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RESUMO

O método de gestdo baseado no pensamento enxuto tem provocado mudangas significativas
nas empresas, mudancas estas que muitas vezes ndo tém um grau de sustentabilidade
coerente com 0s bons resultados obtidos. Varias sdo as causas que estdo sendo discutidas e
analisadas ndo sO pela academia e institutos ligados a divulgacdo da manufatura enxuta,
como também pelo préprio meio empresarial. As praticas existentes nas relacfes entre o
sistema de informacOes gerenciais e a implantacdo, desenvolvimento e manutencdo da
jornada enxuta podem estar entre estas causas. Neste trabalho a énfase sera dada a se as
mudancas geradas por este estilo de gestdo estdo ou ndo sendo acompanhadas pelo sistema
de informac0es gerenciais, que, em muitos casos, foi desenvolvido sobre 0s pressupostos da
producdo em massa, 0s quais contradizem os conceitos da producdo enxuta. Sendo assim, o
objetivo desta dissertacdo é verificar se o sistema de informagdes gerenciais tradicional
consegue atender as necessidades de empresas que seguem 0s principios da manufatura
enxuta. Através de um estudo de caso, baseado em pesquisa de natureza qualitativa e de
caréater exploratério, numa empresa montadora de equipamentos eletrdnicos, foi analisada a
situacdo em que se encontrava a implantacdo dos conceitos do pensamento enxuto vigentes
na época em que se realizou a pesquisa de campo, bem como a adequacgao aos principios
enxutos das métricas e indicadores financeiros e nao financeiros utilizados. O objetivo deste
estudo foi verificar empiricamente se as criticas levantadas na literatura existente sdo
pertinentes. Os dados coletados da analise da documentacéo, das entrevistas com gerentes e
das observacoes feitas no local da pesquisa foram tratados através do método da analise de
conteddo. A principal conclusdo da pesquisa € que, apesar da empresa em questdo estar
investindo em treinamento e aplicando principios enxutos em suas linhas de producéo e em
algumas atividades administrativas, o sistema de informacfes gerenciais atual n&o
demonstra todos os resultados especificos obtidos com a utilizagdo dos principios enxutos.
O modo como as alteragdes serdo feitas no sistema de informacdes gerenciais ainda esta em
construcdo. Atualmente métricas e indicadores alinhados com a gestdo enxuta sdo
agregados aos relatorios gerenciais atuais. Com os avangos do emprego das ferramentas
enxutas, principalmente com a consolidacdo e ampliagdo dos fluxos de valor, a empresa ja
diagnosticou a necessidade do uso de novos indicadores. Dentro desta mesma linha de
pensamento, a matriz iniciou um diagndstico dos sistemas de medicéo e controle em uma
linha de produtos de suas afiliadas com o objetivo de estudar a viabilidade da chamada
contabilidade enxuta.

Palavras-chave: Producao Enxuta, Indicadores de Desempenho, Sistema de Informagoes

Gerenciais, Contabilidade Enxuta.
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ABSTRACT

The management system based on lean thinking has led to significant changes in the
companies that have decided to adopt it. Frequently, those changes do not create a
sustainable position coherent with the good results that are obtained. Many are the causes
being discussed and analyzed, not only in academia, but also by lean manufacturing
institutes and companies. The existing practices related to the managerial information
system and the implementation, development, and maintenance of the lean journey may be
some of such causes. This dissertation emphasizes whether the changes generated by this
type of management are being followed by the managerial information system. The
development of such system was in many cases based on mass production, whose principles
go against lean manufacturing concepts. Thus, the objective of this dissertation is to verify
whether the traditional managerial information system can meet the needs of the companies
that adopt lean manufacturing principles. Through a case study based on qualitative and
exploratory research in an electronic equipment assembling company, the stage of the
implementation of lean thinking concepts at the time of the field research was analyzed, as
well as whether the metrics, financial and non financial indicators were suitable for lean
principles. The aim of such study was to empirically verify if the criticism found in the
existing literature was pertinent or not. The data collected through the analysis of the
documentation, the interviews with managers and in loco observation was treated through
the content analysis method. The main conclusion of the research is that, although the
company in question is investing in training and applying lean principles in its production
line and in some administrative activities, the current managerial information system does
not demonstrate the specific results obtained with lean principles. However, how changes to
the managerial information system will be implemented is yet to be determined. Currently,
metrics and indicators aligned with lean management are being added to the managerial
reports. As more lean tools are employed, mainly with the consolidation of more value
streams, the company has already diagnosed the need for new indicators. The main office
has started a diagnosis of measurement and control systems in a product line in one of its
affiliates with the goal of studying the possibility of applying the so called lean accounting
in the future.

Key-words: Lean Production, Performance Indicators, Management Information System,

Lean Accounting.
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1 - PROBLEMA

Segundo Vergara (2007, p.21), “problema ¢ uma questao nao resolvida, ¢ algo para o qual
se vai buscar resposta via pesquisa”’. Ao final desta se¢do, sdo apresentadas as perguntas
que definem o problema de pesquisa. O presente capitulo estd organizado da seguinte
forma: inicialmente, na se¢do 1.1, sdo abordadas as questdes relativas & manufatura enxuta e
seu relacionamento com o sistema de informag6es gerenciais (SIG). Na secdo 1.2, sdo
definidos os objetivos, final e intermediarios, que, em conjunto, representam a direcdo que
norteara o pesquisador para a elucidacdo do problema pesquisado. Na secdo 1.3, sdo
definidas as delimitacGes do estudo quanto as suas variaveis e ao periodo de tempo da
pesquisa. Finalizando, a secdo 1.4 discorre sobre a justificativa do estudo, isto €, a sua

relevancia.

1.1 - INTRODUCAO

A manufatura enxuta® tem provocado mudancas significativas nas empresas que a adotam,
promovendo muito mais que ganhos de produtividade. Mudancas estas que estéo refletindo
sobre a competitividade e influenciando a estratégia empresarial dessas organizacdes,
integrando de forma sistémica a producdo ou 0s servi¢os na estratégia do negécio. Como
conseqiiéncia, elas comecaram a desfrutar dos resultados de relacionar o potencial e 0s
recursos da empresa as oportunidades do mercado, atendendo as novas dimensdes
determinantes do sucesso empresarial como qualidade, rapidez, confiabilidade e
flexibilidade, com praticas capazes de sustenta-las, que vieram se somar ao tradicional foco

em custos nas prioridades gerenciais.

Tais mudancas podem ndo estar sendo acompanhadas pelos sistemas de gestdo econémica
desenvolvidos sobre pressupostos equivocados da producdo em massa, pressupostos estes

que defendem que as otimizacges locais isoladas conduzem a otimizacgéo global da empresa.

Escolheu-se estudar a questdo dos indicadores de desempenho gerados pelo sistema de
informacdes gerenciais tradicional, quanto a sua natureza e transparéncia, e também analisar
0 que esta além dos nameros, objetivando verificar se eles estdo criando meios para que as
melhorias ocorram naturalmente e que facam parte da prdpria natureza do trabalho. E
importante também que tais indicadores contribuam para a sustentabilidade das melhorias

implantadas pelo pensamento enxuto. A sustentabilidade de uma iniciativa enxuta esta

! A manufatura enxuta também é conhecida por filosofia enxuta, empresa enxuta, producéo enxuta, pensamento
enxuto, manufatura Lean, filosofia Lean, empresa Lean ou pensamento Lean.



baseada na gestdo e na lideranca, ancoradas pela continuidade e conhecimento. Sabe-se que

ndo existe lideranga sem um sistema de informacdes gerenciais que a suporte.

A adocdo da filosofia? enxuta promete melhorias significativas na produtividade, qualidade
e entrega, através da utilizacdo dos chamados principios® enxutos, resultando numa reducéo
substancial de custos. Entretanto, apesar de muitas empresas de varios setores industriais
terem introduzido praticas de trabalho enxutas, questiona-se se tais iniciativas sdo apoiadas
pelo sistema de informacBes gerenciais apropriado para a realidade de tais empresas.
Outrossim, algumas companhias, ja numa fase avancada da implantacdo do pensamento
enxuto, comecam a se perguntar se uma das causas do entrave para a continuacdo do
processo seria um possivel conflito entre as praticas do sistema de informacdes tradicional e
a iniciativa enxuta (AHLSTROM e KARLSSON, 1996; WOMACK e JONES, 2004a).
Além disso, certas empresas relatam que algumas informacdes financeiras geradas durante

0 processo de implantacdo da jornada enxuta contradizem os resultados obtidos.

A revisdo da literatura permitiu levantar as discussfes tedricas mais importantes sobre o
tema e identificar os principais elementos que caracterizam a manufatura enxuta e 0s
sistemas de informacdes gerenciais, analisando a influéncia destes sistemas na manutencao
dos conceitos e préaticas da filosofia enxuta. As principais criticas no contexto da adequacéo

do sistema de informagdes gerenciais tradicional ao pensamento enxuto foram:

a) No SIG tradicional, o sistema de custos ndo se baseia ha manufatura enxuta. Em vez de
perseguir a reducdo do custo total, reduzindo o consumo, ele persegue a reducdo do custo
unitario médio, que leva ao aumento da producdo. Esta situagcdo também acontece devido ao
fato de que os custos de overhead sdo absorvidos nos custos dos produtos. Ele analisa as
variancias, levando também ao excesso de producgdo, pois o objetivo é atingir as metas. O

custo padrdo também leva as pessoas a produzirem horas trabalhadas e ndo produtos.

b) No SIG tradicional, os relatérios gerenciais sdo feitos por pessoas ndo envolvidas
diretamente na operacdo, ndo conseguindo gerar informacbes que possam levar a um

entendimento da causa do problema.

2 0 termo filosofia aqui utilizado refere-se a um conceito amplo de gestdo de negécio, ndo estando vinculado a
tradicional semantica da palavra ligada ao conhecimento das coisas por suas causas ou primeiros principios; ao
estudo geral sobre a natureza de todas as coisas e suas relagdes entre si; os valores, o sentido, os fatos e
principios gerais da existéncia, bem como a conduta e destino do homem.

(MICHAELLIS, 2008)

¥ O termo principios aqui utilizado corresponde ao usado em Womack e Jones (2004 a) para estabelecer 0s
pontos principais da manufatura enxuta.



c¢) No SIG tradicional, os resultados sdo medidos através de informagdes financeiras e ndo

pelos principios enxutos.

d) No SIG tradicional, a visibilidade das informacGes é atrasada, aléem dos relatdrios
financeiros tradicionais serem complexos, de dificil entendimento para ndo contadores e

ndo fornecerem informagdes ndo financeiras.

e) No SIG tradicional, as transacdes sdo complexas, tais como: controle de producéo,
rastreabilidade do inventario, administracdo de materiais, contas a pagar e receber e

procedimentos para os fechamentos contabeis mensais.

f) No SIG tradicional, pode ocorrer que, no inicio da implantagdo enxuta, haja aumento de
custos e conseqliente reducdo da rentabilidade, levando a decisdes que podem até

interromper a jornada enxuta.

g) No SIG tradicional, as metas departamentais geram competicdo contraprodutiva entre
setores. Os relatorios de custos por departamento devem ser substituidos por relatérios por
processo que geram valor para os clientes. As transacdes contabeis ndo devem ser a Unica

fonte de informacao.

Através um estudo de caso em empresa do setor de montagem de equipamentos eletrdnicos,
estudou-se as relagfes entre o sistema de informagdes gerencias e o desenvolvimento do
pensamento enxuto nesta companhia com o objetivo de verificar empiricamente se as
criticas ao sistema de informagdes gerenciais acima descritas sdo pertinentes. Sendo uma
companhia multinacional, através um posicionamento da matriz, a filial brasileira ja iniciou
a sua operacdo no Brasil utilizando alguns conceitos e ferramentas que, a partir de 2004,
facilitaram e estdo facilitando a implantacdo e consolidagdo da jornada enxuta. Este estudo
envolveu as perspectivas tanto da manufatura enxuta, quanto a do sistema de informagGes

gerenciais da empresa em quest&o.

Avangos e dificuldades & adogdo de um modelo de informagdes gerenciais que
contemplasse as necessidades do seu corpo gerencial foram levantados pela pesquisa. Os
resultados indicaram que métricas e indicadores alinhados com o pensamento enxuto estdo
sendo utilizados em paralelo aos tradicionais, mas, a corporacdo ja iniciou um diagnostico
sobre a situagdo em que se encontram 0s avancos da jornada enxuta e 0s pressupostos para a

adocdo do que esta se chamando de contabilidade enxuta.



Tendo em vista 0 exposto acima, pode-se formular o seguinte problema a ser investigado

neste trabalho:

O sistema de informaces gerenciais tradicional consegue atender as necessidades das
empresas que seguem os principios da manufatura enxuta?

Se o presente modelo nédo é adequado, que alternativa a empresa tem buscado?

1.2 - OBJETIVOS

Sabemos que o objetivo final € um resultado a alcancar e, se alcancado, dara resposta ao
problema. Para atingirmos o objetivo final, é necessario satisfazer os objetivos
intermediérios. Entao:
Obijetivo final:
. Apresentar se o sistema de informacdes gerenciais tradicional consegue atender as
necessidades das empresas que seguem 0s principios da manufatura enxuta e, se o presente
modelo ndo for adequado, explicitar as alternativas que a empresa tem buscado.
Objetivos intermediarios:
. Analisar os principios da manufatura enxuta.
. Analisar as necessidades das empresas que seguem os principios da manufatura enxuta em
termos das informacOes geradas pelo sistema de informacgdes gerenciais, sejam elas
financeiras ou ndo financeiras.

Analisar, se for o caso, as alternativas que a empresa tem apresentado para eliminar as
possiveis deficiéncias do sistema de informacdes gerenciais tradicional no atendimento das

necessidades das empresas que seguem 0s principios da manufatura enxuta.

1.3 - DELIMITACOES DO ESTUDO

O estudo pretende investigar as relagdes existentes no momento presente entre os dados
gerados pelo sistema de informacGes gerenciais e as necessidades das empresas que estéo
em processo de implementacdo ou manutencdo/atualizagdo do pensamento enxuto. Para
tanto, sera necessario delinear os principios basicos que regem tal pensamento e apresentar

um pouco da sua historia.

Abordam-se, ainda, de modo sucinto, os principais conceitos ligados a contabilidade
gerencial e de custos, diferenciando-a da contabilidade financeira. A partir do entendimento
de tais conceitos e principios, procura-se compreender as relacbes do sistema de

informacdes gerenciais com as necessidades das empresas enxutas.



No entanto, ndo faz parte do escopo deste trabalho um aprofundamento tedrico em
contabilidade, seja financeira, gerencial ou de custos, nem a avaliagéo e as dificuldades da
propria implantacdo do processo enxuto. Vale ressaltar que este estudo também esta
desvinculado da contabilidade financeira/fiscal, visto que esta estd regulamentada por

legislacdo propria.

Apesar de apresentar pontos comuns com a filosofia enxuta, ndo fard parte do escopo deste
trabalho a andlise da Teoria das Restricdes (TOC-Theory of Constraints), desenvolvida no
livro A Meta, de Goldratt e Cox (1997) e comentada em Jiambalvo (2006). Também néo
serdo apresentadas consideragfes sobre a inadequacdo da contabilidade de custos na
aplicacdo desta forma de administrar a producdo. Neste caso, a possivel substituicdo da
contabilidade de custos pela contabilidade de ganhos é analisada por Corbett Neto (1997),
Queiroz (2006), Cardoso, Mario e Aquino (2007) e Cogan (2007). Os conceitos da TOC
tiveram a sua origem num software voltado para programacao da producdo intitulado OPT
(Optimized Production Technology), desenvolvido por Goldratt ainda estudante. N&o tendo
divulgado nenhuma teoria inerente ao software OPT e observando resisténcias na aplicacao
do programa, decidiu editar alguns livros sobre o tema. Observou entdo que 0s conceitos
escritos no livro A Meta estavam sendo aplicados por empresas que ndo tinham o software
OPT. Em consequéncia disso, Goldratt passou a priorizar a sua atividade educativa,

vendendo a empresa que comercializava o software OPT (COGAN, 2007).

Além disso, as relacBes a serem estudadas estdo restritas as &reas financeira/contabil e
operacional. N&o é objetivo deste trabalho avaliar se os conceitos e principios enxutos se
aplicam ao setor de contabilidade de uma empresa, com a finalidade de obter ganhos de

produtividade neste departamento.

O estudo néo se estendeu a outros departamentos da empresa analisada, ndo sendo levadas
em conta as alteracdes que a introducdo do pensamento enxuto possa ter trazido a tais areas

e seus possiveis reflexos na vida da empresa.

As relacGes entre o sistema de informagdes gerenciais e as necessidades da empresa em
processo enxuto serdo analisadas independentemente do estagio em que se encontra a
implantacdo da filosofia enxuta na empresa em questdo. Também fez parte do trabalho
avaliar como o sistema de informagOes gerenciais fornecia as informagdes e quais

informagdes eram produzidas, antes do inicio da jornada enxuta.



1.4 - RELEVANCIA DO ESTUDO

Embora a filosofia enxuta ainda ndo seja amplamente conhecida no Brasil, cada vez mais
empresas®, ndo somente do setor manufatureiro, seguem seus conceitos e principios, 0s

quais sdo resumidamente descritos no proximo capitulo.

Nas empresas que introduziram o pensamento enxuto, cabe verificar se os seus sistemas de
informacOes gerenciais, principalmente o de financas e de custos, estdo apoiando o

desenvolvimento e sustentabilidade da iniciativa enxuta.

O objetivo da contabilidade gerencial é atender aos usuarios internos da organizacdo, sendo
regulada pelo controller, gerando informacGes detalhadas utilizadas pelo corpo gerencial,
tais como prego, renda, com énfase em informagGes ndo monetarias (quantidades
produzidas, pecas com defeito, nimero de horas por tarefa, capacidade ociosa, entre outras).
Outra finalidade da contabilidade gerencial é apoio ao processo decisério, com énfase no
planejamento. Estas informacdes devem mostrar o desempenho operacional da companhia e

de suas unidades de negdcio, de tal modo que sejam Uteis ao processo decisorio.

Todavia, o tradicional sistema de informagfes gerenciais da maneira que esta estruturado,
pode ndo estar adequado a um grande nimero de companhias que optaram por se mover do
sistema de producdo em massa para o sistema de fluxo unitario de manufatura, base da
filosofia enxuta. Mais especificamente, as métricas devem ser diferentes porque 0s
indicadores de desempenho gerados para o sistema de produgdo em massa baseiam-se em
premissas nao necessariamente adequadas ao sistema de fluxo unitario de manufatura, tais
como o volume e o ritmo da producdo. Quando a companhia decide adequar seu nivel de
producdo as compras dos clientes, aquelas métricas podem perder o significado e,
consequentemente, levar os gerentes a tomar decisGes contrarias a0 novo ambiente

produtivo.

Tradicionalmente, o sistema de informacgdes gerenciais tem sido direcionado a dar suporte
ao gerenciamento pelos nimeros em organiza¢des multi-departamentais, pelo menos nos
Gltimos sessenta anos. Gerenciamento pelos nimeros significa que as pessoas responsaveis
pela administragdo do negocio tomam conhecimento de seus resultados através de certos
indicadores e, com estas informacdes, tomam suas decisdes. Muitas vezes 0 gerenciamento
pelos nimeros pode gerar, e também alimentar, uma grande diferenga entre conhecimento,

responsabilidade, realimentagdo e acdo nas organizagdes. Isto acarreta uma falta de

* 0 quesito Lean Operations foi incluido, pela primeira vez, no relatério Management Tools da Bain &
Company, em 2007, como ferramenta de gestdo (RIGBY, 2007). O Lean Institute Brasil (2008) vem
mencionando um aumento no nimero de empresas envolvidas com o pensamento enxuto.



alinhamento entre acles e idéias e raramente incentiva iniciativas que gerem melhorias.
Quem domina o conhecimento ndo executa a tarefa, quem executa a tarefa ndo recebe
retorno e ndo € responsavel por ela, mas todos sdo medidos de modo que a geréncia possa
entender o que estd acontecendo e, entdo, baseada nestes nimeros, decidir e agir. Este tipo
de modelo nédo se alinha com os conceitos da mentalidade enxuta. Cabe entéo verificar se
este comportamento esta ocorrendo em empresas que adotaram a jornada enxuta, uma vez
que ele pode prejudicar ou até interromper a iniciativa enxuta. (JOHNSON e KAPLAN,
1991; MASKELL e BAGGALEY, 2004)

Uma organizacdo multi-departamental significa que a companhia como um todo pensa e
age em fragmentos e, as vezes, de maneira conflitante. Ela é dividida em departamentos,
divisGes, unidades de negdcios, centro de responsabilidades, entre outros. Ela pode ser
dividida para ser melhor gerenciada porque existem areas com atuacdes diferentes.
Entretanto, se o critério destas divisGes ndo considerar os conceitos de fluxo do processo, de
cadeia de valor ou fluxo de valor, que sdo basicos na filosofia enxuta e serdo detalhados no
proximo capitulo, ndo se pode ver de uma maneira holistica o que é realmente importante,
isto é, quais 0s passos necessarios para entregar, ou melhor, criar valor para o cliente
(ASHKENAS et.al., 1996).

O tradicional sistema de informagfes gerenciais prové informacdes relevantes a alta
geréncia do negdcio, mas, se ndo existir transparéncia para a maioria do pessoal envolvido
na operacdo, ndo sera criado um ambiente de melhora continua. E muito importante saber
que somente podemos atingir uma melhora continua se envolvermos todas as pessoas que
estdo diretamente executando a tarefa. O sistema de informagdes gerenciais tradicional pode
ser pouco democratico e a identificacdo do problema tardia ou inexistente. Muitas vezes ha
uma defasagem entre as causas reais do problema e os sintomas, que sdo mostrados como
indicadores nos relatdrios gerenciais. As pessoas que estdo perto ou que executam as tarefas
sdo capazes de identificar as causas dos problemas, mas os gerentes somente véem 0s
sintomas e, se o diagnostico estiver errado, sérios problemas poderdo acontecer. A adogédo
dos principios da manufatura enxuta tem por proposito reduzir (e até eliminar) tal

defasagem.

A relevancia do presente trabalho reside em investigar 0 que estd sendo realizado nas
empresas que optaram por mudar suas operacdes para uma filosofia enxuta. Se forem
observados os problemas mencionados, esta jornada de mudanga pode ndo somente ser
prejudicada, como, até mesmo, abandonada, em funcdo de indicadores que ndo reflitam a

verdadeira situacdo da empresa apos o inicio da implantacdo do pensamento enxuto. Além



disso, na filosofia enxuta, os problemas devem ser diagnosticados e resolvidos no momento
em que ocorrem e onde ocorrem. Caso ocorra a distancia entre sintomas e causas, tais

problemas passardo sem solucdo, o que também vai afetar a jornada enxuta da empresa.

Sabe-se também que 0s numeros que demonstram o0s custos sd0 0s indicadores de
desempenho mais monitorados pelas empresas. Isto é evidenciado, principalmente, na
formacéo do preco de venda e na andlise da rentabilidade. Independentemente do sistema de
custos utilizado, a percepcdo da economia de escala leva ao entendimento errado que altos
volumes de producdo estdo diretamente ligados a baixos custos. Assim, nas empresas que
estdo adotando a mentalidade enxuta, um aumento de custos devido a queda nos volumes de

producdo pode ser mal interpretado e levar a decisdes erradas.

Companhias que mudaram dos conceitos de produgdo em massa para 0S conceitos de
producdo unitéria freqlientemente correm o risco de terem seus nimeros de custo mal
interpretados. Acontece que o0s sistemas de producdo mudaram, mas ndo o modo de
mensuracdo do desempenho. Serd verificado, mediante o estudo de caso, como as empresas

estdo gerenciando esta questdo.

A relevancia deste estudo reside, também, na verificacdo se as atuais medidas de
desempenho espelham as melhorias introduzidas pela filosofia enxuta, se o sistema de
custos poderia funcionar sem a necessidade de rastrear a producdo cuja velocidade foi
reduzida de mensal para dias ou horas e se existe uma melhor maneira de entender os
beneficios financeiros de uma iniciativa enxuta. Tanto para a academia quanto para o
mundo empresarial, estas sdo questdes ainda sem resposta, mas acredita-se que é relevante

gerar o debate sobre um assunto que ainda ndo tem solug&o.

Peter Senge, no prefécio do livro de Johnson e Broms (2000), questiona a fixa¢do de metas
em medidas quantitativas. Ele coloca que o classico pensamento — “se isto ndo pode ser
medido, entdo ndo pode ser gerenciado” - tem muito mais implicagdes do que a maioria

pensa. E um ponto para se refletir.



2 - REFERENCIAL TEORICO

O presente estudo versa sobre o pensamento enxuto e como o sistema de informagdes
gerenciais se relaciona com ele. Este capitulo dedica-se a apresentar o estado da arte no que
se refere ao pensamento enxuto, ao sistema de informagBes gerenciais e a literatura
existente sobre o que tem sido chamado de contabilidade enxuta ou contabilidade lean. Esta
nomenclatura esta relacionada ao sistema de informacdes gerenciais sugerido por Maskell e

Baggaley (2004) para ser utilizado por empresas que adotam o0 pensamento enxuto.

2.1 - MANUFATURA ENXUTA

2.1.1 - A Historia

Ao longo da década de 1980 surgiram, na literatura gerencial do ocidente, varios estudos
que apontaram para um novo paradigma de gestdo, observando-se as praticas japonesas que
indicavam superioridade em relacdo as industrias do ocidente, que percebiam os males da
producdo em massa e as vantagens de um sistema voltado para a eliminacdo de desperdicios
(WOMACK, JONES e ROOS, 1992).

Na producdo em massa observa-se uma preocupagdo com as atividades em escala, refletida
em suas principais caracteristicas: volume de producdo, redugdo de custos por
departamento, foco na inovacdo voltada a producdo, trabalho na producdo separado do
projeto, relagdo antagénica com os fornecedores e producdo empurrada. Na estruturacéo das
empresas utilizando o paradigma descrito acima, dois nomes tiveram uma contribui¢do
significativa, Ford e Taylor. O primeiro implantou pioneiramente uma linha de montagem e

0 segundo desenvolveu o conceito de administragdo cientifica.

Com a deterioracdo deste modelo, a industria japonesa comecou a invadir o mercado dos
Estados Unidos com produtos inovadores de boa qualidade e de baixo custo, estabelecendo

as bases para o surgimento da producéo enxuta.

Para analisarmos a historia da manufatura enxuta, € indispensavel nos referirmos ao Sistema
Toyota de Producéo (STP). Autores como Shingo (1996), Ohno (1997) e Ghinato (1996)
afirmam que os principios enxutos tém como base o STP, sendo o seu mentor Taiichi Ohno,
engenheiro mecénico que entrou para a Toyota Motor Company em 1943, chegando a vice-
presidéncia executiva em 1975.

O STP é uma filosofia de gerenciamento que procura otimizar a organizacdo de forma a

atender as necessidades do cliente no menor prazo possivel, na mais alta qualidade e ao
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mais baixo custo, a0 mesmo tempo em que aumenta a Seguranca e o moral de seus
colaboradores, envolvendo e integrando ndo s6 manufatura, mas todas as partes da
organizacdo (GHINATO, 2000).

Chegou-se aos fins dos anos 80 e vimos, no ocidente, que as fabricas implementadas nos
EUA pelos fabricantes de automdveis japoneses eram realizagfes fundamentais para
derrubar os argumentos que o sistema de producdo japonés, focado na Toyota, dependia das
instituicOes culturais japonesas. Tais fabricas utilizavam mao de obra 100% local, com
apenas alguns lideres japoneses, mas aplicando os conceitos do STP. Essas fabricas novas
eram conceitualmente diferentes das indUstrias americanas hd muito estabelecidas, industrias
estas que precisavam tornar-se mais produtivas em funcdo da alta competitividade dos

produtos orientais produzidos sob a filosofia conhecida como manufatura enxuta.

Ainda no final dos anos 80, um programa de pesquisas ligado ao Massachussetts Institute of
Technology (MIT), chamado International Motor Vehicle Program (IMVP), que tinha
como objetivo obter uma visdo mais clara do futuro da indudstria automotiva, cunhou o

termo lean manufacture.

Com as pesquisas realizadas no MIT, inicia-se o estudo sobre a indUstria automobilistica,

pesquisando-se mais de 90 plantas montadoras de veiculos em 17 paises.

Em 1990 Womack, Jones e Roos (1992) publicam o livro A Maquina que Mudou o Mundo,

com os resultados e analises da pesquisa iniciada em 1985.

Em 1996, com resultados de estudos subseqiientes, Womack e Jones (2004a) publicam o
livro Lean Thinking: A Mentalidade Enxuta nas Empresas. Observa-se entdo um salto, que
foi a evolucdo de um sistema de manufatura para um sistema de gestdo, o que seria um

sistema de negdcios para o século XXI.

Spear e Bowen (1999), no artigo Decodificando o DNA do Sistema Toyota de Producéo,
analisam o porqué de a maioria das empresas que tentaram replicar o sucesso da Toyota
terem falhado. Segundo os autores, essas empresas utilizaram as praticas ébvias do STP e se
esqueceram do que os autores chamam de quatro regras implicitas, ndo escritas, que se
constituem no proprio DNA do sistema. Essas regras especificam rigidamente como cada
atividade deve ser desenvolvida e também dirigem o modo como as pessoas interagem, seu
desempenho, o fluxo de servi¢os ou produtos e a maneira como o0s problemas do processo
sdo identificados e tratados. Esta cultura cria, entre os colaboradores da Toyota, uma

verdadeira comunidade de cientistas sempre prontos a resolver problemas.
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Os autores definiram as quatro regras da seguinte maneira:

(@) Todo o trabalho deve ser muito bem detalhado em seu conteudo, seqliéncia, tempo e

resultado esperado. O operador deve estar capacitado a realizar a tarefa e ser capaz
de diagnosticar se o trabalho esta de acordo com os procedimentos estabelecidos,
testando-o imediatamente ap6s a sua conclusdo. Quando um problema ¢é
diagnosticado, o operador deve pedir ajuda de imediato. Tal rotina permite que
qualquer desvio seja notado e corrigido imediatamente, encorajando melhoria e
aprendizado continuos. Area de aplicacdo: criar e desempenhar atividades que

agregam valor.

(b) Todas as conexdes cliente-fornecedor, sejam internas ou externas, devem ser diretas

(©)

e binarias, sim e ndo, para enviar solicitacGes e receber respostas. A solicitagdo deve
partir do cliente e a conexdo é imediatamente confirmada. As quantidades requeridas
e 0 tempo de resposta devem ser bem definidos. Com isto, evitam-se dividas sobre
quem vai fornecer o produto ou servi¢co, em que quantidade, para quem, como, onde
e em que prazo. Caso haja uma dificuldade, ja existe um assistente designado para
resolver o problema. Area de aplicacdo: criar e desempenhar interfaces entre
operacoes.

Todos os fluxos de produtos ou servigos devem ser simples, diretos e previamente
especificados. O fluxo deve ser Unico, sem loops, sem desmembramento de
ramificagdes e todos os seus elementos devem ser absolutamente necessarios. Isto
significa que o produto ou servigo ndo ira para quem ou para que maquina esteja
disponivel e sim para quem ou para que maquina tenha sido anteriormente definida.

Area de aplicagdo: criar e desempenhar fluxo de atividades.

(d) Todas as melhorias precisam ser feitas no nivel mais baixo possivel da organizacéo,

de acordo com o método cientifico e sob a orientacdo de um lider. Os trabalhadores
de chdo de fabrica, ou os diretamente envolvidos na atividade, fazem melhorias no
seu proprio trabalho, utilizando uma metodologia padréo e estruturada para resolucéo
de problemas, com a assisténcia de seus supervisores, que agem como se fossem
professores. O primeiro passo sempre consiste na identificagdo do problema e
somente apds as hipdteses terem sido testadas € que as melhorias devem ser
implementadas pelos envolvidos na atividade que esta sendo melhorada. A melhoria
proposta deve levar da situacdo atual ao estado ideal, isto é, produtos livres de
defeitos, produzidos em lotes de uma unidade, com fornecimento imediato na
demanda do cliente, sem desperdicios e com seguranca fisica, emocional e

profissional. Também a eficacia da melhoria deve ser testada. Area de aplicacio:



12

melhorar tudo o que foi criado e desempenhado pela aplicagdo das trés regras

anteriores.

Todas as regras exigem que as atividades, conexdes e fluxos sejam testados de modo a
sinalizar os problemas automaticamente. E esta resposta continua aos problemas que faz com
que um sistema aparentemente rigido se torne um sistema flexivel e adaptavel as
circunstancias de mudanca. Devido a esta caracteristica, 0 STP € também conhecido como

um sistema de resolucéo de problemas.

Spear (2004), em seu artigo Aprendendo a Liderar na Toyota, explica outros pontos-chave
para 0 sucesso desta empresa, tais como alta velocidade na resolucdo de problemas,
distribuicdo do conhecimento e desenvolvimento das pessoas. O autor propde ainda que a
resposta ndo esta nos produtos em si, mas nos processos. A arma secreta da Toyota € seu
enfoque diferenciado no gerenciamento das atividades mais complexas, atingindo com isto
um alto desempenho. A empresa entendeu hd muito tempo que, como 0s sistemas modernos
de producdo dependem de muitos tipos de conhecimentos tecnoldgicos especificos com
muita interdependéncia entre eles, sistemas perfeitos ndo podem ser definidos da maneira
tradicional. Ela esta focada em criar uma dinamica altamente flexivel que permite as pessoas
procurar implementar melhores maneiras de produzir de forma continua. Este enfoque
representa um contraste com as técnicas usuais empregadas pela maioria das manufaturas
que dao énfase ao controle do fluxo de materiais, de informacdes e do pessoal do chdo de
fabrica.

No mesmo artigo, o autor explica que as liderancas para o STP devem participar do que ele
chamou de um treinamento por imerséo total, que é baseado em quatro licdes, a saber:

(@) Nao hé& substituto para a observacdo direta. Isto significa que o trainee deve ver os
operarios trabalhando e as maquinas operando, de modo que ele possa observar uma falha e
ensinar ao operador como corrigi-la ou definir uma melhor maneira de executar a tarefa.

(b) As mudancas propostas devem sempre ser experimentos estruturados seguindo 0 método
cientifico, isto é, gerando hipoteses e testando-as, procurando entender o problema e a
solucdo do mesmo. Normalmente ndo é deste modo que as empresas resolvem seus
problemas. Elas procuram as solucBes sem gerar as hipdteses; com isto, perdem a
oportunidade de analisar o porqué da solucéo.

(c) Trabalhadores e lideres devem realizar experimentos sempre que possivel de uma
maneira simples e rapida em vez de complexa e demorada. Isto leva a pequenas mudangas

incrementais no lugar de grandes mudangas no sistema. O processo de observacdo e
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testagem deve ser realizado muitas vezes antes da implementacdo da mudanca, a qual deve
ser feita de uma Unica vez.

