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Resumo

Os sistemas de contabilidade constituem-se como a principal fonte de informacdo para a tomada de
decisdes gerenciais em uma empresa. Atualmente, estes sistemas encontram-se conceitual e tecnologicamente
defasados e ndo adaptados a novos ambientes de producéo enxuta, deixando de dar o suporte necessario para
0 Seu sucesso e muitas vezes prejudicando-os. Em busca de solugdes para esta problematica, um conjunto de
novos principios, praticas e ferramentas contabeis foi desenvolvido e denominado de Contabilidade Enxuta.
Esse artigo apresenta um estudo de caso em uma empresa do ramo metal-mecénico, no qual se buscou
levantar o estado atual do sistema de contabilidade dessa empresa e propor uma série de melhorias a fim de
tornd-lo uma ferramenta efetiva de apoio no processo de transformacdo enxuta. O diagndstico realizado
demonstrou um sistema de contabilidade deficiente para fins gerenciais e muito pouco alinhado aos objetivos
estratégicos da empresa. Algumas proposicdes de melhorias tornaram-se viaveis de serem realizadas ao longo

do trabalho, propiciando beneficios imediatos para a empresa.
1 Introdugéo

A partir da década de 70, em meio a um cenario de crise econdmica e imensas
dificuldades para as industrias manufatureiras da época, despontou no Japdo um novo
sistema de producéo, o qual se tornaria mundialmente conhecido como Sistema Toyota de
Producdo (STP) ou como foi trazido ao ocidente Producdo Enxuta (PE) (WOMACK et al.,
1992).

Com sua estratégia baseada na reducdo de custos através da eliminacdo de
desperdicios, o STP obteve grande sucesso na sua implantacdo na Toyota e nos mais
diversos cenarios ao longo dos anos. Atualmente, o seu atendimento a diversos critérios
competitivos do mercado globalizado moderno, como por exemplo: baixos custos,
flexibilidade e desempenho de entrega, faz com que o modelo de produgéo enxuta seja cada
vez mais adotado por empresas de diferentes segmentos de mercado que visam aumentar
sua lucratividade (OHNO, 1997; HINES et al., 2004; PHELPS, 2004; SPEAR; BOWEN,
1999; WOMACK et al., 1998; JORGENSEN et al., 2007).
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Com a adocdo de processos enxutos e principalmente de uma nova logica de
administracdo da producdo, percebeu-se a necessidade de mudangas significativas nos
sistemas contabeis das empresas, 0s quais se constituem como a principal fonte de
informacdes gerenciais para a tomada de decisdes (KAPLAN et al., 2008). O sistema de
producdo enxuta deve estar apoiado em um sistema de controle e andlise apropriado e
estrategicamente alinhado a sua filosofia, caso contrario, o conflito gerado podera
comprometer a sua implantacdo, manutencdo e aprimoramento (AHLSTROM;
KARLSSON, 1996).

Ainda seguindo este tema, Miller (1996) exple que as mudangas organizacionais
provocadas pela PE ao longo dos anos ndo foram acompanhadas pelos sistemas de
contabilidade, que permaneceram apoiados sobre pressupostos tecnologicamente defasados
em relacdo ao sistema produtivo. Sendo assim, as informagdes por ele geradas ndo auxiliam,
e muitas vezes prejudicam a tomada de decisdes incentivando iniciativas que véo de
encontro dos principios enxutos. A inexisténcia de uma forma de identificar o verdadeiro
impacto financeiro das melhorias advindas da implantacdo de processos enxutos, as
medidas de eficiéncia operacional que ainda motivam a producdo em grandes lotes, a
manutencdo de altos niveis de inventario e por Gltimo o célculo equivocado dos custos dos
produtos, apresentam-se como alguns dos principais problemas da contabilidade tradicional
(MASKELL; BRAGGALEY, 2006).

