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RESUMO

As evolugdes dos sistemas produtivos, em geral, implicam em uma reviséo dos sistemas de
indicadores e de custos da organizagéo. Isso decorre da necessidade de averiguar corretamente
as acOes locais no desempenho da empresa em termos operacionais ou econdmico-
financeiros. De acordo com a literatura, o alinhamento entre os sistemas de producéo, de
custeio e de indicadores de desempenho é um pressuposto para o melhor desempenho da
empresa. Este trabalho é um estudo de caso de carater exploratdrio da trajetéria de
alinhamento dos sistemas de producéo, de custeio e de indicadores de desempenho.

Foram realizadas entrevistas em profundidade, reunidos documentos internos da empresa e
consultadas a fontes secundérias. Foi feita a descricdo das etapas de implantagdo dos sistemas
de producdo e foram registrados os incidentes criticos da empresa, momentos em que
ocorreram inconsisténcias entre os sistemas de produgéo, de custeio e de indicadores de
desempenho. Os resultados evidenciaram que o alinhamento depende de ajustes e
modificacdes realizados ao longo da trajetéria de alinhamento dos sistemas, conferindo um
carater dindmico do alinhamento entre os sistemas de producéo, de custeio e de indicadores de
desempenho, e revelando a importancia do processo de aprendizado.
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ABSTRACT

The evolutions of the productive systems, in general, imply in a revision of the performance
metrics systems and costs systems of the organization. This elapses of the necessity to
correctly inquire the local actions in the performance of the company in operational or
economic-financial terms. In accordance with literature, the alignment enters the expenditure,
production systems and of performance pointers one estimated for optimum performance of
the company is. This paper is an exploratory case study about the alignment between
production system, cost system and performance indicators. In-depth interviews were carried
out, confidential documents from companies were gathered and secondary sources were used.
A description of production systems implementation stages was given and the critical
incidents in the companies were recorded. Critical incidents were interpreted as those
moments where inconsistencies between production systems, cost system and performance
indicators happened. The results showed that the alignment is based on adjustments and
changes along the systems alignment path. This provides a dynamic trait to alignment
between production system, cost system and performance indicators as well as shows the
importance of a learning process inside the companies studied.

Key-words: Costs, Performance Metrics, Production, Organizacional Learnig, Trajectory

1. Introducéo

A exigéncia do mercado globalizado impde as empresas manufatureiras brasileiras a
necessidade de evolugdo em seus sistemas de producéo, indicadores de desempenho e de
custos. A evolugdo dos sistemas produtivos busca maximizar a utilizagdo dos recursos
disponiveis e os retornos (econdmico-financeiros) em relacdo aos investimentos realizados.
Para avaliar a efetividade das agOes realizadas, e se essas agdes estdo alinhadas com a
estratégia da organizacéo, é necessério ter um sistema de indicadores (conjunto de métricas).
Esse sistema de indicadores de desempenho deve demonstrar os impactos das agdes
organizacionais na melhoria dos processos e nos resultados (financeiros e ndo financeiros)
(FROST, 1999).

Marccelli (2000) salienta que mais ou menos na mesma época, uma serie de modernas
técnicas de producdo e iniciativas gerenciais — movimento pela qualidade, Sistema Toyota de
Produgdo (STP), Teoria das Restricdes (TOC), Reengenharia, Gerenciamento do Processo,
etc. — postulavam que certos indicadores ndo financeiros, quando utilizados de maneira
sistémica, poderiam conduzir &s mudancgas necessarias ao fortalecimento da competitividade
dos negdcios.

Por sua vez, o sistema de custos tem papéis fiscais e gerenciais na organizacéo. O papel fiscal
refere-se a impostos, avaliagdo de estoques e outras informagfes que sdo fornecidas para
acionistas, 6rgdos publicos etc. O papel gerencial do sistema de custos procura fornecer um

conjunto de informacdes aos gestores. As informagdes fornecidas pelo sistema de custos, vao
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desde o efetivo custo dos produtos, bases para a precificagéo, avaliagdo do desempenho das
unidades organizacionais em termos financeiros etc. Assim o sistema de custos deve refletir
em termos econdmico-financeiros as agdes locais no desempenho geral da organizagéo.
Lastres (1998) e Muller (1996) postulam que o novo paradigma produtivo inaugurou uma
nova dindmica tecnoldgica e econ6mica internacional, com a substituicdo paulatina de
tecnologias intensivas de producdo estandardizadas e de massa, caracteristicas do ciclo de
desenvolvimento anterior, por tecnologias intensivas em informacéo. Desta forma, um topico
relevante consiste na necessidade do alinhamento entre os sistemas de producéo, o sistema de
custeio e o sistema de indicadores de desempenho da empresa. A necessidade de alinhamento
é corroborada (analogamente) por Milgron & Roberts (1995) em pesquisa que apresenta a
sinergia entre estratégia e estrutura em correlagdo com os resultados obtidos.

Nesse contexto, o objetivo desse trabalho consiste em analisar a trajetoria historica de
alinhamento entre os Sistemas Hibrido de Produgdo (JIC, TOC e STP), o sistema de custeio e
0 sistema de indicadores de desempenho. Para o atendimento do objetivo do trabalho,
analisou-se uma empresa do setor metal-mecénico localizada na regido da Serra Galcha.
Inicialmente o artigo tratara do referencial tedrico que suporta o desenvolvimento do trabalho.
Posteriormente, € apresentado o método, onde se descrevem o0s procedimentos de pesquisa
utilizados. Na sequiéncia, é realizada a descri¢do do caso, seus resultados e uma anélise critica
do mesmo. E finalmente, séo apresentadas as principais conclusées do estudo realizado.

2. Referencial Teorico

Partindo de uma abordagem ampla, pode-se afirmar que uma estratégia bem definida viabiliza
a empresa desenvolver um conjunto de habilidades e competéncias que, adequadamente
ordenadas e alocadas, ajudam na sua viabilidade e singularidade (MINTZBERG & QUINN,
2001). Projetar um sistema de producdo, custeio ou indicadores de desempenho passa pela
definicdo da forma de disposicdo e combinacdo dos recursos financeiros, fisicos, humanos e
organizacionais de uma empresa (BARNEY & HESTERLY, 1996). Assim, é relevante
discutir a respeito da trajetoria de producdo e do alinhamento dos sistemas de producéo,
custeio e indicadores de desempenho, a trajetoria do alinhamento e a definicdo da Estratégia
da Producdo.

2.1 Trajetéria de Producéo e de Alinhamento

A partir da andlise da trajetéria da empresa de uma maneira geral e da produgdo em especial,
é possivel examinar o alinhamento ou a consisténcia entre os diferentes sistemas que compde

a Organizagdo. Do ponto de vista conceitual, o alinhamento ou a consisténcia entre os
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sistemas acontece quando as praticas de funcionamento e/ou as solucdes tomadas pela
empresa convergem entre si. Parcialmente alinhado ou consistente, significa que as praticas
de funcionamento e/ou as soluc¢des tomadas pela empresa convergem parcialmente. Isto é, ha
o alinhamento (convergéncia) entre alguns sistemas. Finalmente, desalinhado ou
inconsistente, significa que as praticas de funcionamento e/ou as solucdes adotadas pela
empresa sdo opostas. Conforme Milgron & Roberts (1995) sugerem em seu trabalho sobre o
alinhamento da estratégia e da estrutura, um alinhamento entre os sistemas de custos,
producéo e indicadores pode apontar para melhores resultados organizacionais.

O processo de alinhamento nas Empresas tende a ser dependente da trajetdria da sua
evolucdo, que apresenta varias possibilidades de combina¢do. O processo de alinhamento
também tende a se desenvolver a partir dos paradigmas em voga. No caso deste artigo, um
paradigma de producéo. Além disso, ele depende do acumulo de conhecimento, de diferentes
formas de aprendizado, da curva de aprendizado e das estratégias de producgdo da empresa.

