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RESUMO

LIMA, Roney Fernandes. Analise Comparativa de custos: Custo Padrdo x Custo
Real x Custo Ideal. Ano de 2014, 58 folhas. Titulo do trabalho de concluséo do
curso de Pos-graduacao de Especializacdo em Gestao Contabil e Financeira da
Universidade Tecnolégica Federal do Parand, campus - Pato Branco.

Este estudo surgiu com o intuito de demonstra a importancia das aproximacdes das
apuracfes e analises de custos que ocorrem nos processos produtivos das
empresas e que podem afetar o resultado financeiro de forma significativa. As
grandes companhias sdo subsidiadas por softwares de gestdo de custos cada vez
mais sofisticados, nos quais os gestores tém informacodes fidedignas da real situacao
das suas operacfes. Porém, esses recursos nao estdo sempre presentes nas
pequenas e médias empresas. Em muitos casos por falta de conhecimento por parte
dos gestores e, também, por falta de recursos para o investimento em um software
dessa natureza. Nesse estudo de caso, serdo analisados e comparados 0s custos
reais com o padrdo e o ideal, apontando alternativas para que pequenas e médias
empresas possam fazer o gerenciamento dos seus custos com um baixo
investimento. Essas compara¢cdes visam demonstrar a importancia e os beneficios
em realizar a gestdo dos custos, levando em consideracao os custos Padrées, (que,
também, podem ser denominados custos de orcamento), custo real e o custo Ideal,
nos quais se busca a reducdo e/ou eliminacdo dos desperdicios para que 0s
resultados financeiros sejam maximizados. Apos a aplicacao dos sistemas de custo
em uma industria de montagem de pecas eletrdnicas, foi possivel evidenciar as
possibilidades de redugdo significativa dos custos de producdo e,
consequentemente, do possivel aumento do lucro da empresa com a utilizacdo dos
conceitos do custo ideal.

Palavras-chave: Custo padrao, Custo real e Custo Ideal.



ABSTRACT

LIMA, Roney Fernandes. Comparative analysis of costs: standard cost x cost actual
x optimal cost. Year 2014, 58 sheets. Titulo do trabalho de concluséo do curso de
Pos-graduacdo de Especializacdo em Gestdao Contabil e Financeira da
Universidade Tecnolégica Federal do Parand, campus - Pato Branco

This study arose in order to demonstrate the importance of the approximations of the
findings and analyzes of costs that occur in the production processes of enterprises,
which may affect, significantly, the financial results. Large companies are subsidized
by software management costs increasingly sophisticated, in which managers have
reliable information on the actual situation of their operations. However, these
features are not always present in small and medium enterprises. In many cases,
because of a lack of knowledge by managers and a lack of funds for investment in a
software of this nature. In this case study will be analyzed and compared actual costs
with standard and ideal, pointing alternatives for small and medium enterprises can
make managing your costs low investment. These comparisons aim to demonstrate
the importance and benefits of performing the management of costs taking into
account the Standard costs (which is also called budget cost), actual cost and ideal
cost in which one seeks to reduce and / or eliminate the waste so that the financial
results are maximized. After application of costing systems in an industry of mounting
electronic parts it was possible to demonstrate the possibilities for significant
reduction of production costs and consequently the possible increase in the profit of
the company using the concepts of the ideal cost.

Keywords: Standard cost, actual cost and Ideal cost.
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1 INTRODUCAO

Os custos operacionais sao fatores determinantes que compde 0s precos dos
produtos ou as prestaces de servicos. Segundo Martins (2003), custo é o gasto

relativo ao bem ou servigo utilizado na produgéo de outros bens ou servicos.

Bornia (2002) afirma que, a contabilidade de custos apareceu apos a
Revolucdo Industrial, quando as grandes companhias comecaram a rever seus
meétodos tradicionais de custo, principalmente nas empresas Americanas e

Europeias.

Nos dias atuais o controle dos custos na manufatura tornou-se sindbnimo de
diferencial de produtividade, competitividade e crescimento patrimonial. Toda
empresa, por mais que se esforce no controle dos seus custos, sempre incorrera em

capital para seu funcionamento, (BLACK, 1998).

O conflito entre o Mundo dos Custos e o Mundo dos Ganhos ocorre na forma
como cada um desses paradigmas vé a organizacdo. O pressuposto principal do
Mundo dos Custos esta em controlar o custo, enquanto o principal pressuposto do
Mundo dos Ganhos esta em proteger o ganho (GOLDRATT, 1991; GOLDRATT,
2004).

Com o mundo dos negdcios cada vez mais competitivo, independente do
porte das empresas ou segmentos de atuacdo, as companhias tendem a buscar o
melhoramento das gestbes dos seus custos operacionais, assim, um sistema de
custeio eficaz, subsidiara as companhias a tomarem decisfes estratégicas
embasadas em relatérios fidedignos. Dessa forma, € possivel tomar decisdes

favorecendo os resultados econémicos e financeiros.
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1.1 TEMA E PROBLEMA

O tema desse trabalho aborda a importancia da gestdo de custos na industria
atual, comparando como seriam os resultados quando se faz os comparativos dos

custo padrao, custo real e custo ideal.

A Meta de qualquer empresa € obter lucro, porém, suas margens estao
relacionadas com iniUmeras variaveis, tais como custos de matéria prima, custos de
manufatura, carga tributaria, inovacdo tecnolégica no processo produtivo, entre

outras.

De acordo com o Portal Brasil (2014), as pequenas e médias empresas
brasileiras representam 20% do PIB e s&o responsaveis por 60% dos 94 milhdes de
empregos no Pais. Com essas informacfes € possivel constatar que nelas estéo
concentrados os maiores problemas de produtividade. Os outros 80% da riqueza
nacional estdo distribuidos nas grandes companhias em que normalmente o0s

sistemas de gestdo de custos estdo mais presentes.

Portanto, esse estudo de caso tem como tema principal os sistemas de
gestdo de custos, pois esses métodos poderdo oferecer subsidios ao pequeno e
médio empresario, possibilitando buscar um aumento de participacdo de mercado,
onde se disponibiliza 60% dos recursos de mao de obra.

Para implantacdo de um sistema de custeio dentro de uma companhia, séao
necessarios alguns investimentos como por exemplo, a contratacdo de um
funcionario especializado nessas fun¢fes. Depende de empresa para empresa se a
implantacdo de um sistema de custeio serd benéfico ou ndo. Porém, as vantagens
poderdo ser maiores em relagdo as desvantagens. Hoss (2012) afirma que é
necessario controlar os gastos, para que se obtenha melhor prosperidade na vida
financeira. Nas empresas nao € diferente. As empresas que buscam gerenciar
melhor seus custos, tém mais chances de adquirir melhor competitividade e maior

lucratividade nos seus negdcios, proporcionando crescimento continuo.

Pode ser também considerado como um dos maiores problemas enfrentados

pelos empresarios, séo seus proprios paradigmas. Implementar gestao de custos em
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uma empresa nascida por suas proprias capacidades de empreender, talvez seja
uma quebra de paradigma dificil de aceitar. Também pode haver situa¢cdes em que
os resultados séo positivos. Diante disso, recomenda-se que as gestdes de custos
estejam presentes independentemente dos resultados, assim nao correm o risco de

pensar em gerencia-los apenas quando o negdécio possa estar a beira do colapso.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivos Geral

O objetivo desse estudo de caso é fazer uma analise de custos utilizando trés
métodos de custo: o Custo Padrdo, Custo Real e o Custo Ideal como base de um
projeto de melhoria de processos em uma empresa de montagem de componentes
eletrbnicos, situada no sudoeste do Parana, visando a reducdo de custos e a

melhoria do resultado da empresa.

1.2.2 Objetivos especificos

a) revisar a literatura especializada sobre andlise de custos;
b) identificar os principais métodos de sistemas de custeio industriais;

d) relacionar os conceitos de manufatura enxuta e teoria das restricdes com

0s métodos de custeio gerencial;

e) analisar os resultados, identificando os possiveis pontos fortes e fracos do

modelo.
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1.3JUSTIFICATIVA

Habitualmente, as pequenas e médias empresas nao dispdem de sistemas de
controle de custos e, também, suas gestfes ndo sdo realizadas. Motta (2000), cita
como fatores que contribuem para auséncia de controle de custos nas pequenas e

médias empresas:

a) falta de pessoal qualificado;
b) despesa elevada na instalacdo e manutencdo de um sistema de custos;

c) dificuldades legais em virtude das exigéncias fiscais da contabilidade.

Atualmente, encontram-se a disposicdo no mercado, diversos softwares de
gestao, porém, a falta de profissionais qualificados com embasamento nos conceitos
de custos ndo permite que os modulos de custeios sejam utilizados. Nesse estudo
de caso busca-se apresentar conceitos e controles de simples utilizacdo com o

auxilio do software MS Excel.

Esse projeto foi definido devido a necessidade do entendimento de sistemas
de custeio por parte da empresa estudada. A companhia ndo possuia um sistema de
custos adequado, no qual fosse possivel analisar as rentabilidades por produto e,
também, ndo possuia a disposicao relatérios de gestdo dos custos. Com isso, foi
elaborado um projeto piloto, no qual seria possivel atender a outra necessidade, que
era implementacdo e melhoria em uma linha de produtos, que demostrava a
necessidade em melhorar as eficiéncias dos processos. Assim, poderia atender a

todas as demandas de mercado de uma forma rentavel.

Dessa forma, o estudo demonstra o quanto a empresa pode melhorar seus
resultados financeiros apos a implementacédo das metodologias de custos, auxiliado

pelos métodos de manufatura enxuta e a teoria das restrigdes.
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1.4 METODOLOGIA

A finalidade da pesquisa bibliografica € conhecer a contribuicdo cientifica ja

desenvolvida, em sua diversidade, sobre determinado assunto, OLIVEIRA(1999).

Schramm (1971) apud Yin (2001), comenta que a esséncia de um estudo de
caso € esclarecer a divisdo ou um conjunto de decisdes, verificando o motivo pelo
qual elas foram tomadas, como foram implementadas e quais sdo os resultados.
Nesse sentido, esse trabalho se enquadra em um estudo de caso, atribuindo uma
revisdo bibliografica dos principais conceitos de custos, manufatura enxuta e teoria

das restri¢oes.

Goldratt,(1984), j4 defendia no livro A Meta, que o objetivo de qualquer
empresa é ganhar dinheiro. Portanto, 0 sucesso e o insucesso de uma companhia
depende, em muito, pela forma como o negdcio é gerenciado. Em um caso descrito
pelo autor, Eliyahu M. Goldratt orientou e sugeriu que um gerente de producéao,
encontrasse os gargalos nos fluxos de seus processos e buscasse gerencia-los de
forma mais eficiente, porque sdo os gargalos que definem a eficiéncia do sistema

como um todo.