Devido as dificuldades citadas, este artigop tem como objetivo avaliar as
necessidades de adaptacdo do sistema de contabilidade de uma empresa do ramo metal-
mecanico em fase inicial de transformacdo do sistema produtivo tradicional para um
sistema de producédo enxuta. Esta avaliacdo, juntamente com os principios e ferramentas da
contabilidade enxuta, servirdo como referéncia para a proposi¢do de futuras modificacbes
no sistema contébil da empresa, a fim de torna-lo uma ferramenta de apoio na tomada de
decisbes para a implantacdo, manutencdo e aprimoramento do novo sistema produtivo,
assim como o auxiliar no calculo dos ganhos financeiros sucedidos desta transformacao.

Para alcancar tal objetivo este artigo foi dividido em cinco partes. A primeira parte
sendo esta introducdo, seguida pelo referencial tedrico dos conteddos abordados ao longo
do trabalho e a terceira 0 método aplicado na empresa. A quarta parte é onde os resultados



obtidos ao longo do trabalho sdo demonstrados e por ultimo a conclusdo junto com as

sugestdes para futuros trabalhos.

2 Referencial Tedrico
2.1 Producdo Enxuta

Nos anos 50, surgiu no Japdo um novo modo de producdo, como alternativa de
retomada das industrias japonesas frente as enormes dificuldades econémicas enfrentadas
pelo pais ap6s o encerramento da segunda guerra mundial. O modelo de producdo em
massa, até entdo muito bem sucedido nas grandes fabricas ocidentais, era impraticavel em
um pais com grande escassez de recursos financeiros para obter tecnologia do exterior, com
demanda variada proveniente de um mercado interno pequeno e praticamente sem nenhuma
possibilidade de exportagdo (MULLER, 1996).

A partir de diversas visitas as fabricas americanas, 0s executivos da industria
japonesa Toyota Motors Company desenvolveram no interior de suas fabricas o Sistema
Toyota de Producéo, totalmente adaptado as suas necessidades. Por volta dos anos 80, a
Toyota ja despontava com um crescimento significante em um cenério de diversas crises
econdmicas, representando inclusive uma ameaca as grandes industrias automobilisticas
ocidentais como Ford e General Motors, o que despertou o interesse do restante do mundo
para este novo sistema produtivo (LIKER, 2007).

O sucesso da Toyota e o perfeito atendimento do seu sistema produtivo as
exigéncias do mercado globalizado no decorrer dos préximos anos deram origem a uma
série de estudos sobre seus principios, praticas e ferramentas de gestdo. Constitui-se entdo o
que hoje é conhecido como Sistema de Producdo Enxuta, expressdo genérica popularizada
pelo livro A Méaquina que Mudou o Mundo (WOMACK et al., 1992), o qual apresentou ao
mundo ocidental as vantagens obtidas pela industria automobilistica japonesa, na
implantacdo dos seus novos conceitos de producdo, em comparacdo aos conceitos de
producdo em massa tradicionais.

Segundo Shingo (1996), o Sistema de Producdo Enxuta é baseado na melhoria
continua dos processos de producdo e para o seu entendimento, é necessaria a compreensao
profunda das suas raizes conceituais. Para Shingo, a analise de qualquer sistema produtivo

deve ser realizada sob a otica do Mecanismo da Funcéo Producédo, o qual define a prépria



producdo de forma esquematica, como sendo uma rede de processos e operagdes
posicionados ao longo de dois eixos distintos que se interseccionam. Os processos referem-
se aos estagios de transformacdo da matéria prima em produto acabado. As operagdes
referem-se ao trabalho realizado dentro dos processos para que esta transformagao ocorra,
utilizando-se de recursos como trabalhadores, equipamentos, maquinas e ferramentas em
um determinado intervalo de tempo. As intersecces dizem respeito ao encontro dos
recursos com o0s produtos, ou seja, pontos onde o material estd sendo realmente
transformado agregando-se valor ao cliente final.