A partir da nocdo de trajetdria, utilizada na economia evolucionaria para explicar o
desenvolvimento tecnoldgico, o processo de alinhamento é tratado como uma trajetoria. Tal
como na trajetoria de producdo, a trajetdria de alinhamento esté relacionada com as melhorias
incrementais e radicais que acontecem nos sistemas empresariais. Os conceitos de
aprendizado e acimulo de conhecimento s&o vistos no contexto da trajetdria de alinhamento,
como o acimulo de conhecimento (aprender antes de fazer) e o aprendizado da empresa
(aprender fazendo) em relacdo & implantagéo e gestéo dos sistemas de producéo, custeio e de
indicadores de desempenho que interferem na trajetoria de alinhamento.

2.2.1 Noc&o de Trajetoria

A trajetoria de uma empresa se refere ao conjunto de habilidades e competéncias que ela
desenvolveu para a producdo de determinados bens e servicos no decorrer de sua historia.
Sendo assim, a trajetdria de uma empresa é definida por fatores internos e externos que
exercem pressdo sobre decisdes tomadas por seus executivos na busca da solucdo de
problemas. Uma vez selecionada e estabelecida, a trajetdria ganha uma dindmica prdpria que
contribui para definir as diregbes em que se movem as atividades de solugdo de problemas
(DOSI & MARENGO, 1994). Tal dindmica influencia as decisdes futuras da empresa. Isto
também é reforcado por Ruttan (1997), quando afirma que a dependéncia de trajetoria reside
na importancia da seqliéncia especifica de eventos historicos no nivel micro.

A continuidade de uma trajetdria estd muito relacionada com a selegdo. Tais mecanismos

definem a probabilidade de sobrevivéncia das rotinas e habilidades da empresa. As principais
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varigveis de selecdo que operam na empresa sdo a qualidade dos produtos, 0s precos em
relacdo & concorréncia, as expectativas dos investidores, as relagbes com os clientes e a base
tecnoldgica em relagdo a da industria. As variaveis de selecdo também sdo chamadas de
fatores externos que influenciam na trajetoria, tais como o custo, a qualidade e a tecnologia
disponiveis no mercado (ALDERMAN, 1999). Os mecanismos de selecdo permitem explicar
0 que Ruttan (1997) denomina como forcas responsaveis pelas mudangas no ritmo e direcéo
da mudanca técnica. Mesmo quando a trajetoria inicial é gerada na forma de tecnologia
‘empurrada’ (technology push), as forcas de mercado freqiientemente agem para modificar a
trajetéria de mudancga técnica (RUTTAN, 1997).

2.2.2 Trajetdria de Melhorias

A importancia do aprendizado na nocdo de trajetoria deriva da natureza cumulativa do
conhecimento, sendo o aprendizado da empresa dependente de trajetéria (DODGSON, 1993).
A trajetéria de melhoria pode ser definida como uma seqliéncia coordenada de implantacdo de
iniciativas complementares, buscando sustentar melhorias no desempenho e inovagdes
continuas de processo e produto (DA SILVEIRA, 2002; DA SILVEIRA, 2005).

A expansdo do estoque de conhecimento de uma empresa dentro de um determinado
paradigma somente é possivel na medida em que a empresa constitui uma trajetéria naquele
paradigma. 1sso é precisamente o caso das estratégias de melhoria incremental na funcéo
producdo. Para as estratégias de melhoria incremental, o ‘aprender fazendo’ é mais relevante
do que o ‘aprender antes de fazer’ (HAYES et al, 2005). Com a mudanca de paradigma por
meio da introducéo de conhecimentos radicalmente novos, tende a ocorrer uma mudanga na
trajetéria da empresa. A base de conhecimento da empresa estd sujeita a uma tensdo entre
exploragéo de novos conhecimentos capazes de gerar novas rotinas e competéncias e a melhor
utilizacdo das rotinas e competéncias existentes (DOSI & MARENGO, 1994). Como assevera
Crossan (1999), reconhecer e gerenciar a tenséo entre exploracdo e melhor utilizagdo do
conhecimento existente € uma exigéncia central na teoria da aprendizagem organizacional.

O ‘aprender antes de fazer’ associado a melhoria por meio de salto estratégico esta no plano
da exploragdo de conhecimento. A exploragéo de conhecimento implica no desenvolvimento
de estruturas e regras novas, ocorre em um contexto ambiguo e derivam principalmente de
acdes nos niveis gerenciais superiores da organizacdo (FIOL & LYLES, 1985). A exploragéo
de conhecimento esta ligada ao aprendizado em que a deteccdo e correcdo de erros ocorrem
com a mudanca de normas, politicas e objetivos subjacentes (DODGSON, 1993; PAIVA,
1999; PAIVA et al, 2001; NOOTEBOOM, 2004).
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O ‘aprender fazendo’ associado & melhoria incremental implica a melhor utilizagdo do
conhecimento existente. O conhecimento institucionalizado é aquele com um determinado
grau de consenso ou entendimento partilhado pelos membros da organizagdo (CROSSAN,
1999). Algumas das caracteristicas da melhor utilizacdo do conhecimento sdo: a repeticéo, o
controle sobre as tarefas imediatas, as solugdes encontradas nas atividades incorporadas nas
rotinas e contextos bem entendidos.

O conhecimento tacito, sinteticamente definido como o know-how ndo-codificado detido
pelos membros da organizacgdo no desenvolvimento de suas atividades e na busca de solugdes
de problemas, possui um alto custo para ser adquirido e o seu desenvolvimento é dependente
de trajetoria (path-dependent). Esta é a razdo pela qual este tipo de estratégia privilegia a
estabilidade dos membros da organizacgdo. Isso contribui para a socializacdo e permite que se
aprenda a trabalhar em conjunto. Isso garante a possibilidade da observagdo direta, que é uma
das condi¢des para a disseminacéo do conhecimento tacito.

Um conceito-chave para entender a dindmica das trajetorias de melhoria na producéo é o de
trade-offs. O trade-off expressa o comprometimento com a priorizagdo de uma alternativa no
desenho da producdo em detrimento de outra. Entretanto, o conceito tradicional de trade-off
tem sido criticado pelo conceito de sand cone model desenvolvido por Lapré e Scudder
(2004), que é baseado na acumulagdo de competéncia, onde a melhoria em um critério
competitivo implicaria na melhoria simultanea de outros. Ainda dentro desse tema, Slack
(1997) e Teixeira (2005) apresentam a importancia dos clientes para os possiveis trade-offs.
No intuito de compreender melhor os tipos de estratégia de melhoria, Hayes et al (2005)
criaram um modelo de natureza das atividades de melhoria, apresentado no Quadro 1. Os

quadrantes | e IV se referem ao ‘aprender fazendo’.

Quadro 1 — Natureza das atividades de melhorias

glgtgorﬁﬁzc?%s r?fg Melhona;;izetrSf:taI/mfra- Melhoria radical / estrutural
[0) (Iv)
Técito: Aprender | e Aprendizagem individual o Sistema Toyota de Producéo;
fazendo e Melhoria dentro do grupo (ex: | e Objetivos de longo prazo (ex: melhorias seis
kaizen, PDCA, TQM, JIT) sigma)
(1) (1))
Explicito: . e Melhorias dentro do grupo
Aprender antes * Melhorias entre grupos ¢ Reengenharia de processo
de fazer .rgili?:sc/)l;zzchmarkin e Introdugdo do sistema ERP
P g e Préticas de Classe Mundial

Fonte: Hayes et al (2005).

