénpias que demonstre o envoluimeda area de contabilidade T Se envolvida no vejo clareza para tal

processos de melhorias.

4)  E considerada uma préatica comum dentro da atabilidade o acompanhamento 6 ‘ X

medicdo das melhorias sugeridas e implantadas.

4.1)_ A contabilid_ade possui 0 arquivo e/ou histrias acdes e especialmente evidenci N&o. N&o ha acompanhamento visivel

as licdes aprendidas em cada caso. )

4.2) Questionar ao entrevistado como e;té a ewolec@rocesso de melhoria do prép N30 conheco

processo e acompanhamento das melhorias.

5) A contabilidade tem o habito de utilizar-se do mcanismo do PDCA no gerenciamentp ‘ X

e acompanhamento das agdes, planos e implementag@&movas idéias.

5.1) Solicitar ao entrevistado que justifique elewicie esta resposta. N&o é clara a evidéncia de mecanismo
Avaliacéo dos Niveis 0 0 15 0 0

Conceito: Producao
Tabela Padrao de

Producéo Enxuta em
Processos
Administrativos

Referencia e Diagndsticc

Enxuta em Processos Administras

Questdes do Diagndstico

1) Os relatérios e informagdes emitidos pelo RH eemetidos para a Contabilidade vig|
sistema de informagdo sdo suficientes e eficientgmra a andlise e informacde
gerenciais.

Discordo Discordo Né&o se Concordo | Concordo
Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamentq
X

1.1) Solicitar ao entrevistado que comente a respleis informagdes recebidas.

N&o tenho acesso

estabelecidas com a filosofia dioean.

2) As rotinas e a politica de recursos humanos est&m conformidade com as premissgs

||

2.1) Evidenciar se as informag6es apontadas na&gugleste conceito é de facil percep

Se fossem melhor evidenciadas e apresentadapessivel tal

e acesso ao entrevistado apreciacédo
3) E de total conhecimento e entendimento de todos funcionarios os direitos e deveres, X
bem como o cédigo/cartilha de ética/conduta estaleeido pela empresa.

3.1) Relatar como os funcionéario recebem as infofiea evidenciadas na questdo 3 d
conceito?

Recebe-se cartilha, porém ndo ha didlogo semarargiembrar

Sseus pontos

3.2) As informagdes evidenciadas anteriormentestgoe3 deste conceito) estédo a dispos
de todos os funcionarios?  Solicitar ao enstadio que demonstre.

N&o. Nao possuo conhecimento pleno para tal infoima

4) E de total conhecimento e entendimento de todos funcionarios a politicas de sigilo
acesso das informagdes da companhia.

h

X

4.1) Relatar como os funcionéario recebem as infofiea evidenciadas na questdo 4 d
conceito?

Poderiam ser apresentadas mais claramente e sisivei

5) As informag@es disponibilizadas pela area da ctabilidade séo confiaveis e acuradad
independentes do nivel hierarquico.

X

5.1) Solicitar ao entrevistado que descreva comoifma a distingdo entre 0os acessos.

Nivel de informagéo rastreado e acurado indepeadinnivel

6) Existe um compartilhamento das informacGes e retados referente as préaticas dd.ean, ou seja, as|
informacdes nédo séo restritas ao grupo/comité de gfélo do pensamento enxuto.

X

6.1) Solicitar ao entrevistado que descreva conmmrrecatualmente a comunicagao €|
publicacdo das atividades, planos, acdes, melheei@sentes ao projeto dcean para o
demais gestores ndo envolvidos diretamente no gsoce

Aparentemente s&o restritas ao grupo

7) Existe atualmente na empresa um acompanhamenta dnelhoria e reducéo do “"Lead Time" dos
processos e projetos de produtos.

| [ x [ ]

7.1) Solicitar ao entrevistado que comente a résp processo deead Time em uso ng
companhia.

N&o conheco a existéncia

7.2) E possivel evidenciar melhorias e ganhos caordo conceito deead Time?

Sim. Se corretamente aplicado

8) A empresa mede e acompanha os custos da ndoliglale interna e externa.

| [ X

8.1) Solicitar que o entrevistado relate sobreae@sso da ndo qualidade, como sédo med
e acompanhados estes valores.

Se h& acompanhamento néo é disseminado entre areas

8.2) Evidenciar se h4 na companhia um indicador oemaalores da ndo qualidade e co
esta o desempenho no ultimo ano

N&o conhego

9) O setor financeiro através da area de contas aagar tem evidenciado redugdo no nimero total d
fornecedores.

3

| EEN

9.1) Solicitar o relato sob a ética da area fiednaccomo esté a percepgao quanto ao vol
de fornecedores.

N&o conhego processo

10) A empresa esta efetuando suas compras com focedores parceiros, por meio de contratos e
longo prazo.

h

| | < | ]

10.1) A implementacéo de contratos é consideradomeihoria? Justificar a resposta

Né&o conhego

10.2) Evidenciar junto a area de compras, como @sfiaida na politica as questdes relacionadas
fornecedores parceiros, evidenciar ainda se esth seplementadas melhorias.

N&o conhego

Avaliacédo dos Niveis
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Tabela Padréo de
Referencia e Diagnosticc

Contabilidade
Enxuta (Lean
Accounting)

Conceito: Contabilidade Enxuta (Lean Accounting)

Questdes do Diagndstico

180

Concordo
Plenamentq

Concordo
Parcial

Né&o se
Aplica

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

1) A empresa considera uma pratica ruim a redugdo @ custo unitario se esta opca
ocasionar 0 aumento dos estoques

X

1.1) Como a contabilidade se envolve nas quesidestoque?

Anunciando a importancia de manter estoque eneranpe

2) A empresa avalia e controla o percentual dos stos com mao-de-obra direta ng
fabricacéo dos produtos.

necessidades

2.1) Qual o percentual médio dos ultimos 6 mesewma®de-obra direta sobre os custos
produtos?

N&o possuo informagéo clara

2.2) Como a Contabilidade se certifica que as hatasadas a cada equipamento fo
realmente utilizadas naquele produto?

Né&o conheco

3) Os funcionarios da Contabilidade tém familiaridale com as rotinas e processd
efetuados na area fabril.

| *_|

3.1) Qual o grau de envolvimento e como as areaslacionam?

N&o ha acompanhamento e conhecimento efetivo dog§B0s

4) O volume de atividades manuais desempenhadas @érea da contabilidade consom
um percentual menor que 30% do tempo produtivo.

X

4.1) Apresentar uma visdo geral de como estaanedraadas as acdes da contabilidade
os funciondrios possuem solicitagdes padronizadaguais facilitam as tomadas de acded

N&o consigo mensurar % da padronizagéo

5) As atividades destinadas aos retrabalhos, confiicias e controles internos efetuadd
pela area da contabilidade néo ultrapassam a 10% dempo produtivo.

X

5.1) A area da contabilidade é responsavel paanemitir informagdes e principalmente g
estas sejam acuradas. Evidenciar quais mecanisinagiiizados para garantir a acuracidal

Sim. Estes dados sao evidenciados sob inventddlisos

6) Todos os funcionérios da area de contabilidad@ jeceberam treinamentos a respeito
dos conceitos dd.ean Accounting.

| <]

6.1) Solicitar evidéncia da disseminagdo do penstmenxuto, seja por treinament
internos ou externos, manuais, etc.

Nao

6.2) Entender junto a area de Recursos Humanosnsen& nova contratacdo os gestd
evidencia o interesse por pessoas com conhecimentcginda, um diferencial para
candidato que possuir conhecimentos no conceitteloatuado em empresas que tenha
pensamenthean disseminado.

N&o conhego

7) Séo efetuadas reunides periddicas com os funcéoios da area para tratar de
assuntos/melhorias relacionadas as praticdsan.

< ||

7.1) Solicitar que o entrevistado evidencie comari@cna pratica.

Né&o conhego

8) Os funcionérios da area de Contabilidade estagtos a coordenar projetos com o foc
nos conceitos do Lean.

||

8.1) Como a empresa, por intermédio do entrevispedoebe as habilidades dos funciond
da &rea da contabilidade para o gerenciamentoojietgs sob a 6tickean

N&o conheco

9) A alta gestéo possui conhecimentos de niveis rmat/elevado a respeito dos conceitqs

Lean Accounting.

<

9.1) Mesmo que a empresa ainda ndo esteja com d¥esade Contabilidade Enxu
implementado, é de extrema importancia que a ektdg detenha o conhecimento. Uma
grandes crencas quelean faz é que as coisas devem vir de cima... Entéotre\astador|
deve buscar a percepcéo e validacdo dos conheoinesferente acean Accounting por
parte da diretoria.

N&o conheco

10) A empresa atua e mede separadamente as suabdisi de producao, unidades de
negdcio ou células.

| [~

10.1) Buscar a percepgao junto ao entrevistado aéntompreender o grau de detalhamg
das informagdes repassadas aos tomadores de decisao

N&o apresentada de forma clara e eficiente

11) Evidenciam-se através de relat6rios gerenciaés melhorias advindas do pensamentp
enxuto.

X

11.1) Buscar evidencia junto ao entrevistado dbateacao da contabilidade para a prestd
de suporte & area de manufatura, especialmentendaamedo o resultado das agoes.

N&o conhego

Avaliacédo dos Niveis

Conceito: Contabilidade de Custos

Tabela Padrao de
Referencia e Diagndsticc
Contabilidade de
Custos e Sistemas

Questdes do Diagnéstico

1) A contabilidade juntamente com a area comercia diretoria estipula o preco de
venda dos produtos.

Discordo Discordo Néo se Concordo | Concordo
Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamentg
X

de Custos

1.1) Solicitar ao entrevistado um relato dos prsessefetuados na analise dos cust
formagao dos pregos de venda

N&o possuo pleno conhecimento para expressar iaf@on

1.2) Qual a periodicidade para a atualizagéo dlmsesdestinados a venda

Por feeling ocorre anualmente

2) Na formacéo de preco de venda, é utilizada a eagao: Custo=Preco-Lucro.

X

2.1) Evidenciar como a empresa busca o atinginémtdusto Meta.

N&o conhego

3) A Mao-de-obra direta € adicionada ao custo dog@dutos através de ordens de
producdo com roteiros e tempos estimados.

3.1) Compreender como se estima os tempos parbrizaigdo de cada componente
equipamento.

Né&o conhego

4) A medicao e acompanhamento dos custos com Mao-alera direta sao efetuados pelal
area da contabilidade com suporte das areas de mdatura, PCP e RH.

X

4.1) Evidenciar com o entrevistado como ocorre d@i¢gé® e acompanhamento dos cuf
com mao-de-obra direta.

Nao tenho acesso a este processo

4.2) Além da contabilidade e areas de suporte,eeciddos na questéo 4 deste concq
guem mais se envolve quando os valores referent@@de-obra direta apresentam|
elevados.

N&o conhego
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4.3) Como a area produtiva é envolvida no congaeompanhamento dos custo com mé|
de-obra direta, visto que é a maior geradora desti®?

N&o conhego

5) E responsabilidade da produg&o e contabilidadecompanhar e validar as horas
extras programadas e efetuadas.

<]

5.1) Descrever segundo as observagdes e relatestoivistado como ocorre 0 processo
programacdo, validagdo e liberagdo de hora extra.

Programacéo efetuada por gestor da area semacahtidilidade

6) E utilizado como método de custeio o ABC. | | X | |
6.1) Solicitar a justificativa para a resposta dasigo de nimero 6 deste conceito N&o conheco

7) E utilizado o custo padrdo como forma de compatvo e reavaliagdo do custd X

realizado.

7.1) Solicitar a justificativa para a resposta dasigo de nimero 7 deste conceito

Acredito que sim, porém sem conhecimento para doce

8) Apds o fechamento contabil, é efetuada uma ansdi dos custos das pecas a fim de
evidenciar e justificar as variagdes.

X

8.1) Solicitar evidéncia referente ao trabalhoizedb e especialmente as andlises e plan
acgdes quando necessario.

Elaborada planilha de varia¢Ges e evidenciadaalaas

9) Apds o fechamento contébil, é efetuada uma arsdi dos custos equipamento g

equipamento validando e justificando as margens.

X

9.1) Solicitar evidéncia referente ao trabalhoizedb e especialmente as andlises e plan
acgdes quando necessario.

Na&o tenho contato a tal informagao

10) As andlises e comparativos de custos sdo efetos pela area de custos com suporfe

das areas de apoio, tais como Engenharia, Manufatay PCP e a propria area dg
comercial.

X

10.1) Solicitar ao entrevistado que relate comlbdesaesta pratica

N&o conhego

Avaliagédo dos Niveis

Conceito: Mapeamento do Fluxo de Valor

Tabela Padrao de
Referencia e Diagnésticc

Mapeamento do

Fluxo de Valor

Questdes do Diagnéstico Discordo Discordo Néo se Concordo | Concordo
9 Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamentg
1) Todos os funcionarios foram treinados a respeitdos conceitos de Fluxo de Valor. X
1.1) Solicitar que seja descrito pelo entrevistadmo foi planejado o treinamento, quary
pessoas ja foram treinadas, material disponibitizalinfim, encontrar argumentos q N&o conhego
confirmem a resposta da guestéo 1 deste conceito
2) Para todos os funcionarios, esta simples a difsiciagéo entre as atividades que X
agregam e ndo agregam valor nos fluxos atuais.
2.1) Teve o envolvimento da contabilidade na idéia disseminacdo deste conceito =
N&o conheco
Mapeamento de Fluxo de Valor?
2.2) Sob o angulo da contabilidade, o fluxo de valsuas repercussdes requerem cuidag =
~ N&o conhego
manutencdes?
3) Todos os atuais fluxos estdo mapeados. | X |
3.1) Solicitar ao entrevistado que evidencie jigsttivas para a resposta na questao 3 d =
. N&o conhego
conceito
3.2) A contabilidade acompanha e interage com easano sentido de apoio no concq N&o conheco
Mapeamento do Fluxo de Valor? Qual o papel déatiiidade? ¢
4) Conta-se com um controle visual para o Fluxo dastividades/acdes. | | X | |
4.1) Sendo a resposta afirmativa na questao d miBneeste conceito, visualizar nas area: N&o conheco
exemplos desta pratica.
5) O atual Fluxo de Valor esta sob constante avalido, e sempre sensivel a melhorias. | | X | |
5.1) Evidenciar junto ao entrevistado como ocormenpratica as revisdes do fluxo de valo 5
L . Né&o conheco
para as atividades atuais?
5.2) Qual a periodicidade para as revisdes e asatis fluxo atual? N&o conheco
Avaliagédo dos Niveis 0 0 15 0 0




APENDICE 05 - PLANILHAS DE REGISTRO DO DIAGNOSTICO (ENTREVISTADO 5

Tabela Padrao de
Referencia e Diagnéstica

Conceito: Pensamento Enxuto (Lean Thinking)

Questdes do Diagnéstico

182

Concordo
Plenamentg

Concordo
Parcial

Néo se
Aplica

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

1) O pensamento enxuto j& foi disseminado para todaempresa.

X

1.1) Apresentar uma viséo geral da disseminacgeedesamento enxuto, como por exemy
treinamentos internos ou externos, manuais, etc.

Na implantacdo de melhorias nas areas, em espsqibdutivas, utiliza-se g
ferramentas lean para guiar as a¢oes. Além distaharadores tem
participado de treinamentos internos e externosesmlassunto (introducéo g
Lean, fluxo de valor, lean accounting, entre oytrBalta disseminacéo e

conhecimento nas areas administrativas.

1.2) Entender junto a &rea de Recursos Humanosnseng& nova contratagdo os gestd
evidenciam o interesse por pessoas com conheciment@inda, um diferencial para
candidato que possuir conhecimentos no conceiteoatuado em empresas que tenha
pensamenthean disseminado.

Na estruturacéo do perfil do cargo para algumasséspecificas (Produca
Supply Chain, Engenharia de Manufatura, por exe)rplo sido trazida a
necessidade de pessoas que tenham conhecimergeri&egia em Lean.

2) A Alta Direcdo apodia e participa ativamente nariclusdo e desdobramento dap
praticas enxutas.

X

2.1) Evidenciar como a diretoria participa da egatudos conceitos daeean

Entendo que a Diretoria tem incentivado a impladade praticas lean, ma
n&o tem atuado diretamente

3) E utilizado um programa que acompanha o desempba e participagdo dos gestorep
no processo de pensamento enxuto.

X

3.1) De que forma os gestores sdo envolvidos, amtisy e cobrados para a evolugao
cultura do pensamento enxuto?

Metas referentes ao Diagnéstico Operacional.

4) A empresa utiliza um programa padronizado de reenhecimento para as idéias dé
melhorias ou implantagéo das mesmas (sendo finangeiou néo financeiro).

X

Pensamento Enxuto
(Lean Thinking)

4.1) Evidenciar as atuais praticas que incentivgrarsamentbean

Néo séo utilizadas praticas de reconhecimento é#®onias. Elas sdo
mostradas em reunides mensais para todo time, &walsénreconhecimento|
em termos financeiros.

5) Os objetivos do Pensamento enxuto estdo clarogie facil compreenséo por toda
for¢a de trabalho.  Especialmente para as areasia fabris, como exemplo a area df
contabilidade.