A obra de Goldratt serd uma referéncia importante no desenvolvimento desse
estudo, tendo como finalidade demonstrar quais componentes serdo configurados

para os melhores resultados de ganhos da industria.

Esse estudo, também, terd uma contribuicdo efetiva de Bornia (2002). Ele
menciona a importancia da contabilidade de ganho, o autor cita, também, que a

separacéo entre custo e desperdicios é propria do custeio Ideal.

Para o desenvolvimento desse estudo de caso, foram seguidas as seguintes

etapas:

a) Custo padrao
1. Definicdo do projeto;
2. Coleta de dados existentes;
3. Roteirizagao dos processos, (mapa de fluxo de valor);
4

. Analise dos custos fixos e alocacdo dos mesmos em forma de rateios;


http://pt.wikipedia.org/wiki/Eliyahu_M._Goldratt

16

5. Defini¢do do custo padréo.

Na definicdo do custo padréo, foi utilizado os historicos de dados recentes,

como tempo de processos, custos fixos e custos variavel.

b) Custo real
1. Planejamento da producéo e controle da producéo;
2. Fechamento das ordens de producdo e analise das respectivas
variacoes;
3. Analise dos custos fixos e alocacdo dos mesmos em forma de rateios;

Definicdo do custo real;

Para a elaboracdo do custo real o setor de Planejamento e Controle de
Producéo teve participagdo efetiva. Fornecendo informagdes sobre os fechamentos
das ordens de producgé&o e as respectivas variagcdes em relacdo ao planejado.

c) Custo ldeal
1. Planejamento estratégico para implementacao do custo ideal
Mapeamento do fluxo de valor;
Identificacé&o das restricdes nos processos e a¢goes de melhorias;
Implementacdo de melhorias de processos;
Planejamento de produc¢do com processo melhorado;
Definicao do custo ideal;
Controle da producao apds melhorias;

© N o g s~ w D

Analise comparativa do custo padrao, custo real e custo ideal.

Para o alcance do custo ideal, foram implementados métodos de manufatura

enxuta e, também, foi utilizada a base da teoria das restricoes.
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FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Nesse capitulo serdo destacados assuntos e embasamentos tedricos na
busca por respostas das probleméaticas apontadas nesse estudo de caso. Serdo
apontados estudos e citagOes de autores que vivenciaram problemas semelhantes

aos vivenciados atualmente.

A revisdo da literatura pode ser uma ferramenta extremamente importante na
busca de inovacfes, independentemente do local no qual sera empregado. Pode-se
citar como exemplo as teorias de Taylor, Max Weber, Henry Ford, entre outras, que
buscavam inovar a cada dia. Muitos desses autores contribuiram de forma
contundente para a administracdo de producao e, atualmente, esses conceitos estédo

ainda muito vivos dentro das organizacoes.

Hermano Roberto (2009) explica que:

Max Weber demonstrou como o progresso da civilizacdo no Ocidente foi
regido por uma reducéo a légica da vida social. Explicou que a modernidade
ndo s6 deriva da diferenciacdo da economia capitalista e do Estado, mas
também de uma reordenacao racional da cultura e da sociedade.

2.1 METODOS DE CUSTEIO

Os custeios de fabricacdo s&o inerentes em qualquer seguimento, estao
presentes desde uma prestacdo de servico, como por exemplo, um prestador de
servicos de consultoria, em que 0s insumos e matéria prima sao basicamente o
capital intelectual do consultor, mesmo nesses casos, ainda ha os custos de
locomogéo, comunicacédo, carga tributaria, entre outros, sem levar em consideragao
os valores intangiveis com investimentos necessarios para tais conhecimentos
adquiridos. Ja no setor de fabricacdo, os custos estdo ainda mais presentes, nos
insumos, mao-de-obra, aluguéis, energia elétrica, depreciacbes de maquinas, etc.
Portanto, os custos de fabricagdo séo todos os valores gastos com 0sS recursos para

obtencao de um produto ou servigos (BORNIA, 2002).
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O Custo de fabricacao diferencia-se do gasto, pois 0S custos Sao 0S recursos
efetivamente utilizados na fabricacdo dos produtos. Se uma empresa adquire 1000
unidades de uma determinada matéria prima que é utilizada em seu produto,
contudo, so6 utilizara 800 unidades na fabricacdo, s6 serdo custos as 800 unidades
qgue foram utilizadas, as outras 200 restantes que ficardo em estoque, serdo gastos
(BORNIA, 2002).

Outro exemplo, € a compra de uma maquina, na qual o gasto é o valor total,
enquanto que a parcela da maquina utilizada no periodo da origem aos custos. A
identificacdo desses custos € feita por um item de custos denominado depreciacao,
que representa a parte do equipamento consumida no periodo.

Bornia (2002) representa na equacdo abaixo uma formula simples para

calcular os custos de fabricacao.

Custo de Fabricacao = MP + MOD + CIF

Os Custos de matéria-prima (MP) relacionam-se com 0s principais materiais
integrantes do produto que podem ser convenientemente separados em unidades

fisicas especificas.

Os Custos de mao de obra direta (MOD) sdo os custos com funcionarios
diretamente relacionados com as atividades na confeccdo do produto, isso €,

representam o salario dos operarios diretamente envolvidos com a producéo.

Os custos indiretos de fabricacdo (CIF) sdo todos os demais custos de
producdo de materiais de consumo, (m&o-de-obra indireta, depreciacdo, energia
elétrica, telefone, 4gua, etc.)

Nessa férmula, ndo sédo citados os custos com carga tributaria, porém, nos
dias atuais, considerando que o Brasil tem uma das maiores cargas tributarias do
mundo, sdo gastos consideraveis atribuidos em cada item citado anteriormente, mas

o foco desse estudo ndo € aprofundar-se nesses tipos de custos.

Existem alguns métodos de custeio, sendo que cada um tem suas respectivas
finalidades, dependendo muito da necessidade de cada empresa e/ou seguimento.
Sua implementacdo pode ser por necessidade em formacdo de preco de venda,

orcamento de um novo produto (projeto), definicho de Markup, ou até mesmo a
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necessidade das organizagcbes em gerenciar seus custos de uma forma mais

acurada.

Cada empresa possui suas particularidades. Portanto, a escolha do sistema
de custeio adequado a ser empregado, dependera muito das necessidades dos seus

gestores e da assessoria de um bom profissional da &rea de custos.

De um modo geral, Bornia (2002) afirma que o sistema de custos vai,
“Primeiramente, decidir o que deve ser levado em consideragao (qual informacgao é
importante), para, em seguida, analisar como a informacdo sera obtida (de que
forma serd feita a operacionalizacdo do sistema)”. Portanto, para implementar
qualguer método de custeio em uma companhia, é fundamental que todos os
departamentos estejam envolvidos porque as informacdes serdo atreladas para um

s6 objetivo.

Alguns autores criticam alguns métodos de custeio, como por exemplo
Dugdale apud Waldron (1994), sobre os métodos de custeio TA— Throgh put
Accounting — que traduzido significa contabilidade para ganho e o ABC — Custos

Baseado em Atividade.

Alguns setores do mundo da contabilidade gostariam de colocar a TA contra
0 ABC...Isso ndo faz sentido, pois vocé precisa de informacdes agregadas,
e ambas (as teorias) agregam algo... (ABC) néo Ihe diz sobre nada sobre
como o negécio gera dinheiro...Ele ndo lhe diz quantos (produtos) vocé
pode produzir, ou quéo rapido...(mas) TA nunca ira lhe dar o preco certo de
um produto com qual vocé deve ir ao mercado. Logo, vocé precisa de
ambos...TA ndo € um sistema de custeio de produtos.

Diante disso, é muito importante que o profissional que coordenard a
implementacdo de um sistema de custeio, observe quais serdo os custos/beneficios
gue o sistema fornecera para a companhia em curto e longo prazo. A escolha de um
sistema de custeio de forma errbnea, ao invés de produzir relatérios gerenciais a fim
de buscar racionamento dos custos, podera gerar ainda mais custos em uma

companhia.

Nesse estudo de caso, sera direcionada uma maior importancia, aos sistemas
de custeio que possibilitem aos gestores obterem informagdes quanto aos custos de
producdo, demonstrando onde estdo sendo empregados os recursos de manufatura,

de que forma estdo sendo usados e qual a eficiéncia de suas utilizagdes.
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2.1.1 Custo Variavel e Custo Fixo

O custo variavel corresponde a todos os custos que podem ser alocados aos
produtos sem a necessidade de rateios, em outras palavras, pode-se afirmar que
custo variavel é quando € possivel mensurar o custo por unidade fisica em um
determinado produto. O custo variavel considera que os custos fixos ndo devem ser
inseridos no custo dos produtos ou servigos ofertados, considerando que apenas 0s
custos variaveis incidem na elaboracdo do produto. Neste caso, os custos fixos sao
tratados como despesas do periodo. Pode receber outras nomenclaturas, tais como

custo direto ou marginal (MULLER, 1996). Kraemer (1995) ressalta que:

Defensores do custeio varidvel afirmam que os custos fixos estdo mais
estreitamente relacionados com a capacidade de produzir do que com o
volume de producdo, e que qualquer rateio destes aos produtos (ou as

atividades) é subjetivo e altamente questionavel.

Diante dessas afirmacdes, pode-se considerar 0os custos fixos como todo os
custos que ndo pode ser medidos por unidade fisica de um produto. Também, pode-
se afirmar que os custos fixos sdo 0s gastos para manter uma estrutura operacional,

conforme demonstrado na figura 1.

[

Estrutura Produtos
ﬁxa Custos variaveis

(Custos fixos)

Figura 1: Custos Fixos e Custos Variaveis
Fonte: Bornia (2002, p.56)

2.1.2 Custo Padrao

De acordo com Padoveze (1996, p. 263), “Custo-Padrao € uma técnica para
avaliar e substituir a utilizacdo do custo real”. Diante desse conceito, O custo-padréo
€ reconhecido como uma medida de eficiéncia, pois quando colocado em

comparacado com 0s custos reais, ele fornece oportunidade de controle e avaliagdo
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de desempenho no que se refere a buscar o custo esperado por meio das anélises
das variagOes identificadas.

Segundo Leone (1997)

O objetivo principal do custo-padrédo é estabelecer uma medida planejada
gue serd usada para compara-los com o0s custos reais ou histéricos
(aqueles que aconteceram e foram registrados pela Contabilidade) com a
finalidade de revelar desvios que serdo analisados e corrigidos, mantendo,
assim, o desempenho operacional dentro dos rumos previamente
estabelecidos.