2.2. Consideragdes sobre os Sistemas de Producdo
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2.2.1 Sistema Toyota de Produgéo
O objetivo de centralidade do Sistema Toyota de Produgdo (STP) tem sido aumentar a

eficiéncia da producdo pela eliminagdo consistente, sistemética e completa dos desperdicios
(GHINATO; 1996, OHNO, 1997). Segundo Ohno (1997), o principal objetivo do STP
consiste em produzir muitos modelos em pequenas quantidades.
Na visdo do STP o processo pode ser entendido como o fluxo de produtos ao longo do tempo
e do espago. Assim, 0 processo compreende todas as etapas pelas quais as matérias-primas se
movimentam até se transformarem em um produto acabado (SHINGO, 1996a; SHINGO
1996b). Para realizar melhorias significativas no processo de produgdo como um todo,
devem-se distinguir os aspectos relacionados aos Processos e as Operagfes. De um lado, a
analise focada nas OperagBes contribui apenas para a redugdo dos custos de produgdo. De
outro lado, a andlise do Processo possibilita ganhos significativos na eficicia do Sistema,
através de uma maior agregacdo de valor ao produto e eliminagdo daquelas atividades que
aumentam os custos, e geram perdas (ANTUNES, 1998).
A anélise da rede de operagdes e processos tem por objetivo maximizar a produtividade ao
mesmo em que procura evidenciar e eliminar as perdas do sistema produtivo. Shingo (1996a)
afirma que o objetivo central do STP relaciona-se com a eliminagédo total das perdas. Ao
analisar o Mecanismo da Fungdo Producdo sob a otica de melhorias do processo, Shingo
(1996b; 2000) identificou quatro fendbmenos que constituem o fluxo do objeto (Funcéo
Processo) para a transformacéo de matérias-primas em produtos (Funcdo Operagao):

» Processamento: altera¢des da forma ou matéria, montagem e desmontagem;

= Inspegédo: comparagdo com um padréo especificado;

= Transporte: mudanga de localizagéo;

= Espera: espago de tempo sem que ocorra alguma mudanga.
A partir destes fendmenos da produgdo, Ohno e Shingo identificaram sete grandes tipos de
perdas: i) Perdas por superproducdo; ii) Perdas por transporte; iii) Perdas por processamento
em si; iv) Perdas por fabricar produtos defeituosos; v) Perdas por espera; vi) Perdas por
estoques e; vii) Perdas no movimento.
Uma das idéias combatidas no &mbito do STP é a de que havia necessidade de formagéo de
estoques no processo produtivo (estoque em processo) ou no almoxarifado/expedicéo
(matéria-prima/produto acabado). O desenvolvimento tedrico e pratico do Just-in-Time
comprovou que a existéncia de estoques na realidade apenas encobre imperfeigOes,
constituindo-se, portanto, desperdicio. A eliminagdo de perdas no processo produtivo passa
necessariamente pelo aprimoramento deste através da realizagdo de melhorias continuas. Em
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outras palavras, pode-se dizer que a eliminacdo sistemética e continua das perdas nos
Sistemas Produtivos acarreta: i) uma redugéo dos custos globais da operagéo e ii) aumento das
Receitas através da melhoria da qualidade. A conseqiiéncia € o aumento do desempenho
econdmico-financeiro das Empresas.

2.2.2 Teoria das Restrigdes

Para Goldratt (1996) a meta de uma empresa é ganhar dinheiro agora e no futuro. E coloca
duas condicOes necessarias ao alcance dessa meta: “satisfazer os empregados, tanto no
presente como no futuro” e “satisfazer os clientes, tanto no presente como no futuro”.

Uma restri¢éo é qualquer coisa que limite um sistema de atingir uma performance superior de
acordo com sua meta (GOLDRATT, 1990). Assim, o desempenho do sistema como um todo é
determinado pelas suas restricdes. Existem restricdes de mercado, de material, de capacidade,
logisticas, gerenciais e comportamentais (UMBLE & SRIKANTH, 1990).

De acordo com Gardiner et al (1994), as empresas que implantaram a abordagem da TOC
para a producéo deslocaram as restrigdes para 0 mercado. Para 0 processo de aprimoramento
continuo Goldratt (1996) propde cinco etapas de focalizagdo da Teoria das Restri¢des: i)
identificar a(s) restricdo(0es) do sistema; ii) decidir como explorar, da melhor forma, a(s)
restricdo(des) do sistema; iii) subordinar qualquer outra coisa & deciséo anterior; iv) elevar a
capacidade das restricbes do sistema; e v) ndo permitir que a inércia seja a restricdo do
sistema.

A programacdo da produgdo segundo a abordagem da TOC é realizada atraves da logica do
Tambor-Pulmdo-Corda (TPC) e do gerenciamento de pulmdes, sincronizando a produgéo
(GOLDRATT & COX, 1989). Goldratt & Cox (1989) destacam que podem existir nas
fabricas alguns poucos recursos cuja capacidade seja inferior & demanda de mercado. Na
verdade, estes recursos limitardo a capacidade da fabrica, podendo-se afirmar que a esta
capacidade torna-se igual a capacidade do(s) recurso(s) com menor capacidade de produgéo.
Sobre esta questdo, Goldratt & Cox (1989) afirmam que a légica do TPC reconhece que esta
restricdo (a menor capacidade) fornecerd o indice de producdo da fabrica inteira. Portanto,

o(s) recurso(s) com menor capacidade — o(s) gargalo(s) — devem prover o “‘ritmo” da
producdo, ou seja, metaforicamente deve(m) ser considerado(s) o Tambor da fabrica. Uma
vez identificado o recurso critico — 0 Tambor — 0s recursos que antecedem 0 mesmo serdo
“puxados” com um ritmo igual, ou um pouco superiores, ao ritmo da restricdo. Esta representa
a programacdo para trds (backward). Apds o(s) gargalo(s), os componentes serdo

“empurrados” até o final do sistema; representa a programacéo para frente (forward).
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Estes recursos criticos (Tambores) determinam, em grande parte, o desempenho econdmico-
financeiro do sistema como um todo. Assim sendo, 0 Tambor deve ser protegido quanto aos
eventuais problemas que possam ocorrer nas maquinas que o antecedem. Esta protecdo seré
denominada de Pulmé&o de Tempo (Time Buffer), na medida em que assegurara certo tempo de
abastecimento do gargalo, de modo que eventuais problemas observados nas operacgdes que
antecedem o gargalo, que ndo ultrapassem os tempos do Pulmédo de Tempo, ndo afetem os
Ganhos do Sistema Produtivo (GOLDRATT & COX, 1989; GOLDRATT, 1994).

O segundo tipo de pulmdo é chamado de Pulmdo de Montagem (Assembly Buffer). A
existéncia deste novo pulméo é justificada, visando assegurar que todas as pecas que passam
pelo gargalo sejam realmente montadas. Logo se faz necessério estabelecer um Pulm&o em
frente a todas as demais linhas de alimentagdo das montagens que utilizardo as pegas que ja
passaram pelo gargalo. Um terceiro tipo de pulmdo é denominado de Pulmdo de
Entrega/Mercado (Shipping Buffer). Este Pulmé&o, colocado apds o final do fluxo produtivo,
antecedendo o mercado, tem por objetivo possibilitar a entrega dos produtos dentro do prazo
estabelecido.

Por ultimo apresenta-se o elemento logistico da TOC, ou seja, a Corda. O objetivo da Corda é
sinalizar a necessidade de entrada de materiais para a alimentagdo do gargalo e dos pulmdes

que antecedem as linhas de montagem.

2.2.3 Sistemas Hibridos de Producéo (STP e TOC)
Para Corréa et al, (2001) sistemas hibridos s&o sistemas de administracdo que utilizam

elementos tedricos e praticos de mais de que uma logica bésica (e.g., JIT, MRP 1l ou TOC),
trabalhando da forma mais integrada possivel.

Entre as possibilidades de composigdo dos sistemas hibridos, Corréa et. al., (2001) destacam:
i) MRP Il + JIT; ii) MRPII + Sistema de Programagdo com Capacidade Fina; e iii) MRP Il +
Sistema de Gestéo de Projetos. O presente trabalho parte, em funcéo do caso estudado, de um
Sistema Hibrido que envolve a utilizagdo dos principios, métodos e técnicas do STP — cujos
pilares basicos sdo o Just-In-Time e a Autonomacao - e da Teoria das Restri¢des.