(d) Os lideres devem atuar como orientadores e ndo como solucionadores de problemas. Eles
devem ensinar aos trainees a observar e a experimentar, bem como fazer perguntas sobre as
solucBes propostas e prover 0s recursos necessarios a solucdo dos problemas. Os lideres da

Toyota sdo facilitadores.

Spear (2004, p. 10) conclui que “as organizagdes que seguem essas licdes no delineamento
de suas operacdes e que treinam seus gerentes para aplica-las estardo dando uma boa partida

no processo de replicar o DNA do STP”.?

Em termos de estudos mais abrangentes sobre manufatura enxuta, Godinho Filho e
Fernandes (2004) apresentam uma revisdo bibliografica sobre o tema, abrangendo 82
artigos e propondo um sistema de classificagdo baseado em quatro parametros:

1 - metodologia: estudo pratico ou tedrico;

2 - abrangéncia: foco no chao de fabrica, na cadeia de suprimentos ou em outras reas da
empresa;

3 - principios: os mencionados em Womack e Jones (2004a), relacionados na se¢do 2.1.2,
acrescidos de autonomacéo/qualidade; limpeza, ordem e seguranga; capacitacdo dos recursos
humanos; gerenciamento visual; adaptacdo de outras areas da empresa ao pensamento
enxuto;

4 - capacitadores: tecnologias, metodologias e ferramentas.

A partir de tal classificacdo, partem para uma ampla analise do tema. Esta se baseou em dois
pontos fundamentais, sendo o primeiro, um estudo quantitativo dos quatro parametros
usados nos trabalhos e o segundo, um estudo qualitativo dos principais assuntos e objetivos
alcancados por estes trabalhos. Os autores finalizam seu artigo propondo sugestdes para
futuras pesquisas, tais como ampliar os estudos para outras inddstrias além da
automobilistica, comparar os diferentes enfoques da manufatura enxuta em diferentes paises,
tratar de aspectos financeiros, contabeis, de custos e de recursos humanos no contexto da

manufatura enxuta.

E de se ressaltar ainda a inclusdo, pela primeira vez, em 2007, do quesito Lean Operations
no anuario de pesquisa da Bain & Company — Management Tools. Rigby (2007), no citado

anuario, descreve as operacfes enxutas, lean operations, como sendo uma metodologia e

® Livre tradugdo do autor de: “The organization that applies the rules in designing its operations and that trains
its managers to apply those rules will have made a good start at replicating the DNA of the Toyota Production
System.” (SPEAR, 2004, p.10)
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filosofia focada na eliminacdo de desperdicios e na reducdo do prazo decorrido entre 0
pedido de compra do cliente e a efetiva entrega do produto ou servigo, o lead time. Pela
reducdo do desperdicio, companhias, sejam manufaturas ou prestadoras de servicos, podem
atingir alta qualidade, aumentar a produtividade e melhorar as relagbes com os clientes. A
meta da operacdo enxuta é obter as coisas certas, no lugar certo, no tempo certo e na
quantidade certa, minimizando o desperdicio. Este é redefinido nas operacdes enxutas como
tudo aquilo pelo qual o cliente ndo paga, desde os erros administrativos até os operadores

0Ciosos.

No quesito metodologia, o autor menciona os trés elementos-chave das operagdes enxutas:
(@) assegurar que os produtos fluam através do processo produtivo sem interrupcao;
(b) o sistema produtivo deve repor os insumos e produtos conforme a demanda do cliente;

(c) uma cultura sempre empenhada em obter exceléncia e melhoria continua.

Outro ponto levantado por Rigby (2007) é que, sendo originalmente desenvolvida para a
manufatura, a operagdo enxuta se estendeu para uma variada gama de industrias que usam 0s
principios enxutos para melhorar tanto suas opera¢des quanto seus relacionamentos com 0s
clientes, através de:

(@) reducédo dos gastos com 0s equipamentos;

(b) alteracdo dos projetos de fabricas, almoxarifados e processos para melhorar a eficiéncia
de trabalhadores e maquinas;

(c) reducdo do nimero de trabalhadores necessarios para completar uma tarefa;

(d) aumento da eficécia do inventario;

(e) melhoria do servico ao cliente;

(f) criacdo de diferentes arranjos de almoxarifados;

(9) desenvolvimento de marca para conquistar o cliente através de menores precos, servico

mais rapido e uma selecdo de produtos mais ampla.

A inclusdo das operacBes enxutas no anuario da Bain & Company como uma ferramenta
gerencial é de suma importancia, pois caracteriza a sua utilizacdo como instrumento de

gestdo e ndo somente como uma técnica de operacGes em manufatura.
2.1.2 - Conceitos e Principios

O STP se tornou famoso por alguns conceitos que carrega em si, tais como fazer mais com
menos, inventario o menor possivel, eliminacdo do desperdicio, Just-in-Time (JIT),

qualidade, forte cooperacao com os fornecedores, delegacao da forca de trabalho e trabalho
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em equipe. Destes conceitos foram concebidos os cinco principios enxutos (WOMACK e
JONES, 2004a), a saber:

. Criar valor na sua atividade a partir da o6tica do cliente;

. Alinhar, na melhor seqiiéncia, as atividades que criam valor (fluxo de valor);

. Realizar estas atividades sem interrupgéo (fluxo continuo);

. E somente quando alguém as solicita (l6gica da puxada - kanban);

. De forma cada vez mais eficaz, buscando a perfei¢cdo (melhoria continua - kaizen).

Estes principios opunham-se ao status-quo do conceito Unico de produtividade existente,
baseado na producdo em massa. Percebeu-se que alta eficacia e eficiéncia podiam ser
conseguidas com alta variedade de produtos e baixos volumes de produgcdo, com
investimentos reduzidos e elevados padrdes de qualidade, além de reducdo de operarios em

fabrica, espaco de fabricacdo, estoques, defeitos e tempo para desenvolver novos produtos.

Slack (1999), que considera manufatura enxuta como um dos termos para descrever a
abordagem Just-in-Time (JIT), define trés razGes-chave que distinguem a filosofia enxuta
dos outros conceitos utilizados para o aprimoramento do desempenho das empresas. Elas sdo
a eliminacdo de desperdicios, o envolvimento dos funcionarios na producéo e o esforgco da

melhoria continua.

Se todos na empresa questionarem se a tarefa que estdo realizando agrega valor para o
cliente, sera possivel chegar & definicio do que € valor para o cliente. E preciso entender as
etapas que criam valor, ndo desperdicios que devem ser eliminados. Quando néo for possivel

elimina-los, deve-se otimiza-los.

Na verdade, a esséncia do Sistema Toyota de Produgédo é a perseguicdo e eliminacdo de
toda e qualquer perda. E o que na Toyota se conhece como principio do ndo-custo. Este
principio baseia-se na crenca de que a tradicional equacdo Custo + Lucro = Preco deve ser
substituida por Pre¢co — Custo = Lucro. Segundo a logica tradicional, o preco era imposto ao
mercado como resultado de um dado custo de fabricagdo somado a uma margem de lucro
pretendida. Desta forma, era permitido ao fornecedor transferir ao cliente os custos
adicionais decorrentes da eventual ineficiéncia de seus processos de producdo. Com o
acirramento da concorréncia e a consolidacéo de perfil de um consumidor mais exigente, o
preco passa a ser determinado pelo mercado. Sendo assim, a Unica forma de aumentar ou

manter o lucro € através da reducéo dos custos (GHINATO, 1996).

Na Toyota, a reducdo dos custos através da eliminacdo das perdas passa por uma analise

detalhada da cadeia de valor ou fluxo de valor, isto €, a sequéncia de processos pela qual
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passa 0 material, desde o estagio de materia-prima até ser transformado em produto acabado
(WOMACK e JONES, 2004a).

Ohno (1997) identificou sete tipos de desperdicios presentes no sistema produtivo, a saber:
e Perda por superprodugéo
- por quantidade
- por antecipacgéo
e Perda por tempo de espera
e Perda por transporte
e Perda no proprio processamento
e Perda por estoque
e Perda por movimentagéo
e Perda por fabricacdo de produtos defeituosos

Conclui-se, portanto, que as palavras-chave da manufatura enxuta sao valor e desperdicio.
2.1.3 - Os Pilares de Sustenta¢do da Producao Enxuta

Ghinato (2000) definiu que a produgdo enxuta repousa sobre dois pilares: JIT (Just-In-
Time) e Jidoka. Afinal, a base sobre a qual estd estruturado todo o sistema de
gerenciamento do STP estd concentrada na identificacdo e eliminagdo das perdas. Existem
diferentes formas de representar a estrutura do Sistema Toyota de Producéo. A figura 1
apresenta o STP com seus dois pilares — JIT e Jidoka — e outros componentes essenciais do
sistema. Segundo este modelo, o objetivo da Toyota é atender, da melhor maneira, as
necessidades do cliente, assegurando um ambiente de trabalho onde seguranca e moral dos
trabalhadores se constituam em preocupacgéo fundamental da geréncia.

Figural: A Estrutura do Sistema Toyota de Producao

Custo
Mais Baixo

Lead Time qualidade
Just-in-Time (C Jidoka )
B Separacao
Fluxo Continuo Homem/
Seguranca Maqguina
Takt Time Merel
Poka-Yoke
Prod. Puxada

|—|Heijunka Operagdes Padronizadas Kaizen |—|
C Estabilidade )

Fonte: GHINATO (2000, p.40)
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2.1.3.1 - Just in Time (JIT)

O primeiro pilar da producdo enxuta, o JIT, tem como objetivo suprir cada estagio do
processo produtivo somente com 0s insumos certos, no momento certo, na quantidade certa
e no local certo. O sucesso do JIT depende de trés elementos inter-relacionados: o takt-

time, o fluxo continuo e a produc¢éo puxada.

O takt-time, que pode ser definido como o tempo disponivel para a producdo dividido pela
demanda do cliente, sincroniza o ritmo de producdo com o ritmo de vendas,
desestimulando a superproducdo. Este conceito altera o balanceamento tradicional da
producdo, que é nivelar o tempo de ciclo de cada trabalhador para que eles tenham carga de

trabalho semelhante, para o conceito de produzir ao ritmo da demanda.

O fluxo continuo evita longas rotas de processo ao longo da fabrica, que geram
oportunidades de criacdo de estoques e reduzem a velocidade do processo. Os principios
recomendaveis do arranjo fisico incluem a criacdo de células de producdo compostas dos
diversos processos necessarios a fabricacdo de determinada familia de produtos. O ideal é a
implantacdo do fluxo unitario continuo, onde, no limite, os estoques intermediarios sdo
totalmente eliminados, ndo ha perda por espera e, com isso, atinge-se a reducdo do lead

time de producéo.

O conceito de producdo puxada é a base do planejamento e controle JIT. Ele mantém o
ritmo da demanda do cliente final ao longo de toda a cadeia de valor, do almoxarifado de
produtos acabados até os fornecedores de matéria prima. Nos pontos onde sera necessaria a
producdo em lotes, sera utilizado o sistema puxado com o uso de supermercados®. A
operacionalizacdo da produgdo puxada é feita através do kanban, “cartao” ou “sinal” em
japonés, que controla a transferéncia de material de um estagio a outro da operagdo. Em sua
forma mais simples, € um cartdo utilizado por um estagio cliente, para avisar seu estagio
fornecedor o que, quanto e quando produzir. E um método simples de controlar
visualmente os processos. Décio (1984) e Moura e Umeda (1984) descrevem o papel do

kanban nos sistemas puxados com base em supermercados.

2.1.3.2 - Jidoka (Autonomacéo)

O segundo pilar da produgdo enxuta, o jidoka, as vezes chamado de autonomacéo, que
significa automacdo com inteligéncia humana, consiste em fornecer as maquinas e aos
operadores a habilidade de detectar quando uma condi¢do anormal ocorreu e interromper

imediatamente o trabalho. Isso possibilita que as operagbes construam a qualidade do

® Local onde um estoque padréo predeterminado é mantido para o fornecimento aos processos fluxo abaixo.
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produto em cada etapa do processo e separa 0s homens das maquinas para um trabalho
mais eficiente (MARCHWINSKI e SHOOK, 2003).

O jidoka € baseado em trés conceitos: separacdo entre homem e maquina, operador

multifuncional e inspecdo auténoma.

Os dispositivos poka-yoke’ sdo a maneira pela qual o conceito do jidoka é colocado em
pratica. A aplicacdo de tais dispositivos permite a separacdo entre a maquina e o homem e
o0 decorrente exercicio do jidoka. Na Toyota, os dispositivos poka-yoke sdo utilizados na
deteccdo da causa raiz dos defeitos, ou seja, 0s erros na execucdo da operagdo. Para tanto,
sdo aplicados em regime de inspecdo 100% associados a inspecdo na fonte (GHINATO,
2000). A sua utilizacdo garante a qualidade em cada etapa do processo, com baixos custos.
Antes da estatistica, deve-se pensar nas verdadeiras causas dos problemas. Ndo basta

somente elimina-las, o importante € evitar que elas voltem a ocorrer.

A separacdo entre homem e maquina tem como objetivo colocar a deteccdo de uma
anormalidade como funcdo da maquina e a solucdo ou correcdo do problema como
responsabilidade do homem. Com isso, evita-se a geracdo e propagacao de defeitos. Ohno
(1997) critica a simples automagdo com maquinas incapazes de fazer julgamentos e parar
por si proprias, pois ndo permite liberar os trabalhadores para outras atividades.
Consequentemente, 0 numero de operarios ndo diminui com a sua aquisicdo. Numa linha
de producdo manual, é dado ao homem o poder de parar a linha quando alguma
anormalidade é verificada. E utilizado um quadro de indicacdo de parada de linha, andon,
que fica visivel, mostrando rapidamente o local e a natureza das situacdes-problema. O

STP é administrado basicamente utilizando o controle visual.

O operador multifuncional, livre da deteccdo de problemas, tem como objetivo desenvolver

varias operacdes simultaneas.

A inspecdo autbnoma tem como objetivo dar ao operador a capacidade de identificar a
causa de um defeito e elimina-lo, evitando a repeticdo do mesmo e, conseqientemente, as

paradas da linha de producéo.

2.1.3.3 - A Base dos Pilares da Producéo Enxuta

" Poka-yoke é um dispositivo & prova de erro, um mecanismo de deteccio de anormalidades, que, acoplado a
uma operacao, impede a execucdo irregular de uma atividade. Esta pratica tem o objetivo de garantir a
qualidade da operacdo, com inspecdo a 100%, com baixo custo, atendendo ao principio enxuto de eliminacdo
de desperdicios. (SHINGO, 1996).
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Os conceitos que sustentam os pilares JIT e Jidoka sdo a programacdo nivelada e a

melhoria continua.

Heijunka é a palavra japonesa para o nivelamento do planejamento da produgéo, de modo
que o mix e o volume sejam constantes ao longo do tempo (SLACK, 1999). Ele permite a
producdo em pequenos lotes e a redugdo de inventario. A medida que se desenvolve a
diversificacdo do mercado, o nivelamento fica mais dificil. Porém, segundo Ohno (1997),
para manter a harmonia entre a diversificagdo e o nivelamento, é importante evitar o uso de
instalacdes e equipamentos dedicados, 0 que, para a producdo em massa, foi Util na redugéo
de custos, mas, no caso em questdo, ndo é a melhor escolha. Os processos de produgdo
devem ser versateis através do uso de maquinas e montagens que possam trabalhar
quantidades minimas de materiais. Também sera necessario executar os procedimentos de
troca de ferramentas o mais rapido possivel. Outra atitude necessaria para sustentar o
nivelamento é a padronizacdo. Esta deve conter com clareza trés elementos: takt-time,

sequéncia padrdo do trabalho e estoque padrédo em processo.

Kaizen é o processo de melhoria incremental continua (WOMACK e JONES, 2004a). Ele €
focado na eliminacédo de perdas, de forma a agregar mais valor ao produto/servico com um
minimo de investimento (GHINATO, 2000). A partir da padronizacdo dos processos e do
seu monitoramento continuo, utilizando-se o ciclo de Deming, PDCA (Plan, Do, Check,

Adjust)®, as pequenas e incrementais melhorias poderéo ser incorporadas ao processo.

A base do sistema é a estabilidade do processo, que se define como sendo capabilidade x
disponibilidade, entendendo-se como capabilidade do processo a medida de aceitabilidade

da variacdo do processo.
2.1.4 - Conceituando Fluxo de Valor®

A disseminagdo dos principios enxutos na empresa pode ser feita por meio do Mapeamento
do Fluxo de Valor (ROTHER e SHOOK, 1999), que é nada mais que seguir a trilha da

producdo de um produto ou servico, desde o cliente até o fornecedor e, cuidadosamente,

8 Ciclo de melhoria baseado no método cientifico de se propor uma mudanca em um processo (Plan -Planejar),
implementar essa mudanga (Do - Fazer), analisar os resultados (Check - Verificar) e tomar as providéncias
cabiveis (Adjust - Ajustar). O ciclo PDCA foi originalmente concebido por Walter Andrew Shewhart na década
de 1930 e adotado por W. Edwards Deming no Japéo no inicio dos anos 1950 (DEMING, 1990).

® A alternancia do uso da expressao fluxo de valor com cadeia de valor € comum, pois ndo existe ainda um
consenso entre os autores e especialistas em STP sobre qual seria 0 melhor termo. Neste trabalho usa-se fluxo
de valor, pois tal termo da uma idéia melhor de continuidade, que é um conceito muito importante do STP.
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desenhar uma representacdo visual de cada processo nos fluxos de material e de
informacdo. Um fluxo de valor representa tudo o que se faz para criar valor para o cliente,
além de ser, também, onde se gera valor para a companhia. Um entendimento claro do
fluxo de valor da organizacao € essencial para uma empresa enxuta, tendo em vista que um
negdcio enxuto bem sucedido é gerenciado pelo(s) seu(s) fluxo(s) de valor. Os mapas
descrevem o tamanho e a complexidade da organizacdo e como as informacGes e materiais
fluem de uma entidade para outra. O fluxo de valor, dependendo do estudo que se queira
realizar, pode envolver, além do processo de manufatura, 0s processos que a suportam, tais
como vendas, controle de pedidos, programacdo e compra de materiais, sistema de
qualidade, embalagem, transporte, faturamento, contas a pagar e a receber, por exemplo.
Muitas vezes, é também necessario ampliar o fluxo de valor para além da planta de
producdo, como para armazéns externos, fornecedores ou distribuidores e até o cliente
final, enxergando o todo (WOMACK e JONES, 2004b). O fluxo de valor deve permear
todos os departamentos envolvidos, o que, em muitos casos, pode ser um obstaculo para a

implantacéo e crescimento de um projeto enxuto.

O mapeamento do fluxo de valor pode ser gerado seguindo as quatro etapas propostas por
Rother e Shook (1999):

1 - Identificar uma familia de produtos.

Os produtos que pertencem a uma familia devem utilizar processos produtivos semelhantes
no seu fluxo de producdo. A melhor ferramenta a ser utilizada nesta identificacdo é uma
matriz “produtos x passos do processo”. O ideal ¢ que eles utilizem as mesmas maquinas,
mas alguns equipamentos, pelo seu porte, terdo sua utilizagdo dividida entre fluxos de valor,
0 mesmo podendo acontecer com alguns departamentos, como vendas ou marketing. Estas
situagcfes ndo impedem o sucesso de uma iniciativa enxuta, desde que se usem as
ferramentas apropriadas, como a criacdo de supermercados. Outro ponto de defini¢cdo para
uma familia de produtos é o tempo de ciclo®. Se ele for muito diferente, por exemplo, um
grupo de produtos de uma mesma familia tem trés horas e outro grupo trinta minutos,
devem ser separados em dois fluxos de valor. Para se definir uma familia de produtos em
uma producéo que trabalha em job-shop™* com grandes méquinas, tratar-se-ia este job-shop
como um fluxo de valor, fornecendo produtos para outro(s) fluxo(s) de valor, que
montaria(m), embarcaria(m) e venderia(m) os produtos.

2 - Desenhar o mapa do estado atual.

1% Tempo em que uma pega ou produto é completado por um processo, conforme cronometrado por
observacdo. Esse tempo inclui o tempo de operacdo mais o tempo requerido para preparar, carregar e
descarregar os materiais (MARCHWINSKI e SHOOK, 2003).

1 por job-shop entende-se o arranjo fisico de maquinas e equipamentos por processo e ndo por produto.
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3 - Desenhar o mapa do estado futuro.

Estas duas etapas sdo desenvolvidas a partir dos dados coletados no chdo de fabrica para o
mapeamento do fluxo do processo produtivo ou utilizando dados dos setores
administrativos para a confeccdo dos seus fluxos operacionais. O mapa do estado atual do
fluxo de valor apresenta a informacdo de como o processo é feito no momento atual.
Através de um conjunto de perguntas-chave e mediante as suas respostas, desenha-se um
mapa do estado futuro de como o valor deveria fluir. O mapa do estado futuro mostra o
fluxo como ele serd no futuro ap6s as melhorias enxutas estarem implantadas, isto é, uma
visdo do futuro da companhia. (ROTHER e SHOOK, 1999)

4 - Preparar um plano de implementagéo

Um plano deve descrever como se pretende chegar ao estado futuro. Ele deve ser
apresentado em uma Unica folha de papel no tamanho A3 com todas as informacdes
necessarias (DENNIS, 2006). Levando-se em conta o quinto principio enxuto, a busca da
perfeicdo, vé-se que, apds o término do primeiro mapa do estado futuro, outros virdo em
seguida. Este processo deve ser repetido na busca de melhorias sistematicas e permanentes
que eliminem ndo somente as perdas, mas, principalmente, as suas fontes, que nunca devem

retornar.

Um mapa de fluxo de valor devera conter, além do fluxo da produgdo, os estoques e
qualquer outro desperdicio que prejudique o fluxo em cada etapa do processo.

Nos mapas, obtemos algumas informagdes, tais como:

- Tempo util parado: tempo em que a maquina ficou parada quando ela deveria estar
operando. As causas podem ser quebra, set-up, ajustes, falta de ferramentas, por exemplo.

- Até o primeiro defeito: percentagem produzida pela maquina até que ocorra um re-
trabalho, defeito ou sucata, num determinado periodo.

- Tempo de ciclo: tempo decorrido entre a Gltima operacdo de uma peca e a Gltima operagédo
da préxima peca com qualidade.

- Tempo de troca: tempo necessario para mudar a produgdo de um tipo de produto para
outro. E o tempo de set-up ou de troca de ferramenta.

- Tempo total de espera: tempo em que o material fica parado entre uma operagéo e outra.

- Tempo total de operacéo: este tempo somado ao anterior indicara o lead time do processo.
- Qutras informacgdes como: taxa de sucata, nimero de turnos, tempo disponivel por dia,
numero de pessoas, numero de maquinas, quantidade demandada, tamanho médio do lote,
numero de células paralelas, takt-time, tempo de inspecdo, percentual de inspecao,

quantidade produzida a mais e qualquer outra informacéo considerada relevante.
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Os mapas sdo documentos vivos, que geram o conhecimento das oportunidades de melhoria

continua, dai a sua grande importancia.

Para efeito ilustrativo, ver exemplos de mapas de fluxo de valor nos Anexos A (estado

atual), B (estado futuro) e C (estado futuro com eventos ndo produtivos).

N&o é objetivo deste trabalho explicar como se constroem os mapas de fluxo de valor.
Estas explicagfes podem ser encontradas no livro Aprendendo a Enxergar (ROTHER e
SHOOK, 1999).

2.1.5 - Experiéncias brasileiras e internacionais

A Toyota introduziu os principios lean no Brasil no fim da década de 1950, quando ela
firmou sua primeira unidade fora do Japdo, perto de Sdo Paulo, onde Taiichi Ohno
desenvolveu algumas de suas idéias iniciais para reducdo de setups. Gradualmente,
montadoras locais e produtores de pecas introduziram conceitos lean como ferramentas

isoladas junto com melhorias técnicas tais como circulos de controle de qualidade.

O mal entendido sobre a importancia da visdo holistica € o maior erro em uma
transformacéo enxuta. Sua implementacao freqlientemente é feita utilizando-se um conjunto
de ferramentas enxutas, no lugar de uma solucdo completa onde todos 0s mecanismos

trabalhem juntos para executar uma mudanca.

Isto aconteceu em varias empresas, inclusive no Brasil, que a partir de meados da década de
1970, intensificaram a utilizacdo de algumas técnicas e metodologias desenvolvidas pela
Toyota, mas ndo empregavam o sistema como um todo. Muitas interpretacdes erradas
ocorreram, principalmente quando se utilizava apenas uma ferramenta e vendia-se como se
fosse o sistema inteiro. Atualmente, as companhias estdo percebendo que as ferramentas

devem ser desenvolvidas como parte de um sistema integrado de negocios.

Atualmente existem varios grupos de estudos e pesquisa em centros de pesquisa e
universidades brasileiras que desenvolvem trabalhos académicos sobre o tema, destacando-

se a Universidade de Sao Carlos, Unicamp, USP, entre outras.

Vale a pena destacar também a presenca do Lean Institute Brasil (LIB), criado em 1998, em
Sao Paulo, como membro da Lean Global Network, presente em 15 paises, como EUA

(Lean Enterprise Institute-LEI) e Reino Unido (Lean Enterprise Academy-LEA).
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O LIB é uma instituicdo de educagdo e pesquisa, sem fins lucrativos, dedicada a
disseminacdo da mentalidade enxuta. Ajuda a viabilizar a transformagdo enxuta nas
empresas, publica manuais didaticos sobre algumas das principais ferramentas enxutas,
oferece workshops puablicos e in company e realiza eventos que permitem o
aperfeicoamento e o compartilhamento de experiéncias nas praticas enxutas. Entre eles o
mais importante ¢ o Lean Summit, evento anual que rene executivos e membros de
diversas empresas, consultores e palestrantes nacionais e internacionais, destacando-se
James Womack, John Shook entre outros. Tal evento vem sendo realizado ha cerca de nove

anos, estabelecendo uma comunidade lean atuante e ativa nas empresas brasileiras.

Outra instituicdo que merece ser citada, embora ndo esteja presente no Brasil, € 0 Lean
Learning Center, situado em Michigan nos EUA. Ele foi fundado em 2001 com o objetivo
de auxiliar as empresas com dificuldades na continuidade da jornada enxuta eliminando as
falhas e as barreiras que impedem o sucesso de uma transformacao enxuta. Desenvolveu um
ambiente de aprendizagem em que cursos, seminarios ou workshops utilizam técnicas que
incluem simulacdes, estudos de caso, além de divulgar periodicos, artigos e livros sobre o

tema.

Entre as empresas brasileiras que ja adotam o pensamento enxuto, em diferentes fases,
encontram-se: 3M, Abbott Laboratorios, Alcoa, Alpargatas, Alumar, Bosch, Caterpillar do
Brasil, Construtora Castelo Branco, Daimler-Chrysler, Delphi, Docol-Toilet Metals, Dupont,
Eaton-Auto Parts, Embraer, Eurofarma, Flextronics, Ford, GE-Motors, Gerdau, GM,
Construtora Goldztein, Johnson & Johnson, Laboratérios Pfizer, Masterfoods, Montana-
Agrobusiness Machines, Nokia do Brasil, Sabd-Sealing Products, Sandwick, Saint-Gobain-
Construction Materials, Schrader Bridgeport, Solectron-Electronics, Thyssen-Krupp, Voith

Paper, Volkswagen, Zanettini Barossi-Auto Parts, entre outras.

Internacionalmente, além das muitas iniciativas enxutas existentes nos EUA, Japédo e em

outros paises asiaticos, € importante destacar algumas iniciativas em paises europeus.

Durante os ultimos trés anos, no Reino Unido, os principios lean tém se espalhado,
muito rapidamente, além de suas raizes na manufatura, para utilidades, servicos
financeiros, construcdo, saude, governo local e nacional. Observa-se também que
companhias que sobreviveram a reestruturagdo dos anos 90, como a produtora de motor
para jatos Rolls Royce, a produtora de aeronaves BAE Systems e a empresa de pecas
automotivas GKN, todas tém atividades em programas lean em curso, além de empresas

como a distribuidora especialista Unipart e a varejista Tesco. Uma iniciativa do governo
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chamada de “Manufacturing Advisory Service” esta disseminando os conceitos lean

para muitos pequenos produtores.

O ritmo da implementacdo lean na Turquia acelerou-se nos ultimos anos, depois de um
lento inicio em meados dos anos 90. O impeto foi uma crise econémica em 2001.
Forcadas a exportar lucrativamente, as companhias da Turquia, conduzidas pelos
grandes setores automobilistico e téxtil, iniciaram implementando principios lean para
se tornarem globalmente competitivas em qualidade, entrega e custo. Conduzido pela
Toyota, um esforco lean esta sendo feito na cadeia de suprimentos automotivos.
Unidades locais da Fiat, Ford, Mercedes, Renault, Goodyear e Pirelli tém esforgcos

ativos de transformacao.

Na Espanha a implementagdo lean € rara e irregular. E principalmente localizada ao
redor de grandes empresas automotivas tais como Ford, GM, Citroen, Nissan, Renault e
alguns de seus fornecedores, como Denso, Donnelly, Johnson Controls, Valeo, Visteon
e Delphi. Porém, véem-se sinais de que o movimento lean esta crescendo, guiado pela
indUstria de moda, especialmente as globais Inditex e suas lojas varejistas Zara. As
gigantes multinacionais como a GE e Airbus também tém lancado reforcos lean em suas

unidades espanholas

Na Poldnia, empresas do setor automotivo, quimico e aparelhos médicos estdo seguindo
as transformac@es lean, além dos setores de bancos, telecomunicacdes, financeiro e de

informacdes tecnoldgicas.

Na Alemanha, estima-se que 10 a 15% de todas as companhias estdo seguindo as
transformacdes lean. Uma década atras, houve uma ma traducdo da palavra inglesa
“lean” que levou o publico a entender os métodos lean como se almejassem reducéo de
pessoal e pressdo maior sobre o0s empregados. Um obstaculo-chave para as
transformacdes lean na Alemanha é a tradicional organizacéo das empresas, que tendem
a ser fortemente verticalizadas impedindo os administradores de adotar novas formas de

cooperacao mais proxima de seus empregados.

Com relacdo as adaptacBes do sistema de informacBes gerenciais a filosofia enxuta,
praticamente ndo existem iniciativas significativas no Brasil, mas, internacionalmente, a
partir da década de 1990, alguns estudos surgiram, alertados pelos comentarios e exemplos
citados em Womack e Jones (2004a). Como consequéncia, tém sido organizados eventos tais

como o Lean Accounting Summit, evento anual realizado nos EUA, ja na sua quarta edicéo,
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com o objetivo de discutir as praticas contabeis nas empresas enxutas. Também, dentro do

site do LEI, ha férum de debates sobre contabilidade enxuta.
2.1.6 - Considerac¢des Adicionais

Seguem mais algumas consideracdes para 0 sucesso de uma iniciativa enxuta:

- E fundamental o envolvimento das pessoas através do treinamento total.

- As ferramentas devem ser usadas para compor um sistema que dara aos clientes o que eles
querem, quando eles querem e com o minimo de desperdicios.

- As ferramentas ou técnicas devem ser combinadas a controles visuais, que variam dos
5Ss* a indicadores de desempenho e andamento, desenhos de padronizagdo de trabalho
atualizados e informag0es financeiras e sobre 0s custos dos processos.

- Deve-se focar no fluxo de valor para criar um sistema.

- A viséo deve ser a do processo e ndo a da funcdo ou departamento.

- Os processos de suporte devem apoiar o fluxo de valor e serem também enxutos.

- As ferramentas fundamentais sdo mapeamento do estado atual, mapeamento do estado

futuro e implementacdo das mudancas necessarias.

O objetivo do pensamento enxuto € atender, da melhor maneira, as necessidades do cliente,
fornecendo produtos e servigos da mais alta qualidade, ao mais baixo custo e no menor lead
time possivel, tudo isso enquanto assegura um ambiente de trabalho onde seguranca e moral

dos trabalhadores constituam-se em preocupacdo fundamental da geréncia (OHNO, 1997).

Em meados de 2002, a Toyota revelou seus planos de se tornar lider em participacdo de
mercado no setor global de veiculos automotivos, através do documento 2010 Global Vision
(Toyota, 2009), que projetava um crescimento continuo, com o objetivo de atingir 15% de
participacdo neste mercado em 2010. Em 2000, ela tinha 10%. A GM tinha cerca de 14% do
mercado global em 2002, mas vinha apresentando uma tendéncia de queda, pois em 1985 ela
tinha 20%. Tal documento nédo o diz explicitamente, pois ndo seria o estilo da empresa, mas
todos no setor entenderam que a empresa planejava liderar o setor dentro de alguns anos. As
metas da Toyota tém credibilidade no mercado, pois em meados da década de 90, com a
iniciativa Global 10, ela se propunha a ganhar 10% do mercado até 2000. Em 2000, a sua
participacdo era de 10,06%. A Toyota manteve lucros crescentes durante a década de 90 e,
em 2002, sua rentabilidade foi recorde, ficando apenas atras da Porsche. Apesar de toda a

crise que a inddastria automobilistica mundial passou devido aos altos precos do petréleo, a

2.0 termo 5Ss deriva das cinco palavras japonesas que denominam as praticas que resultam em uma éarea de
trabalho limpa e facil de gerenciar:seiri(organizagdo), seiton(ordem), seiso(pureza), seiketsu(limpeza) e
shitsuke(disciplina) (WOMACK e JONES,2004a).
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Toyota antecipou o seu objetivo de atingir o primeiro lugar em market share, objetivo este
que foi alcancado no segundo trimestre de 2007. Atualmente, mesmo com a crise financeira
mundial, a Toyota, segundo especialistas, deve obter melhores resultados que o restante da

indUstria automobilistica.

2.2 - SISTEMAS DE INFORMACOES GERENCIAIS

Sabe-se que a contabilidade financeira é baseada em leis, principios e procedimentos com o
objetivo de prover os usuérios externos, como acionistas, investidores, credores, governo e
mercado em geral, com informacGes sobre capital, ativos e fluxos financeiros em certo
periodo. Embora veja o passado como uma fotografia e apresente um excesso de nimeros
interligados, a contabilidade financeira serve como base para projecGes por analistas e
outros usuarios especializados. Além disso, pode ndo demonstrar claramente a eficacia das
operacOes e, por vezes, adota préaticas influenciadas por questdes tributéarias. Por haver no
Brasil um sistema legal de regulamentacdo da contabilidade financeira, ndo fara parte do
escopo deste trabalho a andlise da sua adequacdo ou ndo ao sistema de informacGes

gerenciais que suporta o processo decisdrio das empresas.