5.1) Solicitar uma breve descricdo do entendimedio pensamento enxuto para
funcionario a nivel operacional da area da corntiule. Esta resposta descritiva g
confrontada com o nivel de concordancia ou ndougat§o 5 deste conceito.

Somente poucas pessoas conhecem e compreendetre Astgo mais
envolvida com melhorias nos processos produtivos.

6) Existe na empresa um programa de Planejamento ddanutencdo preventiva que)
gerencia todas as maquinas criticas.

X

6.1) Solicitar ao entrevistado que relate todopEessos de manutencdo utilizadod
empresa.

O planjeamento de Manutengéo preventiva esta sestdaturado pela area)
resposnavel, mas atualmente ainda é feita someartetemcao corretiva.

7) Existe a cultura de sequenciamento da produgaseguindo um sistema full”, onde o
cliente estabelece a demanda para o planejamentosdaperacdes.

X

7.1) Solicitar ao entrevistado que relate brevementluxo desde o primeiro contato con
cliente até o fechamento do processo com a ertitegia.

As méaquinas séo feitas e retornam a producéo patamizacio apos pedid
do cliente. O ritmo da produgdo néo é “constaménsifica-se nas Ultimas|
semanas do més e praticamente para nas primeiras.

8) A empresa conta com uma politica de acompanhantene medicéo da qualidade do.
fornecedores.

X

8.1) Evidenciar os processos que envolvem os fedwes e validar se 0s mesmos poss
politicas documentadas e/ou normas claras.

Os fornecedores séo selecionados, mas néo harpleafe performance,
avaliagéo periédica dos fornecedores criticosggemplo.

Avaliagédo dos Niveis

Conceito: JIT

Tabela Padréo de
Referencia e Diagnéstico

JIT (Justin Time)

Questdes do Diagnéstico

Concordo
Plenamentq

Concordo
Parcial

Né&o se
Aplica

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

1) A companhia atua com fornecedoredust In Time.

X

1.1) Apresentar na pratica como o processdwbin Time acontece. Quais as bases {
definir o processo comiust in Time.

Ha estoque de varios materiais e muitas vezeatessentregas.

2) Nos processos internos podem ser facilmente pebido o conceito dalust in Time nas
rotinas e processos diarios.

X

2.1) Solicitar evidéncias praticas destas atua@ecialmente no GENBA.

Actmulo de trabalho para os periodos de final de ifiéchamento. Atuagad
de acordo com necessidade, e ndo seguindo umapragio.

3) A area de contabilidade mensura e acompanha ogteficios proporcionados pel
conceito doJust In Time.

X

3.1) Evidenciar na area da Contabilidade exempdssntecanismos de controles utilizadog

N&o conhecgo préticas neste sentido. Se existemesi:ias ndo séo

4) A area da contabilidade gera suas informagdesrelatérios segundo a filosofia ddust
in Time.

divulgadas.
X | | ‘

4.1) Mesmo néo estando falando de uma contabilileal® é necessario que a contabilidg
para uma empregean, tenha dentre suas premissas a geragéo de infoesag tempo cer]
para os clientes, internos e externos. Com base,reatender como sédo cumpridos os pr.
e a qualidade das informagdes fornecidas.

Os relatérios s@o gerados apds solicitagédo dasediee ainda séo trabalhad
manualemente. As informag6es ndo estéo disporgaegsconsulta imediata
automatizada pelos clientes.

7]

)

5) Os materiais classificados como de uso pelo sede contabilidade/administrativo (em
algumas empresas classificados como materiais dec®®rio), sdo requisitados e
consumidos de imediato (prazo méximo de 5 dias).

5.1) Evidenciar se ha por parte da contabilidadeacompanhamento destes materiais qu
ao: giro, armazenamento, se considerados comosiesspe gastos indiretos, necessidads
contagens, controles extras.

Ha um controle do material de escritério e acomparnto do estoque po
parte da area de custos. No entanto, ndo ha cecwoti relagdo a utilizagad
destes materiais pelas outras areas.

Avaliacdo dos Niveis




Conceito: Autonomagca

Tabela Padréo de
Referencia e Diagnéstico

o ou Jidoka

Questdes do Diagnéstico

183

Concordo
Plenamentq

Concordo
Parcial

Né&o se
Aplica

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

1) Dentro das premissas do pensamentaan tem-se o conceito da Autonomagao, que

forma sucinta significa:  “"processos que detectam afhas automaticamente” e
"funcionarios com poder e conhecimento para detecgdde anomalias com poder d
parada no processo". Com base nisso, dentro da area contabilidade mais de 80% do!
processos sdo efetuados segundo a légica da autongéo.

1.1) Exemplificar a questdo anterior, especialmeptecurando evidenciar o grau
entendimento para o termo "Autonomagao".

Os processos e relatdrios da area de contabili@aoletras areas) sdo gerad
e atualizados pelos colaboradores. Poucas inforsas@ip geradas
automaticamente via sistema.

2) A éarea de contabilidade atua com mecanismos querotegem as informacdes
processamentos (mecanismo a prova de falhas).

X

2.1) Descrever os mecanismos e validar se estdisgsrale controle ndo sdo realme
manuais e com maior volume por percepcafeaing” do profissional que atua na area.

Os rela’torios séo configurados e preenchidos plabodores e a conferénc
das informagdes poderia se dar somente em procgssosglitoria. Além
disso, o sistema ainda é passivel de alteracdes.

Autonomacéo ou

3) A contabilidade possui controles que garantem @uas informacdes geradas
retransmitidas para a alta dire¢do séo verdadeiras confiaveis.

X

Jidoka

3.1) Com base na questéo anterior, confirmar sefasmacfes geradas e transmitidas
terceiros (internos) estdo aptas, capazes e ceifi®em a necessidade de conferénci
contabilidade.

Conforme comentado na questdo anterior, os radatééo gerados pelos
colaboradores, com informagdes buscadas pelos rsediéio ha garantia dg
um controle total das informagées geradas.

4) O sistema de Tecnologia da Informatiza¢&o benefa o controle e a autonomacgao das

informacdes e rotinas nas areas administrativas.

X

4.1) Evidenciar como as necessidades especiaigsi@sios sdo solicitadas e atendidas
area de tecnologia da informagéo.

inda ha abertura do sistema para alteragoes dmiaf;6es pelos usuarios|
xiste um trabalho da area de TI para melhoriastitemas e garantia de
autenticidade das informacdes, mas ainda ndo A

be

4.2) Quando o sistema apresentar restricdes qaansolicitagdes, como os usuarios de'
atuar?

Abertura de chamados e verificacédo pela area de TI.

5) 80% das informagdes geradas pela contabilidadeéia disponibilizadas segundo
conceito de autonomacéo.

X

5.1) Solicitar ao entrevistado que relate os mei@scomunicacéo e disponibilizagdo
informagdes geradas pela contabilidade.

Os colaboradores possuem acesso a alguns indisaglcet torios. No
entanto, a maioria das informacdes devem ser tsalas & area quando
necessiario.

Avaliacdo dos Niveis

Conceito: Sete Perdas

Tabela Padrao de
Referencia e Diagnéstica

Sete Perdas

Questdes do Diagnéstico

1) A companhia, em especial a area de contabilidadeossui o claro entendimentg
referente as Sete Perdas do Sistema Lean.

Concordo
Plenament§

Concordo
Parcial

Né&o se
Aplica

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

X

1.1) Solicitar ao entrevistado que justifique apoesa anterior evidenciando como a §
contribui ou incentiva esta redugéo.

H& pouco conhecimento das pessoas com relagdondssfde desperdicio €
além disso, ndo séo evidenciadas praticas queotemtou evitem os

2) E rotina da contabilidade evidenciar e eliminarcontroles e planilhas em excesso q
ndo agregam valor & empresa.

mesmos. 6S’s pouco atuante.
X ‘

2.1) Solicitar ao entrevistado que evidencie algx&mplos que ratifiquem a questdo 2 d
conceito

Séo geradas diversas planilhas (ou controles ¢emss) com informagdes|
bastante semelhantes ou repetidas.

3) A Contabilidade faz o acompanhamento dos estoguede itens manufaturados ¢
comprados.

* ‘

3.1) Quanto maior o controle, mais precisa serampca e data de recebimento. Solic

comentarios a cerca deste processo ao entreviathode evidenciar restricdes, melhoria) com relagéo aos niveis do mesmo (ha materiais evazanados em excess|

aprendizados.

A éarea de custos controla a acuracidade de estngemtanto, ndo ha gest§

no patio e alguns chegam em atraso para a montiéaggjn

<]

4) A diretoria e a alta gestéo recebem as informag8 da Contabilidade e acompanhan
os niveis de itens estocados.

X

4.1) Buscar evidéncias de quao importante sdo wisodes dos niveis de estoques por p
da diretoria e alta gestao.

Percebe-se um esforco para cobrar praticas dededig;estoque / reducéo
custo, no entanto, para que tenhamos o atendinasmecessidades dos
clientes, muitas vezes a prioridade é colocadaemmamento ao
abastecimento da montagem (reforgando o excessmigeiais comentado
anteriormente).

@

4.2) Analisar se a gestdo dos estoques afeta megati positivamente no fluxo de caixa
empresa.

Como comentado em outros itens, observa-se fathasmtrole de estoques|
com excesso de materiais ou, ainda, materiais etosol

5) A Contabilidade atua junto & area de logistica wando evidencia que os niveis d
estoques apresentam-se altos.

X

5.1) Solicitar ao entrevistado que justifique apossa de nimero 5 deste concq
evidenciando as estratégias e acdes adotadasiacgaamplos da Ultima atuagao.

Percebe-se inciativas e agdes da contabilidadeapaiar a reducéo dos nive
de estoque (inventarios, programas de incentivo).

is

6) Faz parte da atuacéo da contabilidade evidencia apoiar nas a¢des de reducéo e/
eliminacao das perdas por transporte.

<

X

6.1) E possivel descrever acBes efetuadas na eeducéliminacdo de processos de pe
por transportes, sejam de usos internos ou externos

N&o conheco préticas da contabilidade no sentidevitier perdas por

7) Todos os processos efetuados internamente pelea de contabilidade geram valo
para a empresa.

transporte.

X ‘

7.1) O entrevistador deve ter em mente que derdrérda da contabilidade tém inime
processos de exigéncia do fisco que efetuadosgo®sertamente ndo agregam valor pal
cliente e por conseqiiéncia a empresa. Mas valetiopms ao entrevistado para ter|
percepcéo de como este conceito é claro e simptasop'atuante” no processo.

Controle de indicadores e dados prestados as d#/etgras areas apoiam
tomada de deciséo e sdo estratégicos para a coimpanh

8) A contabilidade detém o controle e acompanhamemttotal da movimentacdo dag
pegas, documentos, informagdes internamente.

X

8.1) E interessante nesta quest&o perceber quanttevistado se sente confiante e deté
conhecimento de onde encontrar as respostas deleont

Percebe-se algum controle por parte da contabéidaal entanto, muitas vezes a|
informalidade e a urgéncia fazem com que nédo geitesprocedimentos de control
e acompanhamento, gerando, posteriormente, diveiegéde informacdes.

9) Faz parte da atuagdo da contabilidade evidencia apoiar nas agdes de reducéo e/

u
X

eliminacéo das perdas pela movimentacdo em excesso.
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9.1) Cabe ao entrevistador investigar o quantea da contabilidade presta suporte &s §
que efetuam na prética as acdes, por exemplo, c&stea manufatura.

o controle de perdas por movimentagao € feito jp@mente pelas areas d
Eng de Manufatura e Logistica.

10) E papel da contabilidade medir e controlar o niinero de dias do estoque (DOH).

x

10.1) Cabe ao entrevistador investigar o quantea da contabilidade presta suporte as §
que efetuam as agdes, por exemplo, neste caséstidag materiais.

11) A contabilidade acompanha o DOH realizado e déciona as agles para que
mantenha nos niveis planejados no BUDGET.

Contabilidade pode fornecer informacdpes
* ‘

11.1) O entrevistador devera ter o discerniment® gwontabilidade estara atuando cg
uma prestadora de informagfes e suporte, desteafadevera extrair do entrevistado
méximo de evidencias deste trabalho em conjuntoadnea atuante.

N&o sdo claras as evidéncias de que haja um ceetietivo do DOH. A areq
de custos busca atuar no controle e acuracidadstdque, mas mesmo ass
se percebe que, muitas vezes, ha excesso de risaveriestes estdo obsolet

(=]

12) Sob a otica da contabilidade o retrabalho é ceiderado como um grande
desperdicio.

X

12.1) Evidenciar exemplos na pratica de como sétuafos os processos de retrabal
como as agdes sdo efetuadas e documentadas.

Considera na teoria e compreenséao dos colaboradesesa pratica ndo
sdoevidenciadas acdes para atuar na prevengas disgterdicios.

13) A contabilidade monitora os desperdicios refertes a retrabalhos através dd
indicadores semanais.

X

13.1) Coletar junto ao entrevistado evidencia desempanhamento ou andlises efetus
pela area de contabilidade.

N&o conheco evidéncia destes indicadores e dosotEstalém dos ja
utilizados mensalmente. Nao séo divulgadas medidéeesperdicio por

14) Dentre as atuais rotinas e processos da contiidide, estdo sendo evidenciadas
tratadas perdas por esperas.

retrabalho.
X |

14.1) Coletar junto ao entrevistado evidencia destempanhamento ou andlises efetug
pela area de contabilidade.

Em especial nas areas produtivas, a perda poreedpemateriais, por
exemplo, é bastante grande. Algumas areas ficasrsdia atividade por falt:
de pecas para montagem.

Avaliagédo dos Niveis

Tabela Padrao de
Referencia e Diagnéstica

Conceito: Leiaute Industrial

Questdes do Diagndstico

7 8 0 12 0

Concordo
Plenament§

Concordo
Parcial

Né&o se
Aplica

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

1) E conhecido pela contabilidade o acompanhamenenivelamento produtivo, atravé:
da melhor disposi¢éo dd_ayout.

X

1.1) Solicitar evidéncias do envolvimento da coitiddde em estudos e mudancadamut.

Percebe-se que alguns colaboradores se envolvemn @nhecimento dos
processos produtivos, no entanto, grande partealaboradores do setor n;
conhece as melhorias que so realizadas, nem astimsmesse sentido.

1.2) Interessante que o entrevistador percebaasganas explicagdes do entrevistado.

2) E rotina da contabilidade medir e validar se odluxos atuais dos processos de apo|
para a producdo sdo os mais enxutos e vantajosog@a companhia.

[¢]

X

Leiaute Industrial

2.1) Importante evidenciar exemplos praticadosriéieeprojetos para a validagdo dos flux

A andlise e validagéo dos fluxos é feita pelas priés areas indiretas. Nao
participacdo e medigédo da contabilidade.

3) O layout da area da Contabilidade foi projetado atendendo aequencia e rotina dsg
trabalho das pessoas.

X ‘

3.1) Esta questdo o entrevistador deve explorasembido de: Vocé (entrevistado) detén
conhecimento do conceito e utiliza internamenteprépria area ou prega o conceito
demais setores e ndo acredita ser uma pratica usual

O layout foi configurado de acordo com o espacpadifvel e divisdo pelas
areas, mas nao de acordo com fluxo de trabalho.

4) O layout da contabilidade atende 100% das indicagdes parabem estar e ergonomig
dos funcionérios.

X

4.1) Evidenciar na prética o grau de satisfacddulusonarios na area

Com a mudanca realizada no setor, percebe-se wagcespduzido, mesas
apertadas e muitos armarios.

5) A area da contabilidade esta localizada em espague facilita o inter-relacionamento
com as demais areas, sendo estas clientes e fordeces internos.

X

5.1) Solicitar ao entrevistado que comente com n@éveza de detalhes quanto a questa|
ndmero 5 deste conceito e complementar ainda sobcessibilidade ao Genba

Contabilidade vem se aproximando aos poucos deasoérteas e a mudang
de andar possibilitou maior aproximagéo das areficetas.

Avaliacdo dos Niveis

Tabela Padréo de
Referencia e Diagnéstico
Gerenciamento
Visual

Conceito: Gerenciamento Visual

Questdes do Diagndstico

0

1) E de percepgéo de todos que a empresa possui iementado um programa de 5S’s.

Discordo Discordo Né&o se Concordo | Concordo
Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamentg
X

1.1) Evidenciar por intermédio do entrevistado mesodetalhes a respeito do programd
5S’s

Em especial em areas administrativas, apesar daritagéo do Programa 6S’s,
muitas areas ainda apresentam falta de organizexéesso de materiais,
dificuldades na separacéo de lixo, etc. O mesmo®cas areas fabris.

2) O programa de 5S’s implementado na companhia campla auditorias periddicas.

[ x [ T ]

2.1) Buscar evidéncias e papéis de trabalho dastosed anteriores, bem como
periodicidade das mesmas.

Até 2010, eram feitas auditorias mensais em toslaseas, divididas em
administrativas e produtivas, no entanto, ha apradamente seis meses,
processo foi suspenso temporariamente, até queesegéo.