Os principios do STP séo utilizados principalmente visando & quantificagdo da eficiéncia real
dos equipamentos. Neste momento se observa a sinergia existente entre a TOC e o STP, uma
vez que se aplicam os conceitos do STP para desenvolver os célculos de eficiéncia dos postos
de trabalho e os conceitos da TOC para a focalizagdo nos recursos restritivos do sistema

produtivo. Através do céalculo da eficiéncia dos recursos, pode-se ter conhecimento de suas
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reais eficiéncias e, desta maneira, elaborar planos de agdo e solugbes para 0s principais
motivos de ineficiéncia da producéo.

2.3 Consideragdes sobre os Sistemas de Custos

A Contabilidade de Custos tradicional surgiu associada a uma situagdo de mercado
comandada pela oferta dos bens e servigos (Oferta Global < Demanda Global). Segundo
Scarlett (1996) e Bornia (2002), o primeiro objetivo béasico dos Sistemas de Custos
tradicionais é encontrar os custos dos produtos para avaliagdo de estoques, permitindo desse
modo, a determinacdo do resultado da empresa pela contabilidade financeira. Para Tatikonda
(1998) a contabilidade de custos permite: i) a formagdo do preco de venda; ii) a avaliagéo
continua dos Inventarios e; iii) utilizar os custos do ponto de vista do controle de gestdo da

empresa. S&o trés os principios de custeio, eles sdo sinteticamente apresentados no Quadro 2.

Quadro 2 — Resumo dos Sistemas de Custeio
Filosofia (Sistema) Consideracdo
Custeio por
Absorcao Integral

Todos os custos da empresa sdo apropriados aos produtos

Apenas uma parcela considerada normal dos custos fixos correspondente ao nivel de
utilizacdo real da capacidade produtiva, deve ser repassado aos produtos € o restante
dos custos fixos serem considerados como Perdas da Empresa.

Nenhuma parcela dos custos fixos aos produtos considerando-os como custos que
devem ser cobertos pelo somatério das margens de contribuicdo de cada produto
multiplicada pelas quantidades vendidas

Fonte: os autores, adaptado de (ANTUNES, 1998).
Para instrumentalizar as filosofias (sistemas de custeio) existem os Meétodos de

Custeio por
Absorcao Ideal

Custeio Variavel
ou Direto

Custeio. Antunes (1998) afirma que os métodos de custos sdo, na verdade, técnicas que
objetivam o repasse ou a alocacdo dos diversos itens de custo da empresa aos produtos. O
Quadro 3 procura apresentar resumidamente alguns dos principais Métodos de Custeio

utilizados.

Quadro 3 — Principais Métodos de Custeio
Método Consideracdo
O objetivo principal é oferecer suporte para o controle de custos da empresa, fornecendo um
padréo de comportamento dos custos. Consiste em:
Custo e Fixar um custo-padrédo, que servira de referéncia para a anélise de custo;
Padréo e Determinar o custo realmente incorrido;
e Levantar a variacao (desvio) ocorrido entre o padrdo e o real;
o Analisar a Variacdo, auxiliando na procura das causas (motivos) que levaram os desvios;
Divisdo da organizagdo em centros de custos. Os custos sdo alocados aos centros por meio de

CF\;nKt\ll'\(/)sO(LjJe bases de distribuicdo e depois repassados aos produtos por unidades de trabalho. Normalmente
Custo o0s centros sdo determinados considerando-se o organograma, localizagdo, a responsabilidade e

a homogeneidade.

ABC ou Pressupde que as atividades consomem recursos, gerando custos, e que os produtos utilizam

Custeio tais atividades, absorvendo seus custos. Assim a ABC consiste em seccionar a empresa em
Baseado em | atividades, calcular o custo de cada atividade, compreender o comportamento destas atividades
Atividades | e alocar os custos aos produtos de acordo com a utilizagdo das atividades.

UEP ou Baseia-se na unificagdo da producdo para simplificar o processo de controle de gestdo. Os
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Unidades de | esforcos de producéo representam todo o esfor¢o despendido no sentido de transformar
Esforco de | matéria-prima nos produtos acabados da empresa. A maior dificuldade do método consiste em
Producdo | encontrar as relagfes entre os diversos produtos da empresa

Fonte: os autores, adaptado de (ANTUNES, 2002).

2.4 Consideragdes sobre Sistemas de Indicadores de Desempenho
Frost (1999) postula que a maioria das organizagdes utiliza como indicadores de desempenho,

os resultados financeiros e outros poucos ndo financeiros. Em diferentes niveis
departamentais, 0s gerentes se valem dos or¢camentos para definirem o0s objetivos com a
geréncia de nivel imediatamente superior.

Medida € entendida como um atributo, qualitativo ou quantitativo, usado para verificar ou
avaliar algum produto por meio de comparagdo com um padréo (grandeza de referéncia). O
indicador € o resultado de uma medida ou de mais medidas que tornam possivel a
compreensdo de evolugdo do que se pretende avaliar a partir dos limites — referéncias ou
metas estabelecidos (MOREIRA, 2002; MEYER, 1994). E, finalmente, o sistema de
indicadores € uma maneira sistematica de avaliar as entradas, saidas, transformacdes e
produtividade da empresa. O sistema é composto de critérios de desempenho, padrdes e
medidas que permitem o planejamento, a programacdo, 0 monitoramento e o controle dos
recursos a fim de satisfazer as necessidades dos clientes e atingir as metas da Organizagéo
(LOCKMAY & COX, 1994). Para Goldratt (1996), indicadores sdo os diversos elementos que
auxiliam a tomada de deciséo local, direcionando os esforgos em busca da meta global de uma
Organizagdo. Hronec (1994, p. 14) afirma que “as medidas de desempenho s&o os sinais vitais
das organizag@es. Elas quantificam o modo como as atividades em um processo ou a saida de
um processo atingem uma meta especifica”. Axson (1999) complementa um sistema de
indicadores de desempenho para contribuir no aprimoramento de processos.

Segundo Rummler & Brache (1992, p. 167), “uma organizacgdo s6 pode ser maior do que a
soma de suas partes, quando a organizagdo é gerenciada”. E para que a organizagdo tenha
gerenciamento eficaz o desempenho deve ser medido, caso contrario ela ndo estd sendo
gerenciada. E acrescentam enfatizando que para um gerenciamento eficaz a medigdo é o
central, pois sua auséncia influencia o desempenho das organizagdes e, de maneira
significativa, o desempenho humano, afirmando que: a) sem medicdo, ndo se podem
identificar adequadamente os problemas, nem estabelecer um conjunto de prioridades; b) Sem
medicdo, o gerenciamento é um conjunto de adivinhagdes desordenadas e; ¢) sem medic&o, as
pessoas ndo tém certeza de que seu desempenho é adequado ou ndo.

Existe uma tendéncia historica do uso dos indicadores na forma de controles financeiros.

Informacdes relativas a eficiéncia do uso de recursos e ao custo dos produtos perderam, em
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parte, sua importancia (SRIKANTH, 1993). Melhorias no desempenho exigem grandes
mudangas, e isso inclui mudancgas nos sistemas de medigdo e gestéo utilizados pelas empresas.
Serd impossivel navegar rumo a um futuro competitivo, tecnolégico e centrado nas
competéncias, monitorando e controlando apenas as medidas financeiras do desempenho
passado. As medidas financeiras sdo inadequadas para orientar e avaliar as trajetorias que as
empresas da era da informagdo devem seguir na geracdo de valor futuro, investindo em
cliente, fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia e inovagdo (KAPLAN & NORTON,
1997).