As empresas e seus gestores precisam de outras informagdes sobre o desempenho da
organizacdo que a contabilidade financeira tradicional ndo fornece. Surge entdo a
necessidade da contabilidade gerencial. Como dito anteriormente, esta atende aos usuarios
internos da organizagdo, sendo regulada pelo controller, gerando informagdes detalhadas
utilizadas pelo corpo gerencial, tais como prego, renda, com énfase em informacfes nédo
monetarias, tais como quantidades produzidas, pecas com defeito, nimero de horas por
tarefa, capacidade ociosa e outras. Outra finalidade da contabilidade gerencial é apoio ao
processo decisdrio com énfase no planejamento. Tais informagfes devem retratar a
realidade operacional da empresa e podem ser preciosos elementos de feedback, capazes de

nortear as decisOes e as a¢0es que delas decorrem.

Podemos concluir, portanto, que, diferentemente da contabilidade financeira, os principais
objetivos da contabilidade gerencial s&o planejamento (baseado nos orcamentos que
especificam os resultados, o fluxo de caixa e informag6es do processo produtivo), controle
(que avalia o desempenho do corpo gerencial e das operagdes) e suporte a0 processo
decisorio (usando os relatorios de desempenho, basicamente comparando o real com o
orcado) (JIAMBALVO, 2006).

A contabilidade de custos fornece informagdes tanto para a contabilidade financeira quanto

para a gerencial sobre o custo do produto ou servico.
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Segundo Jiambalvo (2006), quando os gerentes discutem planejamento, controle e processo

decisorio, a palavra custo é freqlientemente usada.

Nesta secdo definiremos os principais termos relativos a contabilidade de custos'®, a saber:

- custos variaveis - sdo aqueles que, dentro de um intervalo relevante, variam em proporcao
direta as variacdes no volume de producédo. Incluem-se, entre eles, 0s custos de materiais
diretos e os custos de m&o-de-obra direta (JIAMBALVO, 2006; MARTINS, 2003);

- custos fixos - sdo aqueles que, dentro de um intervalo relevante, sdo constantes em relacao
as variagGes no volume de producéo (JIAMBALVO, 2006; MARTINS, 2003);

- custos afundados - sdo aqueles incorridos no passado que ndo tém relevancia sobre as
decisbes presentes quanto a descontinuidade de projetos. Nenhuma decisdo futura podera
modifica-los. S3o custos irrecuperaveis (JIAMBALVO, 2006; CARDOSO, MARIO e
AQUINO, 2007);

- custos de oportunidade - quando se apresentam duas oportunidades de investimento e
seleciona-se uma, perde-se a outra oportunidade. Segundo Cardoso, Méario e Aquino (2007,
p. 15), custos de oportunidade implicam “em uma leitura subjetiva de uma possivel perda
pela utilizacdo de recursos em uma aplicacdo que nao seja tao eficiente, por se deixar de
aplicar em outras oportunidades existentes”;

- custos controlaveis - sdo aqueles que podem ser influenciados pela geréncia.
(JIAMBALVO, 2006);

- custos ndo controlaveis - sdo aqueles que ndo sofrem influéncia da geréncia.
(JIAMBALVO, 2006);

- custos diretos - sdo aqueles relacionados diretamente a um produto, atividade ou
departamento. Sao facilmente rastredveis. Exemplos sdo a matéria-prima consumida para a
fabricacdo de um produto e a mao-de-obra dos operarios diretamente envolvidos na
producéo. (JIAMBALVO, 2006; CARDOSO, MARIO e AQUINO, 2007);

- custos indiretos - sdo aqueles que ndo podem ser relacionados diretamente a um produto,
atividade ou departamento, pois sdo comuns a dois ou mais objetos de custeio
(JIAMBALVO, 2006). Como exemplos, podemos citar manutencao, seguro, depreciacao e
aluguel do parque fabril (CARDOSO, MARIO e AQUINO, 2007).

- custo-padréo - pode ser conceituado como 0 montante que se espera incorrer na producéo
de um item, num periodo futuro. Pelo nivel de eficiéncia que se pretende alcancar, podemos
classificar o custo-padrao em trés tipos:

a) custo-padrdo teorico: utiliza o cenario ideal, com as melhores matérias-primas, a mao-de-

obra mais eficiente, 100% da capacidade instalada, sem nenhuma perda;

13 Além dos autores citados nesta segdo, sugere-se, para maior aprofundamento, Leone (2009) e Dutra (2003).
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b) custo-padréo historico: é a média dos custos incorridos num passado recente. Reflete os
erros e acertos passados, ndo sendo um estimulo a melhorias;

c) custo-padrao atingivel: procura otimizar os recursos disponiveis, reduzindo as
deficiéncias. E um valor intermediério entre o tedrico e historico (CARDOSO, MARIO e
AQUINO, 2007).

Martins (2003) classifica o custo-padrdo em Ideal e Corrente. O Ideal segue o conceito de
custo-padrdo teorico de Cardoso, Méario e Aquino (2007). Ja o Corrente diz respeito ao
valor que a empresa fixa como meta para o proximo periodo, levando em conta as

deficiéncias existentes e excluindo aquelas que a empresa julga possiveis de serem sanadas.

Ainda sobre a teoria da contabilidade de custos, seguem-se breves comentarios sobre 0s
principais métodos de custeio. Vale ressaltar que, segundo Cardoso, Mario e Aquino
(2007), ndo existe método de custeio certo ou errado. Existem apenas métodos utilizados
por cada empresa dependendo das suas necessidades. Também, segundo Jiambalvo (2006),
“You get what you measure!” ou, na tradugao de Cardoso, Mario e Aquino (2007), “Vocé

obtém o que voc€ mensura!”
Podemos relacionar os principais métodos de custeio™, a saber:

- custeio por absorgdo - todos os custos sdo alocados aos produtos, sejam eles diretos ou
indiretos, fixos ou variaveis, ficando excluidas as despesas, tratadas como gastos do periodo
(MARTINS, 2003; CARDOSO, MARIO e AQUINO, 2007). Este método esta de acordo

com as normas da legislacao tributaria.

- custeio variavel - sdo agregados aos produtos somente 0s custos variaveis, considerando-
se 0s custos fixos como se fossem despesas (JIAMBALVO, 2006; CARDOSO, MARIO e
AQUINO, 2007). Ainda segundo Jiambalvo (2006), para o processo decisorio, 0 custeio

variavel é mais vantajoso que o por absor¢do, por ndo alocar os custos fixos aos produtos.

- custeio direto - Cardoso, Mario e Aquino (2007) estabelecem a diferenca entre custeio
direto e varidvel da seguinte forma: no primeiro, somente os custos diretos, fixos ou
variaveis sdo considerados no custo dos produtos e, no segundo, somente 0s custos
variaveis, diretos ou indiretos sdo levados em conta no custo dos produtos. O custeio direto
costuma ser tratado como sinénimo do custeio variavel, devido ao fato de a maior parte dos

custos variaveis ser diretamente apropriavel aos objetos de custeio.

 Além dos autores citados, sugere-se, para maior aprofundamento, Leone (2009) e Dutra (2003).
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- custeio baseado em atividades (ABC-activity based costing) - introduzido, no final da
década de 1980, pelo Professor Robert Kaplan através do seu livro Relevance Lost, the Rise
and Fall of Management Accounting (JOHNSON e KAPLAN, 1991), tem sido utilizado
como ferramenta de apoio a tomada de decisdo e tem como objetivo principal a alocacéo
racional dos gastos indiretos aos bens e servicos produzidos (CARDOSO, MARIO e
AQUINO, 2007). Segundo Jiambalvo (2006) e Cardoso, Mario e Aquino (2007), consiste
basicamente em quatro passos:

. identificacdo das principais atividades que causam custos de overhead;

. agrupamento dos custos dos recursos consumidos para realizacéo de tais atividades;

. identificagdo dos direcionadores de custos (cost drivers), que sdo fatores que geram ou
influenciam o nivel dos recursos consumidos;

. alocacdo dos custos aos produtos usando os direcionadores de custo.

- custeio meta ou custeio alvo - Segundo Martins (2003), neste método, os precos dos
produtos sdo determinados pelo mercado, o que se justifica devido a competicao existente
no mesmo. Logo, para que o lucro fique dentro da expectativa da empresa, 0 seu custo deve
ser igual ou menor que o custo meta. O custeio meta se apdia sobre outros métodos de
custeio, principalmente o ABC, ficando a atribuicdo dos custos relacionada as regras do

método sobre o qual ele se baseou.

Jiambalvo (2006) afirma que 80% dos custos de um produto ndo podem ser reduzidos apds
0 seu desenvolvimento porque as suas caracteristicas direcionam 0s custos. O autor
conceitua o custo meta como a integracdo para determinar as caracteristicas do produto, seu
preco e seu custo, de modo que o seu projeto garanta a companhia os lucros desejados, isto
é, Preco - Lucro Desejado = Custo Meta.

O processo inicia-se com uma cuidadosa analise dos produtos que sdo competitivos e das
necessidades e desejos do cliente. Isto leva a definicdo das caracteristicas do produto e ao
Sseu preco, que a companhia acredita seja atrativo para o cliente a luz das caracteristicas ja
definidas. O segundo passo é definir o lucro desejado, 0 que induz o departamento de
engenharia, trabalhando em conjunto com o departamento de custos, a detalhar o produto de

modo que ele possa ser produzido ao custo pré-determinado.

Conforme Martin [200-]*, acesso em 24/09/2008, segue abaixo quadro comparativo entre
Custeio Tradicional, Custeio ABC e Empresa Enxuta, baseado nos conceitos relevantes as

trés categorias:

15 Conforme Norma ABNT - NBR 6023 de Agosto de 2002 item 8.6.2- década certa e ano néo obtido.
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Conceito Custeio Tradicional Custeio por Atividade | Empresa Enxuta
- ABC

Objetivo Original Avaliagéo do | Custos de produtos mais | Reducdo de
inventario, principio da | precisos para as | desperdicio e
competéncia e lucro | decisdes gerenciais aumento de
total eficiéncia

Objetivo Ampliado | Controle gerencial - | Leva ao Gerenciamento | Filosofia de
analise de variancias por Melhoria

Atividade (ABM). Continua do
Sistema

Surgimento e | 1900 - 1950 1910 e redescoberto na | Deming e Toyota

Desenvolvimento década de 1980 1950 - 1960

Conceito de | Promove otimizacdo de | Nao é enfocado pelo | Promove

Otimizagao subsistemas. ABC. otimizagéo do

sistema.

Enfase em Melhoria | Pressupde um conjunto | Ndo ¢é enfocada pelo | Kaiser para
estatico de problemas a | ABC, mas se estende a | alcancar a
ser otimizado, ndo | andlise de atividades. perfeicdo,
melhoria. utilizando a

técnica FICA
(Plan-Do-Check-
Adjust)

Orientacdo a Curto | Enfase no curto prazo | Custos varidveis de | Melhoria no

ou Longo Prazo com implicagdes no | longo prazo longo prazo
longo prazo

Principal Foco ou | Producdo e  valor | Rastreamento de custos | O sistema como

Conceito agregado por | para obtencdo de custos | um todo:
departamentos de | precisos e lucros por | interdependéncia,
producéo objeto de custeio, por | cooperacdo e

exemplo, produtos e | sinergia
outros.

Controle da | Sistema  “empurrado” | Ndo sdo enfocados pelo | Sistema de

Producéo e Enfase | com énfase na | ABC. “puxada”  com
eficiéncia da méo de autorizacoes
obra e volume da kanban para
producéo produzir

Enfase na Alocagdo | Alocacio de custos de | Rastreamento para | Alocacédo de

dos Custos de | overhead usando | atividades e depois para | custos baseada no

Overhead e | direcionadores baseados | produtos usando vérios | tempo de ciclo

Direcionadores de | no volume da producdo | direcionadores das células

Custos

Precisdo dos Custos | Custos ndo precisos - | Custos razoavelmente | Custos

dos Produtos distorcidos precisos razoavelmente
precisos

Nivel de Inventario

Alto

Ndo € enfocado pelo
ABC.

Minimo a zero

Desperdicio

Variancias de preco e

Ndo é enfocado pelo

Enfase na
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quantidade ABC, se estende ao | eliminagdo do
Gerenciamento por | desperdicio
Atividade (ABM).

Foco na Capacidade | Utilizagdo da méo de | Mede custos da | Medida por tempo
obra e das maquinas, | capacidade ndo-utilizada | de ciclo; énfase
variancias no volume de | para gerenciar a | no equilibrio entre
producéo capacidade. capacidade e

fluxo do trabalho

Qualidade Inspecdes para | Ndo € enfocada pelo | Qualidade na
encontrar perdas e | ABC. fonte, Jidoka
defeitos

Efeito que o Excesso

O lucro aumenta.

O lucro aumenta.

O lucro/resultado

de Inventario tem diminui.
no Lucro
Relagdo com as | Consistente com | Ndo é enfocada pelo | Consistente com
Estruturas de | conceitos individuais ABC. Potencialmente | conceitos de
Trabalho adequado a ambos os | trabalho em
sistemas (conceitos | equipe
individuais e de trabalho
em equipe)
Tendéncia a | Tende a promover o | Desencoraja 0 aumento | Desencoraja 0
Aumento da | aumento da diversidade | da  diversidade  de | aumento da
Diversidade de | de produtos, indicando | produtos, apontando os | diversidade de
Produtos que maior diversidade | custos adicionais criados | produtos atraves

cria uma producdo mais
elevada e um custo
unitario menor.

pela diversificagdo; por
exemplo, os custos de
overhead sobem.

dos conceitos de
fabricas focadas e
células dedicadas.

Reconhecimento do

N&do ha reconhecimento

Nao é enfocado

O conceito &

Conceito de | explicito da andlise da | especificamente sob a | reconhecido e
Variabilidade variabilidade. perspectiva de Controle | aplicado no nivel
Estatistico de Processo | do operador com
(CEP), mas reconhece | técnicas de
que a diversidade cria | Controle

variagdo nos custos. Estatistico de

Processo (CEP).
Medidas de | Utiliza principalmente | Custos dos produtos, | Utiliza métricas

Desempenho métricas  financeiras, | custos das atividades de | ndo-financeiras,
isto €, variancias, | servicos e custos com | tais como tempo

receita liquida e retorno
sobre investimentos.

clientes sdo todos
relacionados a
lucratividade.

de ciclo, entrega
dentro do prazo,
qualidade (% de
defeitos), giro de
estoque. Quando
necessario, utiliza
CUStos unitarios.

Fonte: Adaptado de Martin [200-].
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2.3 - ABORDAGENS EXISTENTES SOBRE CONTABILIDADE ENXUTA

O livro de Maskell e Baggaley (2004) e considerado o primeiro a apresentar um modelo

pratico de aplicacdo do que os autores denominaram de contabilidade enxuta.

2.3.1 - Revisao da Literatura sobre Financas e Contabilidade em Empresas

gue Seguem a Filosofia Enxuta

A conceituacéo de Contabilidade Financeira, Gerencial e de Custos encontrada em Cardoso,
Mario e Aquino (2007) e em Jiambalvo (2006) formara a base tedrica que possibilitara a
analise da eficacia ou ndo do sistema de informac@es gerenciais na empresa pesquisada que

segue 0 pensamento enxuto.

Segundo Maskell (1996), ndo hd ganhos em integrarmos a contabilidade gerencial a
contabilidade financeira, pois cada uma tem as suas finalidades. O sistema de controle de
custos deve basear-se no sistema existente de producdo. Os responsaveis pelo sistema de
custos precisardo sair dos escritorios e descer para o chdo de fabrica para descobrir quais
informacBes devem ser coletadas e passadas ao pessoal da producdo para que se possa
melhorar 0 processo produtivo e reduzir os custos. Os sistemas corporativos de
contabilidade gerencial estdo inadequados aos ambientes atuais. (JOHNSON e KAPLAN,
1991).

No livro Relevance Regained (JOHNSON, 1992), o autor alerta que as famosas metas
mensais de producdo, sem levar em consideracdo a demanda, mantém o pessoal ocupado e
as maquinas operando na sua capacidade maxima, com o objetivo de reduzir as variancias
relativas ao custo padrdo. Isto leva ao aumento do lead time e do inventario de produtos em

processo e acabados, sem contar que, quase sempre, o pessoal fica horas gerando defeitos.

Johnson e Broms (2000) defendem uma filosofia de gerenciamento que é mais conciliadora
gue o chamado gerenciamento por resultados, MBR-Management by Results, cuja origem
estd na pressdo que o mercado de acBes exerce sobre as empresas. Muitas companhias
adotaram o MBR para atingir objetivos audaciosos, motivando os empregados a se
esforcarem mais em busca de recompensas financeiras. Este modo de gerenciar levou
muitos gerentes a manipularem os custos e resultados, levando a desmoralizacdo deste

enfoque.

Em seu livro, Johnson e Broms (2000) apontam as vantagens do gerenciamento pelos

meios, MBM-Management by Means, utilizado por companhias como Toyota e Scania,
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direcionado a otimizar as opera¢des da companhia. Eles demonstram como o foco na
melhoria operacional produz melhores resultados de longo prazo e indicam as chaves do

sucesso na implementacao deste modelo de gerenciamento.

O MBR esta focado nos resultados do processo, usando a motivagéo, incentivos e 0 método
de tentativa e erro para atingir os objetivos desejados. O MBM estd focado em
relacionamentos e processos. Caso se tenha 0 processo e 0s relacionamentos certos,

atingem-se 0s objetivos desejados.

No livro os autores citam trés exemplos, dois baseados em empresas e o ultimo um conjunto
de solugdes baseadas no MBM. O primeiro, produzir por pedido (Produce to Order), é
focado na Toyota, e eles relacionam os conceitos do MBM com o STP. Eles comparam o
STP a um sistema vivo, organico. Nesse capitulo eles comparam o sistema de informagGes
gerenciais da Toyota nos EUA, na fabrica TMM-K (Kentucky, Georgetown) com o do
Japdo, explicando que o do Japéo foi bem sucedido, apesar do seu sistema tradicional de
custo padréo, devido ao fato que a producdo ndo utilizava as informacdes da contabilidade.
Nos EUA, a Toyota desenvolveu um sistema de contabilidade mais apropriado ao STP. O
segundo exemplo, projeto por pedido (Design to Order), é focado na Scania, o fabricante
sueco de caminhdes pesados. O caso coloca énfase no projeto modular, o que néo é original,
mas € a chave para o sucesso sustentavel da companhia. No terceiro, avaliagcdo por pedido
(Assess to Order), retorna-se ao foco dos sistemas de medida. Este capitulo é mais teoérico
que os dois anteriores, sendo conceitualmente util, mas deixa muitos detalhes para o leitor

interpretar.

Na secéo final do livro encontra-se um paralelo entre 0o MBM e 0s sistemas organicos vivos.
Esta comparacdo serve para lembrar que um fluxo continuo é mais natural do que uma
descontinuidade e que a natureza gerencia a producdo de uma infinidade de seres vivos a
partir de um pequeno numero de elementos basicos. S&o definidos os trés principios dos

sistemas vivos, que sdo a auto-organizacao, a interdependéncia e a diversidade.

Johnson e Kaplan (1991) declararam que as praticas contabeis utilizadas pelos gerentes nas
Gltimas décadas ndo eram mais apropriadas e Uteis. Ambos 0s autores entdo perseguiram a
solucdo, ainda que seguindo diferentes trajetdrias. Kaplan saiu na procura de melhores
ferramentas de medida e Johnson foi a procura de como gerenciar organismos vivos, tendo

sido influenciado por Peter Senge, Deming e pela Toyota.

O caminho seguido por Johnson em seus estudos esta apresentado em Johnson e Broms

(2000). Este livro tem influenciado muitos outros. Embora ele ndo seja utilizado como um
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guia prético para implementagdo de seus principios, € considerado como a fonte do
movimento popular da chamada contabilidade enxuta. N&o se pode considerar este livro
como voltado diretamente para o pensamento enxuto, mas o relacionamento da filosofia
enxuta com os sistemas Vvivos, sistemas contabeis e de medidas e MBM ndo é encontrado

em outro lugar.

Em resumo, este livro ndo deve ser o primeiro livro sobre mentalidade enxuta a ser lido e
deve ser visto mais como uma integracdo de conhecimentos do que uma aplicacdo de

conceitos.

Johnson (2006) afirma que os gerentes na Toyota acreditam que o aperfeicoamento do
sistema é o caminho mais certo para melhorar os resultados financeiros a longo prazo. Ele
menciona que a Toyota utiliza varias medidas, mas ndo as usa como medida de
desempenho e que praticamente ndo faz uso de nenhum indice da contabilidade gerencial
para controlar ou motivar as operacfes. A Toyota foca suas operacGes na melhoria

continua dos sistemas atraves da rapida e continua resolucao de problemas.

Os gerentes da Toyota enfatizam o genchi genbutsu, ou ir ao lugar, para ver onde um
problema ocorre em primeira mao. Nao confiam em relatérios, tabelas e graficos de
informacdes que sdo emitidos por pessoal ndo envolvido diretamente na operacéo para obter
um completo entendimento da causa do problema. Ao invés de ler relatorios, eles véo ao
local em que esta ocorrendo o problema (gemba) onde se pode ver, observar e utilizar o
método dos cinco por qués™®. Esta atitude demonstra uma profunda valorizagdo do fato que
resultados e problemas, em ultima instancia, emanam de e sdo explicados por processos
complexos e relagdes concretas e ndo por relagdes abstratas e quantitativas que descrevem

os resultados em termos simples, lineares e quantitativos.

Finalizando o artigo, Johnson coloca que os indicadores financeiros quantitativos nao
podem revelar se um sistema estd melhorando ou ndo. Nenhuma companhia que fale sobre
melhoria de desempenho pode saber o que esta fazendo se seus resultados sdo medidos
através de informacGes financeiras e ndo de principios do sistema. N&o ha nivel de
manipulacdo financeira que melhore os resultados de longo prazo. O desempenho a longo
prazo s6 vai melhorar se 0s gerentes assegurarem que o sistema do qual o desempenho

provem esta cada vez mais relacionado aos principios de um sistema de um organismo vivo.

1 Pratica de se perguntar “por qué?” repetidamente sempre que se encontrar um problema, a fim de ir além dos
sintomas 6bvios, descobrindo-se a causa raiz. O ndmero cinco, especificamente, ndo é o que importa. O
importante é continuar perguntando até que a causa raiz seja descoberta e eliminada. Com esta prética,
consegue-se consolidar o objetivo da melhoria continua, uma vez que sdo evitadas solugfes parciais que ndo
eliminariam a fonte dos problemas, permitindo a recorréncia dos mesmos. (MARCHWINSKI e SHOOK,
2003)
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Companhias que pretendem ter um desempenho como o da Toyota devem reconhecer que

elas ndo atingirdo tal objetivo tentando motivar e direcionar iniciativas enxutas com

contabilidade enxuta e indicadores de contabilidade gerencial.

Johnson (2005)*, pioneiro na defesa do sistema de custos baseado em atividades, activity-

based costing (ABC), revisa seus pensamentos a partir de encontros com engenheiros de

manufatura, seus estudos sobre 0 STP e uma série de visitas feitas a Toyota ao longo de 13

anos. Ele se convenceu que as informagfes necessarias para conduzir as opera¢fes em

andamento sdo inerentes ao trabalho e o trabalho por si proprio fornece todas as

informacdes necessarias para controlar e avaliar as operagdes. Ele expbe o seguinte quadro

comparativo entre os modos de operar e organizar um sistema de manufatura:

Quadro 2: Atributos dos modelos enxuto e tradicional

manufatureira

em uma operacao

situagdes concretas

TOPICO MODELO ENXUTO MODELO TRADICIONAL
- Visibilidade imediata - Visibilidade atrasada
OPERACOES - Atencéo gerencial focada em | - Atencdo gerencial focada em

abstragdes financeiras.

GERENCIAMENTO

- Perseguir a reducgéo do custo

total

- Perseguir o custo unitario médio

DE CUSTOS - Reduzir o consumo para | - Aumentar a saida para reduzir o
reduzir o custo total custo medio unitario

- O controle é inerente ao | - O controle é executado através

CONTROLE DA | trabalho de um sistema  externo

PRODUCAO computadorizado de programacéo

e roteamento. Ex: MRP?®

CONTROLE DE
CUSTOS

- Construir relacionamentos

para criar um sistema real

- Impor metas externas em cada
parte e assumir que o todo é igual

a soma das partes

Fonte: JOHNSON (2005)

" Esse artigo foi atualizado e republicado em junho de 2008 — Johnson (2008)

8 MRP (Material Requirements Planning) & um sistema que permite que as empresas calculem quantos
materiais de determinado tipo sdo necessarios e em que momento. Para isso, utiliza os pedidos em carteira e
uma previsédo para os pedidos que a empresa acha que ira receber. O sistema verifica todos os componentes
necessarios para completar esses pedidos, garantindo que sejam providenciados a tempo. Em Ultima analise, o
MRP permite que a empresa faga calculos de volume e tempo de materiais. (SLACK et al., 1999)
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O autor afirma que manufatura enxuta é enxergar as operacfes no momento em que elas
estdo acontecendo, sem atrasos, e em um local especifico e real, ndo em um contexto
abstrato, retirado do local de um trabalho. Contrastando com esta idéia, 0s gerentes
americanos enxergam as operacOes depois do fato ocorrido, através de dados abstratos,
sejam financeiros ou quantitativos, cuja anélise ndo é suficiente para conduzir uma

operagao enxuta.

Outra argumentacdo feita pelo autor neste artigo € que direcionar os resultados para a
reducdo dos custos médios unitarios, ou para a reducdo do overhead, leva a uma métrica
errada para o gerenciamento das operagdes. A Toyota ndo utiliza os custos unitarios, e sim

0S custos totais, 0 que encoraja 0s gerentes a prestar atencdo ao consumo dos recursos.

Johnson também expde que os controles dos custos sdo inerentes ao processo de fluxo
continuo. O controle de custos é mantido por cada participante do trabalho padronizado,
que relata e retifica imediatamente todas as ndo conformidades quando e onde elas
ocorrem. Finalmente o autor argumenta que a diferenca chave entre o estilo enxuto das
operacOes na Toyota e as operagdes vistas nas plantas americanas é que os resultados das

operacdes enxutas emergem das construgdes cuidadosas e pacientes dos relacionamentos.

O autor coloca que, no momento atual, existe por parte dos contadores uma onda de
interesse na manufatura enxuta e a defesa do que é chamado de contabilidade enxuta.

Adverte, porém, para possiveis excessos que podem vir a prejudicar operacdes saudaveis.

Ahlstrom e Karlsson (1996) exploram o papel do sistema de informacbes gerenciais
tradicional no processo de transicdo para a manufatura enxuta. Eles verificaram que este
sistema do modo como esta hoje utilizado tem uma grande possibilidade de afetar
negativamente a ado¢do do pensamento enxuto, visto que estd mal preparado para
interpretar as mudancas implementadas pela nova estratégia de producdo. A pesquisa foi
realizada numa empresa sueca, Office Machines, utilizando o método de observacdo direta,
entrevistas e analise de conteddo de documentos. Os autores despenderam dois a trés dias
por semana, durante dois anos e meio, na empresa, concluindo que, na maioria das vezes, 0
sistema de informacgOes gerenciais tradicional atua como um obstaculo para as mudancas

necessarias.

Para que o sistema de informacGes gerenciais possa dar suporte a adocdo da produgéo
enxuta, apresentam as seguintes propostas:
(a) Qualquer alteracdo no sistema de informacdes gerenciais com o objetivo de atender as

necessidades enxutas sO deve ser feita quando os resultados da implementacdo do
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pensamento enxuto comecarem a ocorrer. Na empresa pesquisada, apos a adogdo de
praticas enxutas, as métricas de produtividade indicaram aumentos de custos, o que gerou
um questionamento sobre a nova filosofia de produgdo. Dai surgiu a necessidade de
mudanca nos indicadores de produtividade. Este processo foi e deve ser gradativo.

(b) O foco da unidade de analise do sistema de informagfes deve ser ampliado. Primeiro
deve-se mudar o foco em maquinas e operadores para o fluxo total de producédo. Depois, 0
foco deve passar do nivel operacional para o sistema produtivo como um todo.

(c) Ao serem realizadas as mudancas originadas pela adocdo da filosofia enxuta, é
importante levar em consideracdo que o sistema de informacges afeta este processo de trés
maneiras: tecnicamente, através de seu modelo; formalmente, através do seu papel na
organizacdo e cognitivamente, através do modo como os envolvidos pensam e usam 0

sistema de informac®es tradicional.

Os autores também alertam que, se ndo houver uma mudanca de crencas e valores dos
participantes no processo, o sistema de informaces tradicional provavelmente vai continuar

a ter efeitos adversos na estratégia de ado¢do da producgdo enxuta.

Van Der Merwe e Thomson (2007) defendem que ndo € razoavel comparar Lean
Accounting (LA) com sistemas de custos cujos defeitos ja foram levantados, quando novas
metodologias mais eficientes ja sdo conhecidas, tais como custo ABC versus custo padrao.
Analisam também a situagdo em que todos os custos de conversdo (mado- de- obra e
overhead) sdo considerados fixos e o custo de material é o Gnico a ser considerado em
muitas decisdes. Os autores alertam que o emprego total da contabilidade enxuta como hoje
estd sendo apresentada é prematuro até que haja maior compreensao, maior profundidade,
da maneira como ela pode apoiar o processo decisorio, o planejamento estratégico e 0s
relatdrios externos. Além disso, seus beneficios se limitam ao universo do chédo de fabrica.
Os autores também defendem que novos estudos devem ser feitos sobre o tema e que, nos
EUA, o chamado movimento da contabilidade enxuta, além de estar indo muito rapido,

precisa de uma intervencdo mais técnica da comunidade contabil.

Johnson in Stenzel (2007) explica que a Toyota consegue reduzir os custos de overhead
industrial reorganizando o processo e ndo melhorando as informagdes de custos. O autor
também propbe que os seguidores do sistema de custeio ABC deveriam estar mais
preocupados em como se organizar para eliminar as causas da atividade de overhead
industrial e ndo em como custear as atividades de overhead por produto de uma maneira

mais detalhada.
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Fiume e Cunningham (2003), tendo sido, respectivamente, diretores financeiros das
empresas The Wiremold Company e Lantech, Inc. durante a implementacdo da filosofia
enxuta, vivenciaram as dificuldades e necessidades de tal processo e descrevem em sua obra
Real Numbers a experiéncia da transformacdo do sistema de informacdes tradicional para
um sistema mais adequado as necessidades enxutas. Eles partem demonstrando as
diferencas existentes nos tipicos elementos de custo considerando o passado e o presente, a
saber:

Tabela 1: Peso dos elementos de custo

Elementos de Custo Passado Presente
Material 30% 60%
Mao de obra direta 60% 10%
Overhead 10% 30%

Fonte: Adaptado de Fiume (2003)

PropGem um novo sistema contabil baseado em 12 conceitos e principios, que podem ser
resumidos como se segue:

(@) Acuracidade é mais valiosa que precisao.
Como a precisdo é mais custosa e demorada que a acuracidade, deve se levar em conta o
que é importante para o processo decisério a fim de se definir o nivel de precisdo da
informacdo. Acuracidade na informac&o significa que esta é suficiente para fundamentar a
tomada de decisdo. Nao é necessaria, por exemplo, a precisdo de expressar um valor com
inimeras casas decimais.

(b) Néo se pode confundir um custo fixo com um custo variavel.

(c) Deve-se eliminar absorcdo de custos de mao-de-obra e overhead em transacfes de

manufatura.

Se existe um inventario em processo estavel e o lead time do produto € menor que o periodo
fiscal, as absorcdes relativas as transacfes ndo acrescentam melhoria no entendimento do
desempenho operacional. Devido ao fato de as absor¢des serem criadas analiticamente para
todo o inventario, por familia ou agrupamento de produtos, sera reduzido o numero de
transacoes.

(d) O proximo custo é mais importante que o custo anterior.
Nem sempre uma reducdo de custo no momento atual pode ser considerada aceitavel no
futuro. Por exemplo, o fato de uma maquina produzir 1.000 pe¢as a um baixo custo por
unidade ndo significa que produzir 1.000 pecas seja a melhor solucéo. Talvez uma maquina
menor que produza a quantidade necessaria, quando necessario, reduza os custos futuros

mais do que a maquina maior.
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(e) Transacdes contabeis ndo sdo a Unica fonte de informacao.

Os dados que sdo necessarios ao pessoal de chdo de fabrica podem ser criados e
permanecerem no chdo de fabrica. Se eles ndo sdo necessarios as outras pessoas e aos
relatérios contabeis, eles devem ser deixados fora deste sistema. Exemplos: Controle de
freqliéncia de pessoal e unidades diérias produzidas por uma linha especifica séo
informacBes que podem ser geradas e utilizadas pelas linhas de producéo.

(f) Faca certo da primeira vez.

Retrabalho é o trabalho mais caro, seja ele na produgdo ou no escritdrio. Os dados/produtos
devem estar corretos antes de serem enviados ao proximo utilitario.

(9) “A contabilidade disse” ndo é motivo para criagdo de uma tarefa ou processo.
Deve-se sempre perguntar se uma tarefa é necessaria e se ela atende as necessidades da
empresa.

(h) Os relatdrios financeiros devem ser simples a ponto de poderem ser utilizados por

quem ndo é contador.
O objetivo dos relatorios financeiros é ajudar os gerentes na tomada de decisdo sem a
necessidade de eles terem formacédo contabil.

(i) VVocé é o que vocé mede.

Medidas afetam o comportamento. A escolha dos indicadores de desempenho pode
significar a diferenca entre ganhos reais de produtividade e comportamentos anti-
produtivos.

(J) A engenharia financeira ndo resulta em ganhos de produtividade.

(k) O dinheiro é mais valioso se investido em tornar a capacidade mais flexivel do que

em inventario.

() Na contabilidade de custos, quanto menos alocagdes, melhor. Por sua natureza,

alocacdes envolvem escolhas entre processos e estimativas e ndo sao gerenciaveis.

Com relacdo ao custo padréo e custeio por absorcao, os autores colocam que:

. A maioria das pessoas ndo entende um relatério de lucros e perdas utilizando o custo
padréo.

. Ele leva as pessoas a produzirem horas trabalhadas e ndo produtos.

. Né&o existe nenhuma relacdo entre as horas trabalhadas e o cliente.

. Alocando os custos baseando-se em horas trabalhadas, distorcemos o custo dos produtos.

Entdo, muitas companhias ndo sabem o custo dos seus produtos, mas elas acham que
sabem, chegando a utilizar casas decimais para descrevé-lo. Com isto, geram-se relatorios
imprecisos e alocacGes de overhead inapropriadas; por conseguinte, decisfes erradas podem

ser tomadas.
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Os autores defendem que ndo se deve manter em uma empresa enxuta um sistema que
coleta o custo individual de cada produto continuamente e sim focar no custo de uma
familia de produtos. Caso haja necessidade de se saber o custo individual dos produtos, que
isto seja feito no momento da necessidade. Estes autores também afirmam que isto deve

ocorrer em poucas ocasioes.