Para Dutra (1992, p.166). O método do custo padrdo tem como funcéo
principal fornecer suporte para o controle de custos da empresa, proporcionando um
padrdo de comportamento para os custos. "O custo padrdo é a determinacgdo
antecipada dos componentes do produto, em quantidade e valor, apoiada na
utilizacdo de dados de varias fontes, com validade para determinado espaco de

tempo”.

Segundo Martins (1990, p.267), “a mais eficaz forma de controlar custos é a
partir da institucionalizagcdo do custo padrdo, que tanto pode ser usado como

absorcdo ou como variavel (direto)”.

Franco (1991) afirma que “o custo padrdo € o custo médio, tomando como
base para registro da producdo antes da determinacdo do custo real”. Muitos
consideram o custo padrdo como um custo ideal ou custo minimo que deveria ser
obtido pela industria e que devera servir como base para a administracdo medir a
eficiéncia da producdo e conhecer as variacfes de custo. Esse custo ideal seria
aguele que deveria ser obtido pela industria nas condicGes de plena eficiéncia e

maximo rendimento.

2.1.3 Custo Real por Absorcao Integral

Para Bornia (2002), no Custeio por absorcéo integral ou total, a totalidade de
custos (fixos e variaveis) é alocada aos produtos. Este sistema se relaciona com a
avaliacdo de estoques, ou seja, com 0 uso da contabilidade de custos como

apéndice da contabilidade financeira, que se presta para gerar informacfes para
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usuarios externos a empresa. Assim, pode-se, de forma simplificada, identificar esse
principio com o atendimento das exigéncias da contabilidade financeira para a
avaliacdo de estoques. Muitas vezes, entretanto, suas informacdes sdo, também,

utilizadas com fins gerenciais.

Para Koliver (2000), o custeio por absor¢cdo se caracteriza pela apropriagéo
de todos os custos do ciclo operacional interno aos portadores finais dos custos. Em
outras palavras, resulta na apropriacdo de todos os custos das funcbes de
fabricacdo, administracdo e vendas dos bens e servicos produzidos, sejam eles

diretos ou indiretos.

Segundo Horngren, Foster e Datar (2000, p. 211) custeio por absorgéo “é o
método de custeio de estoque em que todos 0s custos, variaveis e fixos, sao
considerados custos inventariaveis. Isto é, o estoque “absorve” todos os custos de
fabricagdo”. Lopes de Sa (1990, p.109) afirma que o custeio por absorgdo é a
“expressao utilizada para designar o processo de apuragao de custos que se baseia
em dividir ou ratear todos os elementos do custo, de modo que, cada centro ou

nucleo absorva ou receba aquilo que lhe cabe por calculo ou atribuigao”.

Desta forma, sera relacionado o custo real com o custo Integral. Conforme
Bornia (2002), o Custeio integral corresponde a todos os custos atribuidos aos
produtos, sejam custo efetivo ou os custos de recursos mal utilizados. Nesse
conceito, ndo é possivel enxergar onde estdo empregados 0s recursos mal

utilizados.

Diante disso, pode-se afirmar que o custeio de absorcao integral sdo todos os
custos reais decorrentes de um periodo operacional, seja em um periodo com maior
produtividade, ou mesmo em um periodo menos produtivo. A realidade dos custos

dependera da eficiéncia do sistema de modo geral.

2.1.4 Custo Baseado em Atividade (ABC)

Bornia (1991), ja defendia os conceitos, sistemas e interpretagdes utilizados
por Nakagawa (1991):
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O atual cenario competitivo, onde as empresas estéo inseridas, exige dos
gestores uma maior importancia dada as questfes relativas aos custos.
Essa preocupacdo ndo decorre apenas nas empresas industriais e de
servicos, mas também nas empresas comerciais.

De Rocchi (1994) encontrou as origens do ABC nos trabalhos de Alexander
Hamilton Church, realizados nas primeiras décadas do Século XX. Além disso, o
autor cita, também, o Platzkosten, criado por Konrad Mellerowicz na década de 50, o
livro “Activity Costing and input-output Accounting”, de Georg J. Staubus, publicado
em 1971, e o “Transaction based costing”, proposto por Jeffrey G. Miller E Thomas E

Vollman em 1985.

Nakagawa (p.41, 1994) esclarece que “segundo alguns autores, o ABC ja era
conhecido e utilizado por contadores em 1800 e no inicio de 1900. Outros registros
histéricos mostram que o ABC ja era bastante conhecido e utilizado na década dos

anos 60”.

O ABC busca alocar todas as Atividades aos Produtos e os produtos as
atividades, assim, todos os recursos efetivamente empregados ao produto sao
rastreados e mensurados de forma acurada. Na etapa na qual se atribuem 0s custos
dos recursos as atividades, a proposta de Martins (2000), prioriza a alocacéao direta,
guando existe uma identificacéo clara, direta e objetiva de certos custos com certas
atividades. Se néao for possivel, faz-se o rastreamento, como uma alocacdo com
base na identificacdo da relacdo de causa e efeito entre a ocorréncia da atividade e
a geracao dos custos. O Rateio é aceitavel, como a ultima das formas de distribuicdo
dos custos por atividade e somente se realiza quando ocorre a impossibilidade de

proceder nas formas anteriores.

Diante disso o Custo baseado em atividade vem sendo um método bastante
utilizado pelas empresas modernas, por se tratar de um método que minimiza as
distorcbes em que os tradicionais custeios baseados em rateios permitem. Esse
meétodo, também, € uma grande ferramenta para niveis gerenciais e tomada de
decisfes, sendo que € cada vez mais comum uma empresa optar por terceirizar uma
determinada atividade. Esse conceito pode fornecer os dados necessarios quanto a

viabilidade econdmica em uma decisdo como essa.
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2.1.5 Custo Ideal

No custeio por absorcdo ideal, todos os custos sdo, também, computados
como custos dos produtos. Contudo, o0s custos relacionados com insumos usados de
forma nao-eficiente (desperdicios) ndo sdo alocados aos produtos. O conceito por
absorcao ideal adapta-se ao auxilio de controle de custos e ao apoio ao processo de
melhoria continua da empresa (BORNIA, 2002).

A separacao entre custos e desperdicios, proprio do custeio por absorcao
ideal, € fundamental para a mensuracao da utilizacdo néo eficiente dos recursos nos
processos produtivos. Esta separacdo € de grande importancia para a
implementacdo do processo de reducdo de custos continua, possibilitando a
priorizacdo das acBes de combate ao trabalho que néo agrega valor e as perdas
propriamente ditas (BORNIA, 2002).

A figura 1 demonstra a situacdo de uma cadeia de fluxo de valor em uma

empresa de manufatura:
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Figura2: Atividades que agrega valor
Fonte: Adaptado de Fornaciari, (2002)

Destaca-se, na figura 1, que em um fluxo de processos existem as atividades

que agregam valores ao produto final, bem como, as que ndo agregam valores.



25

» Atividades que agregam valor sdo as atividades de transformacao do
produto, por exemplo, o corte da chapa de inox.

» Atividades que ndo agregam valor, mas exigidas, sdo aquelas atividades
gue nao alteram o formato do produto, ndo atribuem nenhum componente,
por exemplo, inspec¢éo ou teste.

» Desperdicios podem estar em transportes, retrabalhos, etc. Os desperdicios
estdo presentes em todos os processos, porém, a forma de como trata-los
precisa ser bem gerenciada porque quanto maior a fatia dos desperdicios,
menor sera a fatia dos lucros.

» As barreiras definidas pelo mercado significam que existem muitos casos
gue os precos dos produtos sdo formados com base no mercado externo,
portanto, nesses casos, as margens de lucros dependerdo da forma como

0S custos seréo gerenciados.

Como foram mencionados anteriormente, no custeio ideal, todos os
desperdicios sao separados das atividades que realmente agregam valor ao
produto, sendo elas as atividades que fazem o produto mudar de formacéao.
Transporte / movimentacdo sé@o consideradas atividades que ndo agregam valor,
mas Bornia (2002) cita um exemplo de transporte, no qual é agregado valor: € o
caso do entregador de pizza, porque a pizza entregue em casa tem um valor
agregado maior, nesse caso 0 transporte agrega valor ao produto, diante dessa
afirmacao pode-se constatar que as atividades que agregam valor sdo as que fazem

0 produto ou o servigo acrescentar valor.

Nesse cenario, o custo ideal estd intimamente relacionado com as empresas
modernas, as quais buscam continuamente obter maior controle de seus custos,
podendo, assim, eliminar os custos que ndo agregam valor aos produtos e,
consequentemente, nao repassar custos dos processos ineficientes ao cliente final.
Em seguida, serdo vistos o0s conceitos de planejamento de produgéo, como

ferramentas de controles dos recursos operacionais.
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2.2 PCP — PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

O PCP - Planejamento e Controle da Producéo, pode ser definido como um
conjunto de atividades gerenciais a serem executadas, para que se concretize a
producdo de um produto (PIRES, 1995). Para Vollmanet al (1997), um sistema de
PCP fornece informacdes para um gerenciamento eficiente do fluxo de materiais,
uma utilizacdo eficaz de recursos, uma coordenacdo interna das atividades com

fornecedores e uma comunicacdo com os clientes sobre os requisitos de mercado.

Para Burbidge (1988), “o objetivo do PCP é fornecer informacgfes necessarias
para o dia-a-dia do sistema de manufatura, reduzindo os conflitos existentes entre

vendas, financas e chao de fabrica".

Pode-se afirmar que o PCP é um componente central na estrutura
operacional de um sistema de manufatura, passando a ser um componente decisivo

para a integracdo da manufatura.

2.2.1 Fungbes do PCP

Ainda que, de forma genérica, segundo Russomano (1995), é possivel listar

as seguintes funcdes do PCP:

» Gestao de estoques.

» Emisséo de ordens de producéo.

» Programacéo das ordens.

» Movimentacgao das ordens de fabricacéo.

» Acompanhamento da producao.

O objetivo do PCP é garantir que as operagdes ocorram eficazmente, da
forma como foi planejado, garantindo os prazos internos e externos, limitagbes de
custos, limitagdes da capacidade, limitacdes de tempo e limitagcbes de qualidade
(SLACK, 2002).
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As principais implicagbes operacionais no Planejamento e Controle da
Producéo sao:

» Complexidade em planejar e controlar produtos padronizados para
produtos sob encomenda.

» O tipo do processo produtivo.

» Complexidade no caso do produto ser um bem ou um servico
(TUBINO, 1999).

2.2.2 Atividades do PCP

Com relacéo as atividades do PCP, Tubino (1999) explica que se referem a
realizacdo de um departamento de apoio a producéo, dentro da geréncia industrial.
Desta forma, o PCP é responséavel pela coordenacdo e aplicagdo dos recursos
produtivos de forma a atender, da melhor maneira possivel, os planos estabelecidos

em niveis estratégico, tatico e operacional.