3. Método Utilizado na Pesquisa
O método utilizado na pesquisa foi o do Estudo de Caso de carater exploratério com a

utilizagdo de técnicas qualitativas, que objetiva investigar a relacdo entre os eventos fora dos
limites dos estudos do laboratério (YIN, 1994; YIN, 2001). Sampieri et al (1991) e Roesch
(1999) afirmam que o estudo de caso permite o estudo em profundidade dentro de seu
contexto. Esta é a situacdo do estudo da trajetdria de alinhamento do sistema de produgéo, do
sistema de custo e do sistema de indicadores de desempenho.

Desenvolve-se a pesquisa qualitativa por meio da revisdo bibliografica, num primeiro
momento e no estudo de caso na etapa seguinte. No que se refere aos provaveis problemas
associados a abordagem qualitativa, cabe ressaltar que durante a realizacdo da pesquisa, deve
ser buscado o apoio superior das empresas a serem investigadas. Deve-se também esclarecer
aos entrevistados 0s conceitos envolvidos no estudo, seus propositos, suas limitacdes e o tipo
de participacdo esperada dos pesquisados. Essas ages tém por objetivo buscar um maior
comprometimento dos mesmos assim como coletar mais facilmente as informagdes desejadas.
Esta pesquisa utilizou as seguintes fontes de evidéncias genéricas para coleta de dados: i)
entrevistas em profundidade; ii) documentos da empresa; iii) teses e artigos técnicos sobre a
empresa; e iv) registros em arquivos da empresa. O Quadro 4 procura apresentar as etapas que

constituiram a realizacdo da pesquisa.

Quadro 4 — Método de trabalho

Etapa Procedimentos adotados

1 Elaboracdo da definigdo do problema. Explicitaram-se também os objetivos da pesquisa.

Construgdo do referencial tedrico necessario para a consecucdo da pesquisa. Para tanto, foi utilizado o
2 referencial tedrico relacionado com os temas: i) sistemas de producdo; ii) sistema de custeio; iii)
sistema de indicadores de desempenho; iv) estratégia de producao; e V) trajetoria.

Definicdo do método da pesquisa — o estudo de caso — e elaboragdo do questionario. A partir da revisdo
de literatura foi construido um questionario semi-estruturado para a realizacdo de entrevistas em
profundidade. Para uma primeira validacdo de conteido do roteiro das entrevistas, este foi submetido a
trés especialistas para verificar se as perguntas permitiriam respostas consistentes com o construto do
trabalho.

Em outros termos, seguindo o procedimento de validagdo de contelido, as observagdes dos especialistas
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indicaram se as perguntas referentes as variaveis tedricas eram capazes de medir ou analisar tais
variaveis (KING et al, 1994). No momento seguinte, foi realizado um pré-teste do questionario, ja
corrigido a partir de observagdes dos especialistas, em uma empresa. Ap6s o pré-teste, foram feitos
novos ajustes e novamente foi feita uma validacdo pelos especialistas antes da redacdo da versao final.
Tanto a validagdo de contelido como o pré-teste, aperfeicoou o roteiro de entrevistas.

Selecdo da empresa. Para a realizacdo desta defini¢do buscou-se ouvir a opinido de especialistas na area
de Sistema de Producdo e Estratégia de Producdo. Optou-se pela escolha de uma empresa considerada
eficiente e representativa no segmento metal-mecanico. Antes da andlise dos especialistas foi
consultada uma fonte secundaria: os indicadores de desempenho utilizados pela Revista Amanha de
4 agosto de 2003. Com base nessa lista, das 100 (cem) melhores empresa, procurou-se analisar e
selecionar a empresa dentro dos seguintes critérios: pertencer ao ranking das 100 maiores empresas,
conforme critério do Valor Ponderado de Grandeza (VPG') da Revista Amanh&; ser uma empresa do
setor metal mecanico; ter processo de manufatura discreto; utilizar o sistema de produgdo hibrido (JIC,
STP e TOC) e existir facilidade de acesso fisico e das informagBes necessarias para o estudo.

Pesquisa de campo. Os entrevistados foram contatados por telefone e as visitas foram agendadas na
prépria empresa para que os documentos pudessem complementar as informagdes cedidas pelos
respondentes. As entrevistas duraram cerca de uma hora e meia e foram entrevistados 4 executivos.
Cada executivo entrevistado era responsavel por um ou mais dos trés sistemas investigados: custo,
producdo e indicadores de desempenho. Todas as entrevistas foram gravadas.

Na sequiéncia, foram feitas a identificacdo, a transcricdo literal e a codificacdo das entrevistas. O
material foi organizado e agrupado, mantendo o conteldo original das transcri¢des, permitindo a
reproducdo das falas dos autores durante a analise dos dados. A interpretacdo dos dados foi baseada no
discurso dos entrevistados e analisada no decorrer de todo o trabalho. Seguindo o pressuposto
epistemoldgico da pesquisa qualitativa da reducdo da distancia entre o pesquisador e o informante, uma
vez transcrita as entrevistas, 0s pontos que suscitaram dividas foram esclarecidos junto ao entrevistado.
Além disso, na medida em que algumas percepgbes emergiam durante o exame da transcricdo das
entrevistas, elas também foram verificadas em novos contatos com os entrevistados. Foram realizadas
5 cerca de oito visitas aos especialistas da empresa a fim de que dados codificados anteriormente
pudessem ser validados e novos documentos analisados.

Os documentos da empresa examinados foram atas de reunifes gerenciais de resultado e de
planejamento de producdo, boletins informativos e de treinamento e relatorios de producgdo. No que diz
respeito a artigos técnicos sobre a empresa, foram consultadas teses de doutorado, dissertacbes de
mestrado e artigos cientificos em revistas especializadas e anais de congressos. Por ultimo, foram
consultados alguns registros da empresa, tais como balangos e registros de indicadores de resultado.
Consistente com o carater exploratério do estudo, houve mais de uma coleta de dados com a finalidade
de esclarecer duvidas que surgiram do exame preliminar da primeira coleta. Os dados originais foram
checados e a codificacgdo foi se ampliando conforme novos conceitos foram introduzidos.

Tal como € caracteristico dos estudos qualitativos, houve o reexame de todos os dados durante o
processo de coleta (STRAUSS, 1987). Pode-se falar de um movimento de ‘ida e volta' entre a coleta,
codificacdo e analise dos dados. Isso é congruente com a necessidade do pesquisador interagir
profundamente com os seus dados nas pesquisas qualitativas.

Analise individual dos dados da empresa realizada em dois niveis. No primeiro nivel, foi feita a analise
do caso individualmente — within-case analysis (YIN, 1994). Na anélise do caso, buscou-se entender a
trajetdria de alinhamento dos sistemas de producédo, de custo e de indicadores de desempenho, as
inconsisténcias entre os sistemas, o0s incidentes criticos e como as empresas 0s superaram. No segundo
nivel, tentou-se identificar as possiveis variaveis explicativas para entender a evolucdo da empresa.

Os dados coletados, exceto das entrevistas e documentos, foram categorizados em dois eixos: um eixo
representando os sistemas analisados e 0 outro os anos em que ocorreram 0s eventos. Esta matriz
6 seguiu 0 modelo sugerido por Miles & Huberman (1994) para andlise de dados qualitativos. A matriz
foi expandida com a inclusdo de novas informagbes que emergiram durante o movimento de ‘ida e
volta’ de coleta e codificacdo dos dados. As necessidades de informag6es adicionais foram percebidas a
partir da analise de inconsisténcias das informacdes coletadas presentes na matriz conceitual.

A linha do tempo permitiu a identificagdo dos incidentes criticos nas relacdes entre os sistemas.
Conforme Houaiss (2005), a palavra ‘incidente’ denota um acontecimento imprevisivel que modifica o
desenrolar esperado e normal de uma acdo e provoca uma interrupcdo sentida geralmente como
inconveniente. Tais incidentes foram registrados em uma matriz de trajetoria denominada pelo autor de
Matriz da Trajetoria Histérica dos Incidentes Criticos. Ela permitiu uma melhor analise dos incidentes.