Também alertam que o foco deve ser trocado da lucratividade de produtos individuais para
lucratividade de grupos de produtos, do custo padrdo e analise de variancia para o custo

efetivo e separacdo entre os custos realizados e os alocados.

Os autores apresentam um exemplo de relatério de lucros e perdas baseado no custo padréo
(ver Tabela 2), no qual as vendas aumentaram, mas o lucro bruto permaneceu estavel em

valores absoluto e declinou em percentual de vendas.

Tabela 2: Relatério de Lucros e Perdas - Custo Padrao

PERIODO ATUAL ULTIMO PERIODO
Vendas Liquidas 100.000 90.000
Custo de vendas:
Custo Padrao 48.000 45.000
Variancia do Preco de Compra (3.000) 10.000
Variancia do Material Utilizado (2.000) 5.000
Variancia da Eficiéncia da M.O.D. 7.000 (8.000)
Variancia da taxa de M.O.D. (2.000) 9.000
Variancia do Volume de Overhead 2.000 2.000
Variancia dos Gastos de Overhead (2.000) 8.000
Variancia da Eficiéncia do Overhead 16.000 (17.000)
Total do Custo de Vendas 64.000 54.000
Lucro Bruto 36.000 36.000
Lucro Bruto % 36.0 % 40.0 %

Fonte: FIUME (2003, p.108)

Ao receber este relatorio depois do fim do periodo, onde o gerente vai colher informacdes
para definir as agdes corretivas de modo que um aumento das vendas gere também aumento

nos lucros?

Observa-se na Tabela 2 que o custo padrdo permaneceu na ordem de 50% das vendas.
Assumindo-se que o mix de produtos ndo foi alterado, pode-se também assumir que 0s
padrdes ndo foram alterados para antecipar nenhuma melhoria no processo. A variancia do
material comprado foi de $10.000 desfavoraveis para $3.000 favoraveis. Isto pode ter

acontecido por varios motivos, tais como uma boa negociagdo do pessoal de compras junto
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aos fornecedores, ou uma negociacao que reduziu 0s precos a custa da reducao na qualidade
do material comprado ou alteragdo nas condicdes de entrega, ou o departamento de compras
negociou com a contabilidade novos padrbes. Ndo é incomum que os padrdes de material
sejam baseados nos pregos previstos em vez do precgo real. As variancias apresentadas neste

relatério geram mais questdes do que respostas.

Reescrevendo este relatério em uma forma mais simples (ver Tabela 3), observa-se que 0s
custos basicos, material, méo-de-obra e overhead foram destacados de uma forma mais
clara. Mao-de-obra e overhead foram separados em custos de processamento e custos de
ocupacdo. Custos de processamento sdo atribuidos a familia de produtos e custos de

ocupacao sdo alocados e representam uma pequena por¢do dos custos totais.

Tabela 3: Relatério de Lucros e Perdas - Apresentacdo Alternativa

PERIODO ULTIMO +(-)%

ATUAL PERIODO
Vendas Liquidas 100.000 90.000 11.1
Custo de vendas:
Compras 25.300 34.900
Material em Estoque: (acréscimo) decréscimo 6.000 (6.000)
Total dos Custos de Material 31.300 28.900 8.3
Custos de Processamento:
Salério de Turistas da Fabrica 11.000 11.500 (4.3)
Salério de Mensalistas da Fabrica 2.100 2.000 5.0
Beneficios M.O.D. 7.000 5.000 40.0
Servigo e Suprimentos 2.200 2.500 (12.0)
Depreciacao de Equipamentos 2.000 1.900 5.3
Sucata 2.000 4.000 (50.0)
Total dos Custos de Processamento 26.300 26.900 (2.2)
Custos de Ocupacdo:
Depreciacdo dos Prédios 200 200 0.0
Servigos nos Prédios 2.200 2.000 10.0
Total dos Custos de Ocupagao 2.400 2.200 9.1
Total dos Custos de Manufatura 60.000 58.000 3.4
M.O.D. e Overhead Agregado ao Estoque | 4.000 (4.000)
(acréscimo) decréscimo
Total do Custo dos Produtos Vendidos 64.000 54.000 18.5
Lucro Bruto 36.000 36.000 0.0
Lucro bruto % 36 % 40 %

Fonte: FIUME (2003, p.112)

Kroll (2004) expBe que os contadores podem precisar de praticas contabeis alternativas para
ajudar as companhias a entender melhor os beneficios que o processo enxuto traz as suas
operacOes. Além disso, o artigo coloca que algumas informagdes ndo financeiras em um

ambiente enxuto mostram melhorias significativas, tais como lead time, indice de sucata,
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percentual de entregas no prazo contratado. Estas melhorias ndo sdo retratadas nos

relatdrios contabeis tradicionais.

A autora propBe que os custos sejam organizados por fluxo de valor e ndo por
departamento, alertando, porém, que estes conceitos contabeis alternativos resolvem alguns
problemas, mas ndo sdo uma panacéia. Por exemplo, os contadores podem ter dificuldade
em precificar produtos e determinar a lucratividade quando analisam o desempenho por

fluxo de valor ao invés de um produto individual.

O enfoque desta contabilidade alternativa pode também enfatizar velocidade e qualidade,

praticamente excluindo a preocupagdo com custos.

A autora comenta que, no inicio de uma jornada enxuta, nos relatérios financeiros da
contabilidade tradicional, aparece uma queda temporaria nos resultados, uma vez que a
méao-de-obra diferida e o overhead movem-se do lado do ativo, estoque, para despesas,
diminuindo os lucros, devido ao objetivo enxuto de reducéo de estoques. Isto significa que
os relatdrios financeiros da companhia podem nédo refletir os verdadeiros beneficios
financeiros da manufatura enxuta. Por médo-de-obra diferida a autora entende os custos da
mé&o-de-obra incorridos para produgdo de um item que permanece em estoque. Estes custos
sO vao se mover do ativo para despesas quando a companhia vender este item,
denominando-se, entdo, custo de mercadoria vendida. Tal dicotomia entre o resultado real e
o0 resultado demonstrado nos relatdrios constitui-se num desafio para 0s contadores que

procuram demonstrar com precisdo as finangas de uma companhia enxuta.

Como resultado, os contadores, pessoal de operagdes e consultores comegaram a questionar
o0 papel da contabilidade de custos tradicional. Concluindo, a autora enfatiza que a
organizacdo enxuta precisa ter politicas contabeis que reflitam melhor o impacto positivo
que 0 pensamento enxuto tipicamente traz com a sua implementacdo; caso contrario, ndo

sera possivel julgar corretamente o resultado final da mudanca.

Ward e Graves (2004) apresentam um estudo de caso com o objetivo de responder as
seguintes questdes de pesquisa: E necessario um novo enfoque contabil e de custos para
companhias que adotam praticas e principios enxutos? Em caso afirmativo, o que este

enfoque envolveria?

A pesquisa foi desenvolvida no Reino Unido, durante trés anos, entre 2001 e 2004, em
quinze empresas do setor aeroespacial que seguem o pensamento enxuto e o trabalho

discute as propostas para a contabilidade, resultantes de tal estudo.



43

Apos os autores definirem os principios e algumas ferramentas do pensamento enxuto,
enfatizam a pouca literatura existente que alinha a contabilidade de custos e os sistemas de
indicadores com o pensamento enxuto. Ao final do estudo, concluem que os métodos
contébeis tradicionais podem gerar conflitos com a implementacdo da manufatura enxuta.
Apresentam um modelo que utiliza ferramentas e técnicas contabeis que podem auxiliar as
empresas enxutas da industria aeroespacial e ser adaptado para outras inddstrias que

também estdo na jornada enxuta.

Curtis-Hendley (2007) apresenta as dificuldades de demonstrar os resultados reais de uma
transformacdo enxuta. Empresas que adotaram a filosofia enxuta treinaram as pessoas,
implementaram algumas ferramentas enxutas e os resultados ainda ndo apareceram, criando
um sentimento de frustracdo. O problema pode nédo estar no pessoal, mas no sistema de
medidas da organizacdo. As pessoas estdo trabalhando utilizando as medidas que foram
estabelecidas antes dos esfor¢os das mudancas enxutas comecarem e estas medidas séo
contra estas mudancas enxutas, tais como:

- Indicadores que medem individuos em vez de processos.

- Indicadores que dao prioridade e recompensam as conquistas de departamentos, enquanto
que inadvertidamente encorajam uma competi¢ao contra- produtiva entre setores.

- Metas departamentais que estdo em conflito direto com as metas da organizag&o.

A autora alerta o leitor para verificar se as medidas, controles e incentivos estdo em
conformidade com o pensamento enxuto e se essas medidas sdo confidveis e validas, ndo

por produzirem sempre 0s mesmos resultados, mas por produzirem resultados corretos.

Ela enfatiza que a cultura da organizacdo tem uma importancia critica na transformacao
enxuta ressaltando que é necessaria uma definicdo clara dos principais objetivos da
organizacdo, garantindo assim um alinhamento dos objetivos departamentais e individuais

com os da organizacgdo, favorecendo também o trabalho em equipe.

Sanchez e Pérez (2001) desenvolvem e testam o modelo de uma listagem de trinta e seis
indicadores, a partir da revisdo da literatura, para analisar quais indicadores da producéo
enxuta sdo mais usados para avaliar as melhorias no sistema de producdo e os fatores

determinantes do uso de tais indicadores.

Os trinta e seis indicadores listados foram classificados em seis grupos, a saber: eliminacao
de desperdicios, melhoria continua, equipes multifuncionais, producdo e entrega Just in

Time (JIT), integracdo de fornecedores e sistema flexivel de informacé&o.
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Os indicadores foram testados através de uma pesquisa realizada em empresas automotivas
e de méquinas industriais da regido de Aragdo na Espanha. Foram contatadas 107
companhias, das quais doze ndo concordaram em participar e, entre as 95 restantes, somente
41 responderam os questionarios de forma consistente. Doze empresas tinham mais de 250
funcionarios e as outras 29, entre 50 e 250. Em pesquisas anteriores, foi verificado que
companhias com menos de 50 funcionarios dificilmente adotam os principios enxutos, dai
sua excluséo do estudo. Do mesmo modo, os autores justificam a escolha de empresas
automotivas e de maquinas industriais por serem as que mais adotam JIT e outras técnicas

de producéo enxuta, conforme estudos anteriores, tais como os de Womack e Jones (2004a).

A pesquisa teve trés objetivos, a saber:

1° - Avaliar o uso dos indicadores da produgédo enxuta;

2° - Analisar algumas relagdes entre o uso de tais indicadores;

3° - Estudar a influéncia que os objetivos do sistema produtivo exercem sobre o uso dos

indicadores da produgéo enxuta.

Para o primeiro objetivo os autores verificaram que a utilizacdo e o grau de importancia da
maioria dos indicadores sdo significantemente maiores nas grandes do que nas pequenas €
médias empresas. Algumas praticas enxutas, como sistema flexivel de informagdo e JIT,

demandam recursos com que as firmas menores ndo tém condicdes de arcar.

Com relagdo ao segundo objetivo, as relagdes mais fortes foram as seguintes: a) visitas e
assisténcia técnica dos e nos fornecedores; b) percentual dos funcionarios em equipes de
trabalho e percentual de tarefas concluidas pelas equipes; ¢) modularidade dos produtos e

envolvimento dos fornecedores no seu desenvolvimento

Quanto ao terceiro objetivo, foi verificado que, em ordem de importancia, os principais
objetivos produtivos determinantes da utilizacdo dos indicadores enxutos sédo qualidade
(oito indicadores), lead time (quatro indicadores), custo (dois indicadores) e flexibilidade
(um indicador). Isto demonstra que a andlise dos indicadores pode colaborar com o0 aumento
de competitividade da empresa. Os autores propdem que mais pesquisas devem ser feitas
sobre a analise da relacdo dos objetivos do sistema produtivo e os indicadores de producdo,
bem como sobre a andlise da importancia da correlagdo entre os indicadores. Também
orientam que alguns indicadores da producdo enxuta devem ser incluidos no sistema de

informacdo empresarial.

Fullerton (2003) examina as diferengas entre as medidas de desempenho e o sistema de

recompensas em firmas JIT e ndo JIT nos EUA. Para tal, foi feito um estudo de caso
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maltiplo utilizando-se as respostas de questionarios obtidas de 253 empresas manufatureiras

americanas de 14 industrias diferentes. Destas, 95 ja tinham implementado o JIT.

O questionario abrangia questdes nas seguintes categorias:

a) Freqliéncia na utilizacdo de ferramentas de apoio a decisdo:

Foram analisadas as seguintes ferramentas: benchmarking, controle estatistico de processo
(CEP), gréfico de Pareto, diagramas de fluxo, histogramas e diagramas de causa e efeito.

b) Medidas de desempenho da producéo:

Foi analisada a importancia das medidas contabeis ndo-tradicionais, como qualidade dos
fornecedores, entregas no prazo, tempo de troca de ferramenta, retrabalho, giro de estoque,
sucata e produtividade das maquinas.

c) Frequéncia de utilizagdo dos relatorios de qualidade:

Verificou-se que, nos dois tipos de empresa, JIT e ndo JIT, o pessoal de chdo de fabrica
recebe estes relatorios com mais freqiiéncia que a geréncia.

d) Incentivos:

As recompensas eram baseadas na qualidade e produtividade ou lucratividade e relacdo
volume/preco.

e) Processo decisorio:

As questdes eram baseadas no entendimento da estratégia da companhia e na capacidade de

tomada de decisdes por parte dos empregados.

O autor conclui que a andlise dos resultados da pesquisa revelou que todas as categorias
acima mencionadas sdo encontradas mais freqlentemente nas firmas JIT e que a
implementacdo do sistema € acompanhada pelo uso de medidas de desempenho néo

tradicionais que encorajam e mantém um ambiente de manufatura enxuta.

Além disso, foi evidenciado que as firma JIT sdo, em média, trés vezes maiores € mais
descentralizadas que as nao JIT e sdo internamente percebidas como inovadoras em
tecnologia de produto e processo. Estes resultados vao de encontro a premissa que as firmas
maiores tém 0s recursos ndo somente para serem inovadoras, mas também para pesquisa e

implementacéo do sistema JIT.

Michel e Michel (2007) prop8em critérios de aceitacdo dos principais indicadores de
desempenho - KPIs - Key Performance Indicators - baseados na resposta das seguintes

questdes pela geréncia:

a) Os KPIs devem ser definidos e mantidos pela alta geréncia?
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b) A relacdo de causa e efeito entre os indicadores e os planos de acdo é considerada
como um processo de melhoria ou um sistema de controle dentro da estrutura
hierarquica?

¢) Os KPIs internos séo coerentes com 0s KPIs dos clientes?

d) Os KPIs séo utilizados de uma maneira justa na avaliacdo de desempenho das
pessoas?

e) As mudangas estratégicas no longo prazo sdo acompanhadas pelos KPIs?

Apos obterem respostas para estas perguntas, os autores definem os critérios-chave que
levam os KPIs a serem uma ferramenta que possa levar a empresa a um sistema de melhoria
continua e a satisfacdo dos clientes. Tais critérios sao:
a) Um sistema gerencial claro;
b) Comunicacdo clara das estratégias;
c) Implementacdo de sistemas gerenciais de acompanhamento e controle, tais como
BSC-Balanced Score Card com apoio da alta administracao;
d) Definicéo dos KPIs ao longo da estrutura da empresa;
e) Geréncia distribuida dos projetos;
f) Gerenciamento para melhoria;
g) Critérios de promocao das pessoas coerentes com 0s KPIs;
h) Controle gerencial, sistema de informacGes e gerenciamento de desempenho
integrados;

i) Critérios justos e coerentes no gerenciamento das pessoas.

Os autores terminam por concluir que todos os sistemas e principios devem ser simples e

assim mantidos para que a melhoria da medida de desempenho seja obtida.

Brosnahan (2008) descreve a experiéncia pratica da empresa Watlow Electric
Manufacturing Co. na implementacdo de um enfoque nédo tradicional do sistema de
informacBes gerenciais. O processo de adogdo da nova metodologia do sistema de
informacdes foi baseado no livro de Maskell e Baggaley (2004). O artigo foi publicado
online pelo AICPA - American Institute of Certified Public Accountants - enfatizando os
passos adotados na implementacdo do que a autora chamou de contabilidade enxuta,
baseada no gerenciamento por fluxo de valor. Na empresa em questdo, os passos foram os
seguintes:

(a) identificacdo dos principais fluxos de valor da empresa, como fluxos de valor de criacdo

de demanda, fluxos de valor de desenvolvimento de novos produtos e negécios e fluxos de
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valor de atendimento aos pedidos dos clientes. Estes ultimos incluem desde o recebimento
do pedido passando pelo processo produtivo e o atendimento pds-venda;

(b) mapeamento das métricas mais importantes para monitorar os resultados das estratégias
da companhia. Foi identificado um conjunto de indicadores a nivel da organizacéo,
indicadores estes que foram estendidos sucessivamente a cada planta, cada fluxo de valor e
cada célula de producgdo. O periodo de monitoramento para a organizacdo como um todo e
de cada planta foi mensal, semanal para os fluxos de valor e diério para as células de
producéo;

(c) organizagdo em trés ou quatro fluxos de valor por planta, tendo cada fluxo de 25 a 150
participantes, sendo que um fluxo de valor incluia membros de mais de uma planta.
Aproximadamente 10% dos funcionarios ndo pertenciam a nenhum fluxo especifico,
trabalhando entre os fluxos na melhoria dos processos;

(d) mudanca na estrutura dos relatorios, substituindo a de custos por departamento por fluxo
de valor. No CMV- Custo de Mercadoria Vendida- foi incluido somente o custo do
inventario, separando-se os custos administrativos, de vendas e gerais. Com isto, facilitou-
se a identificacdo dos custos relativos a méo-de-obra e overhead, que sdo capitalizados
mensalmente.

(e) eliminacdo dos valores relativos a mao-de-obra direta e overhead, bem como da coleta
destes dados, ndo se analisando mais a variancia dos mesmos. Os relatérios mensais de
variancia e custo padrdo, de muito pouca utilidade para a melhoria do negoécio e quase
nunca utilizados pela geréncia, foram substituidos por mapas visuais gerados pelos
operadores por hora ou diariamente. Tais mapas eram analisados pelo pessoal do fluxo de
valor diariamente, sendo os problemas resolvidos imediatamente;

(f) subtracdo dos custos de materiais do CMV e introducdo de uma linha nos relatérios
financeiros dos custos de materiais comprados, aumentando a visibilidade da influéncia dos
mesmos no custo total. O pessoal de compras do fluxo de valor informava o custo dos

materiais comprados semanalmente.

Entre os problemas encontrados, destacam-se:

(@) Apos certo periodo de resisténcia, o grupo de suporte, que nao pertencia a nenhum fluxo
de valor, entendeu que ndo fazia sentido o calculo por departamento, visto que a influéncia
das suas despesas era muito pequena no custo total da planta. O lancamento destas despesas
era feito separadamente na contabilidade.

(b) Como o célculo completo de custo padrdo foi eliminado, os responsaveis pela
determinacdo do preco final dos produtos alegaram dificuldades neste processo. Com o

tempo, eles perceberam que, com a substituicdo do custo padréo pelo de material, baseado
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nas listas de material e valorizado pelo custo médio de inventario, o problema foi resolvido
de maneira mais simples.

(c) Com a transferéncia de responsabilidade sobre as métricas do fluxo de valor para os
funcionarios da linha de frente, muitos destes sentiram-se ansiosos com esta nova
atribuicdo, visto que, anteriormente, esta tarefa cabia ao gerente do departamento. Em
poucas semanas este problema foi resolvido e este pessoal passou a se entusiasmar com a
missdo de informar os resultados obtidos.

(d) Alguns funcionérios pertencentes a geréncia de produto ficaram inseguros com a
subtracdo dos custos de mao-de-obra e overhead do custo padrdo, por ndo saberem como
definir o preco dos produtos sem tais indices. A solugdo encontrada foi treinar este pessoal
em estabelecer preco do produto baseado no mercado e envolver os lideres do fluxo de

valor na determinacéo destes precos.

A autora conclui que, com a adaptacdo a estrutura de fluxo de valor, as vendas e 0 processo
de planejamento operacional se tornaram mais consistentes e simplificados. O processo se
inicia com a avaliacdo da demanda e com a analise especifica do impacto sobre a
capacidade disponivel de maquinas, pessoal e materiais para atender a esta demanda. A
seguir, 0s provaveis resultados financeiros e operacionais sdo projetados e as métricas sao
atualizadas de acordo com esta projecdo. Como resultado, a empresa aumentou o volume de
vendas e seu retorno sobre as vendas em mais de 15%. Outro fator essencial ao sucesso da
experiéncia foi o engajamento do pessoal da area financeira e contabil, bem como da

geréncia executiva, desde o inicio do projeto enxuto.

Nos dois artigos de Kennedy e Maskell (2006a e 2006b) publicados pelo IMA (Institute of
Management Accountants) dos Estados Unidos, os autores analisam o impacto da filosofia
enxuta nas organizagdes. Um terceiro artigo da série SMA (Statements on Management
Accounting), Applying Lean Fundamentals beyond the Manufacturing Floor, esta para ser

publicado em breve também pelo IMA.

O primeiro artigo (2006a) serve como ponto de partida para a exploragdo e implementacao
dos conceitos enxutos. Ele demonstra as idéias principais e fornece, aos profissionais de
financas e operaces com entendimento basico dos principios enxutos, sua aplicabilidade
nas organizacBes e seus desafios. O segundo artigo foca na informacdo necessaria ao
custeio do fluxo de valor, nos custos, seguindo o conceito de familia de produtos, no

processo decisdrio, no orgcamento e planejamento financeiro e na eliminacdo de transagoes.
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Kennedy e Maskell (2006b) enfatizam que este novo método de conduzir 0s negocios, o
pensamento enxuto, requer diferentes mudancas, entre elas:

- alteracdo no comando da organizacdo, de uma estrutura muito verticalizada para uma
organizacao de poucos niveis hierarquicos,

- a geréncia média sendo responsavel pelas melhorias implementadas por projeto €
substituida por um sistema flexivel e de melhorias continuas conduzidas por times de
trabalhadores,

- foco nas mudancgas que irdo atender rapidamente as novas necessidades dos clientes,
construidas com base na estabilidade, na padronizacdo dos processos e na rapida

identificagéo e solucéo de problemas da companhia.

Tendo em vista as mudangas acima descritas, 0s autores concluem que as empresas que
seguem 0 pensamento enxuto necessitardo de meios diferentes para a divulgacdo de seus
indicadores financeiros e de desempenho, ou seja, diferentes maneiras de definir os sistemas

contabeis.

Também os dados tém que estar disponiveis visualmente nos locais onde eles sdo
necessarios, isto €, onde o trabalho esta sendo realizado, gerados manualmente e na hora
correta, de modo que qualquer um na organizacdo possa imediatamente entendé-los e

utiliza-los.

Outra mudanca estrutural € 0 movimento de uma organizagdo funcional, por departamentos,
para uma organizada por fluxos de valor. Um fluxo de valor é a sequéncia de processos
através da qual o produto € transformado e entregue ao cliente. Ele absorve mdltiplas
funcBes, como producdo, engenharia, manutencdo, marketing e vendas, contabilidade,
recursos humanos, embalagem e entrega. Gerenciamento por fluxo de valor requer que a
informacdo seja configurada para refletir esta nova forma de organizacdo. Ha duas
diferentes formas de fluxo de valor: fluxo de valor para atendimento de ordens e fluxo de
valor para desenvolvimento de produtos. A primeira forma inicia-se com 0 processo de
vendas, continua com a manufatura e vai até a entrega ao cliente. A segunda forma inicia-se
com idéias para um novo produto, geradas pelos clientes para atender as suas necessidades,
ou pelo pessoal interno & empresa, passando pelas especificacdes, projeto, procura de
materiais, entrada em produgdo e no mercado. Informacgdes, materiais e capital fluem
horizontalmente através dos fluxos de valor, em vez de verticalmente, pelos departamentos

da companhia.

Esta reorganizacdo por fluxo de valor e conversdo para um sistema puxado pelas

necessidades dos clientes esta gerando junto aos profissionais responsaveis pelo sistema de
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informacdes gerenciais uma adaptacdo nos relatorios entregues aos tomadores de deciséo
nas empresas enxutas, por trés motivos:

1° - Numa organizacdo por fluxo de valor, o gerente do fluxo de valor e seu time sdo os
usuarios prioritarios das informacfes financeiras, as quais sdo utilizadas para controle de
custos e tomada de decisdo. Os gerentes de departamento também podem usar estas
informacdes, mas elas sdo orientadas ao fluxo de valor, em vez de orientadas aos
departamentos funcionais.

2° - Nos métodos tradicionais de custeio de produtos, os custos de overhead séo absorvidos
nos custos dos produtos. O custeio por absor¢do motiva, por si s6, a superproducdo, porque
quanto maior o volume produzido, menor sera o custo unitario do produto. A organizacdo
por fluxo de valor permite o custeio direto, simples e sucinto, com pouca ou nenhuma
alocacao de custos.

3° - O modelo mental tradicional € aquele em que uma producdo em grandes lotes reduz os
custos totais devido as eficiéncias obtidas ao evitar-se o custo das trocas de ferramentas, de
novas preparacdes de maquinas e de movimentagdo. Este modelo mental € profundamente
baseado no pensamento tradicional de gerenciamento segundo o qual a divisdo do trabalho
gera eficiéncia. Estas crencas sdo contrarias a filosofia enxuta e a contabilidade enxuta

procura dar suporte a esta filosofia e aos seus métodos.

Os autores entdo apresentam com detalhes praticas da contabilidade enxuta e técnicas de
decisdo de modo que os contadores possam explora-las, com o objetivo de melhor apoiar as

suas organizacdes na jornada enxuta.

Grasso (2005) coloca em seu artigo que companhias como a Toyota, que utilizam a filosofia
enxuta, tém evitado usar o custeio baseado em atividades (ABC-Activity- Based Costing) e

Contabilidade de Consumo de Recursos (RCA- Resource Consumption Accounting).

O autor explora os sistemas ABC e RCA em detalhes e conclui que eles sdo complicados e
grandes consumidores de tempo e recursos para a sua manutengdo. Por conseguinte, ndo se
pode caracterizar uma empresa utilizando tais métodos de custeio como sendo uma
verdadeira empresa enxuta. Ele termina o artigo concluindo que empresas que nao seguem a
filosofia enxuta, que estejam procurando melhorar a sua posi¢cdo competitiva no mercado e
que estejam insatisfeitas com seu atual sistema de contabilidade, devem considerar a adogéo
da filosofia e da contabilidade enxutas, ao invés de investir em sistemas caros e complexos
como o RCA e ABC.
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2.3.2 - Viséo Prética da Contabilidade Enxuta por Maskell e Baggaley (2004)

O método apresentado como alternativa & inadequacdo do tradicional sistema de
informacdes gerenciais frente aos principios da producdo enxuta é o método desenvolvido
por Maskell e Baggaley (2004) e denominado por eles de contabilidade enxuta- lean
accounting. De acordo com estes autores, quando uma empresa substitui a produgdo em
massa pela enxuta, € necessaria a utilizacdo de um novo sistema de informacGes, que €
realizada por meio do custeio por fluxo de valor, onde os custos sdo atribuidos diretamente
aos fluxos. Estes custos sdo os de méo-de-obra produtiva, de materiais, de suporte a
producdo, de maquinas e equipamentos, de suporte a operacdo, de manutencdo e
instalac@es, e todos os outros custos do fluxo de valor. Estes autores também propGem que

informacdes ndo financeiras sejam incluidas nos relatérios financeiros.

Neste livro, Maskell e Baggaley (2004) tiveram como objetivo mostrar um mapa, um
roteiro para os gerentes financeiros das companhias que estdo no processo de transi¢ao para
uma empresa enxuta. Eles nomearam este roteiro de caminho da maturidade, que tem como
objetivo conseguir a mudanga para uma contabilidade enxuta. Ele é composto de trés
niveis, iniciando pelas células de producdo, passando pelo gerenciamento por fluxo de

valor, e finalmente, na organizacao enxuta como um todo.

A empresa de sistemas de ERP, SAP*®, ja disponibilizou no mercado americano, baseada
nos conceitos apresentados em Maskell e Baggaley (2004), uma solugéo para o sistema de

informacdes gerenciais, utilizando o gerenciamento por fluxo de valor.
2.3.2.1 - Medidas e Indicadores de Desempenho

Os autores enfatizam que o fundamental estd além dos numeros, que o que realmente
importa é a maneira como as a¢Ges que os sinais de feedback sugerem sdo postas em
pratica, por quem, e com quais resultados efetivos. O objetivo é criar meios para que as
melhorias ocorram naturalmente e que facam parte da préopria natureza do trabalho. As

medidas de desempenho sugeridas nos trés niveis acima mencionados séo, a saber:

a) Medidas de desempenho nas Células de Producgéo

9 SAP (Systems Applications and Products in Data Processing) - Sistemas Aplicativos e Produtos para
Processameno de Dados é uma empresa fornecedora de software de gestdo empresarial. ERP (Enterprise
Resource Planning) é um software integrado de planejamento de recursos corporativos.
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Quadro 3: Medidas de desempenho nas Células

Medidas na Célula O que ela mede Principios Enxutos

Relatorio diério hora a hora | Producdo horéria comparada | Executar no takt-time
com a quantidade necessaria

por hora
Pecas produzidas sem de- Percentagem de pecas | Fazer sempre o trabalho
feito ndo utilizando tem- produzidas na célula sem | corretamente e no tempo
po adicional de produgéo defeitos,durante  um dado | de ciclo da célula, através
periodo de tempo (hora) da padronizacéo
Estoque de produtos em | Quantidade real de estoque | Somente produzir quando
processo versus estoque dentro da célula versus | houver um sinal de puxada
planejado quantidade projetada (kanban)

Eficiéncia do equipamen- | Disponibilidade da maquina, | Maquina que € gargalo
to operacional sua qualidade de produzir e a | deve produzir no takt-time
quantidade produzida (taxa)

Fonte: MASKELL e BAGGALEY (2004, p. 49)

Outros indicadores nas celulas:

(a) gréfico de treinamento do pessoal necessario a:

- fabricar os produtos da célula

- desenvolver as competéncias necessarias a execucdo da manutencdo preventiva, em
solugdes de problemas e melhorias no processo enxuto

- dar suporte as outras células

- desenvolver competéncia para manter times de melhoria continua e eventos kaizen

(b) auditoria interna no programa 5s da célula, colocando em um grafico os resultados desta
auditoria

(c) seguranca, absenteismo, tempo de set-up também podem ser medidos

A quantidade de indicadores varia caso a caso. Os quatro primeiros, que estdo no quadro,

estdo quase sempre presentes.

As informac0es e as solugdes dos problemas devem estar visualmente presentes em cada
célula e serem mantidas pelos proprios operadores, propiciando aos envolvidos se
interarem rapidamente do que estd acontecendo nas mesmas. Os problemas devem ser
divididos entre aqueles que os proprios operadores podem resolver por conta prépria e 0s
em que eles vao precisar de ajuda dos outros. O objetivo ndo é julgar as pessoas, mas
descobrir os problemas e resolvé-los. Os problemas devem ser vistos como oportunidade

para uma melhoria.
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Acompanhando estas medidas ndo-financeiras nas células de produgdo, os autores
apresentam atitudes e medidas financeiras que fazem parte do primeiro estagio do caminho
da maturidade para atingir a contabilidade enxuta, a saber:

- Célculo do impacto financeiro das melhorias enxutas

- Eliminac&o de muitas transac0es operacionais

-Eliminacdo dos relatorios de variancia e de outras métricas tradicionais de desempenho

- Eliminacéo do desperdicio nos processos contabeis

- Identificacdo dos principais fluxos de valor da companhia

- Identificacdo dos geradores basicos de custo e de desempenho

Pode ocorrer que alguns relatorios, a principio, ndo sejam eliminados, mas ndo € necessaria

a sua divulgagéo.

b) Medidas de desempenho no Fluxo de Valor

O objetivo das medidas de desempenho no fluxo de valor ¢ iniciar o processo de melhoria
continua no fluxo de valor. Elas devem refletir a estratégia de negocios da companhia.

Como ja apresentado nas medidas de desempenho das células de producdo (medidas por
hora ou por dia), segue uma sugestdo de alguns indicadores de desempenho no fluxo de
valor (medidos por semana), que devem ser estendidos para as atividades ndao produtivas.

Poderiam ser resumidos da seguinte forma:

Quadro 4: Medidas de desempenho no Fluxo de Valor

Medidas no Fluxo de Valor | O que ela mede Principios Enxutos
Produtividade do fluxo de
valor expressa em vendas Aumento do valor criado
Vendas por Funcionario conseguida p/ funcionario. com 0S mesmos Ou menos

E a quantidade vendida | recursos.
dividida pelo n° de
funcionarios do fluxo de
valor.

Habilidade do fluxo de valor
de embarcar produtos p/ o | Ter todos 0s processos
cliente no prazo solicitado. | dentro do fluxo de valor sob
Entregas no prazo Percentual de  vendas | controle.

embarcadas no dia certo.

Quantidade de estoque
através do fluxo de valor
expresso em horas ou dias | Aumentar a taxa do fluxo de
Prazo doca a doca de consumo. Quantidade | material através do fluxo de
total de estoque no fluxo de | valor.
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valor dividida pela taxa de
embarque dos produtos.

Habilidade do fluxo de valor
em fabricar produtos sem

defeitos.
Pecas  produzidas sem | Percentagem de produtos | Fazer sempre o trabalho
defeitos produzidos no fluxo de | padronizado através do

valor sem qualquer defeito. | fluxo de valor.
Multiplicam-se todos  o0s
valores obtidos em cada
célula produtiva .

Custo total do fluxo de | Reducdo  continua  da
valor, dividido pelo n° de | quantidade de recursos
Custo médio por unidade produtos embarcados. necessarios para produzir e
vender 0s produtos.

O valor devido pelos
clientes expressos em dias
Contas a receber em dias | de embarque. A velocidade | Melhorar o fluxo de caixa
corridos de recebimento dos clientes. | através do fluxo de valor.
Contas a receber dividido
pelas médias das vendas
diérias.

Fonte: MASKELL e BAGGALEY (2004, p. 131)

Outras medidas de desempenho séo Uteis para demonstrar o progresso de uma implantagdo
enxuta, como o numero de dias sem acidentes de trabalho, ou 0 nimero de dias perdidos
devido a acidentes, bem como um mapa cruzado de treinamento, mostrando aos
funcionarios os treinamentos executados e a executar.

Também os dados tém que ser apresentados em painéis, a vista de todos.

As medidas e atitudes financeiras propostas neste segundo estdgio do caminho da

maturidade séo as seguintes:

- O custo padrao € substituido pelo custeio direto por fluxo de valor.

- A analise do custo por fluxo de valor leva a entender onde os custos e o valor estéo
alocados.