Para um nivel estratégico, sao atribuidas as politicas estratégicas de longo
prazo da empresa, desenvolvendo, assim, o planejamento estratégico da producao.
Esse planejamento consiste em estabelecer um plano de produgcdo para
determinado periodo (longo prazo), levando em consideracdo a disponibilidade de

recursos financeiros e produtivos, e as estimativas de vendas.

No nivel tatico sdo definidos os planos de médio prazo para a producao,
desenvolvendo o Plano-Mestre da Produgcdo — PMP. Este plano s6 sera viavel se
estiver compativel com as decisbes tomadas a longo prazo, previstas no
planejamento estratégico da producdo, como a aquisicdo de equipamentos,

negociagao com fornecedores, etc.

No nivel operacional sdo preparados os programas de curto prazo de
producédo, realizando acompanhamentos nos mesmos para a programacédo da
producdo, administracdo dos estoques sequenciados, emitindo e liberando as
ordens de compras, fabricacio e montagem, bem como executando o

acompanhamento e controle da producao. (TUBINO, 1999).
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Segundo Martins (1993), os objetivos da programacdo e sequenciamento da
producao sao:

1.Aumentar a utilizacédo dos recursos.
2.Reduzir o estoque em processo.
3.Reduzir os atrasos no término dos trabalhos.

Independentemente do sistema produtivo e da abordagem utilizada pelo PCP,
existem algumas atividades que sao tradicionalmente inerentes a sua realizacéo
(PIRES, 1995). Portanto, isso significa que, em um nivel de complexidade variavel,

essas atividades sempre se fardo necessarias.

2.3 MANUFATURA ENXUTA

A expressdo manufatura enxuta, ou originalmente lean manufacturing, foi
cunhada apdés uma pesquisa de benchmarking em empresas, para denominar
aguelas que, no desempenho de suas atividades, procuravam sempre “fazer cada
vez mais com cada vez menos”’. Esta pesquisa, realizada pelo Massachusetts
Institute of Technology (MIT), resultou, em 1992, no livro a “Maquina que mudou o
Mundo” de Womack e Jones, cuja venda contribuiu para disseminacdo do
pensamento enxuto. O livro traz um levantamento das 66 ferramentas, principios e
técnicas encontradas nas organizacdes que apresentavam um desempenho notavel
no mercado mundial, mais especificamente nas empresas automotivas japonesas. A
este conjunto de praticas os autores chamaram manufatura enxuta e as empresas
que os aplicavam plenamente de empresa enxuta. A organizacdo tida como
referéncia neste trabalho, pioneira no uso desta abordagem e, também, criadora de

grande parte das técnicas foi a Toyota Motors Company (ANDRADE, 2006).

Os resultados positivos apresentados pela TOYOTA eram consequéncias da

concepcao e implementagcédo apos a Segunda Guerra Mundial de filosofias, técnicas
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e ferramentas, que posteriormente ficaram conhecidas como Sistema Toyota de
Producéo, cuja criagdo é amplamente atribuida a Ohno (1998).

O Sistema Toyota de Producédo surgiu da necessidade advinda de um
mercado poOs-guerra que apresentava condi¢cdes de baixa demanda e exigia uma
producdo em pequenas quantidades de muitas variedades. Estas caracteristicas
pediam a criagdo de um sistema produtivo capaz nao apenas de atender a este tipo
de demanda como, também, de competir com os sistemas de producdo em massa
da Europa e dos EUA. E esta capacidade de competicdo seria alcancada somente
se a TOYOTA conseguisse gastar menos recursos na producao de seus carros para,
assim, reduzir seus custos e, consequentemente, seus pregos. O “gastar menos” foi
traduzido na TOYOTA como eliminacdo de todo e qualquer desperdicio; e a partir
dai, inUmeras ferramentas foram desenvolvidas para que este objetivo maior fosse
alcancado. Este objetivo, por sua vez, pode ser alcancado somente pela
identificacdo e eliminagcdo das perdas, isto €, atividades que ndo agregam valor ao

produto, que segundo Shingo (1996b) classificam-se em sete categorias:

desperdicios por superproducao;
desperdicios por espera;
desperdicios por transporte;
desperdicios por processamento;
desperdicios por movimentacao;

desperdicios de produtos defeituosos e

N o g M wDd e

desperdicios de estoques.

Uma vez identificados os desperdicios ha TOYOTA, foi possivel desenvolver
praticas e ferramentas que combatessem o0s elevados custos de producdo. Assim,

esta abordagem, posteriormente, ficou conhecida como manufatura enxuta.

2.3.1 Just in time (tempo certo)

Just in time é um sistema de administragdo da producdo que determina que

nada deve ser produzido, transportado ou comprado antes da hora exata. Pode ser


http://pt.wikipedia.org/wiki/Administra%C3%A7%C3%A3o_da_produ%C3%A7%C3%A3o
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aplicado em qualquer organizagéo para reduzir estoques e os custos decorrentes. O
just in time € o principal pilar do Sistema Toyota de Producdo ou enxuta. (LIKER,
2005).

Uma ferramenta muito utilizada para o planejamento de producdo no sistema
Just time, € o Takt time. Segundo Ohno (1988), essa ferramenta define o ritmo para
as linhas de producéo industriais para que os tempos de ciclo de producado possam

ser combinados a taxa de demanda do cliente.

Tempo de Ciclo x Takt Time _5 carros/dia
110,00 Linkha do Takt Time para 5 carros/dia = 105,6 min

100,00 93,59
90,00
80,00
70,00
60,00
50,00
40,00
30,00
20,00
10,00

0,00

76,65

69,07

57,86

Tempo em minutos

POSTOS 1e2 POSTOS3e4 POSTOS5e6 POSTOS 78

Figura 3 — Tempo de ciclo X Takt Time
Fonte: http://www.abepro.org.br — (08/03/2014)

Goldratt (1984) explica que todos os processos devem que ser balanceados
conforme a demanda, assim, 0os recursos considerados ndo gargalos tendem a se
aproximar do Takt time, reduzindo provaveis ociosidades dos recursos e eliminando

desperdicios.

Takt time pode ser determinado em primeiro lugar com a formula:
L
T4
Onde
T = tempo de trabalho entre duas unidades consecutivas.
T a = tempo liquido disponivel para o trabalho, por exemplo, o tempo de trabalho por

periodo.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Sistema_Toyota_de_Produ%C3%A7%C3%A3o
http://en.wikipedia.org/wiki/Taiichi_Ohno
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T d = demanda de tempo (a demanda do cliente), por exemplo, unidades
necessarias por periodo.

Tempo disponivel Net é a quantidade de tempo disponivel para o trabalho a
ser feito. Isto excluidos qualquer acréscimos esperados (por exemplo, manutencéo,
briefings de equipe, etc.). (LARAIA et al, 1999).

Por exemplo, se houver um total de oito horas (ou 480 minutos) em um turno
(tempo bruto) menos 30 minutos de almogo, 30 minutos para paradas (2 x 15
minutos), de 10 minutos para uma reunido da equipe e 10 minutos para a
manutencdo basica de cheques, em seguida, a rede Tempo disponivel para
trabalhar seré 480-30 - 30 - 10 - 10 = 400 minutos.

Se a demanda do cliente foi, por exemplo, 400 unidades por dia e um turno
estava sendo executado, a linha seria necessaria para a producdo a uma taxa de, no
minimo, uma parte por minuto, a fim de ser capaz de acompanhar a demanda do
cliente.

Na realidade, as pessoas e maquinas jamais podem manter uma eficiéncia de
100%, e, podem ocorrer, também, paradas por outras razées. Subsidios devem ser
feitos para esses casos e, portanto, a linha tera de ser configurada para ser
executada em um ritmo mais rapido para dar conta disso.

Além disso, o tempo takt pode ser ajustado de acordo com 0s requisitos da
empresa. Por exemplo, um departamento de entrega de pecas para varias linhas de
producdo, no qual, muitas vezes faz sentido usar tempos takt semelhantes em todas
as linhas para suavizar o fluxo da estagéo anterior. A demanda dos clientes, ainda,
pode ser atendida por ajustar o tempo de trabalho diario, reduzindo o tempo em

maquinas e, assim por diante.

2.3.2 Teoria das Restrigcdes (TOC — Theory of Constraints)

Segundo Goldratt (1984) a Teoria das Restricbes é um paradigma de gestao
gue considera qualquer sistema gerenciavel como sendo limitado em alcancar mais
de seus objetivos por um nimero muito pequeno de restricoes.

Em toda cadeia produtiva, existem as restricbes dos processos, sendo que
algumas podem ser internas e outras externas. Também, € comum existir restricdes

nas quais suas capacidades sdo menores do que a demanda do mercado.


http://en.wikipedia.org/wiki/Down_time
http://pt.wikipedia.org/wiki/Eliyahu_M._Goldratt
http://pt.wikipedia.org/wiki/Administra%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Teoria_das_restri%C3%A7%C3%B5es#Restri.C3.A7.C3.A3o
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Ainda, segundo Goldratt,(1984), a TOC sustenta que é essencial focalizar os
esforcos de melhoria no elo mais fraco da corrente, pois é ele que determina o
desempenho global do sistema em estudo. Qualquer iniciativa de tentar melhorar
outros elos que ndo o mais fraco ndo trara beneficios sisttmicos, e mesmo 0s

potenciais beneficios locais poderdo ameacar a meta global.

Para Antunes Jr. et al. (2004) o Processo de Raciocinio da Teoria das
Restricbes pode ser considerado um método de identificacdo, analise e solucao de
problemas. O Processo de Raciocinio € um método que procura facilitar a liberacao,
focalizacdo e critica da intuicdo e se constitui, portanto, em um conjunto de
ferramentas que procura facilitar a verbalizagdo do bom senso (GOLDRATT, 1990;
McMULLEN, 1998; SCHEINKOPF, 1999)

Portanto, uma analise minuciosa de todo o sistema da companhia, utilizando
0s conceitos da TOC, pode proporcionar uma visdo ampla do sistema, assim, a
empresa poderd concentrar seus esforcos de melhorias onde realmente eles sdo
necessarios, nesse caso serdo evitados muitos esforcos e até investimentos em

atividades que néo resultardo em um maior ganho para a empresa.