Fonte: os autores (2006).
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4. Estudo de Caso da Empresa X
As fases foram representadas a partir dos incidentes criticos. Por incidente critico entende-se

um acontecimento imprevisivel que modifica o desenrolar esperado e normal de uma acéo e
provoca uma interrupcdo sentida geralmente como inconveniente Houaiss (2005). Os
incidentes criticos constituem uma interpretacdo da significancia de um evento (TRIPP,
1993). Eles tendem a marcar transformagfes localizadas no tempo e na vida de uma
instituicdo ou em um fendémeno social. Geralmente, os incidentes criticos ndo sdo planejados,
antecipados ou controlados.

No caso desse trabalho, os incidentes criticos sd0 0s momentos em que se geraram
inconsisténcias nas relagdes entre o sistema de produgdo, sistema de custo e o sistema de
indicadores de desempenho. Assim utilizar4 um conceito mais amplo de incidente critico, isto
é, ndo se considerard as motivagbes para que o incidente ocorresse (internas ou externas).
Utilizar a nocéo dos incidentes criticos parte da busca do entendimento da trajetdria e suas
possiveis alteragdes em funcéo dos impactos do incidente na organizacéo.

As setas da Figura 2 explicitam os incidentes causados pelas implantacdes ou pelos
acontecimentos de eventos especificos. A origem da seta representa o setor onde foi
implementado ou onde aconteceu o evento. A outra extremidade identifica o setor que
apresentou a inconsisténcia. A seta continua e mais espessa revela um incidente critico em
que a inconsisténcia € suficiente para causar alteracdo(bes) em outro(s) sistema(s). A seta
continua e, menos espessa, representa um incidente que ndo é suficiente para causar
alteracdo(0es) em outro(s) sistema(s).

A Figura 1 explicita as etapas da trajetéria de alinhamento possiveis entre os sistemas em cada
fase. Neste sentido, sdo adotados modelos tedricos ideais que tenham a capacidade de permitir

a analise do caso em cena. Existem inimeras possibilidades de trajetorias de alinhamentos.
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Figura 1 - Exemplos de trajetorias de alinhamento dos Sistemas de: Produgdo, Custeio e
Indicadores de Desempenho. Fonte: Elaborado pelos autores (2006).

o

@

Os circulos P, C e | representam, respectivamente, os sistemas de producéo (P), custeio (C)
indicadores de desempenho (I). Tanto os tamanhos dos circulos C, P e | quanto suas cores ndo
representam diferengas conceituais ou interpretagdes. S&o diferentes para viabilizar a
circunscricdo entre eles, ‘explicitar alinhamento’ e maior contraste ou facilidade de
visualizagdo. A representacdo visual de um circulo circunscrito em outro, significa que os
sistemas estéo alinhados.

4.1 Anélise do Caso da Empresa X

Na sequéncia esté descrita criticamente a evolugdo historica do caso da Empresa X, que sera
chamada desta forma no presente trabalho em funcdo da ndo autorizacdo, por parte da
empresa, da utilizacdo de seu verdadeiro nome. Os marcos das descri¢cdes sdo os incidentes
criticos que ocorreram ao longo das diferentes fases observadas conforme a Figura 2.

Em grandes linhas, levando em consideragdo a nogdo de incidentes criticos, é possivel afirmar
que a trajetoria da Empresa X pode ser dividida em 3 fases conforme o Quadro 5. Sendo que o
horizonte de tempo analisado foi de 1971 a 2004. Por sua vez, o Quadro 6 apresenta 0S
principais eventos ocorridos nos periodos analisados. Os periodos estdo destacados através de

cores distintas, mas na seqtiéncia das Fases.

Quadro 5 — Linhas de Trajetoria da Empresa A

Fase Descrigédo
Fase 1 De 1971 a 1982: O Equilibrio no alinhamento entre Sistemas de Producdo, Sistemas de Custeio e
Sistema de Indicadores de Desempenho no ambito do Paradigma Just-In-Case.
De 1982 a 2002: Os Movimentos Iniciais no Sentido da Adoc¢&o dos Principios e Técnicas do Sistema
Fase 2 ~ o P
Toyota de Producdo e sua ampliagdo para toda a fabrica.
Fase 3 Periodo de 2001 a 2004: Mudancgas estruturais no Mercado (A Entrada de Novos Concorrentes
Internacionais).

Fonte: Elaborado pelos autores (2006).
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Figura 2 — Trajetéria Histdrica do alinhamento dos Sistemas de Producéo, Custos e
Indicadores de Desempenho da empresa X.
Fonte: os autores (2006)

Quadro 6 — Cronologia de fatos das Fases

Fase | Ano Descrigdo cronolbgica

1971 | Inicio de funcionamento com foco estratégico no crescimento continuo.

Utilizagdo do sistema de custos por absorc¢do integral. Até 1982, o rateio das despesas indiretas
da empresa era feito de maneira Unica e por toda a fabrica através da utilizacdo do Método da
1971 | Unidade Padrio de Producdo (UP). E possivel postular que havia um alinhamento entre o
Sistema de Produgdo utilizado — o Just-In-Case — com o principio e 0 método de custeio

1 adotado (principio do custeio por absorgao integral + 0 método das UP’s).

Criacdo do setor de Planejamento e Controle da Produgdo (PCP). O PCP utilizava o grafico de
Gantt para identificar qual a maquina que estava freqlientemente com sua capacidade de
produgdo ultrapassada (gargalo), evidenciando os gargalos da producdo. Porém, mostrava o
gargalo através da experiéncia que o funcionario responsavel tinha na fabrica e nao pelo
conhecimento dos principios do TOC (Teoria das Restricoes). Tudo era feito de maneira
manual.

1974

1982 | Inicio da implantacdo das técnicas ligadas a constituicdo de Células de Manufatura e da Troca
Rapida de Ferramentas em uma area piloto da Empresa.

1992 | Diretor Presidente e os trés diretores proprietarios foram ao Japdo observar o STP e suas
ferramentas na pratica e em empresas similares a Empresa X.

1994 | Os gerentes da fabrica comegaram a visitar as empresas no Japdo para observar o que 0s
2 diretores falavam nas reuniBes gerenciais da empresa.

1995 | Mudanga da fabrica de talheres para outro prédio o que ocasionou uma mudanca do seu leiaute,
ficando, desta forma, com um fluxo parecido com o da fabrica de panelas. Apesar de ndo ter
linhas tdo continuas como a de panelas, procurou-se fazer uma sincronizagdo da producao,
utilizando-se de esteiras, por causa do nimero maior de maquinas e da existéncia de algumas
maquinas mais lentas. Na fabrica de panelas se fazia a producéo andar em cima de esteiras, de
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maneira uniforme. Nos talheres era utilizada a nocdo de lote de transferéncia, isto §,
transportados lote a lote. Para a empresa, as mudancas das fabricas de panelas e talheres
facilitaram a mudanca do sistema produtivo.

2001 | O proximo incidente critico que ocorreu na Empresa foi a entrada de novos concorrentes
internacionais no mercado interno e externo

3 2002 | O prego praticado pelo mercado passou a ser fortemente pressionado no sentido de sua redugao.
Isto obrigou a empresa a tomada de novas decisdes que tendiam a alterar o seu sistema de
custeio.

Fonte: os autores (2006).

42.1. Fasel
Pode-se afirmar que nesse periodo o crescimento da empresa era sustentado pela totalidade de

vendas dos produtos produzidos. Buscava-se a maximizagdo da mecanizagdo do processo
produtivo, reduzindo a participagéo dos custos de pessoal no &mbito do custo total do produto.
Em 1971, a Empresa X operava enquanto uma empresa tipicamente Just-In-Case, seguindo
assim 0s pressupostos classicos do paradigma Taylorista/Fordista. As maquinas eram
agrupadas de acordo com os diversos processos similares existentes. O Quadro 6 apresenta a
0s principais incidentes criticos.