- Quando for necessario o calculo do custo unitario do produto, devem ser levados em
consideracdo 0s acessorios e caracteristicas do mesmo.

- O planejamento financeiro deve estar integrado com o planejamento de vendas e
operagdes.

A informacéo sobre o custo por fluxo de valor e as medidas de desempenho no fluxo de

valor incentivam as melhorias continuas.

c) Medidas de desempenho na Empresa Enxuta — Os Passos Finais
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Uma empresa enxuta é aquela que est4 organizada por fluxos de valor, melhoria continua ja
se tornou uma rotina na empresa e 0 pensamento enxuto esta sendo aplicado em de toda a
organizacdo. Também a maioria dos processos de compras e controle de inventario em

processo ja foi eliminada & medida que o sistema de puxada de materiais est4 implantado.

O primeiro principio do pensamento enxuto é a criacdo de valor para o cliente. Com a
utilizacdo da ferramenta custo-alvo ou custo-meta, também conhecida como target costing,
este principio torna-se o motor das mudancas e das melhorias continuas através de toda a

organizagéo.

A ldgica do custo-alvo segue duas etapas:

13- levar em consideracao, ja no processo de planejamento de um produto, a defini¢do do
lucro-alvo e do preco de venda-alvo, de modo que este produto crie valor para o
consumidor e gere lucro para a empresa;

2% durante o processo de alcancar o custo-alvo, utilizam-se os procedimentos da
engenharia de valor e de melhoria continua no fluxo de valor, o que vai permitir a reducao
da diferenca entre o custo-alvo e o custo real.

O principal propdsito € ja aplicar o sistema de custo-alvo no estagio de desenvolvimento do
produto, com o objetivo de reducdo de custos e ndo de controlar os custos, como se faz nos
métodos tradicionais. O sistema do custo-alvo € um processo que exige a participacao e a
cooperacdo de todas as pessoas que estdo envolvidas no fluxo de valor. O custo-alvo fecha
o loop do gerenciamento pelo fluxo de valor.

Outra caracteristica das empresas enxutas € a sua natureza cooperativa. Elas dao énfase a
cooperacdo e integracdo com clientes, fornecedores e prestadores de servicos terceirizados.
Esta atitude leva a necessidade de estender os fluxos de valor para além das operagdes da

empresa, mapeando-os e custeando-os.

2.3.2.2 - Interacao das Medidas de Desempenho com Finangas e
Contabilidade

Os indicadores citados na secdo anterior sdo um dos métodos que se pode usar para saber se
0 processo estad sob controle ou ndo. Se 0 processo esta sob controle e é consistente, pode-

se eliminar uma série de transacdes financeiras e contabeis que séo desperdicios.

O pessoal de finangas dentro de uma empresa enxuta deve monitorar os indicadores de
desempenho das células e os dos fluxos de valor como um dos métodos principais para

garantir e avaliar o controle financeiro do negocio. Para isso, eles terdo que passar uma
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consideravel quantidade de tempo no chéo de fabrica e nas outras partes da empresa que
fazem parte ou suportam o seu fluxo de valor. Também serdo membros ativos dos times de

melhoria continua do fluxo de valor.

2.3.2.2.1 — Problema Inicial

Quando um sistema enxuto é implantado, freqlientemente ndo ha melhorias financeiras no
curto prazo, e, em algumas vezes, 0 oposto pode ocorrer. As melhorias operacionais
aparecem, mas elas nio aparecem nos indicadores financeiros. E necessario criar pontes
entre operac0es e finangas.

Alguns resultados operacionais s&o:

. reducdo dos lead-times

. reducdo dos retrabalhos e perdas por falta de qualidade

. melhoria no prazo de entrega

. reducdo de espaco ocupado

. aumento do giro de estoques

Os resultados financeiros sdo vistos como potenciais, pois, a ndo ser que o faturamento
aumente ou 0s custos sejam reduzidos, os indicadores financeiros ndo mudarao.

Alguns resultados financeiros que aparecem nos primeiros estagios de uma implantacéo
enxuta séo:

. as vendas permanecem as mesmas, embora o nivel de atraso seja reduzido;

. 0S custos permanecem 0S mesmos, embora horas extras e sucata sejam reduzidas;

. 0S lucros operacionais podem diminuir devido ao impacto na redugdo dos estoques no
custo de vendas;

. 0 fluxo de caixa operacional pode aumentar levado pela reducéo de estoques;

. vendas por empregado ndo se alteram;

. custo médio por unidade vendida aumenta devido ao aumento do custo de venda.

A contradi¢do no curto prazo e a tradicdo em conceitos j& enraizados levam a geréncia
financeira e muitas vezes a clpula da empresa a acreditar que a iniciativa enxuta nédo

funciona.

Seguem mais alguns motivos que levam estes fatos a ocorrerem:

(a) a economia de escala, baseada no pensamento tradicional de produgdo em massa que
fazer mais tem relacdo com custar menos, pode levar a uma elevacéo nos custos unitarios
decorrente de uma queda no volume de producdo, e, por conseguinte, levar a decisdes
equivocadas, muitas vezes anti-enxutas.

(b) o custo padréo, ferramenta gerencial usada para medir a diferenca entre os custos reais e

0s custos planejados (padréo), é estimado com base em premissas estaticas sobre volume de
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producdo, nimero e tempo de set-ups, experiéncia dos funcionarios etc. Imaginemos o que
acontece numa iniciativa enxuta,

-0 volume de producdo passe a variar com a demanda real

-0 numero de set-ups aumente e seus tempos caiam

-0s funcionérios passem a trabalhar de uma nova maneira, em células de producédo, tendo
que desempenhar tarefas inéditas.

Tudo isso seria visto como resultados promissores de uma transformacgéo enxuta, mas 0s
relatdrios das variancias, que mostram em que grau os custos reais divergiram dos padrdes,
estariam apontando problemas, pois as premissas fundamentais ndo haveriam se
confirmado.

(c) indicadores usados como medida de eficiéncia podem perder o sentido, pois muitas
vezes pode ndo ter sentido incrementa-la. O sistema enxuto busca a eficiéncia necesséria,
aquela capaz de suprir a demanda no ritmo do consumo real. A eficiéncia necessaria pode
estar aquém da eficiéncia maxima permitida pelos equipamentos, instalagcdes e pessoas.
Aliés, se a eficiéncia necessaria coincidir por muito tempo com a eficiéncia maxima, a
capacidade pode estar no limite e receitas futuras podem ser comprometidas. Eficiéncia
méaxima ndo pode ser um fim em si mesmo. De que adiantaria utilizar a0 méximo os
recursos produtivos transformando matéria prima em produtos que ndo serdo vendidos? O
que esta por tras dos indicadores de eficiéncia é, mais uma vez, a busca pela economia de
escala.

(d) o sistema enxuto ndo busca ilhas de eficiéncia e sim eficiéncia sisttmica adequada. O
6timo tem que ser global, ndo localizado. Investimento em excesso num ponto pode levar a

superproducéo.

Sobre esta questdo, Cooper e Maskell (2008) exploram a situacdo que fregiientemente
ocorre em empresas que estdo no processo de implantacdo enxuta, ou seja, 0s relatorios
financeiros demonstram prejuizos durante certo periodo no inicio da jornada enxuta.

Dois fatores sdo 0s principais responsaveis por esta ocorréncia:

- Externamente - Reducdo das vendas devido ao fato de que, com a reducgdo do prazo de
entrega e com as entregas no prazo contratado, os clientes sentem-se mais a vontade para
reduzir os seus estogques de seguranca e 0 volume de compras, aumentando assim o tempo
entre uma compra e outra. Com isso, as vendas do fornecedor no periodo sdo reduzidas.

- Internamente - Com a reducdo do ciclo de producéo, ocorre a redugdo do inventario em
processo e, utilizando-se o sistema de puxada, ocorre também uma redugdo no inventario de
produtos acabados. Embora haja uma melhoria no fluxo de caixa devido a venda do

estoque, ocorre que, na maioria dos sistemas de custeio, os custos fixos séo alocados aos
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produtos manufaturados durante o periodo fiscal. Quando as vendas excedem o0s niveis de
producdo, isto é, quando o inventério estd sendo usado, os custos fixos que tinham sido
previamente capitalizados no balango devem ser adicionados aos custos fixos dos produtos
que foram manufaturados e vendidos no periodo. Com isso, quando os niveis de inventario
caem, 0s custos fixos incorporados ao relatério de lucros e perdas incluem custos de
periodos anteriores. Como resultado, os custos fixos excedem os custos fixos anuais

alocados aos produtos, reduzindo ainda mais os lucros.

Apesar dessa perspectiva financeira adversa, a transformacdo lean sempre acarreta duas
mudancas positivas: um aumento da produtividade por empregado e também da fabrica (ou
da firma) como um todo. Tal resultado, mesmo sendo visto como positivo, traz um novo
problema: aproveitamento da capacidade liberada a curto prazo. Isto se da por dois motivos.
O primeiro estd ligado ao fato de ndo ser uma boa politica demitir funcionarios neste
momento da jornada enxuta, visto que estes podem interpretar a demissdo como
consequéncia do aumento da produtividade e, dai pra frente, tal aumento ndo mais ocorrera.
O segundo motivo tem a ver como o fato de ndo ser facil para a firma, as vezes nem mesmo
possivel, identificar novas maneiras de empregar a capacidade liberada pelo aumento de

produtividade.

Para evitar que as frustracdes ocasionadas pela reducgdo de lucros e o0 ndo aproveitamento da
capacidade liberada no inicio da jornada enxuta desestimulem os altos executivos e 0s
levem a abortar a iniciativa lean, Cooper e Maskell (2008) propéem entdo um novo sistema
de informacGes sobre o desempenho financeiro da empresa nos primeiros tempos de
implantacdo lean. A este sistema chamam “contabilidade por fluxo de valor” e, nele, podem
ser visualizadas todas as melhorias reais que estdo ocorrendo nessa fase de implementacéo
enxuta, o que estimula os executivos a ndo pensarem a filosofia lean como causa de perda
de vendas e lucros. Ainda segundo os autores, este novo sistema se torna necessario uma
vez que os sistemas convencionais de custeio voltados para a producdo em massa nao
conseguem prover as informacgdes necessarias que expliqguem dois pontos cruciais para a
jornada enxuta, a saber, quais os verdadeiros motivos que acarretam a queda nos lucros no
primeiro momento da jornada e quanto as companhias podem realmente se beneficiar

através da transformacéo lean.

O problema central é que os sistemas convencionais ndo ligam os custos aos fluxos de
valor, mas os direcionam a processos de manufatura de produtos ou entrega de servicos e,
por fim, aos produtos ou servi¢cos. Deste modo, tais sistemas ndo conseguem mapear o todo

da transformacao enxuta.
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No sistema proposto por Cooper e Maskell (2008), as informagfes estdo sempre
relacionadas a fluxos de valor. Além disso, os autores enfatizam que os relatorios devem ser
escritos em linguagem simples, de facil acesso a qualquer pessoa que leia tais documentos.
Num tipico relatério da “contabilidade por fluxo de valor”, as informagdes demonstram
quando e como o dinheiro foi gasto num determinado periodo. Outra diferenca é que o
impacto negativo sobre o lucro derivado da reducdo de estoque é isolado e reportado
separadamente da produtividade do fluxo de valor, permitindo assim um entendimento mais
claro e preciso das vantagens da jornada enxuta. Também € possivel demonstrar o aumento
da produtividade e liberacdo da capacidade, o que leva a geréncia a pensar em novas

alternativas para empregar a capacidade liberada.

Cooper e Makell (2008) esclarecem ainda que alguns ajustes sdo necessarios neste novo
sistema contabil, pelo menos nos primeiros momentos de implantacdo lean. Mencionam 0s
ajustes listados abaixo:

1) Ajustes para entender o impacto da reducdo dos niveis de estoque externo;

2) Ajustes para entender o impacto da redugdo dos niveis de estoque interno;

3) Ajustes relacionados ao aumento da produtividade

Os autores concluem afirmando que, se os impactos financeiros do inicio da jornada enxuta
forem comunicados efetivamente através de toda a organizacdo e a alta geréncia, as
expectativas com relagdo aos resultados serdo realistas. Com o tempo, a organizacdo
enxerga os resultados, que sdo benéficos para investidores, clientes e empregados. Sendo
clara sobre as expectativas e desafios e demonstrando as estratégias da firma para alcancar
resultados a longo prazo, a geréncia ndo precisa se preocupar com desconfianca de
investidores e entendimento negativo da jornada enxuta, que, muitas vezes, levam a uma
interrupcdo precoce, dispendiosa e frustrante de um processo que, certamente, produziria

excelentes resultados a longo prazo.

Percebe-se que uma nova realidade exige novos olhos para ser enxergada. Pelo exposto
neste item, e pela analise ja colocada das medidas de desempenho apresentadas, em que
foram repensadas a natureza dos indicadores, a maneira como sdo gerados e 0 USO que se
faz deles, agora € necessario criar uma ponte entre 0s pontos de vista operacionais e
financeiros. Para isso, foi desenvolvido um demonstrativo dos indicadores operacionais e

financeiros e como os recursos serao utilizados, chamado Box-Score.
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Os resultados operacionais e financeiros podem ser demonstrados de uma maneira

tridimensional, junto com as informacBes de como os recursos do fluxo de valor séo

usados, de modo que ambas as perspectivas podem ser vistas ao mesmo tempo. Chamamos

este demonstrativo de Box Score (ver Quadro 5). Ele também demonstra a capacidade

liberada apds a iniciativa enxuta e como utiliza-la. Em resumo, este recurso apresenta como

0s beneficios financeiros podem ser avaliados numa implantacdo enxuta e em programas

kaizen. Existem 3 categorias de dados no Box-Score: Operacionais, Financeiros e Recursos

de Capacidade.

Quadro 5: BOX-SCORE

CATEGORIAS

ESTADO ATUAL

ESTADO FUTURO

DIFERENCA

OPERACIONAIS
1-lead-time doca-doca
2-pecas sem defeito
3-entregas no prazo
4-espaco utilizado
5-vendas p/ funcionario

6-custo médio p/ unid.

CAPACIDADE
7-recursos produtivos
8-recursos ndo-produtivos

9-recursos disponiveis

FINANCEIROS

10-valor dos estoques
11-vendas

12-custos de materiais
13-custos de transformacao

14-lucro do fluxo de valor

Fonte: MASKELL e BAGGALEY (2004, p.54)

Descricdo das categorias:

Operacionais:

1- Prazo da doca de recepcéo de materiais a doca de expedi¢édo — lead-time total
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2- Percentagem do total de unidades que passam pelo fluxo de valor por periodo sem
serem retrabalhadas ou sucatadas. E uma medida da qualidade do processo. E o
produto das medidas em cada ponto.

3- Embarques para o cliente dentro do prazo de entrega contratual.

4- Espago utilizado pelo fluxo de valor, incluindo o espago produtivo mais o ocupado
pelo estoque de matéria prima, produtos em processo e produtos acabados.

5- Vendas por funcionario em tempo integral no fluxo de valor, em um dado periodo,
incluindo geréncias.

6- E o custo total do fluxo de valor dividido pelo nimero de unidades embarcadas em
um dado periodo. S&o incluidos os custos de todo o pessoal da producao, do suporte
a producdo e a operacdo, engenharia, manutencdo, materiais e 0s outros custos

consumidos no fluxo de valor (diretos e indiretos).

Capacidade:
Capacidade é a habilidade de executar um trabalho utilizando os recursos disponiveis. Os

recursos em analise sdo as pessoas e as maquinas ou equipamentos, considerando as horas
disponiveis para trabalhar em um dado periodo de tempo.

O desafio para uma empresa enxuta é planejar o uso dos recursos que ficardo disponiveis
durante a fase de planejamento, isto é, durante a fase em que os mapas de fluxo de valor
estdo sendo feitos. Duas alternativas se apresentam: usar 0s recursos (capacidade) para
crescer 0 negdcio ou se desfazer dos recursos que ficaram disponiveis. A saida aceitavel é
analisar as alternativas para usar a capacidade livre para fazer o negdcio crescer. A segunda
alternativa geralmente leva ao fim da iniciativa enxuta, principalmente se tratando de
recursos humanos. A iniciativa enxuta é totalmente baseada na participacdo efetiva e
voluntéria das pessoas. A alta direcdo da empresa, caso seja necessario fazer uma reducéao
no quadro de pessoal (downsize), deve fazé-lo antes do inicio de qualquer iniciativa enxuta.
As pessoas liberadas de um processo devido a uma iniciativa enxuta devem ser
aproveitadas em outra funcdo. Este € um grande desafio que se apresenta e, se mal
resolvido, pode colocar um grande esforgo a se perder.

Os trabalhos feitos por homens ou maquinas séo divididos em 3 categorias:

7- Produtivo_- Tempo de pessoas ou maquinas que € utilizado criando produtos

pela puxada do cliente.

8- Nao- produtivo - Tempo que ndo agrega valor e € utilizado para retrabalho,

set-up, espera, transporte, inspecédo, planejamento, administracao, etc.

9- Disponivel_- Tempo que sobra
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A preocupacdo é entender o trabalho ndo-produtivo, que, no objetivo enxuto, deve ser

transformado em recursos disponiveis.

Financeiros:
10- E o estoque total de final de periodo pertencente ao fluxo de valor, retirado das
informacdes contabeis.
11- Vendas no periodo devido ao fluxo de valor
12- Custo de material € quanto a empresa paga pelos materiais no periodo. Em
empresas enxutas maduras, este valor € 0 mesmo que € incluso no custo de vendas do
periodo, porque os estoques sdo nivelados e baixos, logo, todo o material comprado no
periodo é utilizado nos produtos vendidos neste periodo. Para as empresas iniciantes na
filosofia enxuta, utilizaremos a mesma convencao.
13- Custos de transformacdo sdo despesas necessarias ao funcionamento do fluxo de
valor no periodo.
Na empresa enxuta madura, estes custos estdo todos inclusos no fluxo de valor e ha
muito poucos servicos divididos entre dois ou mais outros fluxos de valor. Esta situacao
é ideal, pois considera que ndo ha outros custos fora do fluxo de valor, 0 que nao
acontece no inicio das implantagdes enxutas, onde as empresas ainda ndo estdo
organizadas por fluxo de valor. Entdo, temos que centralizar os custos, alocando-o0s ao
fluxo de valor.
Quando os estoques estdo baixos e nivelados, estes valores se igualam aos custos
agregados que estdo inclusos no custo de vendas. No inicio da implantacdo enxuta, isto
ndo acontece desta maneira e as empresas acham que 0s niveis de estoques afetam seus
lucros. Os lucros aumentam quando os estoques aumentam no fim do periodo e caem
guando os estoques caem. Esta € a razdo pela qual ndo utilizamos este método na
contabilidade enxuta. Para calcular o custo de transformacdo para o Box Score, 0 uso do
custo total do periodo eliminara os efeitos das alteracBes nos niveis de estoques no
calculo do custo de transformagédo no periodo.
O custo do fluxo de valor ndo contém quase nenhuma alocacdo de custos, porque
consideramos todos os custos do fluxo de valor como custos diretos.
14- Lucro do fluxo de valor é simplesmente a diferenca entre os valores das vendas € 0
custo de vendas, ou seja, € a soma dos custos de materiais com 0s custos de

transformacao. E equivalente ao fluxo de caixa.

Na contabilidade tradicional, lucros séo diferentes do fluxo de caixa. A razdo desta
diferenca é a convengdo contabil de considerar os custos dos produtos vendidos quando

eles sdo faturados para chegar ao lucro bruto. Isto faz com que saidas de caixa para itens
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em producdo, mas ainda nao vendidos, sejam incluidas como despesas de caixa, mas ndo
como custos de vendas. Similarmente, o custo dos itens vendidos diretos do estoque, que
excederam as compras do periodo, € incluso no custo de venda, mas ndo no fluxo de caixa.
Outras transagdes ndo-caixa sdo inclusas no lucro bruto, mas ndo no fluxo de caixa.
Exemplos sdo vendas aguardando o recebimento no contas a receber, faturas de material j&
recebido aguardando o pagamento no contas a pagar, horas ja trabalhadas aguardando a
liberagcdo das folhas de pagamento para o efetivo recebimento. Todos estes valores sdo
langados nos registros contabeis como contas em processo. A melhoria do fluxo de caixa é
um importante beneficio financeiro da filosofia enxuta. A alocacdo dos custos quando eles

ocorrem faz o lucro do fluxo de valor equivalente ao fluxo de caixa do periodo.

2.3.2.3 - Exemplo Real

Em Vinas (2008) descreve-se a experiéncia da empresa Buck Knives (Idaho, EUA) na
implantacédo da filosofia enxuta e de conceitos da contabilidade lean, iniciada em 2005.

Empresa familiar de porte médio, fabricante de facas esportivas, teve como principais
dificuldades na implantagdo, uma cultura de producdo em lotes de mais de 45 anos,
resisténcia da médo de obra especializada em se adaptar ao conceito de producdo por fluxo
de valor e uma decisdo equivocada em mudar de sistema ERP ao mesmo tempo em que
implantava a jornada lean. Tal jornada foi executada de modo intensivo, utilizando-se
consultores externos, bem como treinamentos internos e externos. Os resultados obtidos
foram expressivos, destacando-se a reducdo dréstica do inventario em processo, obtida com

0 nivelamento da producéo.

ApoOs a presenca de alguns executivos, incluindo o CFO, em um seminario sobre
contabilidade enxuta, ficou claro para a alta geréncia que a adocéo desta préatica ajudaria na
manutencdo e no desenvolvimento da filosofia lean na empresa. Um dos primeiros
resultados obtidos foi a integracdo das areas financeira e contabil com a producdo no
processo lean. A empresa contratou consultoria externa especializada em contabilidade
enxuta e, ao longo do tempo, vem tomando decisdes e modificando relatérios e métricas, de

modo a retratar mais precisamente os resultados da transformacao enxuta.
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3 - METODOLOGIA

Foi utilizada uma metodologia sustentada em uma base de dados de natureza qualitativa,
através de estudo de caso exploratorio em uma empresa de montagem de equipamentos

eletronicos situada no interior do estado de S&do Paulo.

Utilizou-se a abordagem qualitativa, que oferece como possibilidades de pesquisa, a
etnografia, a pesquisa documental e o estudo de caso. Em estudos qualitativos, busca-se
captar o fendmeno a partir da perspectiva das pessoas nele envolvidas, considerando-se 0s
pontos de vista relevantes, sem procurar enumerar ou medir os eventos estudados, nem
utilizar estatisticas na analise dos dados. (GODQY, 1995 a, b e ¢)

A investigacdo exploratoria é empregada em area na qual a academia ainda ndo acumulou
conhecimento significativo. No caso deste trabalho, utilizou-se a pesquisa exploratdria,
porque foram associados dois assuntos conhecidos, o sistema de informagGes gerenciais,
com énfase na contabilidade gerencial e de custos, e a manufatura enxuta, com outro pouco
explorado pela academia, que é verificar se as informacgdes geradas pelo sistema de

informacdes gerenciais tradicional atendem as necessidades da manufatura enxuta.

O estudo de caso estd circunscrito a uma empresa na area de manufatura, que utiliza a
filosofia enxuta. Segundo Yin (2005, p.19),

“Em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando Se colocam questdes
do tipo “como” e “por qué”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os
acontecimentos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em

algum contexto da vida real”.

A empresa foi selecionada levando-se em conta 0s seguintes critérios:

. utiliza a filosofia enxuta

. esta disposta a receber o pesquisador e abrir informagoes

. estd em operacéo regular em termos de continuidade de negocios

. tem uma estrutura propria de operacéo no Brasil

. esta entre os principais competidores mundiais na area de servi¢cos de engenharia e

montagem de equipamentos eletrdnicos.

3.1- COLETA DE DADOS

Para atender ao primeiro objetivo intermediério, analisar os principios da manufatura
enxuta, os dados foram coletados por meio de pesquisa bibliografica em livros, artigos,

revistas especializadas, dissertag0es e teses com dados pertinentes ao assunto. Foram
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levantados os principios, conceitos e técnicas mais utilizadas do Sistema Toyota de
Producéo e da manufatura enxuta, tais como:

. Principios: Valor, Fluxo de Valor, Fluxo Continuo, Sistema Puxado, Perfei¢do

. Conceitos: Criatividade, Analise do Tempo, Inventario, Desperdicio, Ciclo PACI
(Planejamento, Acdo, Controle, Intervencdo) ou como € mais conhecido na lingua inglesa,
PDCA (Plan, Do, Check, Adjust).

. Técnicas: JIT (Just in Time), Kaizen, 5s, Jidoka, Poka-yoke, Andon, Heijunka-Box.

Para atender ao segundo objetivo intermedidrio, analisar as necessidades de empresas
envolvidas com implantagdo da manufatura enxuta em termos das informacg6es geradas pelo
sistema de informacBes gerenciais, sejam elas financeiras ou nao financeiras, foi
identificada uma empresa que utiliza a filosofia enxuta em suas operacGes, na qual o
pesquisador possui contatos pessoais. A empresa em questdo € a Flextronics International
Tecnologia Ltda, caracterizada no item 4. Apoés telefonema aos contatos do pesquisador, foi
enviado email ao gerente de P&D desta empresa, explicando o propdsito da pesquisa
(Apéndice F). Enviou-se um questionario prévio (Apéndice C) e solicitou-se uma entrevista
pessoal. O questionario teve o objetivo de verificar quais ferramentas de gestdo, métodos de
custeio e indicadores de desempenho eram e sdo utilizados antes, durante e apos a
implantacdo do pensamento enxuto na companhia. Para efeito de coleta de dados,
considerou-se como periodo antes da implantacdo do pensamento enxuto na Flextronics o
ano de 2004 e o ano de 2006 como caracteristico do periodo referente a sua implantacdo. O
periodo do segundo semestre de 2008 até a data da pesquisa foi considerado como o periodo
apos a implantacdo, para efeito meramente didatico, pois se sabe que o pensamento enxuto
ainda esta em construcdo na Flextronics. Os dados da pesquisa de campo foram coletados
durante o segundo bimestre de 2009. Com as informagdes obtidas no questionario e pela
analise da documentacdo interna (Apéndice B), verificou-se a validade das respostas dos
entrevistados (Apéndice E). Também foi utilizada a observacdo empirica, de modo néo-
estruturado, do ambiente em que se realizou a pesquisa, que auxiliou a analise do caso
estudado através das percepcOes registradas pelo pesquisador no decorrer do estudo de
campo. Segundo Godoy (1995b, p.27), “a observagdo tem um papel essencial no estudo de
caso. Quando observamos estamos procurando apreender aparéncias, eventos e/ou

comportamentos”.

As entrevistas semi-estruturadas seguiram o roteiro de entrevista (Apéndice D). Foram

entrevistados o diretor de P&D, o gerente de P&D, o supervisor financeiro, o gerente geral
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dos coordenadores de lean®, e um dos coordenadores de lean. Foram ao todo cinco 0s
respondentes no processo que envolveu cinco horas de entrevistas, todas realizadas nos
escritérios ou plantas da empresa em Sorocaba, Sdo Paulo. As entrevistas foram registradas
em anotagOes, gravagOes e transcritas em relatos. As entrevistas com o diretor de P&D e
com o gerente geral dos coordenadores de lean foram conduzidas de forma menos

estruturada, com duragdo média de vinte minutos cada.

As informag0es obtidas foram classificadas da seguinte forma:

1 - Questdes Relativas aos Clientes/Fornecedores

2 - Questdes Relativas a Estratégia e Préaticas Atuais de Manufatura

3 - Questdes Relativas a Fatores Facilitadores do Processo de Implantacdo da jornada enxuta
4 - Questdes Relativas a Melhoria de Desempenho e Sistemas de Medicéo

5 - Questdes Relativas as Métricas e Indicadores Financeiros ou Nao Financeiros

Foram ressaltadas as condicdes existentes antes da adocdo da manufatura enxuta, durante e
apos o processo de sua implantagéo.

Foi garantida a confidencialidade do nome dos entrevistados. Nas entrevistas, as perguntas
séo abertas, baseadas em um roteiro semi- estruturado, buscando captar dos entrevistados a

sua relagdo com as mudancas introduzidas pela implantacdo do pensamento enxuto.

Quanto ao terceiro objetivo intermediario, analisar, se for o caso, as alternativas que a
empresa tem apresentado para eliminar as deficiéncias do sistema de informac6es gerenciais
tradicional no atendimento das necessidades das empresas que seguem 0s principios da
manufatura enxuta, foram levadas em conta as informagdes obtidas nos documentos

analisados e nas entrevistas feitas na empresa.

3.2 - TRATAMENTO DOS DADOS

Segundo Vergara (2007), tratamento dos dados tem como objetivo explicar para o leitor
como o pesquisador pretende tratar os dados que serdo coletados, isto é, o que ele vai fazer
como os dados obtidos. Existem varias formas de se fazer isso e cabe ao pesquisador decidir
qual a melhor estratégia de extrair dos dados as interpretacdes para alcancar os objetivos

estabelecidos.

No presente trabalho, a analise bibliografica e documental forneceu subsidios para a

confecgéo do questionério e do roteiro das entrevistas que foram realizadas com as pessoas

2% Gerente e coordenador lean sao as pessoas responsaveis dentro da empresa por difundir os conceitos do
pensamento enxuto, bem como coordenar a sua implantagdo e manutengéo.
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definidas na secéo 3.1. Os entrevistados foram encorajados a entrar em detalhes, a exprimir
suas crencas, suas opinides, a relatar, ndo so as experiéncias vividas na empresa em anélise,
como também experiéncias anteriores, podendo comparar métodos de gestdo com ou sem o
uso do pensamento enxuto e comentar as necessidades da filosofia enxuta para que esta se

sustente ao longo do tempo.

O propdsito foi avaliar se as necessidades de informac6es financeiras e ndo financeiras para
as empresas que seguem o pensamento enxuto sao atendidas ou ndo pelo tradicional sistema
gerencial de informac@es, o que nos leva a pensar, falando de contabilidade, em nimeros,
embora o tratamento dos dados seja qualitativo. O importante € observar como o0s
entrevistados interpretam as situacGes que vivenciam, quais as suas preocupacdes, seus

problemas.

Para o tratamento dos dados desta pesquisa de natureza qualitativa e de carater exploratorio,
apos a realizacdo das entrevistas, que foram gravadas e transcritas, utilizou-se o método de
analise de contetdo. Por este método, procuramos identificar os pontos convergentes e
divergentes do discurso proferido pelos entrevistados, com respeito aos pontos em que as
informacBes obtidas através do sistema de informagbes gerenciais tradicional estdo
apoiando ou ndo a jornada do pensamento enxuto. Cabe enfatizar que, quando se esta
desenvolvendo uma investigacdo a partir do relato de pessoas e da leitura de documentos
por elas produzidos, torna-se fundamental uma postura interpretativa. Atraves dela, €
possivel chegar ao significado a ser compreendido, chegar ao amago da questdo,
culminando-se com a descoberta das esséncias relacionadas ao fenémeno estudado
(VERGARA, 2007).

Segundo Bardin (1977, p. 44), a analise de contetido constitui-se em:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicagbes visando, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo dos conteldos das mensagens, obter
indicadores quantitativos ou ndo, que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos
as condi¢des de produgdo/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens.
A analise de conteudo é um método apropriado quando o fendmeno a ser observado é a
comunicacdo e ndao um comportamento ou objetos fisicos. Define-se como a descricdo
objetiva, sistematica e quantitativa do conteudo manifesto de uma comunicacao, inclui tanto

a observacgdo quanto a analise (MALHOTRA, 2004).

A andlise de contetido € considerada uma técnica para o tratamento de dados que visa

identificar o que esta sendo dito a respeito de determinado tema. Admite tanto abordagens
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quantitativas quanto qualitativas ou ainda ambas, apesar de ter sido concebida com base na
quantificacdo. Em quaisquer dos casos implica em categorizagdes (VERGARA, 2006).
Categorias de analise sdo definidas como a classifica¢do dos topicos que sdo relevantes para
0 estudo, no presente trabalho, as categorias séo as cinco questdes (quesitos) definidas no
item 3.1. Como as categorias de analise foram pré-definidas com base na literatura e nos
documentos e também surgiram durante as entrevistas, acreditamos que a grade mais
adequada é a mista. Além disto, para atender a pesquisa em questdo, que foi exploratoria,
que leva a uma grade aberta, e também descritiva e explicativa, que leva a uma grade
fechada, a grade recomendada é a mista.

A principio, pode-se definir como unidades de analise, expressdo, frase, paragrafo ou o
contexto. A medida que as entrevistas foram realizadas, verificou-se a adequacéo de tal
escolha e, se necessario, as unidades de analise foram mudadas ou novas foram

acrescentadas.

A analise foi realizada da seguinte forma: primeiramente as entrevistas, que foram gravadas
e depois transcritas, foram lidas e analisadas individualmente, sendo destacadas as partes
mais relevantes das falas transcritas. Em seguida, foi feita uma analise geral de todas as
entrevistas, visando a obtencdo de uma visao sistémica. Entdo se procedeu a uma analise
geral de todo o material, para obter-se a visdo do todo, a fim de perceber enfoques que
poderiam ser generalizados ou ndo. O material colhido foi lido, analisado, catalogado e
separado, conforme o caso e grau de relevancia para o estudo. As informagdes mais
importantes foram entdo destacadas para serem incluidas nas partes em que seriam

relevantes para a analise geral.
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4 - CARACTERIZACAO DA EMPRESA FLEXTRONICS
INTERNATIONAL TECNOLOGIA LTDA.

Neste capitulo serdo enfatizadas as caracteristicas mais importantes dos conceitos que o
fundador da empresa difundiu para criar as bases, lastreando os valores mais importantes da
empresa e ja iniciando a divulgagdo dos principios da filosofia enxuta. Segue-se um breve
historico da evolucdo da empresa no ambito corporativo e, com mais detalhes, no ambito
nacional, bem como as principais estratégias adotadas pela empresa, As informac6es foram
obtidas através da anélise documental, do questionario, das entrevistas e das observacdes do

autor.

4.1 - BREVE HISTORICO

Fundada na Califérnia, a Flex Holding teve parte vendida a investidores asiaticos, mas,
depois da crise do final dos anos 80, ficou reduzida a trés fabricas na Asia. Em 1993,
Michael Marks, entdo com 40 anos, um ex-diretor, organizou um “buy-out” da empresa
com investidores do Silicon Valley, assumindo o cargo de CEO em janeiro de 1994,

rebatizando a firma como Flextronics. O faturamento em 1993 foi de US$ 100 milhdes.

Em marco de 1998, a Flextronics entrou no mercado brasileiro ao adquirir a empresa

Conexao Informatica, sediada em Alphaville, Barueri, préximo a Sdo Paulo.

Em 2001, a Flextronics se posiciona como prestadora de servico de design industrial,
passando de empresa de OEM?!, fornecedora de manufatura de produtos, para ODM?,

fornecedora de design e manufatura de produtos.