3) A area de contabilidade se envolve no programaed5S’s e faz parte do grupo dg
auditores internos.

X

3.1) Solicitar ao entrevistado que comente a ppatiéo e envolvimento da contabilidad
informar os nomes das pessoas que ja representéoamepresenta a area.

A érea participa ativamente do processo, tenddaresiinternos para o 6S’$.

Além disso, apresenta bons conceitos nas audite@digadas.

4) Esta de facil acesso e percepgéo, dentro da arda Contabilidade os informativos
visuais que facilitem o acompanhamento de metas gplos de a¢des e melhorias.

X

4.1) Solicita-se aqui ao entrevistado que comemespeito dos informativos, mas caber§
entrevistador evidenciar se realmente na area pagerpercebidos informativos de forl
simples e de facil acesso.

Percebe-se que alguns colaboradores tem acessberem os indicadores|
as metas da companbhia, no entanto, néo se varifieadivulgagéo aberta dd

5) Estédo disseminadas para todos os interessadosirfermacdes gerenciais geradas pelp
area de contabilidade.

mesmos.
| x

5.1) Solicitar ao entrevistado que comente solaisseminacéo das informagdes.

As informagdes geradas pela contabilidade séo eqsatas aos colaborado
e/ou gestores em reunides de resultado, alem @isseelatdrios especifico

o)
»

solicitados pelas areas.
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5.2) Evidenciar qual o procedimento para a soljéita liberagdo dos acessos e usuérios
o recebimento das informagdes.

Percebe-se a existéncia de um direcionamento afariatao (o fluxo em
especial para gestdo), além de acesso a informagdesle ou em programa)

6) E de seu conhecimento que a contabilidade possum trabalho padronizado que
evidencia como e para quem devem seguir as informiags geradas por ela.

X

6.1) Evidenciar junto ao entrevistado se ha traimlpadronizados que documentem
rotina.

Percebe-se na rotina de trabalho a existénciagdendipo de fluxo de
informagdes por ela geradas (relatérios, indicag)ore entanto, ndo conhe
o documento deste procedimento.

Avaliagéo dos Niveis

Tabela Padrao de
Referencia e Diagnéstico

Conceito: Melhoria Continua

Questdes do Diagnéstico

Concordo
Plenamentq

Concordo
Parcial

Néo se
Aplica

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

1) No ano fiscal vigente, a empresa esta atuandontoprojetos que incentivam a
melhoria continua em TODAS as areas.

X

1.1) Solicitar ao entrevistado que comente sobiaaentivos a cultura da melhoria contin

Hé& foco em melhoria continua em algumas areasntamt®, até mesmo pel.
sobrecarga de trabalho nos diversos setoresna mtaba sendo prioridade
execugdo das tarefas.

1.2) Evidenciar se no planejamento estratégico rdpresa estd sendo apresentado al
ponto que destaque o assunto referente a mellmrianoa.

H& orientagdes para melhorias nos processos nejgraento estratégico.,
mas ndo cobranga de metas com relacéo a isso.

2) A contabilidade desempenha papel importante nogrogramas de incentivo ag
melhorias, em especial na andlise e liberagdo delvas no BUDGET ANUAL

X

2.1) Solicitar ao entrevistado que descreva de dobneve como ocorreu a formulagio
BUDGET ANUAL atual.

O budget foi projetado pelos gestores, de acordoanecessidades de cal
area e, posteriormente, revisado pela contabiliddéle houve, no entanto,
uma analise conjunta para os cortes a serem feitd&gs vezes, prejudicand|
as melhorias previstas.

Ha

=)

2.1) As areas ao se planejarem para a execucaetelenihada melhoria ja devem aprese
0 saving deste projeto/acéo

Deve ser projetado, mas ndo ha uma efetiva cobmmaelacéo a reducoe

Melhoria Continua

3) A contabilidade é envolvida nos processos e pande melhorias efetuados nas are
de manufatura.

de custo.
X | ‘

3.1) Solicitar evidéncias que demonstre o envolmimeda area de contabilidade
processos de melhorias.

Em geral, a contabilidade n&o participa da anéfide se percebe essa atua

jo
o

4)  E considerada uma pratica comum dentro da etabilidade o acompanhamento §
medicdo das melhorias sugeridas e implantadas.

no dia a dia).

X ‘

4.1) A contabilidade possui o arquivo e/ou hisrias acdes e especialmente evidenci
as licdes aprendidas em cada caso.

N&o ha este envolvimento. A medicéo é feita paleasa

4.2) Questionar ao entrevistado como esta a ewwlec@irocesso de melhoria do prép
processo e acompanhamento das melhorias.

5) A contabilidade tem o habito de utilizar-se do canismo do PDCA no gerenciament
e acompanhamento das agdes, planos e implementag@&movas idéias.

| * ‘

5.1) Solicitar ao entrevistado que justifique elewicie esta resposta.

Percebe-se melhorias nos processos, mas nédo léheiais de que se utilize
PDCA>

1=

Avaliagédo dos Niveis

Tabela Padrao de
Referencia e Diagnéstica
Producéo Enxuta em
Processos
Administrativos

Conceito: Produgéo Enxuta em Processos Administraios

Questdes do Diagndstico

Concordo
Plenamentg

Concordo
Parcial

Né&o se
Aplica

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

1) Os relatérios e informagdes emitidos pelo RH eemetidos para a Contabilidade vi
sistema de informagdo sdo suficientes e eficientgmra a andlise e informagde
gerenciais.

1.1) Solicitar ao entrevistado que comente a respleis informagdes recebidas.

As informagdes muitas vezes ndo sdo geradas téarsigrelatérios manuais
nem sempre s&o entregues no prazo solicitado

2) As rotinas e a politica de recursos humanos est&m conformidade com as premissgs
estabelecidas com a filosofia dibean.

X

2.1) Evidenciar se as informagdes apontadas nd&guagleste conceito € de facil percep|
e acesso ao entrevistado

Politicas muitas vezes ainda burocraticas, naalagsmio o bom fluxo de
processos. Excesso de retrabalho.

3) E de total conhecimento e entendimento de todos funcionarios os direitos e devereg,
bem como o cédigo/cartilha de ética/conduta estalegido pela empresa.

X ‘

3.1) Relatar como os funcionério recebem as infofi®a evidenciadas na questdo 3 d
conceito?

Integragdo de novos colabodores e treinamentoos tpaando da reviséo d
versdo do treinamento

3.2) As informagdes evidenciadas anteriormentestdoe3 deste conceito) estéo a dispos|
de todos os funcionarios?  Solicitar ao enstadio que demonstre.

Listas de presenga.

4) E de total conhecimento e entendimento de todos funcionarios a politicas de sigilo ¢
acesso das informagdes da companbhia.

X

4.1) Relatar como os funcionario recebem as infofima evidenciadas na questdo 4 d
conceito?

As politicas de sigilo s&o informadas na integragimovos colaboradores
no treinamento do c6digo de ética, no entantoraécp ndo se verifica o
cumprimento total das politicas.

5) As informagdes disponibilizadas pela area da ctabilidade sdo confiaveis e acuradag,
independentes do nivel hierarquico.

* ‘

5.1) Solicitar ao entrevistado que descreva comoifma a distingdo entre 0os acessos.

Informagdes quando solicitadas s&o entregues aoafor

6) Existe um compartilhamento das informagdes e refados referente as praticas dd
Lean, ou seja, as informagdes nédo séo restritas ao grfpomité de gestdo do pensamen
enxuto.

6.1) Solicitar ao entrevistado que descreva commrecatualmente a comunicacgéo e
publicacdo das atividades, planos, acdes, melheef@sentes ao projeto doean para o
demais gestores ndo envolvidos diretamente no ggoce

Percebe-se que as informagdes e os conhecimeferentes aos processo:
lean sdo compartilhados entre o grupo que conduimglantagédo, no
entanto, n&o é disseminado em toda unidade.

7) Existe atualmente na empresa um acompanhamenta dnelhoria e redugdo do "Lead|
Time" dos processos e projetos de produtos.

X
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7.1) Solicitar ao entrevistado que comente a réspks processo deead Time em uso ng
companhia.

O lead time é medido somente em alguns processsshao ha
acompanhamento dessas melhorias.

7.2) E possivel evidenciar melhorias e ganhos ceordo conceito deead Time?

As melhorias podem ser percebidas no dia a diapgm$a medicéo e
indicadores neste sentido.

8) A empresa mede e acompanha os custos da ndoliglale interna e externa.

X

8.1) Solicitar que o entrevistado relate sobreae@sso da ndo qualidade, como sédo med
e acompanhados estes valores.

Né&o se verifica esta medigao.

8.2) Evidenciar se h4 na companhia um indicador osmaalores da ndo qualidade e col
esta o desempenho no ultimo ano

Ha indicador de ndo conformidades, mas ndo ha awdig impacto deste
retrabalho no resultado da companhia (ndo é didolga

9) O setor financeiro através da area de contas aagar tem evidenciado redugdo n
numero total de fornecedores.

9.1) Solicitar o relato sob a ética da area fimnaccomo esté a percepgao quanto ao vol
de fornecedores.

Né&o se percebe este controle por parte da arewéira.

10) A empresa esta efetuando suas compras com focedores parceiros, por meio d
contratos em longo prazo.

X

10.1) A implementacé&o de contratos é consideradomeihoria? Justificar a resposta

Com alguns fornecedores se trabalha com contrattsgd prazo,
mas ndo é uma pratica realizada.

10.2) Evidenciar junto & area de compras, como dsfénida na politica as questd
relacionadas aos fornecedores parceiros, evidemdimta se esta sendo implemental
melhorias.

Avaliagédo dos Niveis

Tabela Padrao de
Referencia e Diagnéstica

Contabilidade
Enxuta (Lean
Accounting)

Conceito: Contabilidade Enxuta (Lean Accounting)

Questdes do Diagndstico

Né&o se
Aplica

Concordo
Plenament§

Concordo
Parcial

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

1) A empresa considera uma pratica ruim a reducdo dousto unitario se esta opgéo ocasionar
aumento dos estoques

X

1.1) Como a contabilidade se envolve nas questdes drie3to

Na verdade percebe-se que ndo ha esta preocupligisds itens estocado.

excesso de materiais no patio). Materiais entraontdo meses de antecedéngi

2) A empresa avalia e controla o percentual dos custosm méo-de-obra direta na fabricacéd
dos produtos.

X

2.1) Qual o percentual médio dos Ultimos 6 meses de m@@ direta sobre os custos
produtos?

Ha o controle do headcount e do nimero de pesémagias nas areas
produtivas, além das horas produtivas realizadeslps.

2.2) Como a Contabilidade se certifica que as horas aloeadada equipamento foram realme
utilizadas naquele produto?

Ha o reporte das horas produtivas pelos operaderpsodugéo, no entanto
ndo ha como garantir a veracidade da informagao.

3) Os funcionarios da Contabilidade tém familiaridade cm as rotinas e processos efetuados
area fabril.

X

3.1) Qual o grau de envolvimento e como as areeslagonam?

Percebe-se pouco envolvimento e conhecimento dadéreontabilidade no:

4) O volume de atividades manuais desempenhadas pélieea da contabilidade consome unf
percentual menor que 30% do tempo produtivo.

processos produtivos.
X ‘

4.1) Apresentar uma visdo geral de como estdo paraauetsizs acdes da contabilidade e s|
funciondrios possuem solicitagfes padronizadas, as quéitafia as tomadas de agoes.

Algumas atividades concentram-se nas propostasti®nas, mas percebe

se um foco nas atividades de rotina, para atendémtas demandas padrad.

5) As atividades destinadas aos retrabalhos, confer@as e controles internos efetuados pel
area da contabilidade n&o ultrapassam a 10% do tempaadutivo.

X

5.1) A area da contabilidade é responsavel por retiingmformacdes e principalmente que es
sejam acuradas. Evidenciar quais mecanismos séo utilizadoggrantir a acuracidade.

Percebe-se que ha grande demanda de tarefashalferaom relagdo as
informacdes geradas (muitas vezes, relatérios paesdo gerados mais d

6) Todos os funcionérios da area de contabilidade j&ceberam treinamentos a respeito dos
conceitos dd_ean Accounting.

uma vez, com informacdes semelhantes).
X ‘

6.1) Solicitar evidéncia da disseminacéo do pensamento ersejopor treinamentos internos
externos, manuais, etc.

Apenas alguns colaboradores receberam qualificagéiermos de lean
accounting ou mesmo dos conceitos lean.

6.2) Entender junto a area de Recursos Humanos se amawa contratagéo os gestores evide
0 interesse por pessoas com conhecimento, ou ainddjfemencial para o candidato que posg
conhecimentos no conceito ou ter atuado em empresdsrduan o pensament@an disseminado.

Os gestores de algumas areas demonstram preocupacéotratagéo de
profissionais que tiveram experiéncia em empresas,Lmas esta demandg

focada em éareas especificas (supply chain, prodeggenharia manufatura).

7) Séo efetuadas reunides periddicas com os funcioiod da area para tratar de
assuntos/melhorias relacionadas as praticdsean.

X

7.1) Solicitar que o entrevistado evidencie como ocorrgatiaa.

eventualmente s&o realizados Kaizens ou séo apadssmelhorias nos
processos na reunido de resultados, mas ndo hparindicidade estabelecid

8) Os funcionérios da &rea de Contabilidade estdo agt a coordenar projetos com o foco nos
conceitos do Lean.

para o processo.
B

8.1) Como a empresa, por intermédio do entrevistadolpeahabilidades dos funcionarios da
da contabilidade para o gerenciamento de projetos soked égit

Apenas alguns profissionais da area teriam capdeigara atuar desta formg.

Existe uma demanda de qualificagdo da equipe em, loe@s a grande maior
ainda ndo conhece os conceitos envolvidos.

(e

9) A alta gestdo possui conhecimentos de niveis medigievado a respeito dos conceitdsan
Accounting.

X

9.1) Mesmo que a empresa ainda néo esteja com oepatkdontabilidade Enxuta implemental
é de extrema importancia que a alta gestédo detenhéhedainrento. Uma das grandes crengas q
Lean faz é que as coisas devem vir de cima... Entdo ovestador deve buscar a percepca
validagdo dos conhecimentos referenté.@m Accounting por parte da diretoria.

Percebe-se a alta administragdo um envolvimentoaconplantagéo do lean|
e conhecimento dos beneficios da sua implantagéenhanto, o esforco pel
melhorias,/mudancas é conduzido pelas areas afins.

7]

10) A empresa atua e mede separadamente as suasdislde producéo, unidades de negdcio o
células.

B

10.1) Buscar a percepgdo junto ao entrevistado afim whpreender o grau de detalhamento
informacdes repassadas aos tomadores de decisdo.

A medicao é feita no total. Nao ha separacéo pbalde produto.

11) Evidenciam-se através de relatdérios gerenciais as etias advindas do pensamento
enxuto.

X ‘

11.1) Buscar evidencia junto ao entrevistado deateacéo da contabilidade para a prest3
de suporte a area de manufatura, especialmentendéanedo o resultado das agdes.

Alguns relatérios trazem informacdes pertinentessensentido, mas percebq
se que poderia haver maior investimento em indieloela’torios para
embasar informacées sobre estas agoes.

Avaliacdo dos Niveis




Tabela Padréo de
Referencia e Diagnéstico

Conceito: Contabilidade de Custos e Sistemas dei§os

Questdes do Diagnéstico

187

Concordo
Plenamentq

Concordo
Parcial

Né&o se
Aplica

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

1) A contabilidade juntamente com a area comercia diretoria estipula o preco de
venda dos produtos.

X

1.1) Solicitar ao entrevistado um relato dos prsossefetuados na andlise dos custs
formagéo dos pregos de venda

O preco de venda é analisado conjuntamente pelacéreercial e financeira
no entanto, percebe-se que a pressao pelo atingiemetas comerciais
acaba influenciando diretamente a decisé&o.

1.2) Qual a periodicidade para a atualizacédo dimsesdestinados a venda

2) Na formagao de preco de venda, é utilizada a eagao: Custo=Preg¢o-Lucro.

I [ [ x ]

2.1) Evidenciar como a empresa busca o atinginémtdusto Meta.

Esforgos por redugéo de custo e apresentagéo idaedndes a todos os
colaboradores, no entanto, percebe-se a necessidadaior controle com
relagcdo ao custo (maior controle de rotinas quargerumento no custo)

3) A Mao-de-obra direta € adicionada ao custo dog@dutos através de ordens de
producdo com roteiros e tempos estimados.

X

3.1) Compreender como se estima os tempos parbrizaigdo de cada componente
equipamento.

Os tempos de fabricag@o séo estimados atravépddeeealizados pelos
operadores da produgdo. Nem sempre este repofitedigno.

4) A medicao e acompanhamento dos custos com Mao-alera direta sao efetuados pelal
area da contabilidade com suporte das areas de mdatura, PCP e RH.

X I

4.1) Evidenciar com o entrevistado como ocorre di¢gé® e acompanhamento dos cu
com mao-de-obra direta.

Relatérios enviados pela area de RH e manufatueaquatos.