A principal dimensdo competitiva da empresa estava relacionada com 0s aspectos associados
a qualidade de seus produtos. Em termos de custos, a empresa tinha um foco prioritario nos
controles internos. Nos meses de maio e dezembro, era possivel observar um significativo
aquecimento da demanda. Isto fazia que nos meses de demanda baixa, a empresa projetasse
conscientemente a constituicdo de estoques, visando atender os meses de demanda aquecida.
No que tange ao Sistema de Indicadores de Desempenho, um dos focos principais encontrava-
se na medicdo do rendimento da méo-de-obra. Tal medicéo era feita através da adocédo das
UP’s. A partir do tempo disponivel dos funcionérios trabalhando na fébrica tornava-se
possivel calcular quantas UP’s poderiam ser teoricamente produzidas. A partir da producéo
real eram calculadas as UP’s realmente produzidas. Baseado nestes dois valores era possivel
calcular o rendimento ou a produtividade da méo-de-obra.

E essencial perceber que o foco na analise da eficiéncia/rendimento da mé&o-de-obra esta
alinhado com as idéias de controle propugnadas no &mbito do Paradigma da Melhoria das
Operagoes, Just-In-Case.

Neste periodo, é possivel afirmar o sistema de indicadores de desempenho utilizado na
empresa envolvia: i) a quantidade total de producéo (pecas e UP); ii) a medigéo da capacidade
instalada; iii) o calculo do indice de eficiéncia de mao-de-obra por funcionario; iv) o consumo

de matéria-prima por produto; v) o faturamento e vi) o orcamento de caixa.
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Como resumo da Fase 1, o estudo mostrou que a capacidade instalada da empresa era
utilizada plenamente durante a maior parte do ano. Assim, a ociosidade da fabrica tende a
zero 0 que permite afirmar que ocorria uma absorcdo quase completa dos custos fixos
provenientes da compra da capacidade de producédo. Finalmente, com a utiliza¢cdo da Unidade
Padrdo de Produgéo (UP) como forma de medir o desempenho da empresa (indicador fisico e
financeiro), o estudo induz & conclusdo de que existia um alinhamento entre o sistema de
producdo utilizado (o Just In Case), o sistema de custo (principio do custeio por absorcgéo
integral + método das UP’s) e o sistema de indicadores (capacidade instalada - somatério de
todas as maquinas, eficiéncia de mdo-de-obra por funcionério e produtividade em UP’s).
4.2.2. Fase 2

Conforme se pode observar na Figura 2, o primeiro incidente critico da trajetoria de
alinhamento dos sistemas de producéo, custo e indicadores de desempenho aconteceu em
1982. Nesse periodo, foram tomadas as primeiras agdes no sentido da implantacdo do Sistema
Toyota de Produgdo. Aproximadamente em 1990, foram definidos os quatros pilares que 0s
gerentes deveriam perseguir na fabrica: a organizacdo e a limpeza, que estavam ligadas ao
programa 5S’s da fabrica, a seguranca, a qualidade e a produtividade. Para cada um dos
pilares foram estabelecidos indicadores. A partir desses indicadores trabalhou-se sua a relagéo
sistémica com o processo produtivo.

Um exemplo elucidativo das mudangas no Sistema Produtivo est4 brevemente descrito a
seguir. Foi montada uma célula de fabricacdo envolvendo as operaces de estampar, rebarbar
e polir. Com isso o fluxo produtivo foi melhorado, incluindo ai a reducdo dos tempos de
atravessamento dos produtos que utilizavam esta célula. As operacbes em si foram
melhoradas, 0 mesmo ocorrendo com o fluxo como um todo. Do prisma da modelagem do
sistema de producdo passou-se a considerar as operaces da célula como uma sO. Desta
forma, ficou alterado o calculo das UP’s das pegas que passavam nas células de manufatura,
bem como o tempo total de méo-de-obra associado a operacao.

Os indicadores de desempenho que passaram a ser utilizado quando a empresa passou a
adotar o sistema de células de manufatura foram: capacidade instalada da célula, quantidade
de pecas fabricadas em cada maquina, rendimento da mé&o-de-obra por setor, indice de
retrabalho e refugo e produtividade da fabrica, medida em termos da quantidade total de UP
fabricada pelos equipamentos que constituem a célula.

E precisamente esta mudanca no Sistema de Producéo em direcéo a Idgica do Sistema Toyota

de Producdo que pode ser caracterizada como o primeiro incidente critico do prisma do
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Sistema de Gestédo Global da Empresa. Isto porque ocorreu uma desestabilizacdo na confianga
dos resultados gerados pelo sistema de custos e pelo sistema de indicadores de desempenho.
As principais evidéncias das contradi¢des na obtenc¢éo dos resultados estéo relacionadas com
o fato de que produtos iguais ou semelhantes que passavam no sistema tradicional de
producdo e nas ceélulas de manufatura passaram a apresentar custos consideravelmente
diferenciados.

A partir destas constatagdes a empresa perdeu o seu referencial anterior em termos do custo
dos produtos. Como conseqiéncia, do prisma de gestdo, a orientagdo geral passou a ser de que
todos os produtos similares passassem a ser manufaturados no mesmo processo de fabricagéo.
O Diretor percebeu que precisava repensar o modo de célculo utilizado pelo sistema de custo
dos produtos que passavam pelas células de manufatura. O principal motivo originou-se pelo
fato do sistema de custeio incluir no célculo o rateio das despesas totais pelo total de horas
aplicadas no processo produtivo. Com a introdugdo das células, as horas aplicadas nas
maquinas das células diminuiram, aumentando o custo hora de producéo e o custo final.

Os questionamentos também se manifestaram no que tange ao sistema de indicadores. Isto
ocorria em funcdo do fato de que, apesar do aumento da quantidade de itens produzidos, o
sistema de indicadores de desempenho apontava para uma queda de produtividade na empresa
a partir da reducdo dos indicadores de eficiéncia das méaquinas e da mdo-de-obra. A
explicacdo provavel era a de que passou a ocorrer uma reducao de aproximadamente 20% da
quantidade dos estoques em processos entre as maquinas, que eram contabilizados enquanto
itens produzidos, uma vez que passassem nas maquinas que constituiam os roteiros de
fabricacéo dos produtos.

Os fatos apontados brevemente acima fizeram com que houvesse: i) uma perda consideravel
da confianga em termos da apropriacdo dos custos dos produtos e ii) um abandono temporério
da adocéo do sistema de indicadores de desempenho da fabrica. A Direcdo da empresa
concluiu, pela necessidade, que o sistema de custeio e o sistema de indicadores de
desempenho precisavam ser repensados e realinhados com a nova proposta de sistema de
producdo da empresa. A adocdo das técnicas do STP, particularmente as células de
manufatura e os operadores multifuncionais a elas associadas, seriam mantidas e
aprofundadas em termos de implantagdo. A Empresa claramente optou pela continuagéo do
processo de disseminagdo dos conceitos e técnicas do Sistema Toyota de Producéo por toda a

Empresa.
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Os primeiros ajustes e alinhamento foram realizados no sistema de custeio. Posteriormente, o
sistema de indicadores de desempenho foi alterado e alinhado aos demais. Esse processo foi
favorecido pelo fato do Diretor da empresa ser responsavel tanto pelo setor de custos como o
da producdo. Sendo assim, durante o periodo de 1991 a 1999 a empresa apresentou 0 maior
salto na implantacdo das técnicas gerais do Sistema Toyota de Producéo, com énfase na
montagem das células de manufatura e na adocdo do Método da Troca Répida de
Ferramentas.