No ano seguinte, foi concentrada toda a atividade de producéo e logistica de equipamentos
eletrébnicos num parque industrial em Sorocaba, SP. L& estd localizada a fabrica, num
terreno de 800.000 m2, com &rea construida de 82.000 m2. Neste local, também se encontra

a atividade de P&D num centro de pesquisa, o FIT (Flextronics Instituto de Tecnologia).

Em julho de 2003, houve a transferéncia das atividades das unidades de Roseville (EUA) e

de Guadalajara (México) para o Brasil.

Em setembro de 2005, ocorreu a compra da planta da Multibras em Manaus, AM, fabricante

de pecas em plastico.

?! Original Equipment Manufacturer
% Original Design Manufacturer
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Em 2005, a Flextronics atingiu receita anual de US$ 18,9 bilhGes em suas unidades

distribuidas em 30 paises com quase 100 mil funcionarios.

Em 2007, adquiriu a sua concorrente californiana Solectron por US$ 3,6 bilhGes. Juntas, as
duas companhias tém operacdes em 35 paises, considerando o Brasil, e faturamento anual
maior que US$ 30 bilhGes (2007), sendo criada assim a maior empresa global em servi¢os
de manufatura eletronica (EMS - electronic manufacturing services). A Solectron é uma
empresa americana com faturamento anual de US$ 1,6 bilhdo e unidades em 20 paises,

estando instalada no Brasil em Jaguaritna, SP.

No Brasil, a Flextronics obteve um aumento de 100% no faturamento entre 2005 e 2006.
Entre 2006 e 2008, o aumento foi de 76%. O resultado entre 2005 e 2006 teve um aumento
de 40% e entre 2006 e 2008 de 26%.

Em 2008, operando em 30 paises, em 4 continentes, com 4.000 engenheiros de
desenvolvimento, atingiu, apds a aquisicdo da Solectron, faturamento de US$ 33,6 bilhdes
fornecendo aos seus clientes design e solucdes de engenharia que sdo verticalmente

integradas com a manufatura, logistica e tecnologias de componentes.

Devido a forte retracdo do mercado a partir de outubro de 2008, ocorreu uma reducdo no
numero de colaboradores, tanto na area administrativa quanto na operacional no Brasil. A
empresa em sua planta de Sorocaba conta atualmente com 1.000 funcionarios na area

administrativa e 3.000 na area operacional, aproximadamente.

Hoje a estrutura da empresa no Brasil esta organizada da seguinte forma: o Vice-Presidente,
principal executivo, reporta-se ao Conselho nos EUA. Ao Vice-Presidente, reportam-se as
seguintes diretorias, cada uma composta por suas respectivas geréncias:

- Diretoria Administrativa / Financeira: Geréncias Financeira, Fiscal e Controladoria

- Diretoria de RH: Geréncias de Folha e de Beneficios

- Diretoria de P&D: Geréncias de Operagdes e P&D

- Diretoria Comercial: Geréncia Comercial

- Diretoria de Negocios: Geréncias de Conta por Cliente

- Diretoria de Operagdes: Geréncias de Producdo das cinco B.Us.?®, Engenharia de
Processos, Engenharia de Qualidade, Engenharia de Produto, Servigos e Coordenacgéo de

Lean

% B.U. (Business Unit) significa um segmento de negécio ou uma unidade de negécio.
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4.2 - ESTRATEGIA

O salto do faturamento de US$ 100 milhdes em 1993 para US$ 18,9 milhdes em 2005 foi
baseado no seguinte conceito defendido por M.Marks: transformar uma empresa montadora
de placas de circuito impresso em outra que subisse na cadeia de valor, fazendo mais e mais
operacdes, ofertando grande parte da cadeia de produtos eletrénicos, como o design
industrial, a engenharia, os testes, a montagem, a gestdo da cadeia de fornecedores e a
logistica, bem como os servicos pos-venda. A Flex?* se antecipou ao movimento de
outsourcing dos grandes fabricantes de eletronica de consumo e de telecomunicaces.
Embora seja invisivel para o consumidor final, o “made in Flextronics” aparece
internamente em milhares de equipamentos eletrénicos. A visdo de que as grandes marcas
serdo fabricantes virtuais, concentrando-se na estratégia, na inovagao/desenvolvimento, na
marca ¢ nas vendas, ficando “o resto para nos”, foi a grande oportunidade aproveitada por

M. Marks.

Sédo focos de atencdo da Flex a integracdo vertical a nivel fabril e o lancamento de parques
industriais em varios territorios, onde centraliza suas operacdes e dos seus fornecedores
estratégicos. A ldgica foi crid-los onde o talento necessério fosse barato e facilitasse a
logistica. E o que ficou conhecido na Flex como geografia de baixo custo.

Foram implantados sete parques, trés na Hungria e um na Poldnia, China, México e Brasil.
A sede global é em Singapura, com sedes regionais em San José (Califérnia), Hong Kong e

Austria.

Segundo o CEO, a rentabilidade advém do uso de sistemas de produgdo enxutos, magros, o
lean manufacturing, que sempre o cativou. Ele também alimenta a informalidade. Definir a
estratégia e deixar as pessoas trabalharem. Uma de suas maximas é: “a informalidade

alimenta a velocidade”.
O slogan da Flextronics é: “Design, Build, Ship, Service”.

A Flextronics € lider mundial em fornecimento EMS, compreendendo o design completo,
engenharia e manufatura para 0s seguintes segmentos de mercado: automobilistico,
computadores, equipamentos digitais de consumo, infra-estrutura, industrial, equipamentos
médicos e de telefonia celular. No Brasil, estdo presentes 0s seguintes segmentos, com sua
respectiva participacdo no faturamento em margo de 2009:

- Mobile (telefonia celular) -10%

24 E comum entre os funcionarios e no mercado utilizar o termo Flex, em substituicdo a Flextronics, ao se
referir a empresa. Neste trabalho serdo empregadas as duas palavras indistintamente.
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- Service - 15%
- Consumer Digital (impressoras) - 35%
- Computing - 25%
- Infra-estrutura (estacdes para

telefonia celular) -15%

A Flex possui 5 unidades de negocios que dispdem de tecnologias estratégicas e servigos
ampliados, que sdo alavancados atraves de todos 0s segmentos de mercado para criar escala
e agregar flexibilidade e velocidade a estes segmentos. As unidades de negdcios sdo:

- Multek, que fornece placas de circuito impresso multi-layer e flexiveis;

- Vista Point Technologies, que fornece componentes para mddulos de camera, antenas,
maodulos de radio freqliéncia, displays em LCD, displays em filme e fontes;

- Global Services, focada em operagdes logisticas e de manutencao;

- Retail Technical Services, que fornece servigo no campo para as operacgdes de clientes;

- Mechanicals Technology Solutions, que fornece solugdes mecanicas.

Cabe também destacar o atendimento pela Flex em baixos volumes, com grande
diversificagdo de produtos, para clientes com necessidades especiais dentro da sua regido,
bem como a sua grande capacidade de vender engenharia de desenvolvimento que,
associada a sua capacidade produtiva, vem atendendo em regime de OEM ao mercado de

telefones celulares.

Geréncia de cadeia logistica e implementagdo estratégica de tecnologia de informagédo sdo

outras areas em que a Flex vem dominando o mercado.
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5 - RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo, a partir das informacGes obtidas pela analise documental, questionario,
entrevistas e complementadas pelas observacGes durante as visitas, é descrita, em primeiro
lugar, a evolucdo da estratégia relativa as praticas referentes a implementacdo do
pensamento enxuto. Além disso, com o objetivo de responder a questdo da pesquisa, é
analisado se as informacGes geradas pelo sistema de informagdes gerenciais atendem aos

principios da manufatura enxuta, enfatizando os seguintes aspectos:

a) No item 5.1 estdo descritos os principais tépicos do desenvolvimento do processo de
implantacdo do pensamento enxuto na Flextronics. No item 5.1.1 é descrita a maneira de
como a chamada contabilidade enxuta, lean acccounting, esta sendo pesquisada na empresa.
Estdo sendo obtidas informacbes através de documento enviado pela corporacdo para

diagnostico da situagdo atual na empresa dos aspectos mais relevantes sobre este assunto.

b) No item 5.2 estdo expostas as evidéncias do entendimento dos principios da mentalidade
enxuta na Flextronics obtidas através das respostas dos entrevistados a trés quesitos, a
saber:

b.1) Quesitos relativos aos clientes e fornecedores: relata como a empresa entende o
conceito enxuto de agregar valor ao cliente e como este conceito é percebido pelos
colaboradores e pelos proprios clientes. Quanto aos fornecedores, foi averiguado o nivel de
utilizacdo da técnica de kanban no fornecedor. Estas informagbes foram obtidas
principalmente através das questdes 1.1 a 1.4 do roteiro de entrevistas.

Os dois proximos quesitos sdo relativos a como a filosofia enxuta esta sendo implantada na
empresa.

b.2) Quesitos relativos a estratégia e praticas atuais de manufatura e

b.3) Quesitos relativos aos facilitadores do processo de implantagdo do pensamento
enxuto.

Estes quesitos relatam os principais fatores que influenciaram e estdo influenciando a
implantagéo da jornada enxuta na Flextronics. Foi perguntado, inclusive, se o sistema de
informac@es gerenciais esta alinhado ou ndo com o pensamento enxuto. Estas informagdes
foram obtidas através das questes 2.1 a 2.4, 3.1 e 3.2 do roteiro de entrevistas, alem da

analise documental e das respostas do questionario.

c) No item 5.3 estdo expostas as evidéncias sobre o grau de adequacdo do sistema de
informacBes gerenciais ao pensamento enxuto obtidas através das respostas dos

entrevistados a dois quesitos, a saber:
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c.1) Quesitos relativos a melhoria de desempenho e sistemas de medi¢éo

c.2) Quesitos relativos as métricas e indicadores financeiros e ndo financeiros
Nestes quesitos sdo apresentados os relatorios gerenciais existentes, bem como a satisfagdo
ou ndo do corpo gerencial sobre como a jornada enxuta estd sendo avaliada e se 0s
indicadores de desempenho e sistemas de custeio estdo alinhados com os principios
enxutos. As informagdes foram obtidas através das questdes 4.1, 4.2 e 5.1 a 5.10, além da

analise documental e das respostas do questionario.

5.1 - IMPLANTACAO DO PENSAMENTO ENXUTO NA FLEXTRONICS

Em 2001 e 2002 comecou a ser difundida a metodologia 6 Sigma®®. Por uma decisdo da
corporagdo, a jornada lean se iniciou na Flextronics, na planta de Sorocaba, em meados de
2005. Com a fusdo da Solectron, em 2007, houve uma énfase maior na implantacdo do
pensamento enxuto devido ao fato desta empresa estar mais estruturada neste sistema do
que a Flex. Com a obrigatoriedade da participacdo de todos os funcionarios em treinamento
lean, a empresa vem conseguindo atingir uma melhoria constante na divulgacdo do

pensamento enxuto.
Seguem-se os fundamentos da filosofia enxuta difundidos na Flextronics:

A - Principios

O pensamento enxuto foi introduzido na Flextronics através de quatro principios:
a) eliminacdo de desperdicios

b) mapeamento dos fluxos de valor

c) aplicacdo das tecnicas 5s e de gerenciamento visual

d) criacdo de supermercados

B - Mapa para o sucesso da implantagéo da filosofia enxuta

a) definir claramente finalidade e objetivo que guiam as decisfes

b) identificar valores que guiam comportamentos

c) criar um sistema gerencial que leva a resultados

d) operar num sistema centralizado/descentralizado (matricial) que propicia vantagem
competitiva

e) o sucesso da implantacdo é reforcado pela cultura da Flextronics

% 6 Sigma é uma medida de variagAo estatistica. 6 Sigma é uma metodologia de operagées rigorosa, com o
objetivo de garantir a satisfacdo do cliente. Especificamente, esta metodologia determina que haja entrega de
servigos ou produtos livres de defeitos 99,9997% do tempo. Isto significa que em cada 1,000,000 de produtos
ou servicos, somente 3 ndo atingirdo as expectativas do cliente (RIGBY, 2007).



75

C - Sistema gerencial Lean da Flextronics

O sistema é baseado nos seguintes principios, métodos e atividades que direcionam a
organizacao:

a) a visdo, finalidade e cultura definem a estratégia, que é baseada em relacionamentos,
valor e pessoas

b) a filosofia gerencial, o processo decisério baseado em valor e as métricas direcionadas
pelo valor definem os seguintes principios: Just in Time, autonomacao (jidoka), estabilidade
e aprendizado continuo

C) a execucdo € baseada nas seguintes técnicas: 5s, andon, kaizen, kanban, heijunka, poka-

yoke, trabalho padronizado, takt-time, fluxo unitario e gerenciamento visual

A figura 2, apresentada na pagina a seguir, esquematiza o sistema gerencial Lean da

Flextronics enfatizando os principios, métodos e atividades que norteiam a organizacao



Figura 2: Sistema Gerencial Flextronics (Lean)
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ESTRATEGIA PRINCIPIOS TECNICAS
» 55
. .| andon
relacionamen- | R B >
tos h | just-in-time b
» kaizen
" > kanban
autonomagdo |,
»|  (jidoka) X
» heijunka
valor <
» Poka-yoke
» estabilidade  [*
.| trabalho
"| padronizado
Takt-time
aprendizado >
pessoas < »| continuo <
| fluxo
"| unitério
gerenciamen
» -to visual
Viséao Filosofia Gerencial Execucéo
Objetivo Deciséo por Valor
Cultura Meétricas por Valor

As Estratégias Executivas devem estar ligadas a execucao.

Fonte: Universidade de Kentucky - Joachim Knuf-Lean Systems Program (Documentagéo
Flextronics)



77

D - Estrutura da FlexLean

Baseada na estrutura do Sistema Toyota de Producdo (STP), conforme descrito no item
2.1.3 deste trabalho, a FlexLean tem sua filosofia ancorada nos principios de agregar valor
pela eliminacdo de desperdicios. Estes desperdicios ou perdas também estdo descritos neste
trabalho no item 2.1.2 e item H desta secdo. Na Flex esta consolidado o conceito: “O
desperdicio existe em qualquer processo - elimine-o”. A atividade que agrega valor esta
definida como aquela pela qual os clientes desejam pagar, que altera a forma, o contetdo ou
funcdo dos produtos ou da informagéo e que é feita corretamente na primeira vez. Qualquer
outra acdo ou funcdo ndo desejada é desperdicio. A¢bes que ndo agregam valor para o

cliente somente aumentam os custos do negocio.

Varias técnicas e ferramentas apdiam os principios descritos, mas uma das mais importantes
é 0 mapeamento do fluxo de valor, conceituado no item 2.1.4 deste trabalho e no item | e
subsequentes desta secdo. Relevantes também sdo as técnicas 5s e a producdo puxada que
leva a criacdo de supermercados e utilizacdo dos cartdes kanban, descritos no item G desta

secéo.

A Figura 3, apresentada na pagina que se segue, esquematiza a estrutura do pensamento

enxuto (lean) na Flextronics.
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Figura 3: A Empresa Flextronics Lean (FLE)

Agregar Valor e Eliminar Desperdicios

Producéo
Puxada

Parada por
Fluxo Anormalidade
Unitario
Producdo Autonomagéo
no Takt-time
Producao Sequiencia-
Nivelada mento

Mapeamento dos Fluxos de Valor, 5S, Supermercados

Fonte: Flextronics-GBE-KPO-2-001-00 Lean Basics Rev 01
E - Aplicagdo cronoldgica das ferramentas Lean

O que vemos na Figura 4 ndo representa o cronograma de implantacdo da jornada enxuta na
Flextronics e sim uma leitura do processo mais logico da aplicacdo das ferramentas e técnicas
lean ao longo do tempo. O processo € longo, ja sdo quatro anos de treinamento continuo,
praticando com projetos de complexidade certa para que o sucesso seja alcancado, sempre
com a lideranca do grupo de coordenadores lean, que tem dedicacédo integral, e nos Gltimos
anos com a participacdo de consultoria externa. Os projetos e treinamentos sao planejados
por este grupo, sempre com 0 apoio da alta geréncia. Os times sdo treinados em solucfes de
problemas, exercitando sempre a disciplina que é exigida pela mentalidade enxuta. A

ferramenta bésica é o mapeamento do fluxo de valor.



79

As melhorias sdo atingidas pelos grupos de melhoria continua, os grupos kaizen, seguindo

aproximadamente a sequéncia apresentada na Figura 4, depois de entender o fluxo de valor.

Figura 4: Aplicacdo Cronoldgica das Ferramentas

A
6. Fluxo 7. JIDOKA
Parada por Anormalidades
Inteligéncia Humana nas Méa-
quinas
8. KANBAN
4. JIT
Producéo Puxada 5. Processo Prep Prod
Takt-Time
Grau de Fluxo Unitério Trabalho Padréo
Mudan- - Takt-Time
ca * WIP Padr&o
+ » Sequéncia Op
Impacto
1.5S 2. Apresentacao do Material
Seiri Supermercado
Seiton Kits
Seiso
Seiketsu 3. HEIJUNKA
Shitsuke Producédo Nivelada
Sequenciamento

Tempo

O Fluxo de Valor é a Base.

Fonte: Flextronics-GBE-KPO-2-001-00 Lean Basics Rev 01
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F - Célculo da eficiéncia dos equipamentos
Célculo da eficiéncia global dos equipamentos OEE (Overall Equipment Effectiveness)

Além das paradas programadas dos equipamentos, s&o calculados indices para:

. perdas por paradas ndo programadas, identificando os motivos das mesmas

. perdas devidas a instabilidade dos equipamentos

. perdas por problemas de qualidade

Foram criados grupos para analisar as causas dos desvios e implantar a melhoria proposta.

Todo o processo é devidamente documentado, utilizando-se formularios padronizados.
G - A técnica 5s e o conceito de supermercado

A técnica 5s como fundamento da Flextronics observa o seguinte:
a) para detectar visualmente qualquer condicdo anormal, € necessario estabelecer o
Gerenciamento Visual e Padrdes
b) responsabilidade da lideranca:
. todos os niveis da geréncia devem estar comprometidos com a implantacéo e
manuten¢do do processo 5s
. antes da saida dos operadores todos devem assegurar que as células estdo de
acordo com os principios 5s
. as trés ferramentas que a geréncia deve utilizar para ajudar na sustentacdo do
processo sdo 0 uso do checklist para monitorar a conformidade, a quantificacéo
dos resultados das inspe¢des das células e expor visualmente os resultados de cada
area.
. a geréncia deve liderar pelo exemplo
c) ir ao local onde o problema se apresenta (gemba), ir e ver (genchi gembutsu) e
anotar as observacoes.
Supermercado na Flextronics é o local destinado a armazenar matéria prima, produtos em
processo e produtos acabados, com as seguintes caracteristicas:
a) permite o gerenciamento visual
b) tamanho correto para o nivel de produgéo
¢) fluxo conforme sistema FIFO?®

d) controle de entrada e saida conforme cartGes kanban

H - Os 7 tipos de perda

?® Em inglés First In, First Out significa “Primeiro que Entra, Primeiro que Sai”. Este principio garante que a
primeira peca a entrar em um processo ou local de armazenamento também seja a primeira peca a sair.
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Além dos 7 tipos de perdas definidos por Taiichi Ohno®’, a Flextronics identificou um
oitavo tipo nomeado “perdas intelectuais”, que sdo as perdas geradas por ma utilizagdo do
conhecimento adquirido pelos funcionérios, bem como de suas idéias e seu potencial
intelectual. Este tipo de perda gera comentarios do tipo: “Sabemos o que precisa ser feito
para solucionar o problema, mas a geréncia ndo nos escuta” ou “Ja fizemos este tipo de

treinamento antes, mas nada muda nunca” ou ainda “A geréncia nunca fala conosco”.

Na Flextronics também existe a politica de eliminar os 7 desperdicios que podem aparecer
no desenvolvimento de software, a saber:

. trabalho parcialmente feito

. excesso de relatdrios e documentacdo escrita

. especificagdes extras (ndo necessarias)

. mudanga constante de tarefas

. transferéncia de responsabilidade pela solucdo de um problema (Handoff)

. atrasos

. defeitos
| - Mapeamento do fluxo de valor

O mapeamento do fluxo de valor € considerado na Flextronics uma das principais

ferramentas do desenvolvimento da filosofia lean.

Os fluxos de valor se confundem com os segmentos, isto €, por B.Us., sendo a separacao
entre eles feita por prédio. Sdo seis segmentos autbnomos no que se refere aos setores de
producdo, engenharia, materiais e qualidade. As &reas contébil/financeiro, RH, salde,
transporte, refeicdo e servicos de condominio sdo comuns a todos os fluxos de valor.
Dentro de um determinado segmento, pode existir mais de um fluxo de valor, como é o caso
do segmento mobile, telefone celular, onde existem quatro fluxos. Para uma determinada
linha de produtos, ha um Unico fluxo até um determinado ponto, para o produto de mais alta
demanda, cujo nivel de producéo € definido por previsdo de vendas. Neste ponto existe um
supermercado e ap6s, passam a existir outros fluxos, dependendo da definicdo final do
produto para cada cliente, sendo entdo o nivel de producdo definido pela demanda do
cliente. Ainda ha necessidade de um trabalho mais profundo até a consolidacéo do conceito,
porque as células de producédo ainda ndo estdo interligadas, quebrando assim o conceito do

que seja realmente um fluxo de valor.

2" Conforme apresentado no ftem 2.1.2 do capitulo 2.
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A Flextronics entende o mapeamento do fluxo de valor como um enfoque sistematico para
identificar e eliminar perdas (atividades que ndo agregam valor), através de melhoria

continua no fluxo do produto, pela puxada do cliente, na procura da perfeicéo.
1.1 - Mapeamento do fluxo de valor versus mapeamento de processo
A Flextronics faz distingdo entre mapeamento de fluxo de valor e mapeamento de processo.

O mapeamento de processo tem as seguintes caracteristicas:

. ferramenta para mapear as etapas do processo de trabalho

. tipicamente usado por engenheiros como um método para entender e melhorar os
processos

. focado nas atividades

. uma sequéncia de atividades para produzir resultados

. determina checagens e medidas em certos pontos do processo

O mapeamento de fluxo de valor tem as seguintes caracteristicas:
. E um roteiro para as mudangas lean

. Integra fluxos de materiais e de informacdes

. Fornece um diagrama da implementacéo lean

. Identifica ferramentas lean especificas a serem usadas

. Demonstra a sequéncia para a implementacéo lean

. Possibilita melhorias no sistema kaizen e no fluxo de valor como um todo
1.2 - Grupo do mapeamento

O grupo formado para mapeamento do fluxo de valor tem as seguintes caracteristicas:

. tipicamente um time multifuncional composto por gerentes, engenheiros e supervisores, no
qual devera ser incluida uma pessoa sem experiéncia em processos de fluxo de valor

. 0 grupo deve ter entre 5 e 8 pessoas

. 0 lider deve ter experiéncia no mapeamento de fluxo de valor

. 0 grupo deve incluir um especialista no fluxo em questéo

. 0 grupo deve vivenciar o processo no chao de fabrica

. 0 grupo deve estar compromissado com a variavel tempo
1.3 - Mapeamento do Estado Atual

Documenta as seguintes informagdes:
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. desde o pedido ou da reprogramacdo recebidos do cliente passando pelo embarque até o
contas a receber;

. 0s atributos sdo o fluxo de informacdo e de documentacdo, o fluxo de materiais, 0
seqlienciamento do processo e o fluxo logistico, com definicdo dos nos e lead time;

. Tempo de ciclo = tempo de processo + tempo de espera

- tempo de processo: tempo realmente gasto para realizar uma tarefa do processo, podendo
incluir trabalho que agrega valor e que ndo agrega valor, como preenchimento de
formulérios.

- tempo de espera:

. na estacdo de trabalho: tempo que ndo é utilizado pelo operador para executar tarefas
relativas ao seu trabalho, como aguardar um retorno de uma informacao do cliente;

. entre estacdes de trabalho: tempo em que o0 servico ou produto ndo esta sendo executado,

como o tempo de espera numa fila.

E importante ressaltar que 0o mapeamento do fluxo de valor no seu estado atual nio tem

como objetivo resolver os problemas, somente demonstra-los.
1.4 - Mapeamento do Estado Futuro

O objetivo e descobrir a causa raiz do problema utilizando o0 método dos “5 Por qués”.

a) a verdadeira solugcdo dos problemas requer a identificagcdo da sua causa raiz em vez da
identificacdo somente da sua fonte. A causa raiz esta escondida além da fonte. Este pode
ser, num sentido hipotético, um exemplo: pode-se achar que a fonte de um problema é um

fornecedor ou um centro de usinagem, mas qual é a causa raiz do problema?

b) a resposta esta em cada vez irmos mais fundo no problema, perguntando por que o
problema ocorre. Ao perguntar “Por qué?” 5 vezes, ao termos a resposta da primeira

pergunta, continuamos a perguntar por que isto ocorre.

¢) normalmente o processo de perguntarmos “por qué?” 5 vezes nos leva a montante. Pode
ser um defeito que ocorra na montagem, mas a causa raiz pode estar no processo anterior,
no fornecedor de matéria prima, onde a variagdo ocorre. A técnica dos “5 Por qués” também
pode ser utilizada no desenvolvimento de novos produtos, ndo exige ferramentas e técnicas
complexas, bem como ndo requer analises estatisticas complicadas. Em vez disso, requer

um profundo detalhamento para alcangar a solucéo do problema.
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1.5 - Utilizacao do ciclo de Deming - P,D,C,A - “Plan, Do, Check, Act” (ver nota de rodapé
n° 8)

Na Flextronics, para a confeccdo dos mapeamentos dos fluxos de valor, sdo utilizadas 3
variagOes do ciclo de Deming - PDCA.

a) Classico PDCA - Devera ser utilizado sistematicamente e ciclicamente para a boa

realizacdo do mapeamento.

b) Ciclo PDCA para kaizen - E definido como “Problem, Display, Clear, Acknowledge” e
sua utilizacdo deve seguir os padroes do ciclo classico. Quando os elementos “Problem” e”
Display” estiverem equacionados, via utilizagdo das estratégias do STP como gemba,
genbutsu e genchi, 50% da batalha kaizen esta vencida.

Gemba: local real onde ocorre o trabalho que agrega valor e onde devem ser resolvidos 0s
problemas

Genbutsu: significa objeto real ou produto real, tais como ferramentas, materiais, maquinas,
partes e pecas, que sdo objetos da atividade kaizen

Genchi: significa os fatos ou a realidade do que estd acontecendo no chdo de fabrica e na

empresa

¢) Ciclo APDC - E definido como “Adjust, Plan, Do, Check”

Adjust: identificar as variacOGes, procurando as pe¢as para chegar a causa raiz das
anormalidades; definir novas metas para melhoria ou revisao do ciclo, bem como o follow-
up Nnecessario;

Plan: a definicdo do problema deve ser baseada em dados claros, com conhecimento das
condicOes atuais e qualquer informacdo anterior necessaria (através de graficos de Pareto,
histogramas, diagrama de causa e efeito - 4M-, 5 por qués, etc); analise da situacao atual
para melhoria da meta (baseada em resultados mensuraveis e limitada pelo tempo);

Do: implantar as acOes para resolver os problemas através de um plano de acéo, utilizando-
se ferramentas como grafico de Gantt, respondendo as perguntas quem, o qué, onde e
quando;

Check: acompanhamento dos resultados das acOes através da planilna Target Sheet

Progress
5.1.1 - Introducéo do Lean Accounting na Flextronics

Em janeiro de 2009, foi distribuido pela corporagdo um questionario para diagnostico de

como as metricas e métodos contébeis estdo alinhados com o processo lean no segmento
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FlexMobile (producdo de celulares)®. Este questionario avalia seis grandes categorias,
divididas em subcategorias. Cada subcategoria, numa escala de 1 a 8, tem quatro estagios.
Do mais basico, o tradicional, até o estagio mais avangado de alinhamento com a filosofia
lean, chamado no questionario de gerenciando um negocio lean, passando pelos estagios de
desenvolvimento de um modelo e gerenciando pelo fluxo de valor. Cada estagio
corresponde a dois pontos da escala. O questionario tem por objetivo diagnosticar em que

estagio do processo cada subcategoria se encontra.

As categorias e subcategorias séo as seguintes:
a) medicao do desempenho
a.1) alinhamento da estratégia da FlexMobile e dos objetivos enxutos
a.2) medidas de desempenho
a.3) empowerment e aprendizagem
b) custeio por fluxo de valor
b.1) organizacdo por fluxo de valor
b.2) custeio do produto
¢) medidas dos resultados financeiros
c.1) melhoria continua
c.2) vantagens financeiras das mudangas enxutas
d) gerenciamento da lucratividade dos fluxos de valor
d.1) processo decisorio
d.2) valor para o cliente e custo meta
e) eliminacéo / otimizacéo de transagdes
e.1) contas a pagar e compras
e.2) contas a receber
e.3) autorizacdes e liberagdes
e.4) fechamento mensal
e.5) custo de materiais
e.6) custo de méo-de-obra e overhead
e.7) rastreabilidade de inventario
f) gerenciamento dos fluxos de valor
f.1) recompensas e reconhecimento
f.2) funcdo do pessoal de financas

.3) orgamento e planejamento

%8 O titulo original do questionario é FLMS-Diagnostics Questionnaire of Accounting, Control & Measurement
Capability - Q1 2009 (Jan 2009). FlexMobile Lean Accounting Diagnostic.



86

Para melhor entendimento do leitor, seguem dois exemplos extraidos do questionario:

Quadro 6: Questionario para Diagndstico (Contabilidade Lean)

Categoria: Medidas dos Resultados Financeiros (c)

Subcategoria/ Tradicional Desenvolvimen- | Gerencian- | Gerencian-
Estagio to de um Modelo | do por Fluxo | do um
de Valor Negocio
Lean
Vantagens O lean ¢ visto | Calculam-se 0s | A obtencdo de | As
Financeiras das geralmente  como | beneficios dos | melhorias reais | informagdes
Mud E t um programa de | projetos de | através das | sobre
udancas NXUTas | nanufatura visando | melhorias lean | mudangas lean | beneficios
(c.2) aumentar eficiéncia | usando-se e regularmente | financeiros
e reduzir custos. | informacOes monitorada. A | relativas a
Mudanca de uma | Conseqlientemente, | oriundas dos mapas | medida que se | capacidade e
avaliacdo dos beneficios | 0 sucesso do lean € | de fluxo de valor | identifica 0 | @0s  recursos
das mudancas lean | avaliado pela | dos estados presente | potencial para | liberados sé&o
baseada na reducdo de | medida de quantose | e  futuro.  Tais | eliminar utilizadas  no
custos e na eficiéncia, para | alcangcou em termos | informagdes sdo | desperdicios e | Planejamento
uma avaliacdo relativa a | de  reducdo  de | utilizadas para se | disponibilizar Financeiro,
quanto a capacidade | custos. A decepcdo | verificar como os | capacidade, Operacional e
liberada pelo lean estd | com os resultados | recursos liberados e | criam-se de Vendas para
sendo aproveitada para | alcancados é | o capital de giro | estratégias para | direcionar a
usos produtivos. freqente, uma vez | melhorado podem | usos lucrativos | estratégia  de
que ndo ha redugdo | ser empregados. desta negaocios.
de custos. capacidade.
Situagéo atual 1 | 2 3 | 4 5 | 6 7 | 8
Fonte: FlexMobile - FLMS - Q1 2009 (Jan 2009)
Quadro 7: Questionario para Diagndstico (Contabilidade Lean)
Categoria: Eliminacao / Otimizacao de Transacoes (e)
Subcategoria / Tradicional Desenvolvi- Gerenciando por | Gerencian-
Estagio mento de um | Fluxo de Valor | do um
Modelo Negocio
Lean
Todos os pedidos | Muito progresso | A maioria de nossos | Os  materiais

Contas a Pagar e
Compras (e.1)

Mudanca de altos volumes
e processos complexos
para um minimo de

de materiais e
suprimentos  sdo
documentados

com uma
requisicdo e uma
ordem de compra.

Todos 0s
materiais e
suprimentos

recebidos sao

inspecionados e
documentados. E
realizada uma

foi alcancado na
simplificagdo do
Contas a Pagar.

fornecedores-chave
faz
diretamente a linha

a  entrega

Utilizam-se de producdo, com
largamente base no sistema de
cartdes de crédito | puxada kanban
no Contas a Pagar | gerado por esta
para todas as | mesma linha de
compras de | producéo. As
valores baixos, | entregas sdo
eliminando a | freqlientes (dirias
maioria das | ou 2 wvezes por
ordens de compra | semana). Os

sd0 pagos no
ato da entrega,
sendo tal
pagamento

alocado ao
fluxo de valor,
ou sdo pagos

através de
baixa por
explosao da
lista de
materiais

(estrutura  do
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transagfes com controles
embutidos

tripla  checagem
para garantir a
precisdo das notas
fiscais antes do
pagamento  ser
autorizado. Para
as compras de
valores altos, ¢é
necessaria a

e notas fiscais.
Séo utilizados
pedidos de
compra em aberto
para 0s materiais-
chave e foram
iniciadas a
identificacdo e
certificacdo  de

fornecedores

recebem  vouchers
de pagamento no
momento do
recebimento dos
materiais. A

checagem tripla no
Contas a Pagar foi
completamente

produto)
guando 0S
produtos  sdo
enviados.
Todos 0s
pagamentos

sao eletronicos
e nao ha
Processo de

autorizacdo ~ da | fornecedores eliminada. A | Contas a Pagar.
geréncia sénior. O | estratégicos. maioria dos
setor de Contas a | Iniciou-se a | materiais é alocada
Pagar reporta-se | emisséo de | diretamente ao fluxo
ao departamento | vouchers para | de valor ou ao chdo
financeiro. pagamento contra | de fabrica no ato do
0 recebimento de | recebimento.
materiais.
Situagdo atual 1 2 3 4 5 6 7 8

Fonte: FlexMobile - FLMS - Q1 2009 (Jan 2009)

Tal iniciativa demonstra o interesse da corporacdo em avaliar e adequar seu sistema de

informacdes gerenciais a jornada enxuta.

5.2 - EVIDENCIAS DO ENTENDIMENTO DOS PRINCIPIOS DA
MENTALIDADE ENXUTA

5.2.1 - Quesitos Relativos aos Clientes / Fornecedores

As questdes relativas aos clientes e fornecedores tiveram respostas bastante similares por

parte dos entrevistados, variando apenas na profundidade da divulgacéo dos conceitos.

Percebe-se que o conceito de agregar valor ao cliente é visto como satisfacdo do cliente,

sendo que, conforme um dos coordenadores do lean entrevistado, terd que ser feito um

trabalho de divulgacdo maior destes conceitos ao pessoal de chdo de fabrica:

“Existe na organiza¢do o entendimento de quem é o cliente e que a satisfacdo

do cliente deve ser o seu foco”. (Diretor e Gerente de P&D, Supervisor

financeiro)

“Existe até o nivel de supervisdo o entendimento de quem é o cliente. Nos

niveis abaixo, apesar dos colaboradores saberem o nome do cliente, ainda

falta difundir a idéia do que € necessario fazer para atender ao cliente.