2.3.3 Contabilidade de Ganho — (Throughput Accounting — TA)

Segundo Goldratt (1991), a contabilidade de custos teve um importante papel
no desenvolvimento das organiza¢des no inicio do século XX. Entretanto, com o
desenvolvimento tecnoldgico, 0s pressupostos que sustentavam a contabilidade de
custos ja ndo sdo mais validos. Nessa linha, Corbett (1997) ressalta que a
contabilidade de custos ndo garante por si s6 0 sucesso, mas € uma condicéo
necessaria; avalia, também, que a contabilidade de custos vem ignorando as
mudancgas ocorridas no ambiente competitivo. Concernente a isto, Goldratt (1991)
argumenta que, apesar da comunidade financeira admitir que a Contabilidade de
Custos ndo seja mais aplicavel, ainda se procura considerar esta solu¢cdo. Nessa
busca, se esquece o principal: “ser capaz de julgar o impacto de qualquer decisao
local sobre o resultado final” (GOLDRATT, p. 34, 1991). Assim, diversos autores
(GOLDRATT, 1991; CSILLAG, 1991; GUERREIRO, 1996; CORBETT, 1997,
DUGDALE; JONES, 1997; GRAVES; GURD, 1998; DRAMAN; LOCKAMY IlI; COX


http://pt.wikipedia.org/wiki/Eliyahu_M._Goldratt
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[ll, 2002) pregam a existéncia de dois mundos: o Mundo dos Custos e o Mundo dos
Ganhos. O Mundo dos Custos congrega 0s pressupostos da Contabilidade de
Custos, ja o Mundo dos Ganhos € a alternativa apresentada pela Teoria das
Restricbes. Os sistemas organizacionais sdo, em geral, influenciados pela légica
contabil que sustenta os sistemas de custo, 0s quais deveriam evoluir conforme os
sistemas de gestdo, sob pena de fornecerem informacdes que levem a decisdes
incorretas (BORNIA, 2002).

A Contabilidade de Ganhos é uma técnica de contabilidade de gestdo
utilizada como medida de desempenho da teoria das restricbes (TOC). E a
inteligéncia de negdcios utilizada para maximizar os lucros, no entanto, ao contrario
de contabilidade de custos que se concentra principalmente em "corte de custos e
reducdo de despesas para aumentar o lucro”, a Contabilidade de Ganhos se
concentra, principalmente, no aumento do Ganho. Conceitualmente, a Contabilidade
de Ganhos procura aumentar a velocidade ou taxa na qual o Ganho é gerado por
produtos e servicos no que diz respeito a restricdo de uma organizacdo, sendo que

estéa restricdo podera ser interna ou externa a organizacao. (GOLDRATT, 1984).

O conflito entre o Mundo dos Custos e o Mundo dos Ganhos ocorre na forma
como cada um desses paradigmas vé a organizagdo. O pressuposto principal do
Mundo dos Custos estd em controlar o custo, enquanto, o principal pressuposto do
Mundo dos Ganhos estd em proteger o ganho (GOLDRATT, 1991; GOLDRATT,
2004b).

Em relacdo ao Mundo dos Custos, cada elemento (elo) da organizacéo
(departamento, pessoas, fun¢des) consome recursos financeiros, materiais e tempo.
O custo de toda a organizacao é o somatorio dos custos de cada um dos elementos
da organizacdo. Este é o mundo das variaveis independentes (GOLDRATT, 1991);
LACERDA; RODRIGUES; DA SILVA, 2009).


http://pt.wikipedia.org/wiki/Teoria_das_restri%C3%A7%C3%B5es
http://pt.wikipedia.org/wiki/Eliyahu_M._Goldratt
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ANALISE COMPARATIVA DOS SISTEMAS DE CUSTEIO

Na analise comparativa de custos serdo abordados trés métodos de custos,
sao eles: custo padréo, custo real e o custeio ideal. Esse estudo foi elaborado em
uma empresa do ramo de montagem de componentes eletronicos localizada no
sudoeste do Parana. Porém, ndo foi autorizada a divulgagdo do seu nome, portanto,
a empresa sera denominada a empresa S&D, referenciando, assim, uma empresa

Sem Desperdicio.

3.1 A EMPRESA S&D

A empresa S&D é uma prestadora de servicos e estd no mercado ha
aproximadamente 10 anos. Tem como principais produtos, pecas do ramo

eletrbnico, que sao fornecidos para diversas regiées do Brasil.

Esse estudo, foi realizado em uma linha de produtos em que o faturamento é

de aproximadamente 15% a 20 % do faturamento total da empresa.

3.2 COLETA DOS DADOS

Os dados foram coletados por meio de pesquisa documental, entrevistas aos
gestores e dados informados por parte dos clientes externos e internos da
companhia. O periodo de coleta de dados refere-se ao 2° semestre de 2013,

utilizando-se os dados de producgéo e as configuragdes atuais para o atendimento.
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Na tabela 01, sdo informadas as demandas de mercado e a produgdo do periodo

analisado.

3.2.1 Roteiro de Processos

Produto Demanda Producido
A 2.000 1500
B 1.000 936
C 1.200 700
D 800 400
E 2.000 1000
Total 7.000 4.536

Tabela 01: Demanda e producgéo 2° semestre de 2013

Os roteiros dos produtos sdo esquematizados em um documento que foi

elaborado pela area de engenharia da companhia. Nesse documento constam 0s

recursos necessarios para a manufatura de um determinado produto como, por

exemplo, maquinas, quantidades de colaboradores, centro de trabalho (centro de

custo), tempo de processos, entre outras informacoes.

E por meio dos roteiros que os setores de planejamento fazem as previsdes

dos recursos necessarios para atenderem as demandas de mercado. Os custos

padrbes, também, sdo formados com base nos roteiros de producdo, em seguida,

sera demonstrado o roteiro dos produtos da empresa S&D. Na tabela 2 é

apresentado os roteiros e o0s indices dos processos:

Processo Indice de Processo
Produto 1 2 3 4 5 6 Restrigdo Balanceamento Capacidade
(min) (min) (min) (min) (min) (min) Ciclo (min.) (%) (h) (dia)
A 2,200 1,250 0,850 1,800 1,350 1,780 2,200 70% 27 231
B 2,500 1,250 | 0,850 1,800 1,350 1,780 2,500 64% 24 204
C 1,250 0,600 1,010 0,780 0,800 0,650 1,250 68% 48 408
D 2,500 1,800 1,350 1,250 1,010 0,780 2,500 58% 24 204
E 1,800 1,350 1,250 1,010 1,800 1,350 1,800 79% 33 283
N°de
Colaboradores 7 2 8 12 9 2 40 Total

Tabela 2: Roteiro de Processos

Conforme foi possivel analisar, a tabela 2 apresenta os postos de trabalhos

gue compdem o processo produtivo.
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As restricdes, sdo os postos de trabalho que restringem o processo, no qual
existe 0 maior tempo de ciclo operacional, sédo esses postos que determinam o ritmo
e as capacidades de pecas por hora. Em seguida, é feito o balanceamento, ou seja,
analise dos indices dos postos que ndo estdo com restricbes no processo em

relacdo aos postos com restricao.

Em outras palavras, significa que os postos n&o restritivos ndo estdo com
tempo ocioso, ou seja, tempo improdutivo. Desta forma, o balanceamento busca

nivelar as restricbes dos postos para aumentar a produtividade geral do sistema.

3.3 CUSTO PADRAO

Conforme Bornia (2002), a ideia basica é fornecer um padrdo de custos, por
meio de histéricos ou custo médio. Porém, no dia a dia das empresas, muitos
desses custos podem ser elaborados de forma estimada. Considerando que, caso
os produtos em desenvolvimento ainda ndo tenham sido produzidos, ndo seria
possivel obter histéricos referentes aos recursos utilizados. Nesse caso, cabe ao

setor de engenharia fazer as estimativas de recursos.

No caso da empresa S&D, os produtos eram vigentes, com histéricos de
processos, apresentado no tabela 2. Portanto, o custo padrdo serd definido de
acordo com esses histéricos. Para a elaboracdo do custo padrédo, também, foram

considerados os custos fixos, como mostra o tabela 3:
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Custos e Despesas Indiretas

Recursos Custos indice

Combustiveis e Lubrificante RS 12.950,00 7,20%
Servigos de terceiros RS 13.090,00 7,20%
Deprecia¢do de maquinas / equipamentos |RS 7.699,05 4,30%
Fretes RS 20.496,00 11,30%
Manutenc¢do produtiva RS 2.800,00 1,50%
Salario dpto. comercial R$48.741,00 | 27,00%
Salario dpto. Adm./Financeiro RS 12.551,00 6,90%
Salario dpto. RH RS 9.548,00 5,30%
Pré-labore RS 16.478,00 9,10%
Manutenc3o de veiculos RS 5.040,00 2,80%
Agua RS 672,00 0,40%
Energia Elétrica RS 5.040,00 2,80%
Comunicacdo RS 2.142,00 1,20%
Viagens e representagdes RS 1.638,00 0,90%
Treinamento RS 1.295,00 0,70%
Depreciacdo de prédios e instalagoes RS 9.658,57 5,30%
Conservacao de instalagbes RS 1.575,00 0,90%
Seguros RS 1.120,00 0,60%
Despesas com feiras e propagandas RS 1.890,00 1,00%
IPTU RS 350,00 0,20%
Despesas diversas RS 3.150,00 1,70%
Despesas com contabilidade RS 2.800,00 1,50%
|Tota| R$ 180.723,62 100,00%

Tabela 3: Custos e despesas Indiretas

Nos custos e despesas indiretas foram considerados todos os gastos em que
a demanda nao pode influenciar, sendo considerado o custo para a manutencao

operacional da empresa em atividade.

Na tabela 4, é possivel analisar como ficaram os precos dos produtos,

utilizando o método do custeio padrao:
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Custo Fixo Custo Custo Custo Marku so:‘::::t: da
Produto | Demanda (rateado) Materia | (Total) P Precgo (RS)
Horas (R$) MOD (R$) ima(RS) | (RS) (RS) (RS)
manuf. P 10% 37,60%
A 2000 73 37,12 26,40 52,80 116,32 | 12,92 70,09 199,34
B 1000 42 42,19 30,00 60,00 132,19 | 14,69 79,65 226,52
(o 1200 25 21,09 15,00 24,24 60,33 6,70 36,35 103,39
D 800 33 42,19 30,00 32,40 10459 | 11,62 63,02 179,23
E 2000 60 30,37 21,60 30,00 81,97 9,11 49,39 140,48
Tabela 4: Tabela de Pre¢co com o Custo Padrédo
Os Precos dos produtos com o custo padrao foram definidos da seguinte

forma:

YV V V

Coluna 1: os produtos manufaturados pela empresa;

Coluna 2: as demandas previstas pelos clientes;

Coluna 3: horas de manufatura fornecidas nos roteiros de fabricacéo;

Coluna 4: os custos fixos rateados aos produtos utilizando como critério de

alocacdao os tempos utilizados na manufatura da coluna 3.

Coluna 5: os custos de MOD — méao de obra direta, que foram definidos por

meio dos tempos de operacdes utilizando a férmula:

MOD = Custo hora maquina / restri¢do do sistema

O custo de hora maquina foi considerado por meio dos custos de todos os

colaboradores da linha de producéo.