4.2) Além da contabilidade e areas de suporte,eeciddos na questédo 4 deste conc
quem mais se envolve quando os valores referent@@de-obra direta apresentam
elevados.

Envolvimento eventual da diretoria.

Contabilidade de
Custos e Sistemas d

4.3) Como a area produtiva € envolvida no conadeompanhamento dos custo com méa
b de-obra direta, visto que é a maior geradora destio?

Controle de horas extras (mas, em geral, séo ageeyzara atingimento da:
metas de producao).

Custos

5) E responsabilidade da produg&o e contabilidadecompanhar e validar as horas
extras programadas e efetuadas.

* I

5.1) Descrever segundo as observagdes e relatestoivistado como ocorre o processqg
programacao, validacéo e liberagdo de hora extra.

Programacéo de hora extra passa por aprovacagétegede Produgéo e dj
Diretoria, no entanto, nem sempre a aprovacadaela Diretoria
relacionada a contabilidade.

6) E utilizado como método de custeio o ABC.

x| I I I

6.1) Solicitar a justificativa para a resposta dagjéo de nimero 6 deste conceito

7) E utilizado o custo padrdo como forma de compatvo e reavaliagdo do custd
realizado.

Custo médio.
X | | I

7.1) Solicitar a justificativa para a resposta dagjéo de nimero 7 deste conceito

8) Apds o fechamento contabil, é efetuada uma ansdi dos custos das pecas a fim de
evidenciar e justificar as variagdes.

* I

8.1) Solicitar evidéncia referente ao trabalhoizedb e especialmente as andlises e plan
acdes quando necessario.

Percebe-se uma andlise destas variagdes, no emaatséo claras as acoe
tomadas neste sentido.

9) Apbs o fechamento contébil, é efetuada uma argdi dos custos equipamento
equipamento validando e justificando as margens.

X

9.1) Solicitar evidéncia referente ao trabalhoizedb e especialmente as andlises e plan
acgdes quando necessario.

Percebe-se um controle com relagdo aos custoge gheevendas dos
equipamentos. Mas a prioridade é dada as vendadgsmmentos.

10) As andlises e comparativos de custos sdo efetuageta area de custos com suporte dg
areas de apoio, tais como Engenharia, Manufatura, PC® a prépria area do comercial.

X

10.1) Solicitar ao entrevistado que relate comlbesaesta préatica

As diferentes areas fornecem informacdes parasad@reustos, para control
e indicadores.

Avaliagéo dos Niveis

Tabela Padréo de
Referencia e Diagnéstico

Mapeamento do
Fluxo de Valor

Conceito: Mapeamento do Fluxo de Valor

Questdes do Diagndstico

Concordo
Plenamentq

Concordo
Parcial

Né&o se
Aplica

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

»

1) Todos os funcionérios foram treinados a respeitdos conceitos de Fluxo de Valor.

X

1.1) Solicitar que seja descrito pelo entrevistadmo foi planejado o treinamento, quan
pessoas ja foram treinadas, material disponibitizalinfim, encontrar argumentos q
confirmem a resposta da questéo 1 deste conceito

O treinamento foi disseminado para algumas areasieel de gestéo, ndo
tendo uma infiltracdo em niveis operacionais, penglo. Alguns
colaboradores possuem este treinamento e estasagoes, no entanto, é
bastante restrito.

2) Para todos os funcionarios, esta simples a difgiciagéo entre as atividades que
agregam e ndo agregam valor nos fluxos atuais.

X

2.1) Teve o envolvimento da contabilidade na idgéiadisseminagdo deste conceito
Mapeamento de Fluxo de Valor?

Percebe-se grande atuacéo dos colabodores enadégidotineirias ou
retrabalho (ndo necessariamente preocupacao cedades que gerem valo

2.2) Sob o angulo da contabilidade, o fluxo de valsuas repercussdes requerem cuida
manutencdes?

3) Todos os atuais fluxos estdo mapeados.

| x

3.1) Solicitar ao entrevistado que evidencie jigsttivas para a resposta na questao 3 d
conceito

Fluxos estdo mapeados, mas nem sempre atualizados.

3.2) A contabilidade acompanha e interage com @asano sentido de apoio no concq
Mapeamento do Fluxo de Valor? Qual o papel déatilidade?

Percebe-se um envolvimento maior de areas diretaneemolvidas no
mapeamento do fluxo (enga manufatura, produca@lyscpain).

4) Conta-se com um controle visual para o Fluxo daatividades/acdes.

[ x| I I

4.1) Sendo a resposta afirmativa na questéo d mi8deste conceito, visualizar nas area
exemplos desta prética.

Existe um controle visual em algumas areas da gémjunas ainda ha
necessidade de melhorias e reproducéo para todesarss.

5) O atual Fluxo de Valor esta sob constante avaljdo, e sempre sensivel a melhorias.

I [ 1 x|

5.1) Evidenciar junto ao entrevistado como ocormanpratica as revises do fluxo de valo
para as atividades atuais?

Revisdo especialmente nos cliclos do planejamesttatégico.

5.2) Qual a periodicidade para as revisdes e asatis fluxo atual?

Planejamento estratégico.

Avaliacdo dos Niveis

6 0 8
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APENDICE 05 - PLANILHAS DE REGISTRO DO DIAGNOSTICO (ENTREVISTADO 6)

Tabela Padréo de
Referencia e Diagnosticc

Pensamento Enxuto
(Lean Thinking)

Conceito: Pensamento Enxuto (Lean Thinking)

Questdes do Diagndstico

1) O pensamento enxuto ja foi disseminado para todaempresa.

Discordo Discordo Né&o se | Concordo Concordo
Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamente
X

1.1) Apresentar uma visdo geral da disseminagipedsamento enxuto, como por exemj
treinamentos internos ou externos, manuais, etc.

Treinamento para toda a Gesydo sobre os conceits ¢ treinamento parg
toda a empres em 2008/09 sobre conceitos basicdantBSndo 7 perdas.

1.2) Entender junto a &rea de Recursos Humanosnseng& nova contratagdo os gestd
evidenciam o interesse por pessoas com conheciment@inda, um diferencial para
candidato que possuir conhecimentos no conceiteoatuado em empresas que tenha
pensamenthean disseminado.

sim, temos caso de procura de profissionais corhemimento Lean
(exxemplo PCP)

2) A Alta Direcdo apodia e participa ativamente nariclusdo e desdobramento dap
praticas enxutas.

X ‘

2.1) Evidenciar como a diretoria participa da egahudos conceitos daeean

incluindo o Diagnéstico Operacional no Planejmaggatégico

3) E utilizado um programa que acompanha o desempba e participagdo dos gestorep
no processo de pensamento enxuto.

X ‘

3.1) De que forma os gestores sdo envolvidos, amtisy e cobrados para a evolugao
cultura do pensamento enxuto?

meta de implantagdo do Sistema de produ¢do Enrutaéa A3 do process

4) A empresa utiliza um programa padronizado de remnhecimento para as idéias d¢
melhorias ou implantacdo das mesmas (sendo finanoeiou ndo financeiro).

I

4.1) Evidenciar as atuais praticas que incentivgrarsamenttean

Projeto fabrica Nova a orientacéo estratégica pamcesso produtivo é se
uma empresa Lean

5) Os objetivos do Pensamento enxuto estéo clarosle facil compreensdo por toda 4
forca de trabalho.  Especialmente para as areasia fabris, como exemplo a &area da
contabilidade.

5.1) Solicitar uma breve descricdo do entendimediopensamento enxuto para
funcionério a nivel operacional da area da conti#ule. Esta resposta descritiva d
confrontada com o nivel de concordancia ou ndcuéatgo 5 deste conceito.

néo tenho como confirmar mas acredito que o entesmto vem aumentand
na medida que as pessoas estdo sendo envolvitanejamento estratégicp

6) Existe na empresa um programa de Planejamento ddanutencédo preventiva que
gerencia todas as maquinas criticas.

e projeto da fabrica nova
x ‘

6.1) Solicitar ao entrevistado que relate todogpgessos de manutengdo utilizados
empresa.

atualmente temos somente manutencao corretiva.

7) Existe a cultura de seqiienciamento da produgéseguindo um sistema pull”, onde o
cliente estabelece a demanda para o planejamentosdaperacdes.

X

7.1) Solicitar ao entrevistado que relate brevementluxo desde o primeiro contato con
cliente até o fechamento do processo com a ertitegia.

o cliente solicita a compra para evndas que api@geama a fabrica (pcp,
engenharia e producéo) naanalise critica, as orepsodugéo e compras s:
geradas os componentes comprados e fabricadosrambados, testados e
aprovados pela Qualidade para entdo ter entregagano ao cliente

o

8) A empresa conta com uma politica de acompanhantene medicéo da qualidade do.
fornecedores.

X ‘

8.1) Evidenciar os processos que envolvem os fedwes e validar se 0s mesmos poss
politicas documentadas e/ou normas claras.

possuimos especificagdes de processo que sdo asssatbrnecedor para
auxiliar o seu processo produtivo e garantia a raepmalidade de um
processo interno

Avaliagédo dos Niveis

Conceito: JIT

Tabela Padrao de

Referencia e Diagnosticc

JIT (Justin Time)

Questdes do Diagnéstico

Concordo
Plenamente

Concordo
Parcial

Né&o se
Aplica

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

1) A companhia atua com fornecedoredust In Time.

X

1.1) Apresentar na pratica como o processdwbin Time acontece. Quais as bases {
definir o processo comiust in Time.

planejamos o Just in time mas ainda néo é pratica

2) Nos processos internos podem ser facilmente pebido o conceito dalust in Time nas
rotinas e processos diarios.

X

2.1) Solicitar evidéncias praticas destas atua@gcialmente no GENBA.

planejamos o Just in time mas ainda ndo é pratica

3) A area de contabilidade mensura e acompanha ogreficios proporcionados pel
conceito doJust In Time.

X

3.1) Evidenciar na area da Contabilidade exempissnaecanismos de controles utilizados

temos o controle real n Genba mas a contabilidadeparticipa do
contrle de produgdo gerado

4) A area da contabilidade gera suas informagdesrelatérios segundo a filosofia ddust
in Time.

4.1) Mesmo nédo estando falando de uma contabilideale é necessario que a contabilid3
para uma empredean, tenha dentre suas premissas a geracao de infdesiag tempo cert
para os clientes, internos e externos. Com base,reatender como s&o cumpridos os pr
e a qualidade das informacdes fornecidas.

ndo temos as informagdes necessarias nem a patticigla
contabilidade em grande parte dos nossos contloprocessos
internos

5) Os materiais classificados como de uso pelo getie contabilidade/administrativo (em
algumas empresas classificados como materiais dec®®rio), sdo requisitados e
consumidos de imediato (prazo maximo de 5 dias).

5.1) Evidenciar se h& por parte da contabilidadexcompanhamento destes materiais qu
ao: giro, armazenamento, se considerados comosispa gastos indiretos, necessidadg
contagens, controles extras.

Avaliagéo dos Niveis
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Conceito: Autonomagcao ou Jidoka

Questdes do Diagndstico

189

Concordo
Plenamente

Concordo
Parcial

Discordo
Parcial

Discordo

Plenamente Aplica

®

1) Dentro das premissas do pensamentaan tem-se o conceito da Autonomagao, que

forma sucinta significa:  "processos que detectam afhas automaticamente” e
"funcionarios com poder e conhecimento para detecgide anomalias com poder d
parada no processo". Com base nisso, dentro da area contabilidade mais de 80% do!
processos sdo efetuados segundo a légica da autongéo.

1.1) Exemplificar a questdo anterior, especialmeptecurando evidenciar o grau
entendimento para o termo "Autonomagao".

Atualmente ndo paramos o processo quando detecefati® mas alguns

movimentos ja estdo sendo realizados com o Andomesa da qualidade

evitando que roblemas de qualidade quando eviddogiado sejam levado:
para o rocesso seguinte sem tratativa

2) A éarea de contabilidade atua com mecanismos querotegem as informacdes
processamentos (mecanismo a prova de falhas).

x

2.1) Descrever os mecanismos e validar se estdisgsrdle controle ndo sdo realme|
manuais e com maior volume por percepcéfeaifg" do profissional que atua na area.

ndo ha evidéncia de interacédo da ontroladoria mpestEsso

Autonomagcao ou
Jidoka

™

3) A contabilidade possui controles que garantem @uas informagfes geradas
retransmitidas para a alta dire¢éo séo verdadeiras confiaveis.

3.1) Com base na questéo anterior, confirmar sefasmac6es geradas e transmitidas
terceiros (internos) estdo aptas, capazes e ceifi®em a necessidade de conferénci
contabilidade.

N/A

4) O sistema de Tecnologia da Informatizagao benefa o controle e a autonomagéao das
informagdes e rotinas nas areas administrativas.

4.1) Evidenciar como as necessidades especiaigsi@sios sdo solicitadas e atendidas
area de tecnologia da informagéo.

N/A

4.2) Quando o sistema apresentar restrices qaansolicitacdes, como os usuarios de
atuar?

N/A

5) 80% das informacdes geradas pela contabilidadei@ disponibilizadas segundo
conceito de autonomacéo.

5.1) Solicitar ao entrevistado que relate os mei@scomunicacéo e disponibilizagdo
informacgdes geradas pela contabilidade.

N/A

Avaliacéo dos Niveis

Conceito: Sete Perdas

Tabela Padrao de
Referencia e Diagnosticc

Sete Perdas

Questdes do Diagnéstico

1) A companhia, em especial a area de contabilidade poks claro entendimento referente as
Sete Perdas do Sistema Lean.

Discordo Discordo N&o se | Concordo Concordo
Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamente
X

1.1) Solicitar ao entrevistado que justifique a resposta anridenciando como a area contritf
ou incentiva esta redugéo.

ndo posso confirmar o entendimento

2) E rotina da contabilidade evidenciar e eliminar contoles e planilhas em excesso que n
agregam valor & empresa.

2.1) Solicitar ao entrevistado que evidencie alguns exentplesratifiguem a questdo 2 de:
conceito

3) A Contabilidade faz o acompanhamento dos estoguede itens manufaturados ¢
comprados.

3.1) Quanto maior o controle, mais precisa serarmapca e data de recebimento. Solic
comentarios a cerca deste processo ao entreviataode evidenciar restricdes, melhorial
aprendizados.

N/A

4) A diretoria e a alta gestdo recebem as informag8 da Contabilidade e acompanhan
0s niveis de itens estocados.

X

4.1) Buscar evidéncias de quao importante sdo wisodes dos niveis de estoques por p
da diretoria e alta gestdo.

pela sua importancia é medido como um indicadd?laoejamento

4.2) Analisar se a gestdo dos estoques afeta magaii positivamente no fluxo de caixa
empresa.

5) A Contabilidade atua junto & area de logistica gando evidencia que os niveis df
estoques apresentam-se altos.

estratégico

5.1) Solicitar ao entrevistado que justifique aposta de nimero 5 deste conce
evidenciando as estratégias e acdes adotadasici#armplos da Ultima atuacéo.

poderia utilizar o A3 de supply chain e solicitan plano de contencéo

6) Faz parte da atuagdo da contabilidade evidencia apoiar nas agdes de reducéo e/
eliminacéo das perdas por transporte.

c

6.1) E possivel descrever acBes efetuadas na eedwcéliminacdo de processos de pe
por transportes, sejam de usos internos ou externos

néo ha evidéncia de envolvimento da contabilidabse processo

7) Todos os processos efetuados internamente pel@a@de contabilidade geram valo
para a empresa.

7.1) O entrevistador deve ter em mente que derdrérda da contabilidade tém inime
processos de exigéncia do fisco que efetuadosgo®sertamente ndo agregam valor pal
cliente e por conseqiiéncia a empresa. Mas valetiopms ao entrevistado para ter|
percepcéo de como este conceito é claro e simptasop'atuante” no processo.

a legslacao brasileira exige uma série de contrplespara o gerenciament
da empresa ndo sdo importantes, ou seja ndo dergpaaa empresa mas §

8) A contabilidade detém o controle e acompanhamemttotal da movimentacdo dag
pecas, documentos, informacdes internamente.

necessario

8.1) E interessante nesta quest&o perceber quanttevistado se sente confiante e deté
conhecimento de onde encontrar as respostas deleont

se preciso de uma desta informagdes néo é a didadbique eu procuro

<

9) Faz parte da atuacéo da contabilidade evidenciar apoiar nas a¢des de reducéo e/
eliminacao das perdas pela movimentacdo em excesso.

9.1) Cabe ao entrevistador investigar o quantea da contabilidade presta suporte &s §
que efetuam na prética as agdes, por exemplo, cesbea manufatura.

nado ha evidéncia de envolvimento da contabilidadse processo
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10) E papel da contabilidade medir e controlar o nimeroeldias do estoque (DOH). | | | X |
10.1) Cabe ao entrevistador investigar o quanto a areardabilidade presta suporte s areas
efetuam as agdes, por exemplo, neste caso a logistiategais.

11) A contabilidade acompanha o DOH realizado e direcianas agdes para que se mantenha |

esté no A3 DE Supply Chain como responsabilidadeodeabilidade

nos niveis planejados no BUDGET.