Também ainda se faz necessario conscientizar os colaboradores do conceito

de agregar valor ao cliente”. (Coordenador lean)

Quanto a medicao da satisfacdo do cliente, as respostas foram coerentes, mas

complementares. Esta satisfacdo € medida através de questiondrio composto
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de oito questdes enviado aos clientes. Segundo o gerente de P&D, o cliente
responde a vérias questdes e, nas reunides trimestrais de andlise critica, as
geréncias avaliam a satisfacdo do cliente, sendo gerado um relatério cujo
contetido € discutido com os supervisores. Estes, sem uma reunido formal,
passam esta informacdo para o ch@o de fabrica. JaA o supervisor financeiro
coloca que existem também funcionarios do departamento comercial que sdo
0 elo de ligacdo entre a empresa e os clientes e trabalham como se fossem
auditores dos clientes dentro da organizagdo. O coordenador de lean expde as
dificuldades de obter dos clientes a realidade de sua satisfacdo ou ndo, mas

existe indicador do BSC? relacionado a esta informagéo.

O gerente de P&D deixa claro que a informacao recebida dos clientes serve como base de
melhorias. “(...) se 0 indicador esta ruim, abre-se um relatério de ndo conformidade que vai

indicar as agdes corretivas e de prevencao (...)”.

Com as respostas obtidas, verifica-se que existe um sistema de avaliagdo da satisfagédo dos
clientes, que ela é medida, divulgada e analisada. Também todos responderam que nédo

existe pagamento de bdnus diretamente sobre a avaliacdo da satisfacdo do cliente.

Quanto as questdes relativas aos fornecedores, todos os entrevistados explicaram como
funciona o sistema de suprimento na empresa com bastante coeréncia entre as respostas.
“(...) quem define os fornecedores ¢ o cliente (...). O nimero de fornecedores ¢ bem
reduzido. (...) Os contratos de compra de componentes sdo corporativos e feitos conforme
os contratos de vendas (...).” (Gerente de P&D)

O supervisor financeiro explica porque o JIT ¢ prejudicado, “(...) pois a grande maioria dos
fornecedores de componentes eletrdnicos é internacional, dependendo de frete maritimo e,

as vezes, aéreo. Com o frete internacional, fica dificil fazer uma programacdo mais eficiente

().

O coordenador de lean afirma que “(...) ¢ utilizado o sistema milk run®** em 3 ou 4
fornecedores nacionais com coletas diarias e semanais. No fornecedor existe um

supermercado, com volume baseado no consumo.”

9 BSC - Balanced Scorecard - Sistema de mensuraco de desempenho organizacional relativo & estratégia da
companhia ligada a quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado / crescimento
(CARDOSO, MARIO E AQUINO, 2007).

0 Milk Run é um método de acelerar o fluxo de materiais entre fornecedor e cliente no qual sdo feitas mltiplas
cargas em varios fornecedores, seguindo uma rota pré-estabelecida, em vez de se esperar uma carga completa
do veiculo. Com isso é possivel reduzir os estoques ao longo de um fluxo de valor (MARCHWINSKI e
SHOOK, 2003).
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Devido as dificuldades operacionais e de obtencdo de um custo de frete internacional
compativel com entregas JIT, somente nos fornecedores nacionais este conceito esta sendo
aplicado, podendo-se colocar que esta é uma forma de kanban no fornecedor, sem a

utilizacdo de cartdo.
Considerac0es:

A empresa demonstra um processo de desenvolvimento de seus colaboradores na percepgéo
da importancia do cliente, devido as informac@es que recebe sobre o nivel de sua satisfaco,
que é medido através de questionario com oito quesitos enviado aos clientes. As
reclamagcdes sdo analisadas e, nas reunides de andlise critica, sdo verificadas suas causas e
solucBes. Houve, ap6s implantacdo do lean, melhoras em alguns indicadores, como no
percentual de produtos devolvidos e de entregas no prazo contratual, embora o nimero de
reclamacdes dos clientes aumentasse. Observou-se que existe na Flextronics a divulgacao
da importancia de satisfazer as necessidades dos clientes e da existéncia de indicadores que
espelhem esta satisfacdo. O caminho para que o gerenciamento do negdcio seja direcionado
para agregar valor para o cliente, como pressupem 0s principios enxutos, estd em
construcdo, mas ja existem algumas métricas e indicadores que levam a empresa nesta
direcdo. Verificou-se também que, na &rea comercial, as pessoas estdo sendo treinadas no

entendimento do pensamento lean e na importancia do que é agregar valor para os clientes.

Quanto aos fornecedores, 0s de componentes eletronicos sdo definidos pelo cliente, em uma
lista de trés a cinco empresas, com o pre¢o base de cada item. Cabe & Flextronics escolher o
mais conveniente entre os da lista e reportar ao cliente as diferencas de prego. As compras
séo feitas no &mbito da corporacdo e vinculadas aos contratos de vendas. Embora haja uma
limitagdo imposta pela propria condicdo do negdcio na administragdo de materiais, pois é o
cliente que determina a politica de estoques e de compras, prejudicando assim a avaliacao
da medida de giro de estoques, existem sistemas que geram indicadores de desempenho
nesta area. O SRS (Supply Rating System) é utilizado na avaliagdo de fornecedores baseado
nos parametros de qualidade, prazo de entrega, preco, atendimento e reducdo de inventario.
O outro sistema é o RTV (Return to Vendor) que avalia o material devolvido aos
fornecedores. O indicador - fornecedores de baixo desempenho- do relatério do SRS
apresentou uma melhora significativa de 54% antes da introducdo do lean para 25% ap0s a
implantacéo. Pelo relatério do RTV, apo6s a introducéo do lean, o material devolvido no ato
de recebimento teve uma reducdo em valor de 92% e ndo houve mais devolugdo apo6s 30
dias do recebimento, sendo que, antes da implantacdo do lean, este valor era de US$

13.160,00. A é&rea utilizada pelo almoxarifado também foi reduzida em 10% durante a
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implantacdo do lean e em mais 12% ap6s a implantagdo. N&o existe indicador que

transforme estes ganhos em valores financeiros.
5.2.2 - Quesitos Relativos a Estratégia e Praticas Atuais de Manufatura

Né&o sO pela andlise documental, mas também pelas respostas dos entrevistados e pela
observacao do autor, conclui-se que existiu e existe uma vontade politica na implantacdo e

manutencdo da filosofia lean pelos dirigentes da empresa.

O Coordenador de lean explica que a diretoria investiu e esta investindo muito na

divulgacdo da manufatura enxuta:

“A decisdo de implantar o lean veio do board, da corporagdo. Iniciou-se em
2005, mas a fusdo com a Solectron consolidou esta iniciativa, devido ao
conhecimento mais avancado que esta empresa tinha sobre a metodologia.
Dos seis objetivos estratégicos definidos pelo CEO para a Flextronics, um

deles é a implantag¢do do lean”.

Outro gerente enfatiza que o “conhecimento de lean é obrigatério para todos o0s
colaboradores (...) beneficiar os clientes e buscar competitividade no mercado sdo alguns

dos motivos da implantagdo da filosofia enxuta”. (Supervisor financeiro)

Outra evidéncia do proposito da direcdo em investir em lean € o treinamento oferecido e a
estrutura da equipe dedicada a operacionalizar e manter a jornada enxuta. Conforme o

Coordenador de lean:

“A consultoria Shingijutsu®* da a direcdo do programa lean aqui na Flex.
Vem um sensei® do Jap&o e faz um workshop trés vezes por ano, durante uma
semana na nossa planta. Além do treinamento formal, ele faz uma analise

Critica do programa.”

A equipe dedicada a transmitir os conhecimentos lean e a materializar os conceitos através
das semanas Kaizen, que antecedem a semana do treinamento dado pelo sensei, é composta

de um coordenador geral e de mais cinco coordenadores. Esta equipe tem orgamento

31 A empresa Shingijutsu Co. Ltd., com sede em Nagoya, Jap&o, é uma consultoria especializada em tecnologia
de processos produtivos, com o objetivo de colaborar com as empresas empenhadas na implantagéo da
manufatura enxuta, baseada no STP.

% Sensei, professor em japonés, é o termo utilizado pelos pensadores lean para denotar um mestre em
conhecimento lean, resultante de anos de experiéncia em transformar o local em que o trabalho é realizado
(gemba). No caso da Shingijutsu, a maioria deles é ex-Toyota.
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proprio, espaco dedicado ao treinamento e demais recursos necessarios ao bom desempenho

da sua missao.

Tanto na analise documental como nas entrevistas, observou-se que 0s conceitos sobre
fluxo de valor, iniciando-se pelo seu mapeamento, foram considerados os mais importantes

na implantacéo lean.

“Atualmente estamos mapeando um unico fluxo de valor no segmento de
fabricacdo de celulares, mobile, mas, em todos os segmentos, existe pelo
menos um fluxo de valor mapeado (...) estdo identificadas as atividades que

agregam e ndo agregam valor e os gargalos”. (Coordenador de lean)

Quanto ao quesito eliminacdo de transacOes, as respostas dos gerentes demonstram que
existe um potencial ainda ndo explorado pela empresa. Esté claro que algumas transagdes ja
foram eliminadas, mas ainda as simplificacbes mais evidentes estdo ligadas ao aspecto

fisico da producéo.

“(...) houve reducdo de espaco, reducdo do estoque de ferramentas,
otimizacdo do fluxo de movimentacdo de pessoas (...) foram eliminados os
bolsos nos uniformes para evitar que pecas de metal, como chaves,
prejudicassem a entrada e saida do pessoal ao passarem pelo detector de

metais.” (Supervisor financeiro)

“Foram reduzidas as ordens de compra com a chamada ordem guarda-
chuva, isto é, um contrato (...,) o kanban no fornecedor também reduziu
transagcdes, mas continua-se com a rastreabilidade do inventario em

processo, por exemplo.” (Coordenador de lean)

Pode-se inferir que a ainda pequena reducédo das transacdes deve-se a pouca participacdo na
jornada lean de organismos da empresa que ndo estejam diretamente ligados a producéo,

pois eles sdo os maiores responsaveis pelo nivel de transacdes ainda existentes.
Considerag0es:

Algumas praticas enxutas ja eram adotadas antes da decisdo da alta geréncia em considerar
0 pensamento enxuto ndo como um conjunto de técnicas de melhoria de produtividade para
a manufatura, mas sim como uma ferramenta de gestdo do negdcio. Essas préaticas sdo o
kanban e o kaizen. Com a criagdo do grupo de coordenacgdo lean e com a contratacdo de

consultoria externa, a estratégia da manufatura e suas praticas passaram a ser alinhadas com
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a decisédo de tornar a Flextronics uma empresa lean. A criagdo de células de producéo e de
fluxos de valor com o seu mapeamento foram as primeiras préaticas lean a serem adotadas.
Esta em processo de implantacdo a integracdo das células entre si, para que o conceito de
fluxo de valor se consolide em termos de organizacgéo industrial. Com esta integracéo, se
consolidaria a separagdo entre as atividades que agregam e ndo agregam valor ao fluxo,
permitindo assim uma melhor definicdo dos principais indicadores de desempenho das
células de producéo e dos fluxos de valor, que sdo métricas importantes para que o sistema
de informacdes gerenciais fique alinhado com os principios do pensamento enxuto. O
proximo passo, conforme planejamento do grupo de coordenadores lean, seria o

gerenciamento por fluxo de valor.

A coordenagdo do lean e as geréncias consideram que a eliminacdo de transacfes é um
passo fundamental para que o sistema de informagdes gerenciais possa, de uma maneira
mais eficaz, ndo sé agilizar o processo decisério da empresa, bem como ficar alinhado com
0s principios do pensamento enxuto, podendo contribuir para a sua sustentabilidade. Para
isto, € consenso que a intensificacdo do treinamento nas préaticas lean do pessoal de suporte,
principalmente os da &rea de material, comercial e contabil/ financeiro é fundamental. Ja
estdo ocorrendo reunides formais entre o coordenador geral de lean e o diretor
administrativo-financeiro, com suas respectivas equipes, para viabilizar um plano de
eliminacdo de transacOes e fazer com que o pessoal de suporte fique mais proximo ao

pessoal da producdo, indo freqlientemente ao chao de fabrica.

A jornada lean na Flextronics é avaliada trimestralmente nas reunides de analise critica,
através de uma métrica chamada de Score Lean. Sdo avaliados 17 parametros pelo grupo de
consultores externos, sendo que o indice atingido pela Flextronics foi de 2,5, que é
comparado com o das fabricas da Malasia e do Japao, benchmarking da Flex, que obtiveram
indice 4,5. Este indicador é atualmente gerenciado pelo grupo de coordenadores de lean,
mas, no futuro, devera fazer parte do sistema de informagdes gerenciais da empresa, na

busca do alinhamento deste sistema com a jornada enxuta.

5.2.3 - Quesitos Relativos aos Fatores Facilitadores do Processo de

Implantagdo do Pensamento Enxuto

O primeiro grande facilitador foi o fato de a deciséo da implantagcdo do pensamento enxuto
ter vindo da corporacdo, do mais alto nivel hierarquico da empresa. A partir desta

determinacdo, pela anélise da documentacédo e das respostas dos gerentes, constatou-se que
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a criacdo do grupo de coordenacdo do lean e a contratacdo da consultoria externa

alavancaram o processo de implantagé&o.

“Existe uma estrutura clara e definida da equipe dedicada a implantagdo do
pensamento enxuto. (...) Além dos coordenadores que estdo diretamente
subordinados ao coordenador geral, em cada segmento ou B.U., ha um
coordenador de lean subordinado funcionalmente, em dot line, ao
coordenador geral..(...)” (Gerente de P&D)

“(...) A equipe de coordenagdo de lean é responsavel pela disseminacdo dos
conceitos, pelo suporte e auditoria das atividades relacionadas ao lean. Os
lideres das areas sdo 0s responsaveis pelas implantagdes e transformacdes.
(...) eu trabalhava com 6 Sigma, temos coordenadores que vieram da
engenharia, qualidade e de RH. O coordenador geral era gerente de

engenharia da Solectron. ” (Coordenador de lean)

Quanto ao entendimento e satisfacdo dos colaboradores existem pontos negativos e

positivos.

“Acredito que aproximadamente umas 3.500 pessoas ja receberam
treinamento em lean. O treinamento tem sido um fator motivador e tem
gerado satisfacdo. Muitos dizem que aprendem coisas que, além de serem
Uteis para a empresa, sdo também Uteis para suas vidas, pois 0s conceitos
aprendidos podem ser aplicados em suas casas, na familia. Por outro lado
alguns colocam que isto é mais um modismo, que vai embora e daqui a pouco
vem outro. No geral, a minha avaliacdo é positiva. As pessoas véem mais

resultados, véem o ganho gerado pelo lean.” (Supervisor financeiro)

“(...) Ainda existem pessoas que tem rango do passado. Elas ndo gostam de
ser contestadas porque seu estoque esta muito alto. No passado funcionava
assim. Elas se sentem inseguras ao ter que reduzir seu estoque. (...) A
consultoria externa ajuda nesta hora, pois eles ndo tém receio de dizer que o

estoque esta alto, por exemplo”. (Coordenador de lean)

Segundo observacéo feita pelo coordenador geral de lean, a melhor avaliagcdo do nivel de

satisfacdo com a implantacdo do lean est4 no envolvimento das pessoas nos treinamentos,

nas semanas kaizen. Esta satisfacdo ndo tem um sistema formal de medicéo, mas devido a

alta participagdo das pessoas, ela € positiva.
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Questionados se o sistema de informacdes gerenciais facilita a implantagdo do pensamento
enxuto, a totalidade dos entrevistados deixou claro que o sistema atual, além de complexo,
deve ser modificado para melhor atender o processo decisorio, levando em conta a nova
realidade da empresa. Alguns indicadores foram acrescentados devido a implantacdo do
pensamento enxuto, mas ainda séo insuficientes para espelhar corretamente a situacéo atual

da companhia.

“(...) foram criados indicadores para o lean, por exemplo, o takt-time. (...) a

informagdo deve chegar mais rdpida a base da piramide.” (Gerente de P&D)

“(...) o sistema de informagoes gerenciais pode ser melhorado para se
adaptar mais as necessidades do lean (...) alterar sistemas é dificil, mas se faz

necessario.” (Supervisor financeiro)

“(...) mantiveram-se as métricas tradicionais e criaram-se outras em paralelo
para acompanhar a evolucdo do lean (...) o corpo gerencial esta sentindo a
necessidade de mudancas nos indicadores para auxiliar o processo decisorio.
Existem pessoas mais conservadoras e é preciso tempo para esta mudanca de

atitude ocorrer.” (Coordenador de lean)
Consideracdes:

Conforme os relatos apresentados e outras informacdes obtidas, observa-se que o nivel de
entendimento e aplicacdo dos principios da manufatura enxuta na Flextronics esta difundido
em toda a organizacdo. A divulgacdo destes principios € alavancada pelo grupo de
coordenadores, pelo treinamento com énfase nas semanas kaizen, que sdo treinamentos
mensais internos em melhoria continua, com duracdo de uma semana para todos o0s
colaboradores, além do treinamento executado pela consultoria externa. Outros fatores que
lastrearam este desempenho sdo, em primeiro lugar, a vontade do fundador da Flextronics,
Michael Marks, em difundir e implementar a filosofia enxuta, num movimento de cima para
baixo na empresa, desde os seus primoérdios, 0 que continua até os dias atuais. Aqui no
Brasil, verificou-se que, j& em 2004, aplicavam-se os conceitos do 6 Sigma, importante
ferramenta de apoio ao lean, bem como alguns principios da Teoria das Restri¢fes, que vao
de encontro aos principios lean, e 0 BSC que é utilizado na analise critica e na definicdo de
alguns indicadores. Outra ferramenta de gestdo que passou a ser utilizada com a
implantacdo do lean é o desdobramento de diretrizes estratégicas, nomeado na Flextronics

de Goal Setting Guide Line, importante na propagacdo, em todos os niveis da empresa, das
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metas e objetivos estratégicos, tornando-se uns dos fatores de sustentabilidade do

pensamento enxuto.

Quanto a questdo relativa a se o sistema de informacdes gerenciais esta alinhado com a
implantacdo do pensamento enxuto, razdo de ser deste trabalho, foi detectada, no corpo
gerencial da empresa, a necessidade de mudangas no sistema. Observou-se também o
mesmo por parte da corporacdo, tendo em vista o diagnostico sobre como as métricas e
métodos contéabeis estdo de acordo com a jornada enxuta, conforme descrito no item 5.1.1.
Conforme os relatos apresentados e outros, a empresa sente a falta deste alinhamento, mas a
prioridade no momento € a consolidagdo dos principios do pensamento enxuto na atividade
operacional. As mudancas no sistema de informagbes gerenciais, principalmente as
financeiras, segundo os consultores externos e a coordenacdo do lean, serdo conseqiiéncia

da evolugdo do caminho da maturidade em lean na empresa.

5.3 - EVIDENCIAS SOBRE O GRAU DE ADEQUACAO DO SISTEMA DE

INFORMACOES GERENCIAIS AO PENSAMENTO ENXUTO

5.3.1 - Quesitos Relativos a Melhoria de Desempenho e Sistemas de Medicao

Na questdo relativa ao alinhamento dos indicadores de desempenho com 0s objetivos da
companhia no curto, médio e longo prazo, verificou-se que existe uma metodologia que
garante esta adequacdo. Conforme a documentacdo analisada (Mapa Estratégico) e as
entrevistas realizadas, existe este alinhamento que € atingido através do uso do
desdobramento de estratégias e da utilizacdo do BSC, baseado nas quatro perspectivas, a
saber:

a) perspectiva do aprendizado que, através do clima interno, das competéncias, da
metodologia e da tecnologia, criara uma forc¢a de trabalho motivada;

b) perspectiva interna que enfatiza o foco no cliente, a criacdo do futuro e a exceléncia
operacional;

c) perspectiva do cliente que, com 0 apoio da perspectiva interna, gera uma proposicéo de
valor para o cliente e para a empresa;

d) perspectiva financeira que, com as estratégias de crescimento e de produtividade, garante

0 crescimento sustentavel da companbhia.

“Os indicadores estdo alinhados com a estratégia global da empresa. Vao de
encontro aos resultados globais. As reunifes trimestrais de desdobramento

ajudam na escolha dos indicadores com o objetivo de ir corrigindo o norte,
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isto é, o caminho para atingir os objetivos globais da empresa.” (Gerente de

P&D)

“O desdobramento de politicas ajuda no alinhamento dos indicadores com os
objetivos estratégicos da empresa. O presidente anualmente faz uma reviséo
dos objetivos. Existe um gréfico tipo radar**que demonstra este alinhamento,
voltado para o lean, tendo como base o engagement® versus os resultados
financeiros. Este grafico também demonstra como esta sendo disseminada a

cultura lean na empresa.” (Coordenador de lean)

Outra questdo relativa a como o desempenho esta sendo medido é a distribuicdo de bonus e
se esta distribuicdo estd vinculada aos resultados obtidos com a utilizagdo dos conceitos da
manufatura enxuta. As respostas a esta pergunta indicam que, em alguns casos, existe uma
avaliacdo indireta de como os resultados devidos as iniciativas enxutas influenciam na
distribuigdo de bonus. Segundo o supervisor financeiro, “o bonus esta indiretamente ligado

ao lean, pois ele gera melhores resultados, melhor atendimento aos clientes.”

Em outro caso, uma avaliacao direta da aplicacdo de conceitos enxutos leva ao recebimento

de honus.

“Se houve reducdo da sucata, tem peso no bonus. Os indicadores para
concessdo de bdnus também estédo vinculados ao resultado da avaliacdo do
cliente, a participacdo individual num grupo, absenteismo etc. As avaliagdes
sdo baseadas no resultado do trimestre anterior.” (Gerente de P&D).

“Ndo sdo todas as diretorias que levam em conta a participagdo no lean para
efeito de bénus. Quando esta é considerada, os indicadores principais sdo o

engagement, principalmente nos treinamentos e nas semanas kaizen.’

(Coordenador de lean).
Consideracdes:

As duas questdes desta secdo tiveram o objetivo de verificar como a empresa gerencia as
suas metas estratégicas e como 0 seu corpo gerencial estd alinhado com estas metas e se é
reconhecido por isto. Uns dos fatores facilitadores para a consolidagdo da jornada lean

numa empresa € que o seu sistema de informagdes gerenciais esteja alinhado com as metas

% Um gréfico de radar compara os valores agregados de varias séries de dados referentes a varios parametros.
Neste grafico, a série de dados que cobre a maior parte da area representa o parametro com o maior contetdo.
% Engagement neste contexto significa participacio dos colaboradores na jornada lean.
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e principios do pensamento enxuto. Na empresa em questdo, percebe-se que existem
instrumentos gerenciais para que este objetivo possa ser atingido. A utilizacdo do
desdobramento de estratégias facilita a manutencdo de uma filosofia de gestdo como o
pensamento enxuto, pois os dois conceitos estdo fortemente ancorados na participacéo e
motivacdo das pessoas, isto é, na seguranca e moral dos colaboradores. Existe uma
percepcgdo das geréncias que as métricas e indicadores deveriam ser alterados para que
melhor espelhem o desenvolvimento da jornada enxuta. Com a consolidacdo dos principios
enxutos nas areas operacionais, principalmente o gerenciamento por fluxo de valor, o
caminho estaria livre para que as alteracGes no sistema de informagdes gerenciais fossem

feitas, utilizando-se as politicas de planejamento ja existentes.

Ainda ndo existe uma politica de bdnus diretamente vinculada aos resultados alcancados
pelas iniciativas enxutas, mas, com a utilizagdo de novos indicadores de desempenho

alinhados com o lean, tal politica de bonus sera utilizada com mais eficécia.

5.3.2 - Quesitos Relativos as Métricas e Indicadores Financeiros e nao

Financeiros

Existe a percepcdo da geréncia que os atuais indicadores e métricas precisam ser alterados
para demonstrar as melhorias obtidas pelas iniciativas enxutas e também melhor auxiliar no
processo decisorio. Porém, ainda ndo existe consenso em como altera-los. Segundo o
coordenador geral de lean, “é necessaria uma mudanga no sistema de informagdes
gerenciais da companhia” e, conforme o gerente de P&D, “os relatorios gerenciais ndo sao
muito claros na demonstracdo dos ganhos obtidos com o lean”. Na opinido do supervisor

financeiro “(...) as informagdes para apoio ao lean sdo voltadas para a produgio fisica”.

“Existem métricas lean que sdo demonstradas nos relatorios gerenciais,
como, por exemplo, a liberacdo de &reas, mas o resultado financeiro nao
demonstra isto (...) o departamento financeiro entende e aprova a economia,
S0 que ela ndo aparece nos relatorios. Se o lean economizou 6 milhdes pode
ser que o resultado da companhia seja negativo. O mesmo acontece com a
mao de obra: se em uma atividade consegue-se uma reducdo de dez pessoas,
elas sdo transferidas para outro setor. 4 economia ndo aparece.”

(Coordenador de lean)

Ainda o coordenador de lean:
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“a consultoria externa Shingijutsu explica que, no inicio da implantagdo, ndo
deve haver preocupacédo com o resultado financeiro e, sim, com o resultado
operacional, melhorar o fluxo de valor operacional. O departamento

financeiro sera o responsavel por olhar a melhora do todo”.

A questdo relativa a como o pessoal do setor contabil e financeiro entende o pensamento
enxuto teve respostas diferenciadas. “ Eles entendem que ¢ um problema estratégico”,

coloca o gerente de P&D.

“Eles entendem o lean como mais voltado para reduzir custos, espagos e
reduzir trabalho de alguma forma (...) a maioria entende o lean como mais

voltado para a produgdo.” ( Supervisor financeiro)

“O pessoal do contabil financeiro ndo vé o lean como um sistema de gestdo,
como voltado para a estratégia do negécio. Eles entendem como mais voltado
para a producdo (...) o lean ainda é um assunto novo para eles (...) 0 grau de
entendimento ainda é muito pequeno, entdo o grau de aceitacdo também é
muito pequeno. Precisamos comegar 0 engagement com essas pessoas para o

grau de aceitagdo aumentar”. (Coordenador de lean)

Quanto aos relatérios gerenciais que tratam dos indicadores financeiros e ndao financeiros,
foi verificado, através da analise documental e das entrevistas, que existem na empresa dois
relatorios gerenciais, 0 FOL (Forecast on Line) e o Dashboard (Painel de Indicadores). Séao

relatérios basicamente financeiros.

O FOL, de divulgacdo mundial para diretores e gerentes, € um sistema bastante denso, com
informacdes atualizadas mensalmente. Ele é gerado em cada B.U., em planilha Excel,
consolidado e langado no sistema pelo pessoal do financeiro, exigindo um grande esforco
da equipe designada para este fim. Este relatorio contém a comparagdo entre o previsto e o
realizado, com dados referentes a vendas e producao, seja em valores fisicos ou financeiros,
bem como dados sobre mdo de obra direta e indireta, despesas operacionais e nao
operacionais. E um sistema fechado, em que as alteracdes sdo corporativas e centralizadas

na India. A maioria das decisbes gerenciais é baseada neste relatorio.

O Dashboard € um relatério similar ao FOL, mas com divulgacao restrita aos diretores e ao
controller. Ele é mais voltado para custos e produtividade também por B.U.. Ele contém
comentarios dos diretores, analise dos desvios, ajustes e recomendacdes de cada diretoria. O

Dashboard é utilizado para designar padrdes a serem atingidos. Fazem-se proje¢des
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objetivando a estabilizag¢do do sistema da empresa, que sdo verificadas posteriormente com
0 proprio Dashboard. Também neste relatorio sdo demonstrados 0s recursos que foram
liberados , méo de obra, equipamentos e areas. A empresa tenta realocar a mao de obra, ndo
demitindo quando o motivo da liberagdo é devido a algum ganho de produtividade

ocasionado por um projeto de otimizacéo.

“As maquinas liberadas sdo colocadas a disposi¢ao para outros sites da Flex.
As areas liberadas ficam a espera de novos produtos ou novas utilizagdes .

(Coordenador de lean)

Embora estes ganhos oriundos das iniciativas enxutas sejam reportados no Dashboard, até o

momento eles ndo sdo convertidos em ganhos financeiros.

Sobre os indicadores e meétricas, tanto a analise documental quanto as entrevistas
demonstram que a quantidade e tipos destes indicadores sdo suficientes para auxiliar o
corpo gerencial da empresa no seu processo decisorio, mas a maioria dos indicadores ndo
estd alinhada com as iniciativas enxutas, conforme verificou-se nas respostas as questdes

formuladas.

Sobre as métricas das células de produgdo, o coordenador de lean coloca que “ as métricas

das células ndo estdo todas alinhadas com os objetivos da produgdo”.

“O lider da linha de producgéo faz a avaliagdo da linha como um todo e das
células através de indicadores gerados por ele mesmo. N&o é o financeiro que
gera estes indicadores. Ele recebe do financeiro o custo da mao-de-obra que
ele administra (...) o lider ndo tem a informagéo do todo (...)”. (Supervisor

financeiro)

Nas respostas relativas ao sistema de custeio, ficou claro que, como ainda ndo estd
consolidada a utilizagdo dos conceitos de fluxo de valor na operacdo da empresa, 0 custeio

organizado por fluxo de valor ndo esta sendo utilizado.

“O custeio por fluxo de valor foi estudado no passado, mas, com a entrada da

Solectron, foram definidas outras métricas.” (Coordenador de lean)

“Ndo existe nada previsto para a mudanga do sistema de custeio para o por
fluxo de valor. Apenas se conversa sobre isto(...) Falta tempo para se pensar

nisto (...)”. (Supervisor financeiro)



100

Outra situacéo que impede o fluxo de valor de ser considerado como objeto de custeio é que
ainda na empresa ndo existe um fluxo de valor que atenda a todas as caracteristicas e

principios da manuftura enxuta.

“Estad dentro do planejamento estratégico da empresa criar verdadeiramente
um fluxo de valor. Temos previsdo de montar uma linha piloto com um
gerente de fluxo de valor, criar um sistema de planejamento de producéo,
com uma célula conectada a outra , criar supermercados onde necessario.
Planejamos montar toda a cadeia, até o fornecedor. Hoje, cada célula tem
seu lider, ndo existe a figura do gerente de fluxo de valor. Nao temos um lider
que cuida do produto de ponta a ponta. O que temos é um gerente de
producdo por B.U. Outro problema para consolidacdo dos fluxos de valor é
que 0s processos ndo estdo conectados. H& muitos inventarios intermediarios
e existe a tendéncia do conceito da producdo em massa de reducdo do custo
unitario pela utilizagda maxima do equipamento, como nas maquina SMT,
que custam mais de um milhdo de ddlares e geram estoques entre elas e a

montagem. ”. (Coordenador de lean)

A determinagdo do preco de venda, devido & caracteristica do negdcio, € um dado fornecido
pelo cliente. A margem é determinada pela corporacdo, entdo, cabe a geréncia atingir um
custo compativel com estas determinacdes. Nas entrevistas, isto foi confirmado. O

supervisor financeiro coloca que “o negocio leva ao calculo do custo meta”.

O relatério FOL separa os custos diretos de material por B.U., bem como custo de méo de
obra direta e custos indiretos de fabricacdo, sejam de material e overhead alocados a B.U.,

como engenharia e qualidade.

“As despesas indiretas, o que é chamado de headcount na Flextronics, como
0 RH, Contabil, Financeiro, o FIT que faz P&D, que sdo despesas externas as
B.U.,sd0 rateadas por B.U., conforme a seguinte formula: nimero de pessoas
x guantidade produzida x faturamento da respectiva B.U. As despesas do site,
como energia elétrica , telefonia, manutencdo, séo rateadas proporcionalmete
a area utilizada por cada B.U. Outros casos, como o0 6leo combustivel. séo
rateados pelo numero de pessoas diretas de uma determinada B.U.”

(Supervisor financeiro)
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Consideracdes:

As entrevistas revelaram dificuldades no processo de desenvolvimento de um sistema de
custeio baseado no fluxo de valor, devido ao fato que o gerenciamento por fluxo de valor

ainda ndo esta consolidado na Flextronics.

Para que haja uma maior aceitacdo do lean pelo pessoal de contabilidade e finangas, €
necessaria uma maior participacdo deste grupo no treinamento operacional, no gemba, no

ch&o de fabrica, como foi observado junto a alguns colaboradores da Flex.

Para determinacdo do preco de venda, pode-se afirmar que, devido as condi¢des do negdcio,
a equacdo lean , Custo=Preco-Lucro, que leva ao conceito do custo-meta, é seguida na
Flextronics, pois o cliente determina o preco de venda, a corporacao determina as margens e

a geréncia persegue a meta de custo.

Nao existe na empresa uma decisao de adaptacdo ou alteracdo dos relatorios gerenciais para
que eles expressem com mais realidade os resultados da jornada enxuta. O que esta sendo
feito é agregar alguns indices e métricas ndo financeiras aos relatérios atuais ou divulgar
estes resultados em reunides de analise critica ou nos grupos kaizen. Entre os indices que
estdo consolidados, um dos mais utilizados € o takt-time, que é definido como o tempo de
producdo disponivel por turno em relacdo a demanda do cliente na mesma unidade de

tempo. Este indice é utilizado nas linhas dos principais produtos.
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6 - CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo apresentar se o sistema de informagbes gerenciais
tradicional consegue atender as necessidades de empresas que seguem 0s principios da
manufatura enxuta. Também se procurou verificar se o presente modelo ndo é adequado,
que alternativa as empresas tém buscado. Para responder estas questdes de pesquisa, 0
trabalho baseou-se em uma revisdo de literatura sobre o assunto e em um estudo de caso em

empresa do setor de montagem de equipamentos eletronicos.

6.1 - CONCLUSOES

A revisdo da literatura demonstrou alguns pontos importantes a serem considerados. O
pensamento enxuto tem provocado mudancas significativas nas empresas, mudangas estas
que podem ndo estar sendo acompanhadas pelo sistema de informacges gerenciais.

Uma das mudancas significativas é observada na constituicdo e comportamento dos custos.
No caso da participacdo dos custos de médo de obra direta nos custos totais, houve uma
diminuicdo, enquanto gque a dos custos indiretos de fabricacdo aumentou em muito, sendo a
parcela mais importante. Porém, ndo basta deixar de ratear os custos indiretos de fabricacdo
somente por uma Unica base de rateio, passando para varias bases de rateio, como € feito no
custeio ABC, porque se continua a ratear os custos indiretos de fabricacdo entre os
produtos, os quais nunca foram ou serdo totalmente variaveis em relacdo as unidades
produzidas. Uma das recomendacdes apresentadas na literatura é considerar o fluxo de valor

como objeto de custeio.