Com a expansdo da implementagdo do Sistema Toyota de Produgdo para toda a empresa,
verificou-se uma ampliacdo nos aspectos que determinaram a desestabilizacdo do sistema de
custo e dos sistemas de indicadores de desempenho mencionados anteriormente. A
implementacdo das linhas de montagens e das células de manufatura por produto ou familia
de produtos por toda empresa levou o sistema de indicadores de desempenho a alterar o
indicador de eficiéncia de mé&o-de-obra por funcionario e a eficiéncia de maquina para
eficiéncia por setor.

Com relacdo a desestabilizacdo do sistema de custo, a empresa decidiu ajustar o preco de
produto pelo mercado e mudar a base de rateio das despesas da fabrica. A utilizacdo dos
operadores multifuncionais nas células de manufatura estava alterando o total de horas
aplicadas de seus produtos. O sistema de custeio continuava penalizando os produtos com
menos investimentos em maquinas e ferramentas, pois o0 rateio desses investimentos
continuava sendo feito por toda a fabrica. Para exemplificar, pode-se citar o langamento de
uma nova linha de produto, que necessitava de um alto investimento de ferramentas. A
despesa total relativa a esse investimento foi rateada por toda a fabrica aumentando o custo
hora de producdo e com isso o custo de todos os produtos, inclusive os que ndo tinham
nenhum relacionamento com os investimentos realizados. O avango da implementagdo das
linhas de montagem e células de manufatura por produtos ou familias de produtos facilitava a
visualizagdo das inconsisténcias relacionadas aos rateios realizados.

Como sintese da Fase Il do estudo de caso, verifica-se que 0s primeiros movimentos no
sentido da adog&o dos principios e técnicas do Sistema Toyota de Produgéo caracterizaram o
primeiro incidente critico da trajetéria de alinhamento dos sistemas de produgéo, custo e
indicadores de desempenho. Pode ser observado que essa adogdo desestabilizou o sistema de
custo e o sistema de indicadores de desempenho. Em um segundo momento, e de maneira
mais atenuada, o mercado desestabilizou o sistema de producéo e o sistema de indicadores de

desempenho da empresa. Além disso, a ampliacdo do STP e das células de manufatura
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também contribuiram para a desestabilizacdo dos sistemas de custo e indicadores de
desempenho. A estabilidade somente aconteceu com a ampliagdo da implementacdo da TRF
(Troca Rapida de Ferramentas) e dos ajustes dos sistemas de custo e indicadores de
desempenho.

4.2.3. Fase 3

Em 2001 novos concorrentes se inseriram na competi¢cdo nacional e internacional. No novo
ambiente de mercado os clientes deixam de comprar todos os itens de uma familia de
produtos da mesma empresa e passam a selecionar os itens separadamente provenientes de
diversas familias.

Uma outra mudanca importante no mercado consumidor e que acentuou o incidente critico
dessa fase foi a defini¢cdo do prego do produto como uma nova base de competitividade. A
pressdo externa tende a induzir a empresa a tomar qualquer decisdo, levando em consideragéo
0s aspectos relativos ao prego de venda e aos custos envolvidos.

O setor de custo observou que o sistema de custeio fazia o rateio de uma forma Unica entre o
mercado interno e a exportacdo. Verificou-se que os impostos dos produtos exportados e o
dos produtos vendidos no mercado interno eram diferentes. Por essa razdo, 0s produtos
exportados ndo podiam entrar no rateio dos impostos pagos pela empresa. Isso deixava 0s
produtos exportados proporcionalmente mais caros. Considerando o processo de fabricagdo da
empresa, notou-se que alguns produtos, dentro de uma mesma familia, estavam sendo
beneficiados pelo rateio enquanto outros produtos estavam sendo onerados.

Uma melhor utilizacdo dos ativos de producéo através do aumento da quantidade de itens
produzidos foi uma das alternativas encontradas pela Empresa X para reducdo dos custos. A
partir dessa possibilidade, a empresa intensificou a utilizacdo da logica da Teoria das
Restrigdes (TOC) a partir da utilizacdo do Método de Gestdo dos Postos de Trabalho gargalos
de producéo e da utilizagdo da Manutencdo Produtiva Total através do combate sistemético
das perdas no sistema produtivo.

A empresa ampliou 0 método de implantacdo do TPM para reduzir as perdas no posto de
trabalho, utilizou o IROG (indice de Rendimento Operacional Global) como o indicador de
gestdo do posto de trabalho e os conceitos da TOC na identificacdo das maquinas gargalos do
processo produtivo. Apds a execucdo de calculos, constatou-se que o IROG da linha de
montagem da panela era de 58%. As principais perdas identificadas foram desgastes ndo
uniformes das rodas de polimento, paradas de manutencdo mecénica e elétrica do

equipamento. Apoés a solucdo destes principais problemas, o IROG passou em um primeiro
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momento de 58% para 66,47% , e em um segundo momento de 66,47% para 80,6%. A
capacidade produtiva da linha desse produto teve um aumento de 38%, o suficiente para
atender a demanda por aumento da produtividade.

Pode-se dizer que as mudangas mostradas na Fase 3 foram puxadas pelo mercado através da
entrada de produtos importados, vendas para 0 mercado externo e a dimensédo pre¢go como
fator competitivo. Esses fatos marcaram o segundo incidente critico da trajetéria de
alinhamento dos Sistemas de Producdo, Custo e Indicadores de Desempenho. Eles
introduziram uma desestabilizag8o nos Sistemas de Custos e Indicadores de Desempenho da
empresa.

5. Conclusbes

Este trabalho teve por objetivo analisar a trajetoria de alinhamento dos sistemas de produgéo,
de custeio e dos indicadores de desempenho. Para isso, foi selecionada uma empresa que
tivesse passado pela experiéncia de ter implantado tais sistemas, caracterizando um estudo de
caso unico. Diversas fontes de dados foram utilizadas, dentre as quais se destacam:
entrevistas, relatorios e analise das mais variadas informacdes.

Embora sem espago para detalhamento da Fase 1, observou-se que dentro do paradigma Just
In Case ndo houve problema de alinhamento entre os sistemas de producdo, de custeio e dos
indicadores de desempenho.

Entretanto, as fases 2 e 3 evidenciaram que a introducdo de conceitos e técnicas de outros
sistemas de producéo, como STP ou TOC, geram problemas de alinhamento em relagéo aos
indicadores de desempenho. Foi verificado que a falta do alinhamento entre os sistemas de
producdo, custos e indicadores de desempenho levam a falta de confianga nas informagdes.
Em casos extremos, pode ocorrer, inclusive, a desisténcia do uso dessas informacdes.

Além disso, verificou-se que o aprendizado continuo com a implantacdo dos sistemas serviu
de base e guia para as futuras acOes a serem desenvolvidas. Num processo constante de
aperfeicoamento, as mudancgas necessarias para o alinhamento dos sistemas sdo de natureza
estrutural e cultural dentro da organizacéo. Outros trabalhos tornam-se necessarios para uma
quantificagdo/correlagéo entre o ajuste dos sistemas de producdo, custos e indicadores de
desempenho ao resultado da organizacdo como um todo. Nesses possiveis estudos poderia-se
verificar a real influéncia entre o alinhamento dos sistemas (custos, produgdo e indicadores)
na performance organizacional.

As limitacBes do trabalho estdo ligadas as caracteristicas metodoldgicas. O estudo de caso

aprofunda o pesquisador acerca de uma problematica, mas limita a generalizagdo dos
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resultados. Logo, novas pesquisas devem ser realizadas para que as observagdes feitas possam
ser validadas ou reavaliadas, contribuindo para a construcdo do conhecimento cientifico.

Por fim, é importante destacar as contribui¢des gerencias do trabalho, pois as empresas que
tenham interesse em implantar conceitos de diferentes sistemas de produgdo devem buscar
adaptar seus sistemas de custos e de indicadores de desempenho a fim de evitar a perda de
credibilidade dos mesmos. Além disso, tais empresas devem compreender o esforgo
necessario para adaptar sua estrutura e cultura as alteracBes possivelmente exigidas em tal
empreendimento.
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