>

A\

Coluna 6: Custo da matéria prima que foi definido por meio do custo médio do

estoque;

Coluna 7: Custos totais do produto (soma das colunas 4,5 e 6);

Coluna 8: indice de mark-up (percentual do lucro desejado);

Coluna 9: impostos alocados ao pre¢o do produto, estdo sendo considerados,
ICMS, PIS, COFINS E IPI; e

Coluna 10: Preco de venda dos produtos.
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Esses precos foram os custos or¢cados para a manufatura dos produtos. No
proximo item, serd analisada a maneira como foi realizada a mensuragdo do custo

real de producéo.

3.4 CUSTO REAL

No custo real foram considerados os custos acumulados para a manufatura
dos produtos, sendo que, € levado em consideragcdo, os custos desperdicados, as
variacbes de processos, todos 0s custos que previamente foram planejados e,
também, os custos que nao foram previstos em or¢camento, o setor da companhia
gue tem uma importancia fundamental para medir as variagdes dos processos, é 0

setor de PCP — Planejamento e Controle de Produgéo.

3.4.1 Planejamento e Controle de Producéo — PCP

O setor de planejamento e controle de producédo é a area responsavel por
planejar e controlar a manufatura. Levando em consideracdo a cadeia de
suplemento, recursos disponiveis e os prazos de entregas dos clientes. No caso
estudado, foi realizada a programacédo de producao, com as informacdes fornecidas
nos roteiros de fabricacdo. A tabela 5 apresenta a programacéo de producgdo, com

base nos tempos padrdes:
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Planejamento e Controle de Producao
Horas Parada
Periodo 01/09/2013 a 30/09/2013 diponivel 10:00:00 Programada  01:30:00
dia dia
Data Hora Inicial Lote oP Produto Producso Horas Hora Final
A programada utilizadas

02/09/2013: (07:00:00 500 10001 A 191 10:00:00 17:00:00
03/09/2013; 07:00:00 309 10001 A 225 10:00:00 17:00:00
04/09/2013: (07:00:00 84 10001 A 84 05:15:00 12:15:00
04/09/2013; 12:15:00 500 10002 B 90 04:45:00 17:00:00
05/09/2013: (07:00:00 410 10002 B 174 10:00:00 17:00:00
06/09/2013: (07:00:00 236 10002 B 158 10:00:00 17:00:00
09/09/2013: 07:00:00 78 10002 B 78 05:05:00 12:05:00
09/09/2013; 12:05:00 300 10003 C 196 04:55:00 17:00:00
10/09/2013: 07:00:00 104 10003 C 104 04:10:00 11:10:00
10/09/2013: 11:10:00 200 10004 D 124 05:50:00 17:00:00
11/09/2013: 07:00:00 76 10004 D 76 04:40:00 11:40:00
11/09/2013; 11:40:00 500 10005 E 161 05:20:00 17:00:00
12/09/2013: 07:00:00 339 10005 E 233 10:00:00 17:00:00
13/09/2013: 07:00:00 106 10005 E 106 05:55:00 12:55:00
13/09/2013: 12:55:00 500 10006 A 77 04:05:00 17:00:00
16/09/2013: 07:00:00 423 10006 A 191 10:00:00 17:00:00
17/09/2013: 07:00:00 232 10006 A 198 10:00:00 17:00:00
18/09/2013; 07:00:00 34 10006 A 34 02:45:00 09:45:00
18/09/2013: 09:45:00 200 10007 D 162 07:15:00 17:00:00
19/09/2013: 07:00:00 38 10007 D 38 03:05:00 10:05:00
19/09/2013: 10:05:00 500 10008 E 181 06:55:00 17:00:00
20/09/2013: 07:00:00 319 10008 E 242 10:00:00 17:00:00
23/09/2013: 07:00:00 78 10008 E 78 03:50:00 10:50:00
23/09/2013: 10:50:00 400 10009 C 236 06:10:00 17:00:00
24/09/2013: (07:00:00 164 10009 C 164 04:55:00 11:55:00
24/09/2013; 11:55:00 500 10010 A 116 05:05:00 17:00:00
25/09/2013: 07:00:00 384 10010 A 218 10:00:00 17:00:00
26/09/2013: 07:00:00 166 10010 A 166 07:35:00 14:35:00
26/09/2013; 14:35:00 500 10011 B 40 02:25:00 17:00:00
27/09/2013; (07:00:00 460 10011 B 192 10:00:00 17:00:00
30/09/2013: (07:00:00 268 10011 B 204 10:00:00 17:00:00

Quadro 5: PCP - Planejamento e Controle da Producéao

Por meio do controle de producdo foram constatados varios desvios nas

programacdes, como paradas de maquinas, problemas com fornecimento de matéria

prima, absenteismo, entre outros problemas que, normalmente, as empresas

vivenciam no dia a dia em seus processos. Isto acarretou atrasos nos fechamentos



41

das ordens de producdo. Na tabela 6, pode-se analisar como ficaram os resultados

do controle de produgéo.

Produto Produgdo | Produgdo | Tempo 1°sem 2°sem 3°sem 4°sem
faltante total | excedente |prog. [Prod. |Prog. |[Prod. |Prog. [Prod. |Prog. |Prod. |Demanda
A 500 1500 | 0745 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 2000
B 64 936 | 0545 | 500 | 500 0 | 500 | 436 1000
c 500 700 | 0350 | 300 | 300 | 300 | 300 | 300 | 100 | 300 1200
D 400 400 | 0225 | 200 | 200 | 200 | 200 | 200 200 800
E 1000 1000 | 0600 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 500 2000
| Total | 2464 | 4536 | 2575 | 2000 | 2000 | 1500 | 1500 | 2000 | 1036 | 1500 | 0 | 7000 |

Tabela 6: Resultados do Controle da Producéo - PCP

Como € demonstrado na tabela 6, ndo foi possivel atender 100% da demanda
do cliente como ja era previsto anteriormente. Porém, os tempos excedentes de
manufatura implicaram em 25,75 horas n&o produtivas, iSso acarretou em um menor
namero de pecas entregue aos clientes. Com isso, foram faturadas 4536 pecas das
7000 demandadas, chegando em 2464 pecas nao produzidas. Os tempos
excedentes, foram improdutivos por motivo de: quebra de equipamento, atraso no

fornecimento de matéria prima, ajuste de maquinas, problemas de qualidade, etc.

Para atender a todas as demandas dos clientes seriam necessérias 233 horas
disponiveis, (soma da coluna 3 do tabela 4). Pode-se constatar, que, com a empresa
trabalhando em apenas um turno, ela possui, em média, 177 horas mensais
disponiveis para a manufatura, sendo que as paradas para almoco e o descanso
semanal remunerado — DSR, j& foram descontados. Dessa maneira, ndo foi possivel

atender as demandas dos clientes.
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3.5 COMPARATIVO DO CUSTO PADRAO X CUSTO REAL

Na tabela 7, € feito um comparativo entre o custo padrdo, previamente
estabelecido e o custo real de fabricacao:

ProdutoCusto padrao | Custo RealVariagao
A 116,32 125,27 8%
B 132,19 142,83 8%
C 60,33 66,73 11%
D 104,59 109,64 5%
E 81,97 92,37 13%
Média 9%

Tabela 7: Comparativo do Custo Padrao x Custo Real

O custo real em relacdo ao custo padréo teve uma variagdo média de 9%.
Sem o aumento do preco final do produto porque os precos foram pré-fixados em
relacdo aos custos padrbes, isso significa que houve um impacto negativo nas

margens de lucro da companhia, conforme é demonstrado no DRE, tabela 8:
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DEMONSTRAGAO DO RESULTADO DO EXERCICIO - DRE

Valor da empresa / marca 3.000.000,00
Sem tempos
DRE Atual
. excedentes
RECEITAS BRUTAS 795.577,12 904.409,26
-) Deducdes - i t d Cofins, PIS, ISS,
fp)l I(;vlusg)oes impostos s/ vendas (Cofins 3760% | -299.137,00 -340.057,88
(+) Credltc‘>s de (Cofins, PIS, ISS, IPI, ICMS) sobre 37.60% 73.428,29 82.165,78
mercadorias comprada
(=) RECEITA LIQUIDA 569.868,41 646.517,15
-) Custos de matéria prima -195.28¢, = 5
() C d dria pri 195.288,00 218.526,00
-) Custos de mao de obra direta o -119.520, = .
(-) C de m3o de obra di 50% 119.520,00 119.520,00
-) Custos Fixos (sem deprecis¢do -163.366, -163.
(<) C Fixos (sem d iscio) 163.366,00 163.366,00
(-) Depreciacdo 0,83% -17.357,62 -17.357,62
(=) LUCRO BRUTO 74.336,80 127.747,54
(-) DESPESAS OPERACIONAIS -
Despesas com Vendas 5,00% -
Despesas administrativas -
Despesas financeiras -
(=) RESULTADO OPERACIONAL 74.336,80 127.747,54
(+/-) Resultado ndo operacional -
(=) LUCRO ANTES DO IMPOSTO DE RENDA - LAIR 74.336,80 127.747,54
(-) Imposto de Renda e Contribuicdo Social 24% -17.840,83 -30.659,41
(=) LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO 2,46% 73.853,58 114.445,74
RS 40.592,16 Por Més
Aumento nos lucros
RS 487.105,97 Por ano

Tabela 8: DRE — Demonstrativo do Resultado do Exercicio

No demonstrativo de resultado do exercicio € apresentado o quanto a

empresa obteve de resultado no periodo. No qual os gastos séo subtraidos do

faturamento sobrando, assim, o lucro final do periodo, sendo nesse caso de R$

73.853 (setenta e trés mil e oitocentos e cinquenta e trés reais) de lucro, com um

indice de 2,46% sobre o valor estimado da empresa.
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Foi acrescentada, também, uma coluna no quadro 8, na qual é apresentado
um outro resultado, que seria obtido caso fosse possivel a empresa trabalhar com
sua capacidade maxima (sem tempos excedentes). Isso significa que a companhia
deixou de ganhar R$ 40.592,16 (quarenta mil e quinhentos e noventa e dois reais e
dezesseis centavos) por causa das intervencdes dos processos e, se isso fosse
contabilizar durante o periodo de um ano, a empresa deixaria de somar R$
487.105,97 (quatrocentos e oitenta e sente mil e cento e cinco reais e noventa e sete

centavos) em seus lucros.

3.6 CUSTO IDEAL

Nos capitulos anteriores, foi possivel observar os custo padrées e, também,
0S custos reais. Os resultados poderiam ser melhores caso a empresa pudesse
trabalhar com sua capacidade maxima, sem intervencdes de paradas de maquinas
nao programadas. Agora, serdo analisadas as operacdes da empresa S&D com

base no custeio Ideal.