Outro ponto contrario a mentalidade enxuta é o pressuposto equivocado que uma
otimizacdo local isolada leva a otimizacdo global da empresa, como, por exemplo, tentar
maximizar a eficiéncia de todas as maquinas, ndo podendo haver ociosidade de pessoas ou
maquinas. Como existem sempre recursos com menor capacidade que outros, a procura por
elevadas eficiéncias locais isoladas s6 leva a aumento de estoque, seja de matérias-primas,

materiais em processo e de produtos acabados, 0 que vai contra 0s principios enxutos.

Além disso, no inicio de uma implantagcdo enxuta, ocorre um problema que se caracteriza
pela interpretacdo de alguns resultados contéabeis, que podem levar a uma analise errénea
das conquistas da implantagéo enxuta baseada em resultados negativos de rentabilidade, que

ndo expressam a verdadeira economia gerada pela jornada enxuta.

Quanto a defini¢do dos indicadores financeiros e ndo financeiros, a literatura aponta para

uma inadequagédo dos indicadores tradicionais quando se trata de empresas envolvidas na
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jornada enxuta. Além da literatura ndo ser proficua neste tema, 0s poucos trabalhos ja
apresentados ndo chegaram ainda a um consenso sobre este assunto. O que existe até o
momento sdo relatos de algumas experiéncias empresariais fora do Brasil, bem como livros

e artigos introduzindo a idéia de uma chamada contabilidade lean.

Para responder as questdes de pesquisa inicialmente apresentadas no estudo, algumas
conclusbes podem ser apresentadas como resultado da pesquisa de campo, através da
analise da documentacdo, do questionario e das entrevistas, seguindo 0s quesitos

apresentados.
1 - Quanto as evidéncias do entendimento dos principios da mentalidade enxuta

a) Quesitos relativos aos clientes / fornecedores

Clientes:

Existe um sistema de informacdes que capta o nivel de satisfacdo do cliente, ndo so através
de um questionario preenchido pelo cliente, mas também através dos comentarios de
agentes da empresa pertencentes ao departamento comercial, que servem de elo de ligacao
entre o cliente e os departamentos da companhia. Eles agem como auditores do cliente
dentro da empresa. Os resultados destas avaliagdes sdo informados através de indicadores
do BSC e nas reuniBes trimestrais de analise critica. Os resultados sdo divulgados até o
nivel de supervisdo e, se necessario, € aberto um relatério de ndo conformidade para
solucdo do problema e busca da sua causa. Alguns indicadores apds a implantacdo do
pensamento enxuto melhoraram, como o percentual de produtos devolvidos, que, de 1%
antes da implantagdo enxuta (2004), passou a zero em 2008 e no primeiro trimestre de 2009.
Também as entregas no prazo contratual atingiram 100% neste mesmo periodo,
apresentando uma melhora de 4%. O numero de reclamacOes de clientes neste periodo
aumentou, teve um indice de 4,1, enquanto anteriormente foi de 3,7. Este aumento pode ser
considerado esperado devido a uma maior e melhor comunicacao entre a empresa e clientes.
A empresa ndo paga bonus baseado na satisfacdo do cliente. Indiretamente, alguns
indicadores como desempenho das vendas e entregas no prazo geram pagamento de bénus
aos gerentes.

Destaca-se a preocupagéo de alguns membros do corpo gerencial da empresa estudada em
seguir o primeiro principio enxuto, isto é, criar valor na sua atividade a partir da otica do
cliente, conforme item 2.1.2 deste trabalho.. Cabe destacar que o conceito de agregar valor
ao cliente ainda nédo esta difundido por toda a empresa e nao ha indicadores para avaliar este

conceito. O que existem sdo métricas relativas a satisfacdo do cliente.
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Fornecedores:

Um dos pilares de sustentacdo da producdo enxuta é o Just-in-Time (JIT), conforme descrito
no item 2.1.3.1 deste trabalho. Dos seus trés fatores de sucesso, o takt-time, o fluxo
continuo e a producdo puxada, o primeiro esta ja consolidado na Flextronics, sendo este
indicador definido por cada linha de produto nos relatdrios gerenciais existentes, a saber, o
FOL e o Dashboard. O segundo fator tem como objetivos a reducdo dos estoques e do lead
time de producéo e esta mais voltado para o processo interno, sendo que existe a expectativa
de ampliar o seu horizonte, envolvendo os fornecedores e os clientes. A producdo puxada,
aqui sob o ponto de vista do fornecedor, devido as caracteristicas do negécio, descritas no
item 5.2.1, esta resumida a trés ou quatro fornecedores nacionais em que o sistema milk run
é utilizado. A integracdo com os fornecedores nacionais serd ampliada, com a possibilidade
de se transformar no sistema kanban no fornecedor. Além do takt-time, outros indicadores
de desempenho dos fornecedores ja sdo utilizados (ver 5.2.1), mas os ganhos obtidos nao
sdo transformados em valores financeiros, o que prejudica a distribuicdo de bbnus, por

exemplo.

b) Quesitos relativos a estratégia e praticas atuais de manufatura
As ferramentas enxutas como 5s, células de producdo, mapeamento de fluxos de valor,
kanban, nivelamento da producédo, poka-yoke, andon e grupos kaizen estdo em um estagio
avancado de aplicagdo. Também se observou a énfase dada ao célculo e utilizagdo do takt-
time, bem como a procura pela padronizacdo das tarefas. No estagio atual, a empresa
pesquisada esta adaptando as suas unidades de negdcio (B.U.) aos conceitos enxutos de um
fluxo de valor, integrando as suas células de producéo, definindo os servigos de apoio que
faréo parte deste fluxo, bem como estudando a viabilidade da criacdo da funcdo de gerente
de fluxo de valor. A consolidacdo dos fluxos de valor é fundamental para que se possam
estabelecer medidas de desempenho neste nivel integradas com as medidas de desempenho
no nivel das células de producdo, integradas, também, com as metas da manufatura enxuta.
Por outro lado, os grupos kaizen também utilizam as métricas do fluxo de valor para
promover os seus esforgos de melhoria continua. O planejamento da Flextronics consiste
em implementar o custeio e o célculo da rentabilidade por fluxo de valor. Para tal, faz-se
necessaria a finalizacdo da implantacdo dos fluxos de valor por B.U. e, a seguir, 0

gerenciamento por fluxo de valor.

¢) Quesitos relativos aos fatores facilitadores do processo de implantacdo do
pensamento enxuto
Na pesquisa de campo verificou-se que a decisdo de implantacdo da filosofia enxuta partiu

da alta administracdo da empresa na esfera corporativa e esté entre os objetivos estratégicos
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da corporag&o. Este é o grande facilitador do processo de implantacéo da filosofia enxuta. A
decisdo veio de cima para baixo. O principal executivo da corporacdo acredita nos
beneficios da gestdo enxuta, existindo, entdo, firme determinagdo para a sua implantacdo e
manutencao.

Na filial brasileira, existe toda uma estrutura com recursos humanos e operacionais voltada
para a implementacao e manutengdo da jornada enxuta, apoiada por uma consultoria externa
japonesa. No decorrer de dois anos e meio de implementagdo, uma fusdo com a Solectron,
empresa do mesmo setor, mais avangada na utilizacdo dos principios enxutos, alavancou a
aplicacdo destes principios. Com isto, 0s conceitos e principios do pensamento enxuto,
através de uma forte estrutura de treinamento, estdo sendo disseminados em toda a empresa.
Alem disso, outro ponto que vem facilitando a implantacdo do pensamento enxuto é o
estdgio bem avancado de documentacdo de engenharia industrial, a sua estrutura de
qualidade, que, além do 6 Sigma, possui programas e certificacdes, tais como 1SO 9000-
2000, ISO 14 000 (meio ambiente), TL 9000 (telecomunicacgdes).

2 - Quanto as evidéncias sobre o grau de adequacdo do sistema de informacbes gerenciais

a0 pensamento enxuto

a) Quesitos relativos & melhoria de desempenho e sistemas de medigdo

Um dos pontos observados de maior relevancia para o sucesso da jornada lean na empresa
pesquisada é a disciplina de todos os funcionarios no que se refere a adesdo aos principios
enxutos. Muita énfase tem sido dada ao engagement das pessoas comparativamente aos
resultados financeiros obtidos. Estuda-se na empresa, inclusive, uma possivel concessao de
bdnus baseada no nivel de engagement versus resultados financeiros. Em contrapartida a
esta idéia, verificou-se que ainda existe entre alguns colaboradores um entendimento de que
0 pensamento enxuto € mais voltado para a melhoria do processo produtivo e ndo uma nova
maneira de gerenciar o negocio.

Percebe-se que na Flextronics existem alguns instrumentos gerenciais que colaboram para
que o sistema de informacgGes gerenciais venha a estar alinhado com as metas e principios
da manufatura enxuta. Entre eles destacam-se a politica de desdobramento de estratégias e o
BSC.

b) Quesitos relativos as métricas e indicadores financeiros e ndo financeiros
Ha um consenso que os relatorios gerenciais sdo trabalhosos e bastante densos, com
informacBes muitas vezes desnecessarias, mas de dificil mudanca, pois eles séo
corporativos. Alguns indicadores relacionados & manufatura enxuta j& foram incorporados,

como o takt-time, o lead time e &reas e méao-de-obra disponibilizadas, mas nao foram
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transformados em valores financeiros. Outros indicadores mais relacionados a fluxo de
valor ndo foram ainda incorporados a nenhum relatério, como, por exemplo, custo e
rentabilidade por fluxo de valor, uma vez que a implementacdo dos fluxos de valor ainda
ndo estd completa. Com a atual situagdo dos relatérios gerenciais, 0 corpo gerencial tem a
percepcdo da necessidade de mudancas nos indicadores para auxilio no processo decisorio.
A idéia da alta geréncia é manter os indicadores atuais nos relatorios e, em paralelo, criar

NoVvos pertinentes a0 pensamento enxuto.

E importante se ressaltar o fato de que o sistema de informacgdes gerenciais da Flextronics,
desde 2004, ja era contemplado com indicadores, métricas e ferramentas que iam de
encontro a filosofia enxuta, principalmente o 6 Sigma, algumas préaticas da producao
puxada, os conceitos de melhoria continua, além de uma forte documentacdo de engenharia

industrial e sistemas de qualidade.

Com o exposto, respondendo as duas questdes de pesquisa, conclui-se que, até 0 momento,
o sistema atual de informacdes gerenciais da empresa pesquisada ndo atende plenamente as
necessidades de acompanhamento da evolugdo gerada pelas mudancgas implantadas pela
jornada enxuta, mas adaptacdes ja estdo sendo feitas. Com relacdo a alternativa ao modelo
do sistema de informagdes gerenciais atual, existem na Flextronics duas iniciativas:

a) a j& mencionada incorporagdo de alguns indicadores ligados ao pensamento lean aos
relatdrios gerenciais existentes, em paralelo aos atuais e

b) um projeto de desenvolver um sistema de informacBes adequado a realidade lean. Para
tal, a filial brasileira ja recebeu documento corporativo cujo objetivo é diagnosticar em que
estagio estd o método de contabilidade, controles e medidas voltados para o que a
corporacdo denominou contabilidade lean.

Entretanto, ainda estd em construcdo um novo modelo de informagbes gerenciais que
melhor se adapte & nova realidade da empresa. O interesse da corporacdo em diagnosticar a
situacdo presente para uma futura implementacdo do sistema que vem sendo chamado de

contabilidade lean reforca as tendéncias internacionais relatadas na literatura existente.

6.2 - IMPLICACOES DO ESTUDO

Esta pesquisa permitiu a possibilidade de se verificar que o corpo gerencial da empresa
pesquisada acredita na necessidade de se gerar mudancas no sistema de informagoes
gerenciais para permitir uma maior sustentabilidade do processo de gestdo enxuta. Esta
verificacdo também comprovou que a maior parte da geréncia ja entende que 0 pensamento
enxuto esta além dos limites da producdo, sendo visto como um processo de gestdo

empresarial.
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Outra contribuicdo foi a constatagdo de que uma futura e bastante provavel simplificacdo
dos relatdrios gerenciais, com a utilizacdo de meétricas e indicadores, financeiros e ndo
financeiros, mais coerentes com a nova realidade enxuta, facilitard o processo decisorio.
Segundo observou-se na pesquisa de campo, tal simplificacdo também reduzird a carga de

trabalho atual na geracdo destes relatorios e, consequientemente, seu custo.

Pbde-se concluir que com a consolidacdo futura do gerenciamento por fluxo de valor, por
linha de produtos ou por B.U., havera uma maior agilidade no processo decisorio, bem

como sera facilitada a consideragdo do fluxo de valor como objeto de custeio.

Outra implicacdo foi a constatagdo durante a pesquisa que, com 0 treinamento nos
principios e conceitos enxutos e formagdo dos grupos kaizen, cresceu a participacdo do
pessoal da empresa na busca por resultados estabelecidos na estratégia definida pela alta
direcdo. Além disso, observou-se um maior engagement no sentido de manter, em todos os

niveis, o foco nas metas e objetivos da corporacao.

6.3 - LIMITACOES DO ESTUDO

Esta dissertacdo limitou-se a andlise das métricas e indicadores financeiros e ndo
financeiros que melhor atenderiam a jornada enxuta, ficando fora do seu escopo
implicagdes da utilizacdo da Teoria das Restricdes, sO citada superficialmente. Outros
conceitos ja conhecidos, como a manufatura agil, por exemplo, ndo foram abordados, bem

como 0s conceitos da contabilidade de ganhos.

Outra limitacdo € o fato de somente ter sido pesquisada uma Unica empresa, 0 que restringe
a possibilidade de estudo comparativo com outras empresas que estdo envolvidas na jornada
enxuta, alem das limitagdes inerentes aos estudos de caso. Além deste ponto, devido ao fato
de a Flextronics ser uma empresa que ja iniciou as suas operag¢fes aqui no Brasil com uma
estrutura voltada para 0s conceitos enxutos, utilizando algumas das suas ferramentas, ndo
foi possivel caracterizar com clareza a sua situagdo antes da implantacdo do pensamento

enxuto.

A questdo de ser um trabalho exploratério € uma limitacdo, no sentido de que se constitui
em um tema recente e, portanto, ndo se pode contar com vasta base teorica, sendo
necessario um grande exercicio de buscas e relagbes entre o que a literatura ja apresenta
para 0 embasamento cientifico. Também a natureza exploratéria do trabalho dificulta

generalizagoes.
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Vislumbra-se ainda como uma limitacdo o sentimento muito comum existente nas empresas
que é o de ndo divulgar as informagdes relativas aos seus indicadores de desempenho,
custos e sistemas de custeio. Esta limitagcdo foi parcialmente superada devido a se tratar de

uma pesquisa académica e a apresentacao formal do pesquisador pela FGV.

O numero de pessoas entrevistadas, apesar de pequeno, pois esta limitado aos que possuem
nivel gerencial ou cargos de chefia, foi representativo, embora o pesquisador esteja
consciente que a organizagdo informal dentro da empresa também seja representativa, ndo

sendo investigada neste trabalho por limitagdo de tempo e de acesso.

Pode ocorrer que algumas respostas ndo tenham sido verdadeiras, por medo do entrevistado
expor falhas ou erros, bem como desconhecimento do assunto. Isso pode também acontecer
por deficiéncia do entrevistador ao influenciar as respostas dos entrevistados ou nao lhes
transmitir a confianca necessaria. Este fato foi reduzido devido a utilizacdo do quadro de

validacao (Apéndice E).

Outro fator limitador foi o tempo utilizado em cada entrevista, principalmente com as
pessoas que exercem cargo de nivel mais elevado na hierarquia da empresa. Ndo se pode
garantir que tais executivos dedicassem o tempo ideal para realizagcdo da entrevista, o que

pode ter prejudicado o resultado da mesma.
O pesquisador tentou neutralizar os aspectos acima mencionados.

Quanto ao tratamento e coleta de dados, uma limitagdo diz respeito & propria condigdo do
pesquisador, que, trabalhando em consultoria por varios anos, teve que se policiar para ndo
emitir opinides, criticas ou aconselhamentos, caracteristicas proprias da atividade de
consultoria, que se opdem a atividade de pesquisa. O pesquisador procurou manter o
distanciamento das situagdes observadas, embora admitindo que nédo exista neutralidade

cientifica.

Também deve ser levada em consideracdo a época em que foi realizada a pesquisa, Vvisto
que, devido a crise econémica internacional iniciada no segundo semestre de 2008 e ainda
sem definicdo clara das suas consequéncias a época de conclusdo da dissertacdo, a empresa
pesquisada foi levada a tomar medidas de contencdo que refletiram nos resultados obtidos

neste trabalho.
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6.4 - SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Como trabalhos futuros, recomenda-se uma nova pesquisa nesta empresa, para que se possa
avaliar ndo so a evolucdo da jornada enxuta, como também até que ponto o seu sistema de
informacdes gerenciais sofreu alteragdes para melhor atender as necessidades do
pensamento enxuto. Além disto, verificar-se-ia a situacdo do questionario de diagnostico
sobre a contabilidade lean, bem como as possiveis mudancas por ele geradas.

Outra possibilidade de estudo seria escolher uma ou mais empresas envolvidas com a
manufatura enxuta que possuam informac6es sobre contabilidade de custos do periodo que
antecedeu a implantacdo do pensamento enxuto, bem como durante e apds a sua
implantacdo, e realizar este modelo de pesquisa. O objetivo seria entender quais seriam 0s
melhores indicadores financeiros e ndo financeiros que demonstrassem ndo sé as melhorias
geradas pelo pensamento enxuto, mas também reduzissem o volume de informagoes
gerenciais com a eliminacdo de transacGes, simplificando-as, para que possam melhor
atender ao processo decisorio, gerando assim uma evolucdo na forma em que a empresa

avalia o seu desempenho.

Recomenda-se também realizar estudo semelhante em empresas envolvidas na jornada
enxuta na area de prestacdo de servicos, principalmente em organizacGes na area de saude,

onde os indicadores de desempenho sdo de extrema importancia.

Outro estudo poderia ser feito sobre como o uso dos indicadores de desempenho em
empresas envolvidas na jornada enxuta evolui de uma ferramenta de avaliagcdo para uma

que incentiva o aprendizado e melhoria continua.

Também outra sugestdo pertinente seria pesquisar como empresas organizadas por
departamentos funcionais evoluiram para empresas organizadas por fluxo de valor,
estabelecendo uma efetiva organizagdo matricial, gerando um claro gerenciamento por

fluxo de valor.

Seria interessante também verificar como as empresas enxutas estdo alterando o0s seus
relatorios financeiros e de custos padrdo, de modo que ndo mais sejam omitidas
informacdes sobre os desperdicios, passando para demonstracdes em que o custo do
desperdicio e os geradores dos mesmos sejam informacGes primarias para manter a

melhoria continua.

Outra possibilidade seria realizar pesquisa sobre como as transac¢des estdo sendo otimizadas

e ate se algumas foram eliminadas em empresas que seguem a filosofia enxuta, nos setores
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de compras, contas a pagar e receber, na rastreabilidade do inventario e na apropriacdo dos
custos de materiais, m&o de obra e overhead. O mesmo estudo poderia também ser aplicado
no que se refere ao nivel de autoridade necessaria para liberacao de transacdes, bem como

nos fechamentos financeiros e contabeis.

Outro tema a pesquisar seriam as bases do sistema de bonus e recompensas. Nesse estudo,

buscar-se-ia verificar se tal sistema incentiva o alcance dos objetivos e metas enxutas.

Seria ainda interessante considerar este modelo de pesquisa, a saber, implantacdo do
pensamento enxuto e sua manutencdo através de indicadores voltados para a gestdo enxuta,

ndo somente em empresas multinacionais, mas em grandes e médias empresas nacionais.

Outra linha de pesquisa seria avaliar se o planejamento estratégico baseado no

desdobramento de diretrizes contribui ou ndo para a sustentabilidade da jornada enxuta.

Como ultima sugestdo, seria interessante pesquisar empresas que estejam em diferentes
estagios da implantacdo da jornada enxuta, com o objetivo de definir qual o0 momento em

que a mudanga no sistema de informacOes gerenciais se faz mais necessaria.
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APENDICE B: Investigag&o Documental

1- Levantamento de Informacdes Gerais

1.1- Empresa: local / &rea (m?) / data de fundagdo / origem do capital / origem e historico da
corporagéo

1.2- Ramo de atuacdo / setor / estratégias de negocios

1.3- Mercado atingido

1.4- Evolucdo do Faturamento antes e ap0s a implantacdo enxuta

1.5- Estrutura dos relatorios gerenciais antes e apds a implantacdo enxuta

1.6- Estrutura do plano de contas antes e apds a implantagdo enxuta

1.7- Namero de Empregados (operagdes/administrativo)

1.8- Linha de Produtos e participagdo de cada um no faturamento

1.9-Visdo geral da estrutura da empresa, em especial em operacOes (projeto, implantacao,
operacao/producdo, manutencdo) e financeiro/contabil.

1.10- Implantagdo de pensamento enxuto / principios / conceitos / sistema gerencial de
apoio ao pensamento enxuto / técnicas e ferramentas utilizadas

2- Questdes a serem investigadas

2.1- Qual a distribuicdo dos produtos e faturamento entre clientes? Qual a margem por
cliente e por produto? Qual o percentual de inadimpléncia?- Antes e ap6s a implantacdo
enxuta.

2.2- A empresa tem processos desenhados para as atividades chave? Tem ferramentas que
suportam 0s processos?

2.3- A empresa possui programas estruturados de qualidade e/ou certificacdo 1ISO 9000-
2000 ou outras? Em caso positivo, quais?

2.4- Existem programas de qualidade para criar a cultura de melhoria continua? Em caso
positivo, quais? Como eles sdo avaliados?

2.5- Quantas pessoas, em numeros absolutos e relativos, ja foram treinadas/conscientizadas
em todos os aspectos da manufatura e pensamento enxuto?

.1 - Na empresa?

.2 - Na alta administracao?

.3 - Na média geréncia?

4 - No nivel de supervisao?

.5 - No nivel técnico?

.6 - No nivel de apoio a producéo?

.7 - No nivel operacional na producéo?

.8 - No setor administrativo e financeiro?

.9 - No setor contabil?

2.6- Qual a taxa de turnover do pessoal produtivo antes e depois da implantagdo do
pensamento enxuto?

2.7- Qual a namero de horas extras mensais do pessoal da producdo antes e depois da
implantacdo do pensamento enxuto?

Nota: A analise da documentacdo devera, quando possivel, verificar as alteracbes ocorridas
na empresa com a implementacdo do pensamento enxuto.



APENDICE C: Questionario

1- Ferramentas de gestéo

Na tabela abaixo assinale se as ferramentas descritas eram/sdo utilizadas (SIM/NAOQ), no periodo antes da implantacio do pensamento enxuto (ANTES),

durante a implantacio (DURANTE) e ap0ds este periodo (APOS).

ITEM TIPO ANTES DURANTE | APOS
Exemplo Customer Relationship Management (CRM) N&o Né&o Sim
1.1 Qualidade Total (TQM)
1.2 Balanced Scorecard (BSC)
1.3 Reengenharia
1.4 Benchmarking
1.5 Teoria das Restri¢des (TOC)
1.6 Fluxo de valor
1.7 Kaizen
1.8 Kanban
1.9 Six Sigma
1.10 Desdobramento de Diretrizes Estratégicas
(Hoshin Kanri)
1.11 Politica de bbnus (sobre resultado do ultimo
periodo)
1.12 Politica de bonus (sobre resultados obtidos

através da utilizacdo da manufatura enxuta)




2 - Métodos de Custeio
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Na tabela abaixo assinale quais os métodos de custeio eram/sdo utilizadas (SIM/NAO), no periodo antes da implantacdo do pensamento enxuto
(ANTES), durante a implantacdo (DURANTE) e ap0s este periodo (APOS).

ITEM TIPO ANTES DURANTE APOS
Exemplo | RKW SIM SIM NAO
2.1 Variavel
2.2 Direto
2.3 Por Absorcao
2.4 ABC
2.5 Custo Padrao/ Analise
de Variancia
2.6 Custo meta ou alvo
2.7 Por Fluxo de Valor

3- Indicadores de desempenho

Na tabela que se segue preencher quantificando cada indicador, quando possivel, no periodo antes da implantagdo do pensamento enxuto (ANTES),
durante a implantacdo (DURANTE) e ap0s este periodo (APOS).

Quando o indicador ndo era /é medido colocar NA (NAO APLICAVEL).
Descrever sucintamente como (critério ou formula) cada variavel foi ou € mensurada em cada etapa.
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ITEM INDICADOR ANTES DURANTE APOS
) Valor | Critério/Férmula Valor | Critério/Férmula Valor | Critério/Férmula
Exemplo | Indice de Liquidez Corrente | 1,2 Ativo  Circulante /| 1,2 Ativo  Circulante /| 1,3 Ativo Circulante-
Passivo Circulante Passivo Circulante Estoque /  Passivo
Circulante
3.1 Lead time do principal
produto
3.2 Percentual de pecas com
defeito
3.3 Percentual de sucata
3.4 Percentual de entregas no
prazo
35 Percentual de  produtos
devolvidos
3.6 N° de reclamagbes de
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clientes

3.7 Quantidade de fornecedores

3.8 Valor de material comprado
devolvido

3.9 Area utilizada no
almoxarifado

3.10 Area utilizada na produgéo

3.11 Vendas por funcionario

3.12 Custo unitario do principal

produto (base 100)
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3.13 Homens-hora utilizados para
produzir o principal produto
em um periodo

3.14 Horas- maquina utilizadas
para produzir o principal
produto em um periodo

3.15 Prazo médio de estoque

3.16 Vendas

3.17 Lucro (base 100)
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APENDICE D: Roteiro de Entrevista

Gerente entrevistado:
Data:
Cargo:

1 - Questdes Relativas aos Clientes / Fornecedores

1.1- Existe em toda a organizacdo um claro entendimento de quem é o cliente? Cada
atividade esta focada na satisfacdo do cliente? Como esta satisfagdo ¢ medida? Como ela €
gerenciada? Qual a freqliéncia desta avaliagdo? Seu resultado é distribuido a todos os
funcionarios? Como? O que é feito com essa informacao (bénus)?

1.2- O feedback recebido dos clientes é visto como a base das melhorias? Como ele é
administrado? Quem tem acesso a esta informacao e como?

1.3- Houve alteracdo no numero total de fornecedores ap6s a implantacdo do pensamento
enxuto? S&o feitas compras por contratos de longo prazo? Em que percentual?

1.4- A empresa trabalha com fornecedores JIT? Em que percentual?

2 - Questbes Relativas a Estratégia e Praticas Atuais de Manufatura

2.1- Epoca e motivo da implantacio da filosofia enxuta.

2.2 -Qual o tempo decorrido até a implantacdo? Qual o seu custo? Qual o percentual sobre o
faturamento? Foi utilizada consultoria externa? Por quanto tempo?

2.3- Quais sdo os fluxos de valor que estdo mapeados? Existe clara identificacdo das
atividades que agregam e ndo agregam valor (atividades de suporte internas e externas ao
fluxo de valor), tais como, defini¢do das areas ocupadas? Dos gargalos?

2.4- Vem sendo eliminadas transacOes, tais como ordem de producdo e/ou compras e
rastreamento de inventario? Como?

3 - Questdes Relativas a Fatores Facilitadores do Processo de Implantagdo do Pensamento
Enxuto

3.1 - Como esté/estava estruturada a equipe dedicada & implantagdo do pensamento enxuto?
Quantas pessoas foram envolvidas? De quais areas vieram essas pessoas? Como é medido o
nivel de satisfacdo dessas pessoas?

3.2- Quais adaptacdes ou mudancas foram feitas no sistema de informacg6es gerenciais para
facilitar a implantacdo do pensamento enxuto? De que modo elas contribuem ou néo para a
manutencdo e melhoria da jornada enxuta? Em sua opinido, que outras informacGes
gerenciais ainda podem ser melhoradas? Como? Quais séo seus pontos fortes e fracos?

4 - Questdes Relativas & Melhoria de Desempenho e Sistemas de Medigao

4.1- Qual a metodologia utilizada que garante que a escolha dos indicadores de desempenho
esteja alinhada com os objetivos e metas de curto, médio e longo prazo definidas no
planejamento estratégico?

4.2- Em que o sistema de premiacdo do corpo gerencial esta baseado? No desempenho de
atendimento aos padrdes do pensamento enxuto? Nas melhorias alcancadas sobre 0s
resultados do altimo periodo? Em alguma outra forma de avaliagdo? Qual?
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5 - Questdes Relativas as Métricas e Indicadores Financeiros ou N&do Financeiros

5.1- Como o setor contabil/financeiro entende o pensamento enxuto? (estratégia de negdcio,
voltada para a producéo, técnica operacional, etc.)

5.2- A empresa trabalha com células de producdo? Se trabalhar, existem meétricas
financeiras e ndo financeiras destas e para estas células? Quais sdo?

5.3- Que espécie de sistema de custeio, com 0 objetivo de suporte ao gerenciamento, a
empresa utiliza?

5.4- Existe sistema de custeio organizado por fluxo de valor? Se existe, qual foi o impacto
ocorrido na empresa quando este sistema substituiu o tradicional por departamento?

5.5- No sistema de custeio por fluxo de valor, é possivel determinar o preco de cada produto
e sua rentabilidade? Como?

5.6- A empresa fez ou pensa em fazer a transicao do atual sistema de custeio para outro que
seja mais adequado a jornada enxuta? Como? Por qué? Qual o custo estimado? Por que
ainda néo fez tal transi¢do?

5.7 - Como é determinado o preco de venda? E seguida a equagdo Lean: Custo=Preco-
Lucro?

5.8- As despesas com mdo de obra e overhead estdo inclusas no CMV ou séo explicitadas
separadamente em um relatério conjuntamente com os custos dos materiais? A geréncia
privilegia reconhecer as despesas de mao de obra e overhead quando elas ocorrem ou
aguardar o resultado do inventéario no Balango? Por qué?

5.9 - Existe alguma medida da liberacdo de recursos de capacidade (homens-hora,
maquinas-hora, &rea) devido as iniciativas enxutas? Se existe, como estes recursos liberados
sdo aproveitados?

5.10- Como os atuais relatorios gerenciais (indicadores, métricas atuais) demonstram as
melhorias obtidas com a introdu¢do do pensamento enxuto?

Notas:

1- O entrevistador, sempre que possivel, deve procurar evidéncias objetivas das respostas.
2- Sempre que for viavel, as respostas devem quantificar a situacdo antes e apds a
implantacdo do pensamento enxuto.
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APENDICE E: Quadro (Links) Para Validag&o

ENTREVISTAS - Perguntas n° QUESTIONARIO

1.1 112-34-35-3.6-3.16

1.2 1.7-3.6

1.3 3.7-3.38

1.4 3.7-3.8-3.9

2.1 Investigagdo documental

2.2 Idem

2.3 15-16-17-27

2.4 17-18-27-3.7-38-39-3.15

3.1 Investigacdo documental e 1.1 - 1.2 - 1.7 -1.9 -
1.10-1.11-1.12

3.2 Investigacdo documental e 1.6 - 1.7 - 2.1 a 2.7 -
3.1 a3.15 - e entrevista pergunta 5.10

4.1 1.9-1.10

4.2 12-111-1.12

51 Investigacdo documental e 1.7 - 1.10 e entrevista
pergunta 3.1

5.2 Observacao direta do pesquisador e 1.6

5.3 21a27

54 16-2.7-312-3.15

55 2.1a2.7-3.12

5.6 2.1a2.7

5.7 2.6

5.8 Investigagdo documental

5.9 39-3.10-3.13-3.14

5.10 Investigacdo documental e 3.1 a 3.15 e entrevista
pergunta 3.2
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APENDICE F: Carta de Apresentacgéo

A

Flextronics do Brasil S/A
Sorocaba - SP

AJC: Coordenador do Projeto Lean

Rio de Janeiro, 20 de Margo de 2009

Ratificando nossa conversa telefénica em 19/03, informo que estou finalizando o curso de
mestrado em administracdo pela EBAPE - FGV/RJ. Ja tendo obtido os créditos necessarios
a obtencdo do grau de mestre, encontro-me na fase de execucdo da dissertacao.

O trabalho aborda como as empresas envolvidas na manufatura enxuta (manufatura lean)
modificaram ou ndo seus indicadores de desempenho, financeiros e ndo financeiros, apds a
implantacdo do pensamento enxuto. O objetivo da dissertacdo é verificar qual conjunto de
indicadores de mensuracdo de desempenho o corpo gerencial considera adequado ao
desenvolvimento da jornada enxuta. Além disso, o estudo podera verificar a contribuicdo
dos principiais indicadores de desempenho na sustentabilidade deste processo. Para atingir
este objetivo se faz necessaria a realizacdo de pesquisa de campo em empresas que adotam
este método de gestdo. A maneira definida para realizacdo da pesquisa foi através do envio
de um questionario preliminar seguido de entrevistas com alguns executivos dessa empresa.

Por este motivo venho solicitar um encontro pessoal em dia e horario de sua conveniéncia
para planejarmos as entrevistas a serem realizadas nessa conceituada empresa. As perguntas
envolverdo os seguintes temas:

1 - Caracterizacdo da empresa

2 - Entendimento dos principios da mentalidade enxuta:
a) relativos ao relacionamento com clientes/fornecedores,
b) relativos a estratégia e praticas atuais de manufatura,
c) relativos aos fatores facilitadores da implantacéo

3 - Entendimento de como as informac6es geradas pela contabilidade gerencial atendem aos
principios da manufatura enxuta:

a) com relacdo ao sistema de custeio,

b) com relagéo aos indicadores financeiros e ndo financeiros de mensuracdo de desempenho

Reitero que, caso necessario, sera mantido sigilo quanto ao nome da empresa, nome dos
respondentes ou qualquer outra informagdo. Caso o0 entrevistado concorde, as entrevistas
serdo gravadas e posteriormente transcritas.

Desde ja agradecendo a sua atengéo

Luiz Henrique Simdes

Cel.: 21 9128-0851

Res.: 21 2239-1364

e-mail: lhsimoes@ibest.com.br

Orientador: Prof. Ricardo Lopes Cardoso - EBAPE-FGV/RJ
Tel.: 21 2559-5781
e-mail: Ricardo.lopes.cardoso@fgv.br
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ANEXO A: Mapa do Estado Atual

PCI COMPONENTES

MAPA DO ESTADO ATUAL
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Fonte: MASKELL e BAGGALEY (2004, p. 325)
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ANEXO B: Mapa do Estado Futuro

P C | COMPONENTES

MAPA DO ESTADO FUTURO /l/l/
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Fonte: MASKELL e BAGGALEY (2004, p. 335)



ANEXO C: Mapa do Estado Atual com Eventos Nao Produtivos

Fonte: Adaptado de Maskell e Baggaley (2004, p. 335)
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