11.1) O entrevistador devera ter o discernimento quentalitidade estard atuando como u|

prestadora de informacdes e suporte, desta forma, &extrair do entrevistado o méaximo 0 A3 direciona a o plano de agéo

evidencias deste trabalho em conjunto com a area atuante.

12) Sob a dtica da contabilidade o retrabalho é comirado como um grande desperdicio. [ X [ [ [

12.1) Evidenciar exemplos na pratica de como s&o efesussi processos de retrabalho e com{ muitas vezes s&o reportadashoras de retrabalho sitais pela Contabilidade
acoes sdo efetuadas e documentadas. como produtivas

13) A contabilidade monitora os desperdicios referentes retrabalhos através de indicadore X | ‘

semanais.

13.1) Coletar junto ao entrevistado evidencia deste acompant@ou andlises efetuadas pela 4
de contabilidade.

14) Dentre as atuais rotinas e processos da contabdide, estdo sendo evidenciadas e tratadhs N | | | ‘
perdas por esperas.

14.1) Coletar junto ao entrevistado evidencia deste acompant@ou andlises efetuadas pela 4
de contabilidade.

ndo ha evidéncia de envolvimento da contabilidase process

ndo ha evidéncia de envolvimento da contabilidasse process

Avaliagéo dos Niveis 2 14 0 20 0

Conceito: Leiaute Industrial

Discordo Discordo Né&o se | Concordo Concordo
Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamente

Tabela Padrao de

Referencia e Diagnosticc Questbies do Diagndstico

1) E conhecido pela contabilidade o acompanhamento e elamento produtivo, através dal
melhor disposicéo dd_ayout.

X

ja tivemos a participacéo da Conroladoria em Kademudanga de leiaute

1.1) Solicitar evidéncias do envolvimento da contabilidadesodos e mudancgas kyout. porém ndo com foco em andlises e estudo de gaRbmso leiaute da fabric
nova ha a participagdo do Controller na tomadaetisédo
1.2) Interessante que o entrevistador perceba seguras@xplicagées do entrevistado. N/A

2) E rotina da contabilidade medir e validar se ogluxos atuais dos processos de apo|o | | | ‘

para a producéo sdo 0s mais enxutos e vantajosogg@a companhia.

2.1) Importante evidenciar exemplos praticados ou entdetpsgara a validagdo dos fluxos ndo hé participagdo da contabilidade neste processo
3) Olayout da area da Contabilidade foi projetado atendendo a géencia e rotina de trabalho
Leiaute Industrial | das pessoas.

3.1) Esta questdo o entrevistador deve explorar no sedédovocé (entrevistado) detém
conhecimento do conceito e utiliza internamente na prépeia éu prega o conceito aos den
setores e ndo acredita ser uma pratica usual.
4) O layout da contabilidade atende 100% das indicacdes para orbeestar e ergonomia dog |
funcionarios.

4.1) Evidenciar na prética o grau de satisfagddulusondrios na area N/A
5) A area da contabilidade esta localizada em espacoegfacilita o inter-relacionamento com ag |

demais areas, sendo estas clientes e fornecedoresrimos.

X ‘

foi realizada uma mudanca de leiaute recentemeasendo sei se foi levad
em consideragao o fluxo

5.1) Solicitar ao entrevistado que comente com maior cladezdetalhes quanto a questao
nimero 5 deste conceito e complementar ainda sobresibdladsde ao Genba

Avaliacéo dos Niveis

Conceito: Gerenciamento Visual

Tabela Padrao de
Referencia e Diagndsticc

Discordo Discordo N&o se | Concordo Concordo
Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamente
1) E de percepcéo de todos que a empresa possui impiarado um programa de 5S's. X
a contabilidade tem uma boa participagéo no rpogisendo varias vezes
premiada como uma das melhores areas

Questdes do Diagnéstico

1.1) Evidenciar por intermédio do entrevistado maiores detallnespeito do programa de 5S’s

2) O programa de 5S’s implementado na companhia compla auditorias periddicas. | | | X |

2.1) Buscar evidéncias e papéis de trabalho das auditatéxoees, bem como a periodicidade - _— . e
mesmas 0 pograma esté "congelado” pois terd um foqo nm&débria nova
3) A area de contabilidade se envolve no programa d&% e faz parte do grupo de auditore | X ‘

internos.

3.1) Solicitar ao entrevistado que comente a participacéiwadvemento da contabilidade e inform

Lo i quase todos ja participaram do programa
0s nomes das pessoas que ja representaram e/ou mepeedeca.

4) Esta de facil acesso e percepgao, dentro da area @antabilidade os informativos visuais| | « | | ‘
Gerenciamento que facilitem o acompanhamento de metas, planos de as@melhorias.
Visual 4.1) Solicita-se aqui ao entrevistado que comente a respegonformativos, mas cabera
entrevistador evidenciar se realmente na area poderersebjrlos informativos de forma simple n&o ha gestéo visual na area

de f&cil acesso.
5) Estdo disseminadas para todos os interessados rf®imagdes gerenciais geradas pela arda |

de contabilidade. X

existe local de acesso aos indicadores porém pgi@gerados pela
contabilidade

5.1) Solicitar ao entrevistado que comente sobre a dissgivinias informacdes.

5.2) Evidenciar qual o procedimento para a solicitagdo,algder dos acessos e usuarios pa
recebimento das informagoes.

6) E de seu conhecimento que a contabilidade possui urabalho padronizado que evidencial
como e para quem devem seguir as informagoes geragas ela.
6.1) Evidenciar junto ao entrevistado se ha trabalhos paddns que documentem esta rotina. Desconheco

Avaliagéo dos Niveis

nao conheco processo formal




Tabela Padrao de
Referencia e Diagnésticc

Conceito: Melhoria Continua

Questdes do Diagnéstico

191

Concordo
Plenamente

Concordo
Parcial

Néo se
Aplica

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

1) No ano fiscal vigente, a empresa estd atuandontoprojetos que incentivam a|
melhoria continua em TODAS as areas.

X

1.1) Solicitar ao entrevistado que comente sobiieagntivos a cultura da melhoria continy

ndo ha formalizacéo de incentivos

1.2) Evidenciar se no planejamento estratégico rdpresa estd sendo apresentado al
ponto que destaque o assunto referente a mellaniénoa.

a propria Orientagao estatégica contempla a metbriinua

2) A contabilidade desempenha papel importante nogrogramas de incentivo as
melhorias, em especial na andlise e liberacdo dervas no BUDGET ANUAL

X

2.1) Solicitar ao entrevistado que descreva de dobneve como ocorreu a formulagéo
BUDGET ANUAL atual.

a formulacéo do budget foi feita comprazo reduzielm ter a revisédo do
Planejamento estratégico

2.1) As areas ao se planejarem para a execucaetelenihada melhoria ja devem apresel
0 saving deste projeto/acédo

na rotina sim, no budget ndo

Melhoria Continua

3) A contabilidade é envolvida nos processos e pande melhorias efetuados nas are
de manufatura.

(2]

X

3.1) Solicitar evidéncias que demonstre o envolmitmeda area de contabilidade r
processos de melhorias.

ja foi realizada solicitagdes por um periodo pagpardicipacdo da
contabilidade, mas néo é um processo rotineiro

4)  E considerada uma pratica comum dentro da otabilidade o acompanhamento §
medicdo das melhorias sugeridas e implantadas.

4.1) A contabilidade possui o arquivo e/ou histritas acGes e especialmente evidenci
as licdes aprendidas em cada caso.

desconhego

4.2) Questionar ao entrevistado como esta a ewwlaec@irocesso de melhoria do prép
processo e acompanhamento das melhorias.

temos reporte mensal para a Corporagéo das melheghzadas
mensalmente que pode ser evidenciado no A3 Statuszon e
A3 Manufatura

5) A contabilidade tem o habito de utilizar-se do canismo do PDCA no gerenciamentp
e acompanhamento das acdes, planos e implementad@&movas idéias.

5.1) Solicitar ao entrevistado que justifique elewicie esta resposta.

desconhego

Avaliacdo dos Niveis

Tabela Padrao de
Referencia e Diagndsticc

Produgéo Enxuta em
Processos
Administrativos

Conceito: Producédo Enxuta em Processos Administriaibs

Questdes do Diagndstico

Concordo
Plenamente

Concordo
Parcial

Né&o se
Aplica

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

1) Os relatérios e informagGes emitidos pelo RH e regtidos para a Contabilidade via sistemg
de informacéo sédo suficientes e eficientes para a andlsénformacdes gerenciais.

X

1.1) Solicitar ao entrevistado que comente a respeito dasnmfdes recebidas.

s6 conhego a informacéo das horas pagas e néa® siesta informacéo é

2) As rotinas e a politica de recursos humanos estdmeconformidade com as premissa
estabelecidas com a filosofia dioean.

suficiente
X | ‘

2.1) Evidenciar se as informacdes apontadas na qu2stiste conceito é de facil percepcal
acesso ao entrevistado

Rh esta evoluindo no Diagndstico Operacional (chada Lean) mas aindg
precisa de muitas mudangas

3) E de total conhecimento e entendimento de todos fasicionarios os direitos e deveres, berh
como o cdédigo/cartilha de ética/conduta estabelecido pelapresa.

| | | X ‘

3.1) Relatar como os funcionario recebem as informagdgsreiadas na questio 3 deste concei

€ apresentado na integracdo

3.2) As informagdes evidenciadas anteriormente (questd@st® conceito) estdo a disposicéol
todos os funcionarios?  Solicitar ao entrevistado queqdstre.

estdo no Insyte e webdesk

4) E de total conhecimento e entendimento de todos fomicionarios a politicas de sigilo e acesqo
das informagdes da companhia.

4.1) Relatar como os funcionério recebem as informagdésreiadas na questéo 4 deste concei

5) As informagdes disponibilizadas pela area da contabibdie sdo confiaveis e acuradas,
independentes do nivel hierarquico.

estdo no Insyte e webdesk

5.1) Solicitar ao entrevistado que descreva como funeiatistingéo entre os acessos.

6) Existe um compartilhamento das informagdes e resaltios referente as praticas dh.ean, ou
seja, as informagdes ndo s&o restritas ao grupo/comdé gestéo do pensamento enxuto.

B

6.1) Solicitar ao entrevistado que descreva como ocoraénegnte a comunicagéo e/ou publica
das atividades, planos, agdes, melhorias referentes j@toptlo Lean para os demais gestores I}
envolvidos diretamente no processo.

tem acesso restrito a locais na rede,
sdo feitas apresentacdes e algumas vezes publivadiaformai, mas
necessita ser melhor divulgada

7) Existe atualmente na empresa um acompanhamento dzelhoria e redugdo do "Lead Time"
dos processos e projetos de produtos.

BE

7.1) Solicitar ao entrevistado que comente a respeito deegso deLead Time em uso ng
companhia.

Premissa para a fabrica nova e est& sendo trabatizeplanejamento da
fabrica nova

7.2) E possivel evidenciar melhorias e ganhos com usortito de_ead Time?

néo vejo o Lead time como um conceito a ser utiiza sim uma métrica,
tendo o conhecimento da sua meta e o plano pamacaldo

8) A empresa mede e acompanha os custos da ndoliglale interna e externa.

x| I |

8.1) Solicitar que o entrevistado relate sobre o processwddagualidade, como sdo medido
acompanhados estes valores.

ndo é medido o custo da ndo qualidade

8.2) Evidenciar se ha na companhia um indicador conalmses da néo qualidade e como esi
desempenho no ultimo ano

nado é medido o custo da ndo qualidade

9) O setor financeiro através da area de contas a gar tem evidenciado redu¢do no nimer
total de fornecedores.

| X |

9.1) Solicitar o relato sob a 6tica da area financeira oestéd a percepgdo quanto ao volumg
fornecedores.

Meta polémica se devemos reduzir ou aumentar o midee
fornecedores

10) A empresa esta efetuando suas compras com foceeores parceiros, por meio de contratop
em longo prazo.

| >« | [ |

10.1) A implementacéo de contratos é considerado uma maslhdustificar a resposta

com certeza e ja existe um plano de Compras para is

10.2) Evidenciar junto a area de compras, como estédtefia politica as questdes relacionadas
fornecedores parceiros, evidenciar ainda se esta saptiamentadas melhorias.

acredito que sim mas néo tenho evidéncias

Avaliacéo dos Niveis
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Conceito: Contabilidade Enxuta (Lean Accounting)

Questdes do Diagndstico

Discordo

Discordo

Né&o se

Concordo

192

Concordo

Contabilidade

Enxuta (Lean
Accounting)

Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamente
1) A empresa considera uma pratica ruim a reducéo dousto unitario se esta opgao ocasionar X
aumento dos estoques
1.1) Como a contabilidade se envolve nas questdes dpie3to mede a sua acuracidade
2) A empresa avalia e controla o percentual dos custosm mao-de-obra direta na fabricagéd | M ‘
dos produtos.
2.1) Qual o percentual médio dos Ultimos 6 meses de mabm direta sobre os custos . .
é um dado gerado mas néo controlado

produtos?
2.2) Como a Contabilidade se certifica que as horas aloeacada equipamento foram realme 0 sei
utilizadas naquele produto?
3) Os funcionarios da Contabilidade tém familiaridade cm as rotinas e processos efetuados M | | ‘
area fabril.
3.1) Qual o grau de envolvimento e como as areeslagonam? n&o sei
4) O volume de atividades manuais desempenhadas pélieea da contabilidade consome unf | M | ‘
percentual menor que 30% do tempo produtivo.
4.1) Apresentar uma visdo geral de como estdo paraauetsizs acdes da contabilidade e s| A s

. - . s x . e x nao sel
funcionarios possuem solicitagées padronizadas, as quéitafia as tomadas de agoes.
5) As atividades destinadas aos retrabalhos, confer@as e controles internos efetuados pe M | | ‘
area da contabilidade n&o ultrapassam a 10% do tempaadutivo.
5.1) A area da contabilidade é responsavel por retitingmformagées e principalmente que es| d

N A N . X ~ L N X lesconheco

sejam acuradas. Evidenciar quais mecanismos séo utilizadoggrantir a acuracidade.
6) Todos os funcionérios da area de contabilidade j&ceberam treinamentos a respeito dos | | N ‘
conceitos dd_ean Accounting.
6.1) Solicitar ewgenua da disseminacéo do pensamento ersejopor treinamentos internos desconheco, mas acredito que no
externos, manuais, etc.
6.2) Entender junto a area de Recursos Humanos se amaua contratagéo os gestores evide
0 interesse por pessoas com conhecimento, ou ainddjfemencial para o candidato que posg desconheco
conhecimentos no conceito ou ter atuado em empresdsriuan o pensament@an disseminado.
7) Séo efetuadas reuniGes periédicas com os funcioied da area para tratar de « | | | ‘
assuntos/melhorias relacionadas as praticdsesan.
7.1) Solicitar que o entrevistado evidencie como ocorrgataa. N/A

8) Os funcionérios da &rea de Contabilidade estdo agt a coordenar projetos com o foco nos
conceitos do Lean.

B

8.1) Como a empresa, por intermédio do entrevistado peesebabilidades dos funcionérios da §
da contabilidade para o gerenciamento de projetos sobad égit

é solicitada pela diretoria a participacéo da dalitiade nos projetos lean

9) A alta gestdo possui conhecimentos de niveis medigievado a respeito dos conceitdsan
Accounting.

B

9.1) Mesmo que a empresa ainda ndo esteja com oepatkdontabilidade Enxuta implemental
é de extrema importancia que a alta gestédo detenhéhedainrento. Uma das grandes crengas q
Lean faz é que as coisas devem vir de cima... Entdo ovestdor deve buscar a percepca
validagdo dos conhecimentos referenté.@m Accounting por parte da diretoria.

NAO SEI

10) A empresa atua e mede separadamente as suasdiside producéo, unidades de negdcio o
células.

10.1) Buscar a percepgdo junto ao entrevistado afim whpreender o grau de detalhamento
informacdes repassadas aos tomadores de deciséo.

nao sei

11) Evidenciam-se através de relatdérios gerenciais as etias advindas do pensamento
enxuto.

11.1) Buscar evidencia junto ao entrevistado da real atudgz@ontabilidade para a prestagéo|
suporte & area de manufatura, especialmente demomstraasultado das acdes.

NAO SEI

Avaliagédo dos Niveis
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Contabilidade de
Custos e Sistemas

Conceito: Contabilidade de Custos e Sistemas dei§tos

de Custos

Questdes do Diagnéstico Discordo Discordo Néq se Concqrdo Concordo
Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamente

1) A contabilidade juntamente com a &rea comercial e ditoria estipula o prego de venda dos X

produtos.

1.1) Solicitar ao entrevistado um relato dos processosaefesina analise dos custos e formagéo NAO SEI

precos de venda

1.2) Qual a periodicidade para a atualizagdo dos valosgisat#os a venda NAO SEI

2) Na formagéo de preco de venda, é utilizada a equéax; Custo=Preco-Lucro. | | | x|

2.1) Evidenciar como a empresa busca o atingimento do Gleta.

3) A Mé&o-de-obra direta é adicionada ao custo dos pdotos através de ordens de producéo | | X ‘

com roteiros e tempos estimados.