No custeio Ideal sdo considerados apenas 0s custos que realmente agregam
valor ao produto, excluindo todas as atividades que n&do agregam valor dos
processos produtivos. Para esta analise é necessario mensurar onde estdo 0s
desperdicios e, também, as oportunidades de melhorias, portanto, o planejamento
estratégico foi fundamental para buscar acbes que pudessem alcancar esse

objetivo.

3.6.1 Planejamento Estratégico para Implementacao do Custeio Ideal

Apoés serem implementados os sistemas de custeio padrao e real, foi possivel
obter informacdes fidedignas quanto aos custos operacionais, assim, conseguiu-se

analisar os fatores que contribuem para as variagcdes dos custos operacionais, ainda,
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foi possivel realizar um planejamento estratégico, no qual foram colocadas em pauta

as seguintes questoes:

a) Atendimento ao Cliente:

Problema — O ndo atendimento da demanda dos clientes corre sérios riscos
de perda de competitividade para um concorrente com maiores capacidades.

Motivo — Para atender a demanda, seriam necessarias 233 horas disponiveis
para a manufatura, contudo a empresa estava trabalhando em apenas um turno no

qual sua disponibilidade era de aproximadamente 177 horas mensais.

A primeira opgdo para a solugdo desse problema seria abrir um turno
adicional em que a capacidade dobraria para 354 horas disponiveis para a
manufatura. Para que isso acontecesse, seria necessario contratar e treinar mais 40
funcionarios. Porém, essa alternativa implicaria em um grande aumento de custos na
folna de pagamento e passaria a possuir 121 horas ociosas, nas quais o mercado
nao teria demanda suficiente para absolver, sendo assim, essa alternativa ndo era a
mais viavel para uma empresa que prioriza as maximizacbes dos resultados

financeiros.

A segunda opc¢ao para a solugcéo do problema seria manter apenas um turno
de trabalho e, ndo atender parte da demanda, por enquanto. Portanto 0os gestores
optaram por essa opcao. A empresa prometeu aos clientes que buscaria alternativas
de aumento da capacidade de producdo, assim, poderia atender 100% das

demandas nos préximos meses.

b) Reducdo dos desperdicios na manufatura e aumento da capacidade

produtiva:

Os gestores, em conjunto com os departamentos de engenharia e PCP,
sugeriram a seguinte acdo: Implementacédo do projeto de melhoria dos processos
utilizando como base os conceitos de manufatura enxuta e teoria das restricoes,
assim, poderiam alcancar redugfes de tempo operacionais, proporcionando

reducdes de custos e aumentando sua capacidade produtiva.
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c) Custo ldeal:

Com as melhorias de processos implementadas, a estratégia da empresa
seria buscar a aproximacdo dos custos reais ao custo ideal de manufatura,
proporcionando maior rentabilidade mercadoldgica. Dessa forma, além de
possibilitar que a empresa obtivesse reducdes de custo, também, poderia melhorar o

atendimento nas demandas dos clientes.

3.6.1.1 Mapeamento dos processos

O primeiro passo para a implementacdo dos projetos de melhoria foi a
realizacdo do mapeamento do fluxo de valor. Para a implementacdo desse projeto o
mapeamento do fluxo de processo foi fundamental, no qual pode-se identificar quais
atividades ndo estavam agregando valores ao produto e, também, encontrar
oportunidades de melhorias nos processos. Ainda, 0 mapeamento dos processos foi
muito importante para a identificacdo das restricbes do sistema, pois permitiu
encontrar quais eram os fatores que restringiam as capacidades produtivas da

empresa S&D. Na tabela 9, séo representadas as atividades dos processos.
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Mapeamento dos Processos
Item Posto Atividade
1 Buscar pallet com placas no SMD
2 Apontar SAMOHN e estocar em pallet
3 Remover bordas e depainelizar em 2 (maestro)
4 Coletar placa e passar fluxo nos terminais
5 Inserir e fixar CN2
6 Inserir e fixar CN3
7 Solda PTH Soldar CN2 e CN3
8 Depainelizar e colocar na esteira
9 Coletar placa na esteira e conferir
10 Apontar SAMOHN e estocar em pallet
11 Marcar produgao e liberar pallet para o teste
12 Levar pallet ate o teste
13 Depainelizar
14 TESTE1 Arrumar na Jigia de teste
15 Teste Gravagédo
16 Tirar da Jiga e alocar em pallet
17 Colocar cabos para o teste Montador
18 Arrumar na Jiga de teste
19 Teste Montador
20 TESTE 2 Tirar da Jiga e alocar em pallet
21 Levar Pallet para Apontar
22 Apontar SAMOHN
23 Levar Pallet para Silicone
24 Buscar Pallet com placas no teste
25 , Aplicar Silicone nos terminais de 05 Cl e estocar placa em pallet
26 POS COMPOSICAO Limpeza de Pistola de Silicone
27 Inserir Silicone em Pistola
| 28 1 REI NSPECAO Coletar placa, colar etiqueta e Inspecionar visualmente |
| 29 | EMBALAGEM Embalar pegas |

Tabela 9: Mapeamento de Processo

Apoés as identificagcbes dos tempos das atividades e, também, os ciclos
operacionais de cada posto de trabalho, foi possivel identificar qual era o posto de
restricdo, que se encontrava no posto de solda PTH, nos itens 5, 6 e 7. Uma vez
identificado, foi possivel reunir as equipes técnicas e buscar alternativas para
melhora-lo. ApoOs alguns testes e estudos e, também, da participagdo de um
fornecedor de ferramentas, foi desenvolvido uma pallet na qual foram incluidos dois
componentes na maquina de solda automatica. Portanto, os dois componentes que

antes eram soldados manualmente, passaram a ser soldados automaticamente.
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3.6.1.2 Implementac¢des das melhorias dos processos

Para a implantacdo das melhorias de processos com o novo fluxo de
manufatura foram necessarias:

» Adequacdes dos layouts com as novas configuracdes dos processos,
com layouts mais enxutos nos quais sao minimizados os transportes e
as movimentacoes;

» Treinamentos aos colaboradores para os novos fluxos de processos;

» Validacdo dos processos modificados, quanto a seguranca e a
qualidade do produto; e

» Homologacao dos novos processos.

Na tabela 10 pode-se analisar como ficaram 0s novos tempos de processos
com as melhorias implementadas:

Processo Indice de Processo
Produto 1 2 3 4 5 6 Restrigdo Balanceamento Capacidade

(min) (min) (min) (min) (min) (min) Ciclo (min.) (%) (h) (dia)
A 1,58 | 1,250 | 0,850 | 1,400 | 1,350 | 1,520 1,584 84% 38 321
B 1,800 1,250 0,850 1,800 1,350 1,780 1,800 82% 33 283
C 0,900 0,600 0,830 0,780 0,800 0,650 0,900 84% 67 566
D 1,800 1,800 1,350 1,250 1,010 0,780 1,800 74% 33 283
E 1,296 1,110 1,250 1,010 0,980 1,100 1,296 87% 46 393

ColabNo:a:ores 7 2 8 12 9 2 40 Total

Tabela 10: Roteiro de Processos apés Melhorias

3.6.1.3 Planejamento de producédo com o processo melhorado

ApoOs a validacdo das melhorias de processos, no qual as capacidades
produtivas foram melhoradas, foi realizado um novo planejamento de producéo,

como é demonstrado no Tabela 11:
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Planejamento e Controle de Producao (PCP)

Horas Parada
Periodo 01/11/2013 a 30/11/2013 diponivel 10:00:00 Programada 01:30:00
dia dia
Data Hora Inicial Lote oP Produto Producdo I.-If)ras Hora Final
A programada | utilizadas

01/11/2013: 07:00:00 500 10001 A 322 10:00:00 17:00:00
04/11/2013; 07:00:00 178 10001 A 178 06:12:00 13:12:00
04/11/2013 13:12:00 500 10001 B 127 03:48:00 17:00:00
05/11/2013 07:00:00 373 10002 B 283 10:00:00 17:00:00
06/11/2013: 07:00:00 90 10002 B 90 04:12:00 11:12:00
06/11/2013 11:12:00 600 10003 C 387 05:48:00 17:00:00
07/11/2013 | 07:00:00 213 10003 C 213 04:42:00 11:42:00
07/11/2013 | 11:42:00 400 10004 D 177 05:18:00 17:00:00
08/11/2013 ¢ 07:00:00 223 10004 D 223 08:12:00 15:12:00
08/11/2013 15:12:00 500 10005 E 83 01:48:00 17:00:00
11/11/2013¢ 07:00:00 417 10005 E 394 10:00:00 17:00:00
12/11/2013 ¢ 07:00:00 23 10005 E 23 02:00:00 09:00:00
12/11/2013 ¢ 09:00:00 500 10006 A 303 08:00:00 17:00:00
13/11/2013 07:00:00 197 10006 A 197 06:42:00 13:42:00
13/11/2013 13:42:00 500 10007 E 153 03:18:00 17:00:00
14/11/2013{ 07:00:00 347 10007 E 347 09:00:00 16:00:00
14/11/2013{ 16:00:00 500 10008 A 38 01:00:00 17:00:00
15/11/2013 07:00:00 462 10008 A 322 10:00:00 17:00:00
18/11/2013 ¢ 07:00:00 140 10008 A 140 05:12:00 12:12:00
18/11/2013 12:12:00 500 10009 B 160 04:48:00 17:00:00
19/11/2013 ¢ 07:00:00 340 10009 B 283 10:00:00 17:00:00
20/11/2013 ¢ 07:00:00 57 10009 B 57 03:12:00 10:12:00
20/11/2013 10:12:00 600 10010 C 453 06:48:00 17:00:00
21/11/2013§ 07:00:00 147 10010 C 147 03:42:00 10:42:00
21/11/2013 10:42:00 400 10011 D 210 06:18:00 17:00:00
22/11/2013 07:00:00 190 10011 D 190 07:12:00 14:12:00
22/11/2013 14:12:00 500 10012 A 106 02:48:00 17:00:00
25/11/2013{ 07:00:00 394 10012 A 322 10:00:00 17:00:00
26/11/2013 ¢ 07:00:00 72 10012 A 72 03:24:00 10:24:00
26/11/2013 10:24:00 1.000 10013 E 306 06:36:00 17:00:00
27/11/2013 ¢ 07:00:00 694 10013 E 394 10:00:00 17:00:00
28/11/2013 ¢ 07:00:00 301 10013 E 301 08:00:00 15:00:00

Tabela 11: Planejamento e Controle da Produc&o com Processos Melhorados
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Na tabela 12 sdo apresentados os resultados apds as melhorias de processos

com o0 novo planejamento de producéo:

Produto Produgdo Produgdo Tempo 1°sem 2°sem 3°sem 4° sem
faltante total excedente |prog. |Prod. |Prog. |Prod. |Prog. |Prod. |Prog. [Prod. [Demanda
A 0 2000 00:00 500 500 500 500 500 500 500 500 2000
B 0 1000 00:00 500 500 0 500 500 1000
C 0 1200 00:00 300 300 300 300 300 300 300 300 1200
D 0 800 00:00 200 200 200 200 200 200 200 200 800
E 0 2000 00:00 500 500 500 500 500 500 500 500 2000
[ Total | o 7000 | 2575 | 2000 | 2000 | 1500 | 1500 | 2000 | 2000 | 1500 | 1500 | 7000

Tabela 12: Controle da producéo

Apbés as melhorias implementadas, ja seria possivel atender 100% da

demanda dos clientes, conforme foi acordado no planejamento estratégico da

empresa e prometido para os clientes.