3.1) Compreender como se estima os tempos para aafgimide cada componente ou equipame| NAO SEI

4) A medicio e acompanhamento dos custos com Mao-atera direta sdo efetuados pela area | | | < ‘

da contabilidade com suporte das &reas de manufatur®CP e RH.

4.1) Evidencia( com o entrevistado como ocorre a medig& acompanhamento dos custos con NAO SEI

méo-de-obra direta.

4.2) Além da contabilidade e areas de suporte, evideno’mﬁqsestéo 4 deste conceito, quem NAO SEI

se envolve quando os valores referente a méo-dedobta apresentam-se elevados.

4:3) Como a area produ_tiva é envolvida no controle e paphamento dos custo com méo-de-ob) NAO SEI

direta, visto que é a maior geradora deste custo?

5) E responsabilidade da produgéo e contabilidade, acomphar e validar as horas extras | | | X ‘

programadas e efetuadas.

5.1) Descrever s_egundo as observacdes e relatos toevistado como ocorre 0 processo NAO SEI

programagcao, validacao e liberacéo de hora extra.

6) E utilizado como método de custeio o ABC. | [ x |

6.1) Solicitar a justificativa para a resposta da questédmeno 6 deste conceito NAO SEI

7) E utilizado o custo padréo como forma de comparative reavaliagéo do custo realizado. X | | | |
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7.1) Solicitar a justificativa para a resposta da questddmeno 7 deste conceito

NAO SEI

8) Apds o fechamento contabil, é efetuada uma analisesdcustos das pecas a fim de evidencig
e justificar as variagdes.

=

X |

8.1) Solicitar evidéncia referente ao trabalho realizado ecesmente as andlises e planos de af
quando necessario.

NAO SEI

9) Apo6s o fechamento contébil, é efetuada uma andlisesdcustos equipamento a equipamentp
validando e justificando as margens.

X |

9.1) Solicitar evidéncia referente ao trabalho realizado ecesmente as andlises e planos de af
quando necessario.

NAO SEI

10) As andlises e comparativos de custos sdo efetuageta area de custos com suporte dgs
areas de apoio, tais como Engenharia, Manufatura, PC® a propria area do comercial.

10.1) Solicitar ao entrevistado que relate com detalhes ésieapr

NAO SEI

Avaliacdo dos Niveis
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Mapeamento do

Fluxo de Valor

~ ) - Discordo Discordo Né&o se | Concordo Concordo
Questfies do Diagndstico Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamente
1) Todos os funcionarios foram treinados a respeitdos conceitos de Fluxo de Valor. X
1.1) Solicitar que seja descrito pelo entrevistadmo foi planejado o treinamento, quan
pessoas ja foram treinadas, material disponibitizalinfim, encontrar argumentos ¢ N/A
confirmem a resposta da questdo 1 deste conceito
2) Para todos os funcionarios, esta simples a difsiciacdo entre as atividades que | X ‘
agregam e ndo agregam valor nos fluxos atuais.
2.1) Teve o envolvimento da contabilidade na idgéiadisseminagdo deste conceito N/A
Mapeamento de Fluxo de Valor?
2.2) Sob o angulo da contabilidade, o fluxo de valsuas repercussdes requerem cuida N/A
manutencdes?
3) Todos os atuais fluxos estdo mapeados. | X
3.1) S_ollcnar ao entrevistado que evidencie jicstifvas para a resposta na questéo 3 para os processos produtivos sim
conceito
3.2) A contabilidade acompanha e interage com @asano sentido de apoio no concq N/A
Mapeamento do Fluxo de Valor? Qual o papel déatilidade?
4) Conta-se com um controle visual para o Fluxo dastividades/acdes. | X |
4.1) Sendo a resposta afirmativa na questdo d mi8deste conceito, visualizar nas area N/A
exemplos desta prética.
5) O atual Fluxo de Valor esta sob constante avaljdo, e sempre sensivel a melhorias. | X |
5.1) Evidenciar junto ao entrevistado como ocormenpratica as revisdes do fluxo de valo N/A
para as atividades atuais?
5.2) Qual a periodicidade para as revisdes e asatis fluxo atual? N/A

Avaliacédo dos Niveis 0 0 0 20 0
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APENDICE 05 - PLANILHAS DE REGISTRO DO DIAGNOSTICO (ENTREVISTADO 7

Conceito: Pensamento Enxuto (Lean Thinking)

194

1) O pensamento enxuto ja foi disseminado para todaempresa.

Discordo Discordo Né&o se | Concordo Concordo
Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamente
X

1.1) Apresentar uma vis3o geral da disseminagimedsamento enxuto, como por exemy
treinamentos internos ou externos, manuais, etc.

PENSAMENTO ENXUTO AINDA EM FASE INICIAL.

1.2) Entender junto a area de Recursos Humanosnsen& nova contratagdo os gestd
evidenciam o interesse por pessoas com conheciment@inda, um diferencial para
candidato que possuir conhecimentos no conceitteroatuado em empresas que tenha
pensamenttean disseminado.

NAO E UM PROCEDIMENTO REGULAR.

2) A Alta Diregdo apodia e participa ativamente nariclusdo e desdobramento dap
praticas enxutas.

X |

2.1) Evidenciar como a diretoria participa da egatudos conceitos daan

APOIANDO AS INICIATIVAS LEAN E REFORCANDO A
IMPORTANCIA ATRAVES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO.

3) E utilizado um programa que acompanha o desempha e participacio dos gestorep
no processo de pensamento enxuto.

X |

3.1) De que forma os gestores sdo envolvidos, amis e cobrados para a evolugao
cultura do pensamento enxuto?

ATRAVES DA IMPLENTAGAO DO DIAGNOSTICO OPERACIONAL.

4) A empresa utiliza um programa padronizado de remnhecimento para as idéias dé
melhorias ou implantagdo das mesmas (sendo finanoeiou ndo financeiro).

X

Pensamento Enxuto

4.1) Evidenciar as atuais praticas que incentivgrarssamentbean

NAO HA.

(Lean Thinking)

5) Os objetivos do Pensamento enxuto estdo clarogle facil compreenséo por toda J
forca de trabalho.  Especialmente para as areasia fabris, como exemplo a area d
contabilidade.

5.1) Solicitar uma breve descricdo do entendimeidopensamento enxuto para
funcionario a nivel operacional da &area da contiale. Esta resposta descritiva s

PENSAMENTO ENXUTO EM AREAS NAO FABRIS AINDA EM FASE

confrontada com o nivel de concordancia ou ndoudatéo 5 deste conceito. INICIAL.

6) Existe na empresa um programa de Planejamento ddanutengdo preventiva que| | | | X |
gerencia todas as maquinas criticas.

6.1) Solicitar ao entrevistado que relate todopEessos de manutencdo utilizados N/A

empresa.

7) Existe a cultura de sequenciamento da produgaseguindo um sistema pull”, onde o | | | X |
cliente estabelece a demanda para o planejamentosiaperacdes.

7.1) Solicitar ao entrevistado que relate brevemenfiuxo desde o primeiro contato con N/A

cliente até o fechamento do processo com a entegia.

8) A empresa conta com uma politica de acompanhanmtene medi¢cdo da qualidade do: | | | X |
fornecedores.

8.1) Evidenciar os processos gque envolvem os fedwes e validar se 0s mesmos poss| N/A

politicas documentadas e/ou normas claras.

Avaliacdo dos Niveis
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Discordo
Plenamente

Discordo
Parcial

Aplica

Concordo

Parcial

Concordo
Plenamente

1) A companhia atua com fornecedoredust In Time.

X

1.1) Apresentar na pratica como o processdudbin Time acontece. Quais as bases ¢
definir o processo comiust in Time.

N/A

2) Nos processos internos podem ser facilmente pebido o conceito ddJust in Time nas
rotinas e processos didrios.

2.1) Solicitar evidéncias préaticas destas atuagsgecialmente no GENBA.

N/A

3) A area de contabilidade mensura e acompanha ogteficios proporcionados pel
conceito doJust In Time.

3.1) Evidenciar na area da Contabilidade exempdssndecanismos de controles utilizados

N/A

JIT (Justin Time)

4) A éarea da contabilidade gera suas informagdesrelatérios segundo a filosofia ddust
in Time,

4.1) Mesmo néo estando falando de uma contabilideal® é necesséario que a contabilidg
para uma empregean, tenha dentre suas premissas a geracéo de infaemag tempo cer]
para os clientes, internos e externos. Com base,restender como sédo cumpridos os pr.
e a qualidade das informagdes fornecidas.

NAO HA.

5) Os materiais classificados como de uso pelo setle contabilidade/administrativo (em
algumas empresas classificados como materiais dec®®rio), sdo requisitados e
consumidos de imediato (prazo méximo de 5 dias).

5.1) Evidenciar se ha por parte da contabilidadecompanhamento destes materiais qu
ao: giro, armazenamento, se considerados comostespe gastos indiretos, necessidadg
contagens, controles extras.

NAO HA.

Avaliacdo dos Niveis




Conceito: Autonomacéo ou Jidoka
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Autonomacéo ou
Jidoka

Questdes do Diagnéstico

1) Dentro das premissas do pensament@an tem-se o conceito da Autonomacéo, que de forn
sucinta significa: “processos que detectam falhas tamaticamente" e "funcionarios com
poder e conhecimento para detecgdo de anomalias corder de parada no processo". Con
base nisso, dentro da area de contabilidade mais de 80%s processos séo efetuados segund
l6gica da autonomagéo.

195

Né&o se | Concordo Concordo
Aplica Parcial Plenamente

1.1) Exemplificar a questéo anterior, especialmente prodaravidenciar o grau de entendimel
para o termo "Autonomagao".

2) A éarea de contabilidade atua com mecanismos que pegem as informagdes
processamentos (mecanismo a prova de falhas).

2.1) Descrever os mecanismos e validar se estas prdéiczantrole ndo séo realmente manug
com maior volume por percepgaofeeling” do profissional que atua na &rea.

MAIS FEELING DO QUE MECANISMOS.

3) A contabilidade possui controles que garantem que asformagdes geradas e retransmitida:

para a alta direcdo séo verdadeiras e confidveis. | X |
3.1) Com base na questédo anterior, confirmar se as iaf@es geradas e transmitidas por tercg N/A

(internos) estéo aptas, capazes e confidveis sem aidadesde conferéncia da contabilidade.

4) O sistema de Tecnologia da Informatizagdo beneficia controle e a autonomagéo da | X |

informacdes e rotinas nas areas administrativas.

4.1) Evidenciar como as necessidades especiais dasosssé&o solicitadas e atendidas pela are
tecnologia da informagéo.

SYSAID.

4.2) Quando o sistema apresentar restrigées quanto amgdls, como 0s usuarios devem atuar|

N/A

5) 80% das informagdes geradas pela contabilidade sdisponibilizadas segundo o conceito d
autonomacao.

5.1) Solicitar ao entrevistado que relate os meios de coagdme disponibilizagdo das informag
geradas pela contabilidade.

Avaliacéo dos Niveis
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Sete Perdas

Questdes do Diagndstico

1) A companhia, em especial a area de contabilidade gos o claro entendimento referente ag
Sete Perdas do Sistema Lean.

N&o se | Concordo Concordo
Aplica Parcial Plenamente

X

1.1) Solicitar ao entrevistado que justifique a resposta an&ridenciando como a area contrit]

ou incentiva esta redugéo.

TODOS OS FUNCIONARIOS FORAM TREINADOS NAS 7 PERDAS.

2) E rotina da contabilidade evidenciar e eliminar conbles e planilhas em excesso que n
agregam valor a empresa.

2.1) Solicitar ao entrevistado que evidencie alguns exemplesratifiguem a questdo 2 de
conceito

N/A

3) A Contabilidade faz 0 acompanhamento dos estoqués itens manufaturados e comprados.

3.1) Quanto maior o controle, mais precisa sera a compdata de recebimento. Solicif

comentarios a cerca deste processo ao entrevistado defigvidenciar restricdes, melhoriag
aprendizados.

CONTROLE LIMITADO A ACURACIDADE.

4) A diretoria e a alta gestdo recebem as informagGes dContabilidade e acompanham o
niveis de itens estocados.

4.1) Buscar evidéncias de qudo importante sdo os conttoesiveis de estoques por parte
diretoria e alta gestao.

INFORMAGAO NAO DISPONIBILIZADA

4.2) Analisar se a gestéo dos estoques afeta negatpasitivamente no fluxo de caixa da empre:

N/A

5) A Contabilidade atua junto a area de logistica quaidp evidencia que os niveis de estoqugs | |
apresentam-se altos.

5.1) Solicitar ao entrevistado que justifique a resposta deri5 deste conceito evidenciando N/A

estratégias e acdes adotadas, citando exemplos da Ultimacatua

6) Faz parte da atuacdo da contabilidade evidenciar apoiar nas acdes de reducdo e/du | |
eliminacdo das perdas por transporte.

6.1) E possivel descrever agdes efetuadas na redug@tnonacio de processos de perdas N/A

transportes, sejam de usos internos ou externos.

7) Todos os processos efetuados internamente peladmde contabilidade geram valor para 4 | |
empresa.

7.1) O entrevistador deve ter em mente que dentro dalareantabilidade tém inimeros proces|

de exigéncia do fisco que efetuados, mas que certama&ategregam valor para o cliente e N/A

conseqliéncia a empresa. Mas vale questionar ao entlevizsa ter a percepgdo de como

conceito é claro e simples para o "atuante" no processo.

8) A contabilidade detém o controle e acompanhamentotal da movimenta¢do das pecag, | |
documentos, informagdes internamente.

8.1) E interessante nesta questdo perceber quanto oistattevse sente confiante e detén

conhecimento de onde encontrar as respostas de controle.

9) Faz parte da atuacdo da contabilidade evidenciar apoiar nas acdes de reducdo e/du | % |
eliminacdo das perdas pela movimentacéo em excesso.

9.1) Cabe ao entrevistador investigar o quanto a areamtabilidade presta suporte &s areas

efetuam na prética as acdes, por exemplo, neste casoudatura. CONTROLE DE EXCESSOS E OBSOLESCENCIA.
10) E papel da contabilidade medir e controlar o nimeroeldias do estogue (DOH). | X |
10.1) Cabe ao entrevistador investigar o quanto a areardabilidade presta suporte as areas

efetuam as acdes, por exemplo, neste caso a logisticeama SUPORTE AINDA EM FASE INICIAL.
11) A contabilidade acompanha o DOH realizado e direcianas agfes para que se mantenha

nos niveis planejados no BUDGET.

11.1) O entrevistador devera ter o discernimento quentalitidade estar4 atuando como u|
prestadora de informacdes e suporte, desta forma, &dewémrair do entrevistado o maximo
evidencias deste trabalho em conjunto com a area atuante.

N/A

12) Sob a ¢tica da contabilidade o retrabalho é com@rado como um grande desperdicio.

12.1) Evidenciar exemplos na pratica de como sdo efefusslprocessos de retrabalho e com

acdes sdo efetuadas e documentadas.

N/A
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13) A contabilidade monitora os desperdicios referentes retrabalhos através de indicadore | X | | |
semanais.
13.1) Coletar junto ao entrevistado evidencia deste acompantmou analises efetuadas pela 3 N/A
de contabilidade.
14) Dentre as atuais rotinas e processos da contabdide, estdo sendo evidenciadas e tratadps | X | | |
perdas por esperas.
14.1) Coletar junto ao entrevistado evidencia deste acompant@ou andlises efetuadas pela 3 N/A
de contabilidade.
Avaliacdo dos Niveis 0 22 0 12 0

Conceito: Leiaute Industrial

Tabela Padrao de
Referencia e Diagnésticc

Questdes do Diagndstico

Discordo Discordo N&o se | Concordo Concordo
Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamente

1) E conhecido pela contabilidade o acompanhameneonivelamento produtivo, através
da melhor disposi¢éo dd_ayout.

X

1.1) Solicitar evidéncias do envolvimento da coitiddde em estudos e mudancad@mut.

ENVOLVIMENTO AINDA MUITO BAIXO.

1.2) Interessante que o entrevistador percebaasgainas explicagdes do entrevistado.

N/A

2) E rotina da contabilidade medir e validar se ofluxos atuais dos processos de apo
para a producdo sdo 0s mais enxutos e vantajosog@a companhia.

[=)

R

2.1) Importante evidenciar exemplos praticadosraéiceprojetos para a validagao dos flux]

N/A

3) O layout da area da Contabilidade foi projetado atendendo aequencia e rotina ddg
trabalho das pessoas.

L I I

Leiaute Industrial | 3.1) Esta quest&o o entrevistador deve explorasemtido de: Vocé (entrevistado) detéry
conhecimento do conceito e utiliza internamenteprégpria area ou prega o conceito
demais setores e ndo acredita ser uma pratica usual

N/A

4) O layout da contabilidade atende 100% das indica¢des parabem estar e ergonomig
dos funcionarios.

4.1) Evidenciar na prética o grau de satisfacddutusionarios na area

5) A area da contabilidade esta localizada em espaque facilita o inter-relacionamento
com as demais areas, sendo estas clientes e fordeces internos.

5.1) Solicitar ao entrevistado que comente com n@ireza de detalhes quanto a questa)
numero 5 deste conceito e complementar ainda soacessibilidade ao Genba

Avaliacdo dos Niveis
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1) E de percepcéo de todos que a empresa possui iempentado um programa de 5S’s.

Discordo Discordo Né&o se | Concordo Concordo
Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamente
X

1.1) Evidenciar por intermédio do entrevistado mesodetalhes a respeito do programd
5S’s

PROGRAMA 6 S

2) O programa de 5S’s implementado na companhia cmpla auditorias periédicas.

I [ T x ]

2.1) Buscar evidéncias e papéis de trabalho dastoeed anteriores, bem como
periodicidade das mesmas.

PROGRAMA SENDO REFORMULADO.

3) A area de contabilidade se envolve no programaed5S’s e faz parte do grupo dg
auditores internos.

|| ] x|

3.1) Solicitar ao entrevistado que comente a ppaijéio e envolvimento da contabilidad
informar os nomes das pessoas que ja representévamepresenta a area.

A CONTABILIDADE PARTICIPA JUNTO COM TODAS AS
DEMAIS AREAS DA EMPRESA.

4) Esta de féacil acesso e percepgdo, dentro da aréa Contabilidade os informativos
visuais que facilitem o acompanhamento de metas gpios de a¢des e melhorias.

L I I

Gerenciamento |4 1) Solicita-se aqui ao entrevistado que comemespeito dos informativos, mas caberd
Visual entrevistador evidenciar se realmente na area pegerpercebidos informativos de fori
simples e de facil acesso.

N/A

5) Estéo disseminadas para todos os interessadosrfsrmacdes gerenciais geradas pelp
area de contabilidade.

N

5.1) Solicitar ao entrevistado que comente solisseminagao das informacdes.

DISSEMINAGAO NAO SE DA DE FORMA VISUAL.

5.2) Evidenciar qual o procedimento para a soljéite liberacéo dos acessos e usuarios

rotina.

o recebimento das informagdes. NIA
6) E de seu conhecimento que a contabilidade possuin trabalho padronizado que X
evidencia como e para quem devem seguir as inform@gs geradas por ela.

6.1) Evidenciar junto ao entrevistado se ha traislpadronizados que documentem N/A
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Tabela Padréo de
Referencia e Diagnosticc

Melhoria Continua

Conceito: Melhoria Continua

Questdes do Diagnéstico

Plenamente

197

Concordo
Plenamente

Concordo
Parcial

Né&o se
Aplica

Discordo
Parcial

Discordo

1) No ano fiscal vigente, a empresa esta atuando cgmojetos que incentivam a melhoria
continua em TODAS as &reas.

X

1.1) Solicitar ao entrevistado que comente sobre os inceritiealtura da melhoria continua.

FORUM DE APRENDIZADO ORGANIZACIONAL.

1.2) Evidenciar se no planejamento estratégico da empptsaaendo apresentado algum ponto

DEMONSTRADO NO MAPA ESTRATEGICO, SER UM GLOBAL

destague o assunto referente a melhoria continua. PLAYER.
2) A contabilidade desempenha papel importante nos pgeamas de incentivo as melhorias, el | N | | |
especial na andlise e liberacéo de verbas no BUDGET ANUAL
2.1) Solicitar ao entrevistado que descreva de forma lo@we ocorreu a formulagdo do BUDGH
N/A
ANUAL atual.
2.1) As éareas ao se planejarem para a execucdo denideia melhoria j& devem apresenta SIM
saving deste projeto/agdo )
3) A contabilidade é envolvida nos processos e planos thelhorias efetuados nas areas de | | N | |

manufatura.

3.1) Solicitar evidéncias que demonstre o envolvimentoreia de contabilidade nos processos
melhorias.

EVENTOS KAISEN.

4)  E considerada uma prética comum dentro da coabilidade o acompanhamento e medicap
das melhorias sugeridas e implantadas.

L B I

4.1) A contabilidade possui o arquivo e/ou histérico ddes e especialmente evidenciadas as lif
aprendidas em cada caso.

NAO.

4.2) Questionar ao entrevistado como esté a evolugdacespmde melhoria do préprio procesq
acompanhamento das melhorias.

N/A

5) A contabilidade tem o habito de utilizar-se do mecaniso do PDCA no gerenciamento §
acompanhamento das agdes, planos e implementacdo deas idéias.

5.1) Solicitar ao entrevistado que justifique e evidencie esfmsta.

PROCESSO DE RNC.

Avaliacéo dos Niveis

Conceito: Produgédo Enxuta em Processos Administriaibs

Tabela Padrao de
Referencia e Diagnésticc

Produgéo Enxuta em
Processos
Administrativos

Questdes do Diagndstico

Plenamente

Concordo
Plenamente

Concordo
Parcial

Néo se
Aplica

Discordo
Parcial

Discordo

1) Os relatdrios e informagdes emitidos pelo RH e restidos para a Contabilidade via sistemg
de informagéo séo suficientes e eficientes para a analséformacdes gerenciais.

X

1.1) Solicitar ao entrevistado que comente a respeito dasiafoes recebidas.

INFORMACOES EXTRAIDAS DA FOLHA DE PAGAMENTO.

2) As rotinas e a politica de recursos humanos estdoneconformidade com as premissa;
estabelecidas com a filosofia dbean.

X

2.1) Evidenciar se as informacdes apontadas na quesi&st@ conceito é de facil percepca
acesso ao entrevistado

N/A

3) E de total conhecimento e entendimento de todos facionarios os direitos e deveres, ber
como o cddigo/cartilha de ética/conduta estabelecido pedanpresa.

[ N

3.1) Relatar como os funcionério recebem as informagdésreiadas na questéo 3 deste concei

DURANTE A INTEGRACAO OU SEMPRE QUE EXISTE ALGUMA
MUDANCA NO CODIGO DE ETICA E CONDUTA.

3.2) As informagdes evidenciadas anteriormente (questdest® conceito) estdo a disposicéo
todos os funcionérios?  Solicitar ao entrevistado qo®ustre.

INTRANET.

4) E de total conhecimento e entendimento de todos fomicionarios a politicas de sigilo e acesg
das informacdes da companhia.

[=]

* |

4.1) Relatar como os funcionario recebem as informagdesreiadas na questéo 4 deste concei

DURANTE A INTEGRACAO OU SEMPRE QUE EXISTE ALGUMA
MUDANGCA NO CODIGO DE ETICA E CONDUTA.

5) As informagdes disponibilizadas pela area da contabiidle sdo confidveis e acuradas,
independentes do nivel hierarquico.

« |

5.1) Solicitar ao entrevistado que descreva como funeidatistingdo entre os acessos.

N/A

6) Existe um compartilhamento das informacdes e resualtios referente as praticas dd.ean, ou
seja, as informacdes néo s&o restritas ao grupo/comié gestdo do pensamento enxuto.

[ [ [ |

6.1) Solicitar ao entrevistado que descreva como ocoradnante a comunicacéo e/ou publica
das atividades, planos, a¢des, melhorias referentes j@toptio Lean para os demais gestores 1
envolvidos diretamente no processo.

PENSAMENTO LEAN AINDA CONCENTRADO NA PRODUGAO.

7) Existe atualmente na empresa um acompanhamento deelhoria e reducéo do "Lead Time"
dos processos e projetos de produtos.

[ [ [ |

7.1) Solicitar ao entrevistado que comente a respeito deegsocdelLead Time em uso ng
companhia.

PENSAMENTO LEAN AINDA CONCENTRADO NA PRODUGAO.

7.2) E possivel evidenciar melhorias e ganhos com usoriito de_ead Time?

MUITO POUCAS.

8) A empresa mede e acompanha os custos da ndoliglzale interna e externa. X |
8.1) Solicitar que o entrevistado relate sobre o proceasoad qualidade, como sdo medido| N/A
acompanhados estes valores.

8.2) Evidenciar se ha na companhia um indicador conalmses da ndo qualidade e como es N/A
desempenho no ultimo ano

9) O setor financeiro através da area de contas a gar tem evidenciado redugéo no nimer X

total de fornecedores.

9.1) Solicitar o relato sob a 6tica da area financeira cestéd a percepgdo quanto ao volums N/A
fornecedores.

10) A empresa esta efetuando suas compras com foceeores parceiros, por meio de contrato X

em longo prazo.

10.1) A implementagé&o de contratos é considerado uma me&hdlustificar a resposta N/A
10.2) Evidenciar junto a area de compras, como estddtefia politica as questdes relacionadas N/A

fornecedores parceiros, evidenciar ainda se esta saptiamentadas melhorias.
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Tabela Padrao de

Contabilidade
Enxuta (Lean
Accounting)

Conceito: Contabilidade Enxuta (Lean Accounting)

Referencia e Diagnosticc

Questdes do Diagnéstico

198

Concordo
Plenamente

Concordo
Parcial

Né&o se
Aplica

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

1) A empresa considera uma pratica ruim a reducéo dousto unitario se esta opgéo ocasiong
0 aumento dos estoques

X

1.1) Como a contabilidade se envolve nas questdes dpiedto

MEDINDO SALDOS, ASSEGURANDO A ACURACIDADE E
ACOMPANHANDO OS EXCESSOS E OBSOLESCENCIA.

2) A empresa avalia e controla o percentual dos custoem méao-de-obra direta na fabrica¢ad
dos produtos.

[ [ [ |

2.1) Qual o percentual médio dos uUltimos 6 meses de @b direta sobre os custos
produtos?

ESTA MEDIDA NAO E CONTROLADA.

2.2) Como a Contabilidade se certifica que as horas aloeadada equipamento foram realme)
utilizadas naquele produto?

IDEM.

3) Os funcionarios da Contabilidade tém familiaridade cm as rotinas e processos efetuados
area fabril.

< ||

3.1) Qual o grau de envolvimento e como as areesa@sonam?

RELACIONAMENTO MAIS PROXIMO SOMENTE COM A AREA DE
CUSTOS.

4) O volume de atividades manuais desempenhadas pel@a da contabilidade consome unj
percentual menor que 30% do tempo produtivo.

< [ [ ]

4.1) Apresentar uma visdo geral de como estdo paraatkts as acdes da contabilidade e s|
funcionarios possuem solicitagdes padronizadas, as quditafia as tomadas de agoes.

N/A

5) As atividades destinadas aos retrabalhos, conferéias e controles internos efetuados pe
area da contabilidade ndo ultrapassam a 10% do tempagdutivo.

5.1) A area da contabilidade é responsavel por retransmi@timacdes e principalmente que es
sejam acuradas. Evidenciar quais mecanismos sdo utilizadoggrantir a acuracidade.

N/A

6) Todos os funcionarios da area de contabilidade j@&ceberam treinamentos a respeito dos
conceitos dd_ean Accounting.

6.1) Solicitar evidéncia da disseminacdo do pensamento ersejéopor treinamentos internos
externos, manuais, etc.

N/A

6.2) Entender junto a &rea de Recursos Humanos se emawa contratagdo os gestores evide
o0 interesse por pessoas com conhecimento, ou ainddjfemancial para o candidato que poss
conhecimentos no conceito ou ter atuado em empresasrfisn o pensamenkt@an disseminado.

N/A

7) Séo efetuadas reunides periddicas com os funciciod da area para tratar de
assuntos/melhorias relacionadas as praticdsean.

[ >~ | | |

7.1) Solicitar que o entrevistado evidencie como ocorrgata.

REUNIOES INFORMAIS.

8) Os funcionérios da area de Contabilidade estdo ag a coordenar projetos com o foco nos
conceitos do Lean.

| ~ | | |

8.1) Como a empresa, por intermédio do entrevistado pemethabilidades dos funcionarios
area da contabilidade para o gerenciamento de projet@sétimal ean

AINDA FALTAM PROJETOS DESTA NATUREZA NA
CONTABILIDADE.

9) A alta gestéo possui conhecimentos de niveis mediftevado a respeito dos conceitdsan
Accounting.

<

9.1) Mesmo gue a empresa ainda néo esteja com ospatrdontabilidade Enxuta implemental
é de extrema importancia que a alta gestao detenha ecbmeimto. Uma das grandes crencas q
Lean faz é que as coisas devem vir de cima... Entdo ovistador deve buscar a percepga
validagdo dos conhecimentos referenté.ean Accounting por parte da diretoria.

N/A

10) A empresa atua e mede separadamente as suasdislde produgédo, unidades de negécio o
células.

« |

10.1) Buscar a percepgao junto ao entrevistado afim whpreender o grau de detalhamento
informacdes repassadas aos tomadores de deciséo.

PARCIALMENTE.

11) Evidenciam-se através de relatérios gerenciais as metias advindas do pensamento
enxuto.

| | [ x|

11.1) Buscar evidencia junto ao entrevistado da real atudgz@ontabilidade para a prestagéo|
suporte & rea de manufatura, especialmente demomstraesultado das acdes.

REUNIAO DE APRESENTAGAO DE MELHORIAS OU EVENTOS
KAISEN.

Avaliacdo dos Niveis

Tabela Padrao de

Contabilidade de
Custos e Sistemas d
Custos

Conceito: Contabilidade de Custos e Sistemas dei§tos

Referencia e Diagnosticc

Questdes do Diagnéstico

1) A contabilidade juntamente com a area comercia diretoria estipula o preco de
evenda dos produtos.

Discordo Discordo Né&o se | Concordo Concordo
Plenamente Parcial Aplica Parcial Plenamente
X

1.1) Solicitar ao entrevistado um relato dos prsossefetuados na andlise dos cust
formacao dos pregos de venda

PROCESSO REALIZADO QUANDO SOLICITADO.

1.2) Qual a periodicidade para a atualizagédo dimsesdestinados a venda ANUAL.
2) Na formacéo de preco de venda, é utilizada a eago: Custo=Prego-Lucro. X | | | |
2.1) Evidenciar como a empresa busca o atingin@m@usto Meta. ESTE PROCESSO AINDA NAO FOI IMPLEMENTADO.

3) A M&o-de-obra direta é adicionada ao custo dog@dutos através de ordens de
produgdo com roteiros e tempos estimados.

X

3.1) Compreender como se estima os tempos parbrigafgdo de cada componente
equipamento.

ESTIMATIVAS. POR VEZES DESATUALIZADAS.

4) A medigdo e acompanhamento dos custos com Mao-olera direta sdo efetuados pelal
area da contabilidade com suporte das areas de méatura, PCP e RH.

| [ -]

4.1) Evidenciar com o entrevistado como ocorre @digd® e acompanhamento dos cu
com mao-de-obra direta.

REPORTE DE ORDENS DE PRODUGAO.

4.2) Além da contabilidade e areas de suporte,eeciddos na questéo 4 deste conc
guem mais se envolve quando os valores referemei@de-obra direta apresentam
elevados.

PRODUGAO.

4.3) Como a area produtiva é envolvida no congaeompanhamento dos custo com ma|
de-obra direta, visto que é a maior geradora dest®?

ACOMPANHAMENTO DO ORCADO VERSUS O
REALIZADO.

5) E responsabilidade da producéo e contabilidadacompanhar e validar as horas
extras programadas e efetuadas.

I
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5.1) Descrever segundo as observacdes e relatesttivistado como ocorre o processd

ACOMPANHAMENTO DO ORCADO VERSUS O

programacao, validacéo e liberagcdo de hora extra. REALIZADO.

6) E utilizado como método de custeio o ABC. X | | | |
6.1) Solicitar a justificativa para a resposta daséio de nimero 6 deste conceito N/A

7) E utilizado o custo padrdo como forma de compatwo e reavaliagdo do custd X | | | |
realizado.

7.1) Solicitar a justificativa para a resposta dasio de nimero 7 deste conceito N/A

8) Ap6s o fechamento contabil, é efetuada uma angdi dos custos das pegas a fim de | X | | |
evidenciar e justificar as variagdes.

8.1) Solicitar evidéncia referente ao trabalhoizedb e especialmente as analises e plan: N/A

acdes quando necessario.

9) Ap6s o fechamento contébil, é efetuada uma argdi dos custos equipamento
equipamento validando e justificando as margens.

L]

9.1) Solicitar evidéncia referente ao trabalhoizedb e especialmente as analises e plan
acdes quando necessario.

ANALISE DE MARGEM.

10) As andlises e comparativos de custos sdo efetos pela area de custos com supor
das areas de apoio, tais como Engenharia, Manufatay PCP e a propria area dg
comercial.

X

10.1) Solicitar ao entrevistado que relate comlbetaesta pratica

Avaliacéo dos Niveis

Tabela Padrao de

Referencia e Diagnésticc

Mapeamento do
Fluxo de Valor

Conceito: Mapeamento do Fluxo de Valor

Questdes do Diagndstico

1) Todos os funcionarios foram treinados a respeitdos conceitos de Fluxo de Valor.

Concordo
Plenamente

Concordo
Parcial

Néo se
Aplica

Discordo
Parcial

Discordo
Plenamente

X

1.1) Solicitar que seja descrito pelo entrevistadmo foi planejado o treinamento, quan
pessoas ja foram treinadas, material disponibitizalinfim, encontrar argumentos
confirmem a resposta da questdo 1 deste conceito

TALVEZ 1/3 DOS COLABORADORES.