3.7 COMPARATIVO DO CUTO PADRAO X CUSTO REAL X CUSTO IDEAL

ApoOs a andlise das operacdes da S&D com o custo padrédo e o custo real, a

seguir, sera atribuida a analise o custo ideal das opera¢des da S&D. Por meio do

quadro 13 e do gréfico 1, pode-se verificar as comparacdes dos custos:

Produto | CustoPadrao : Custo Real |Custo ldeal | Variagcao
A 116,32 125,27 100,21 -14%
B 132,19 142,83 113,87 -14%
C 60,33 66,73 51,18 -15%
D 104,59 109,64 86,27 -18%
E 81,97 92,37 68,79 -16%
Média -15%

Quadro 13: Comparativo Custo Padréao x Custo Real x Custo Ideal
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O grafico 01 demonstra de forma comparativa os trés sistemas de custo

analisados na empresa.

Custo Padrdo X Custo Real X Custo Ideal

160,00
142,83
140,00 132,19
125,27
12000 11632 115,14
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80,00
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A B
M Custo Padr3o (R$) 116,32 132,19
M Custo Real (R$) 125,27 142,83
i Custo Ideal (R$) 101,46 115,14

60,33

Gréfico 1: Comparativo Custo padrdo x custo real x custo ideal
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Com as melhorias propostas, € possivel analisar como os resultados sdo

alterados no DRE, conforme apresentado no Tabela 14.

DEMONSTRAGAO DO RESULTADO DO EXERCICIO - DRE
Valor da empresa / marca 3.000.000,00

DRE Custo Real ||DRE Custo Ideal
DESCRICAO
RECEITAS BRUTAS 95.577,12 1.173.607,08
|(;,)|ID|eCdMuS(;)6€s -mlsmpostos s/ vendas (Cofi"hs, PIS, ISS, 37,60% " 299.137,00 -441.276,26
(n:l::j:j: Sdceo(nizfria”;; PIS, 1S5, 1P1, 1CMS) sobre 37,60%  73.42829 105.508,61
(=) RECEITA LiQUIDA 569.868,41 837.839,42
(-) Custos de matéria prima -195.288,00 -280.608,00
(-) Custos de r;r.;léo de obra direta so% | -119.520,00 -119.520,00
(-) Custos Fixos (sem depreciscdo) -163.366,00 -163.366,00
(-)Depreciagao 0,83% -17.357,62 -17.357,62
(=) LUCRO BRUTO 74.336,80 256.987,81
(-) DESPESAS OPERACIONAIS -
Despesas com Vendas 5,00% -
Despesas administrativas -
Despesas financeiras -
(=) RESULTADO OPERACIONAL 74.336,80 256.987,81
(+/-) Resultado ndo operacional -
(=) LUCRO ANTES DO IMPOSTO DE RENDA - LAIR 74.336,80 256.987,81
(-) Imposto de Renda e Contribuigdo Social 24% -17.840,83 -61.677,07
(=) LUCRO LiQUIDO DO EXERCICIO 2,46% 73.853,58 212.668,35

RS 138.814,77 Por Més

Aumento nos lucros
RS 1.665.777,25 Por ano

Tabela 14 — Demonstrativo do Resultado do Exercicio
Como se pode analisar na tabela 12, com a efetivagdo das melhorias e a
empresa trabalhando préximo do custo ideal, o lucro da empresa passou de 2,46%

para 7,09% do total das receitas, gerando um aumento nos lucros de R$ 138.814,77
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(cento e trinta e oito mil e oitocentos e quatorze reais e setenta e sete centavos) ao
més e podendo alcancar R$ 1.665.77,25 (um milhdo e seiscentos e sessenta e cinco

mil e setenta e sete reais e vinte e cinco centavos) por ano em aumento nos lucros.

3.9 COMPARATIVO COM OUTROS ESTUDOS

Este estudo sera comparado com um estudo realizado em uma multinacional
integrante do grupo Mercosul. Com mais de 100 anos de existéncia, atua em varios
seguimentos, tendo como principal seguimento o de autopecas. Ela possui mais de
180.000 funcionérios distribuidos em 132 paises e um faturamento anual superior a
25 bilhdes de délares (1997). Seu foco é o desenvolvimento e a fabricacdo de
produtos com alto contetdo tecnoldgico. A empresa investe, anualmente, 8% do
faturamento em Pesquisa e Desenvolvimento, o que faz com que seu nome esteja
associado a quase todas as evolugdes tecnoldgicas nos equipamentos automotivos,

(CHECOLI e MONTEIRO, 1997).

A empresa tem, em seus programas de melhorias, a base da metodologia da
teoria das restricdbes - TOC. O resultado obtido com a TOC confirma o potencial
desta metodologia na direcdo de melhoria na utilizagcdo de recursos da empresa,
sem duavidas, uma contribuicdo importante para a prépria competitividade da
empresa. A existéncia de um potencial desta grandeza € impressionante, mesmo em
uma multinacional de administracdo exemplar (CHECOLI e MONTEIRO, 1997).

Os resultados obtidos com essa metodologia foram medidos com base na
média diéria de fornecimento no més (volume total fornecido no final da linha dividido
pelo nimero de dias uUteis no més), a producdo aumentou do limite anterior de
10.000 pecas/dia para 12.400 pecas/dia, sem investimentos em maquinas. Em uma
situacdo de demanda aquecida, como era o0 caso, esta melhora de desempenho
implicou diretamente em um aumento de vendas (acima de 20%). Por se tratar de
linha de capital intensivo, espera-se que 0 aumento do lucro tenha sido superior aos
20%, considerando o resultado adicional de reducdo dos custos unitarios (pela
divisdo dos custos fixos por um volume maior producao), (CHECOLI e MONTEIRO,
1997).
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4 CONCLUSOES

Neste estudo foi possivel constatar que ocorreram grandes variagcdes no
resultado da empresa, considerando as operacfes nos trés meétodos de custos:

custo padrao, custo real e custo ideal.

A comparacdo dos trés métodos de Custeio, forneceu para os gestores
informacdes importantes quanto aos resultados dos custos reais da companhia, pois
a mensuracao dos custos foi uma ferramenta primordial na analise dos fatores que
contribuiam, bem como os que ndo contribuiam, para os resultados econémicos

favoraveis.

Com base nos relatérios de custos, o planejamento estratégico, com a
participacdo dos setores chaves da companhia, permitiu unir todas as informacoes e
buscar acbes de melhorias de processos. Os conceitos de manufatura enxuta e
teoria das restricdes contribuiram de forma efetiva na elaboracgéo, implementacéo e
execucdo dos projetos, buscando aproximar as operacdes da companhia com o

custo ideal de fabricacéao.

O Objetivo geral desse estudo foi alcancado. Com as analises dos custos
padrdo, real e ideal foi possivel analisar quais eram as restricbes dos processos
produtivos e quais os fatores que estavam impactando nos objetivos da companhia.
As melhorias de produtividade realizadas foram fundamentais na busca de melhores
prazos de atendimento ao cliente. Com isso, também, foi possivel obter um melhora

significativa nos resultados financeiros da companhia.

Com o desenvolvimento desse projeto, os lucros da empresa passaram de
2,46% para 7,09% do total das receitas, gerando um aumento nos lucros de R$
138.814,77 (cento e trinta e oito mil e oitocentos e quatorze reais e setenta e sete
centavos) ao més e podendo alcancar R$ 1.665.77,25 (um milhdo e seiscentos e
sessenta e cinco mil e setenta e sete reais e vinte e cinco centavos) por ano em

aumento nos lucros.



55

Nesse sentido, pode-se contatar que a empresa adquiriu melhor
competitividade no mercado. Assim, poderd adquirir novos projetos com novos

investimentos e buscar alcancar um crescimento constante no mercado de atuacéo.

Os conceitos de melhoria continua serdo muito importantes para projetos
futuros, pois com a participagdo de varios membros neste projeto e com a
disseminagédo dos conceitos de manufatura enxuta e teoria das restricdes, novas

ideias e novos projetos serdo trazidos para a companhia.

E possivel afirmar que os empresarios possuem subsidios tedricos e praticos
para implementar e comecar a realizar melhores gestdes nos custos industriais. A
obra de Carlos Bornia (2002) é um 6timo exemplo de literatura na qual € possivel
encontrar excelentes conceitos de custos, como alguns apresentados neste
trabalho. Ainda, o livro A Meta de 1984 aborda conceitos importantes citados por

Eliyahu Goldratt como, por exemplo, a teoria das restricdes — TOC.

Esses dois exemplos séo dois dos principais métodos de gestao que inspiram
e auxiliam as empresas a executarem trabalhos objetivando o aumento dos seus

lucros.

Dessa maneira, esse trabalho recomenda a gestéo de custos para 0 aumento
das chances de sucesso, pois demonstra onde ocorrem os desperdicios e, assim,
auxilia os gestores a tomarem decisdes baseados em dados fidedignos.

Para futuros trabalhos, recomenda-se a realizacdo da gestdo de custos no
setor publico, pois é um tarefa muito dificil devido aos interesses politicos que,
muitas vezes, estdo nos principais objetivos dos governantes. Apesar de dificil, é
uma pesquisa que merece esfor¢os para que, um dia, seja possivel desfrutar de um
pais no qual os gastos publicos possam agregar mais valores, como nos conceitos
desenvolvidos por Lean Manufacturing para a eliminacdo de desperdicios

corporativos.

Ha diversas ferramentas de trabalhos disponiveis, s6 é preciso pessoas que
se interessem pelo trabalho e o desenvolva, pois como citam Larry Bossiby e Ram
Charan no livro “Desafio: Fazer Acontecer’, o maior desafio é fazer as coisas

acontecerem efetivamente e nao apenas pensar que tem que ser feito.
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