2) Para todos os funcionarios, esta simples a difsiciacéo entre as atividades que

agregam e ndo agregam valor nos fluxos atuais. | X | | |
2.1) Teve o envolvimento da contabilidade na idéiadisseminagdo deste conceito X
NAO.
Mapeamento de Fluxo de Valor?
2.2) Sob o angulo da contabilidade, o fluxo de valsuas repercussdes requerem cuidas N/A
manutengdes?
3) Todos os atuais fluxos estdo mapeados. | X | | |
3.1) Solicitar ao entrevistado que evidencie jiestifvas para a resposta na questdo 3 d SOMENTE OS PRINCIPAIS FLUXOS PRODUTIVOS ESTA(
conceito MAPEADOS.

3.2) A contabilidade acompanha e interage com @asano sentido de apoio no concs
Mapeamento do Fluxo de Valor? Qual o papel déatilidade?

ENVOLVIMENTO DA CONTABILIDADE EM FASE INICIAL.

4) Conta-se com um controle visual para o Fluxo dastividades/acdes. X | | | |
4.1) Sendo a resposta afirmativa na questdo d mi8eeste conceito, visualizar nas area N/A
exemplos desta pratica.
5) O atual Fluxo de Valor est& sob constante ava{jdo, e sempre sensivel a melhorias. X | | | |
5.1) Evidenciar junto ao entrevistado como ocornenpratica as revisdes do fluxo de valo| N/A
para as atividades atuais?
5.2) Qual a periodicidade para as revisdes e asatis fluxo atual? N/A
Avaliacdo dos Niveis 2 6 0 0 0
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Pensamento Enxuto (Lean Thinking)

Contabilidade
Tradicional

Contabilidade para
Empresa Lean - Fase
Iniciante

Referencia dos Niveis do Diagndstico

Contabilidade para Empresa Lean
- Fase de Adaptacdes e Melhorias

Contabilidade para Empresa
Lean - Em Funcionamento

Contabilidade para Empresa
Lean - Fase de Exceléncia

Os funcionarios ndo
possuem conhecimentos
relacionados as préaticas

e conceitos do

Pensamento Enxuto

Os funcionérios foram
treinados nos conceitos
béasicos do Pensamento

Enxuto, mas sem
incentivo na utilizacéo
dos mesmos na prética

Os funcionarios foram treinados

nos conceitos e Praticas do

Pensamento Enxuto. Iniciando a
Implementagao dos conceitos na

prética e evidenciando as
restricdes do processo atual

Os funcionarios recebem
treinamentos periodicos
referente os conceitos e
préaticas relacionadoa ao
Pensamento
Enxuto.Implementado os

as inconsisténcias

das atividades.

conceitos e prética e tratando

encontradas na realizacao

Os funcionarios recebem
treinamentos periodicos referente
0S conceitos e praticas
relacionadoa ao Pensamento
Enxuto. Implementando e
consolidando os conceitos e
préatica do pensamento enxuto.
Empresa sendo considerado
Benchmarking

JIT (Justin Time)

Referencia dos Niveis do Diagnéstico

Contabilidade
Tradicional

Contabilidade para Empresa

Lean - Fase Iniciante

Contabilidade para Empresa
Lean - Fase de Adaptacgées €

Melhorias

Contabilidade para Empresa
Lean - Em Funcionamento

Contabilidade para Empresa
Lean - Fase de Exceléncia

Os funcionérios nao
possuem conhecimentos
relacionados as préaticas

e conceitos do Just in
Time.

béasicos do Just in Time, mas

Os funcionarios foram
treinados nos conceitos

sem incentivo na utilizagéo
dos mesmos na pratica

Os funcionérios foram

treinados nos conceitos e

Praticas do Just in Time.

Iniciando a Implementacao dos

conceitos na pratica e

evidenciando as restricGes do

processo atual

Os funcionarios recebem
treinamentos periodicos
referente os conceitos e

in Time.Implementado os
as inconsisténcias

encontradas na realizacio
das atividades.

préticas relacionadoa ao Just

conceitos e pratica e tratando

Os funcionarios recebem
treinamentos periodicos referente
0S conceitos e praticas
relacionadoa ao Just in Time.
Implementando e consolidando
0s conceitos e pratica do Just in
Time. Empresa sendo
considerado Benchmarking

Autonomacao ou Jido

ka

Referencia dos Niveis do

Diagnostico

Contabilidade
Tradicional

Contabilidade para Empresa

Lean - Fase Iniciante

Contabilidade para
Empresa Lean - Fase de
Adaptac6es e Melhorias

Contabilidade para Empresa
Lean - Em Funcionamento

Contabilidade para Empresa Lean
- Fase de Exceléncia

Os funcionarios ndo
possuem
conhecimentos
relacionados as
préaticas e conceitos de
Autonomagcéo ou
Jidoka.

béasicos de Autonomagéo

incentivo na utilizacao dos

Os funcionarios foram
treinados nos conceitos

ou Jidoka, mas sem

mesmos na pratica.

Os funcionarios foram
treinados nos conceitos e
Praticas de Autonomagao

ou Jidoka. Iniciando a

Implementagao dos
conceitos na pratica e
evidenciando as
restricdes do processo
atual.

Os funcionérios recebem
treinamentos periddicos
referente os conceitos e
préticas relacionadoa a
Autonomagcéo ou Jidoka
Implementado os conceitos e
prética e tratando as
inconsisténcias encontradas
na realiza¢do das atividades.

Os funcionérios recebem
treinamentos periodicos referente
0s conceitos e praticas
relacionadoa a Autonomagéo ou
Jidoka. Implementando e
consolidando os conceitos e
pratica do Autonomagéo ou
Jidoka. Empresa sendo

considerado Benchmarking.

Sete Perdas

Contabilidade Tradicional

Lean - Fase Iniciante

Contabilidade para Empresa

Referencia dos Niveis do Diagnéstico

Contabilidade para

Empresa Lean - Fase de
Adaptac6es e Melhorias

Contabilidade para
Empresa Lean - Em
Funcionamento

Contabilidade para Empresa Lean
- Fase de Exceléncia

Os funcionérios ndo possuem
conhecimentos relacionados
as préticas e conceitos das

Sete Perdas.

Os funcionarios foram
treinados nos conceitos
basicos das Sete Perdas,
mas sem incentivo na
utilizagdo dos mesmos na
prética.

Os funcionarios foram

do processo atual.

treinados nos conceitos e
Praticas das Sete Perdas.
Iniciando a Implementagao
dos conceitos na prética e
evidenciando as restricées

Os funcionarios recebem
treinamentos periodicos
referente os conceitos e
préticas relacionados as
Sete Perdas. Implementado
0s conceitos e prética e
tratando as inconsisténcias
encontradas na realizacao
das atividades.

Os funcionarios recebem
treinamentos periodicos referente
0S conceitos e praticas
relacionados as Sete Perdas.
Implementando e consolidando os
conceitos e pratica das Sete
Perdas. Empresa sendo
considerado Benchmarking.




201

Leiaute Industrial

Referencia dos Niveis do Diagndstico

- Contabilidade para Contabilidade para . -
Contabilidade P p Contabilidade para Empresa | Contabilidade para Empresa Lean -
Tradicional STIEER MO (RERE || [EmAEEe (e - [REB el Lean - Em Funcionamento Fase de Exceléncia
Iniciante Adaptac6es e Melhorias
Os funcionérios foram Os funcionarios recebem Os funcionérios recebem
S x Os funcionérios foram treinados nos conceitos e | treinamentos periddicos referente . o
Os funcionarios nao : - o~ . . o treinamentos periodicos referente os
; treinados nos conceitos Préticas do Leiaute 0s conceitos e praticas h L -
possuem conhecimentos A ; : - : X conceitos e praticas relacionados ao
; N i basicos do Leiaute Industrial. Iniciando a relacionados ao Leiaute ) ]
relacionados as praticas ) ) Leiaute Industrial. Implementando e
: : Industrial, mas sem Implementacao dos Industrial. Implementado os - i -
e conceitos do Leiaute . . S x : - - o consolidando os conceitos e pratica
: incentivo na utilizacéo conceitos na prética e conceitos e pratica e tratando as : ;
Industrial. e ) . o~ X PN do Leiaute Industrial. Empresa sendo
dos mesmos na pratica. | evidenciando as restricdes | inconsisténcias encontradas na : ;
o - considerado Benchmarking.
do processo atual. realizagdo das atividades.
Gerenciamento Visual

Referencia dos Niveis do Diagndstico

- Contabilidade para Contabilidade para . .
Contabilidade Empresa Lean PFase Empresa Lean - lgase de Contabilidade para Empresa Lean| Contabilidade para Empresa Lean
Tradicional presa presa . - Em Funcionamento - Fase de Exceléncia
Iniciante AdaptacGes e Melhorias
Os funcionarios foram Os funcionarios foram Os funcionarios recebem Os funcionarios recebem
Os funcionarios no treinados nos conceitos treinados nos conceitos e treinamentos periodicos referente treinamentos periodicos referente
ossuem conhecimentos basicos do Préticas do Gerenciamento 0S conceitos e praticas 0S conceitos e praticas
P : N o ; ) Visual. Iniciando a relacionados ao Gerenciamento relacionados ao Gerenciamento
relacionados as praticas Gerenciamento Visual, | . . .
. ; . mplementacao dos Visual. Implementado os conceitos Visual. Implementando e
e conceitos do mas sem incentivo na . o - : . -
: : S conceitos na pratica e e prética e tratando as consolidando os conceitos e pratica
Gerenciamento Visual. utilizag&o dos mesmos . : - . A ) ;
ha pratica evidenciando as restricoes inconsisténcias encontradas na do Gerenciamento Visual. Empresa
P ' do processo atual. realizagdo das atividades. sendo considerado Benchmarking.
Melhoria Continua

Referencia dos Niveis do Diagndstico

Contabilidade Contabilidade para Empresa
Tradicional

Contabilidade para Empresa
Lean - Fase Iniciante

~ ntabili ra Empri ntabili ra Empr
Lean - Fase de Adaptacdes ¢ Contabilidade para Empresa Contabilidade para presa
. Lean - Em Funcionamento | Lean - Fase de Exceléncia
Melhorias
L Os funcionarios recebem
Os funcionérios recebem . Do
o . I treinamentos periddicos
Os funcionarios foram treinamentos periddicos referente os conceitos e
Os funcionarios ndo Os funcionarios foram treinados treinados nos conceitos e referente os conceitos e raticas relacionados a
possuem conhecimentos nos conceitos basicos da Préaticas da Melhoria Continua. préaticas relacionados a P Melhoria Continua
relacionados as préticas Melhoria Continua, mas sem Iniciando a Implementagao dos Melhoria Continua. ’
e conceitos da Melhoria incentivo na utilizagéo dos conceitos na pratica e
Continua. mesmos na pratica.

; Implementando e

Implementado os conceitos e . .
) ; o~ " consolidando os conceitos e

evidenciando as restricbes do prética e tratando as o . P
rocesso atual inconsisténcias encontradas pratica da Melhoria Continua
P ’ o - Empresa sendo considerado
na realizacéo das atividades. ;
Benchmarking.
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Producéo Enxuta em Processos Administrativos

Referencia dos Niveis do Diagndstico

Contabilidade Tradicional

Contabilidade para Empresa
Lean - Fase Iniciante

Contabilidade pa

Adaptacées e Melh

Empresa Lean - Fase de

fa Contabilidade para Empresa

. Lean - Em Funcionamen
orias ea uncionamento

Contabilidade para Empresa
Lean - Fase de Exceléncia

Os funcionérios ndo
possuem conhecimentos
relacionados as praticas e

conceitos da Produgéo
Enxuta em Processos
Administrativos.

Os funcionarios foram
treinados nos conceitos
bésicos da Produgéo
Enxuta em Processos
Administrativos, mas sem
incentivo na utilizacéo dos
mesmos ha pratica.

Administrativos.
Iniciando a

conceitos na pratic

atual.

Os funcionarios foram
treinados nos conceitos
e Praticas da Produgéo

Enxuta em Processos

Implementacao dos

evidenciando as
restricbes do processo

Os funcionérios recebem
treinamentos perioédicos
referente os conceitos e
préticas relacionados a
Producg&o Enxuta em
Processos Administrativos.
Implementado os conceitos
e prética e tratando as
inconsisténcias encontradas
na realizagdo das
atividades.

ae

Os funcionérios recebem
treinamentos perioédicos
referente os conceitos e
préticas relacionados a
Producgéo Enxuta em
Processos Administrativos.
Implementando e consolidando
0s conceitos e pratica do
pensamento enxuto. Empresa
sendo considerado
Benchmarking.

Contabilidade Enxuta (Lean Accounting)

Referencia dos Niveis do Diagndstico

Contabilidade Tradicional

Contabilidade para Empresa
Lean - Fase Iniciante

Contabilidade para
Empresa Lean - Fase de
Adaptac6es e Melhorias

Contabilidade para Empresa
Lean - Em Funcionamento

Contabilidade para Empresa
Lean - Fase de Exceléncia

Os funcionéarios ndo
possuem conhecimentos
relacionados as préticas e
conceitos da Contabilidade
Enxuta (Lean Accounting).

préatica.

Os funcionarios foram
treinados nos conceitos
béasicos da Contabilidade
Enxuta (Lean Accounting),
mas sem incentivo na
utilizagdo dos mesmos na

treinados nos conce
e Praticas da

Iniciando a

evidenciando as

atual.

Os funcionarios foram
Contabilidade Enxuta
(Lean Accounting).

Implementagao dos
conceitos na pratica e

restricdes do processo

Os funcionarios recebem
treinamentos periodicos
referente os conceitos e
préaticas relacionados a
Contabilidade Enxuta (Lean
Accounting). Implementado
0s conceitos e pratica e
tratando as inconsisténcias
encontradas na realiza¢éo
das atividades.

itos

Os funcionarios recebem
treinamentos periodicos
referente os conceitos e
préaticas relacionados a
Contabilidade Enxuta (Lean
Accounting). Implementando e
consolidando os conceitos e
pratica do pensamento enxuto.
Empresa sendo considerado
Benchmarking.

Contabilidade
Tradicional

Contabilidade para

Empresa Lean - Fase

Iniciante

Contabilidade de Custos e Sistemas de Custos

Referencia dos Niveis do Diagndstico

Contabilidade para Empresa
Lean - Fase de Adaptacdes
Melhorias

Contabilidade para
Empresa Lean - Em
Funcionamento

Contabilidade para Empresa Lean - Fasq

de Exceléncia

Os funcionarios nédo
possuem
conhecimentos
relacionados as
préaticas e conceitos da
Contabilidade de
Custos e Sistemas de
Custos.

Os funcionarios foram
treinados nos conceitos

basicos da
Contabilidade de

Custos e Sistemas de

Custos, mas sem

incentivo na utilizagdo
dos mesmos na pratica.

Os funcionarios foram
treinados nos conceitos e
Praticas da Contabilidade
de Custos e Sistemas de

Custos. Iniciando a
Implementagao dos
conceitos na pratica e
evidenciando as restricdes
do processo atual.

Os funcionarios recebem
treinamentos periédicos
referente os conceitos e
préticas relacionados a
Contabilidade de Custos
e Sistemas de Custos.

Implementado os
conceitos e préatica e
tratando as
inconsisténcias
encontradas na
realizagdo das atividades.

Os funcionarios recebem treinamentos
periédicos referente os conceitos e
préticas relacionados a Contabilidade
de Custos e Sistemas de Custos.
Implementando e consolidando os
conceitos e pratica do pensamento
enxuto. Empresa sendo considerado

Benchmarking.
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Mapeamento do Fluxo de Valor

Referencia dos Niveis do Diagndstico

Contabilidade
Tradicional

Contabilidade para Empresa

Lean - Fase Iniciante

Contabilidade para
Empresa Lean - Fase de
Adaptac6es e Melhorias

Contabilidade para
Empresa Lean - Em
Funcionamento

Contabilidade para Empresa Lean
- Fase de Exceléncia

Os funcionarios ndo
possuem
conhecimentos
relacionados as
préaticas e conceitos do
Mapeamento do Fluxo
de Valor.

Os funcionarios foram
treinados nos conceitos

bésicos do Mapeamento do

Fluxo de Valor, mas sem

incentivo na utilizacao dos

mesmos na pratica.

Os funcionarios foram
treinados nos conceitos e
Praticas do Mapeamento

do Fluxo de Valor.
Iniciando a Implementagcao
dos conceitos na préatica e
evidenciando as restricdes
do processo atual.

Os funcionarios recebem
treinamentos perioédicos
referente os conceitos e
préaticas relacionados ao
Mapeamento do Fluxo de
Valor. Implementado os
conceitos e pratica e
tratando as
inconsisténcias
encontradas na realizacdo
das atividades.

Os funcionérios recebem
treinamentos periodicos referente
0s conceitos e praticas
relacionados ao Mapeamento do
Fluxo de Valor. Implementando e
consolidando os conceitos e
pratica do pensamento enxuto.
Empresa sendo considerado
Benchmarking.