A visualizagdo da producdo através do Mecanismo da Funcdo Producdo proposto
por Shingo, significa o rompimento de um paradigma conceitual da administracdo da
producdo norte-americana, no qual um processo era designado por uma sequéncia linear de
operagBes. Assim sendo, o somatorio das melhorias locais nas operagdes resultaria na
melhoria global do processo (ANTUNES, 1998).

Para Shingo (1996, p. 29), “em melhorias de produgéo, deve ser dada a prioridade
méaxima para os fendbmenos de processo”. Esfor¢os dependidos em melhoria das operacgdes
ndo asseguram ganhos em termos globais ao processo. Para que o aumento da eficiéncia
das operacGes resulte em ganhos na eficacia geral do processo, € necessario identificar
claramente estes dois aspectos e tratad-los de forma distinta. Observa-se que melhorias nas
operagdes contribuem basicamente para reducéo de custos, enquanto que as melhorias nos
processos geram ganhos significativos na eficacia dos sistemas como um todo.

Segundo Guinato (1998), a otimizacdo dos processos no STP através da melhoria
continua, diz respeito ao enxugamento da rede do Mecanismo da Fun¢do Producao.
Esquematicamente, devem-se diminuir 0s espagos existentes entre 0s eixos das operacdes
no eixo do processo, ou seja, reduzir ou eliminar as atividades que ndo agregam valor ao
cliente final; e reduzir o nimero de interseccdes entre 0s eixos de operacfes e processo, ou
seja, reduzir o numero de operacgdes necessarias para obtencdo do produto final.

A partir destes conceitos basicos, o sistema de producao enxuta foi aperfeicoado ao
longo dos anos pela propria Toyota e por outras empresas de diversos segmentos que 0
adotaram. Consolidou-se entdo como um conjunto de técnicas, ferramentas e principios que
utilizados de forma sistematica possibilitam a identificacdo e eliminacédo das atividades que

ndo agregam valor ao cliente final, também chamadas perdas. Como resultado obtém-se



melhorias significativas nos processos, reducdo dos custos de produgdo e aumento de
competitividade para as empresas. O sistema apdia-se sobre dois pilares basicos: o Just in
Time (JIT) — produzir somente na quantidade, momento e qualidade exata demandada pelo
cliente; e o Jidoka — dar autonomia de parada aos processos, assim que qualquer problema
de qualidade seja detectado (LIKER, 2007).

Quando uma empresa esta em fase de transicdo de um sistema de produgdo em
massa para uma nova filosofia enxuta, € comum que seus informes financeiros mostrem
que sua lucratividade reduziu, ocasionando muitas vezes o cancelamento do processo de
implantacdo. Esse fato pode ser explicado devido a inadequacdo dos sistemas contabeis
tradicionais aos principios da producdo enxuta. As organizacGes enxutas mantém o minimo
de estoques necessarios para que seus processos fluam continuamente. Assim, na fase de
transicdo elas passardo a consumir 0 excesso de estoque existente, reduzindo o valor da
companhia e conseqlientemente a sua lucratividade nos demonstrativos da contabilidade
tradicional de custos. Com a redugdo dos estoques, diminui-se 0 tempo de entrega dos
produtos e, aliada ao aumento no nivel de qualidade, faz com que os clientes também
reduzam seus estoques. Ao ajustar seus pedidos, para efetiva-los com menor antecedéncia,
muitas vendas sdo adiadas no curto prazo. O aumento da produtividade obtido através das
melhorias dificilmente sera refletido em sua lucratividade, pois a forca de trabalho ociosa
gerada ndo sera desligada, e sim realocada para auxiliar no restante da implantacéo enxuta.
Além disso, a capacidade extra obtida ndo podera ser utilizada no curto prazo devido ao
tempo de desenvolvimento de novos produtos e adequacao de processos (COGAN, 2011).

2.2 Contabilidade Gerencial

Historicamente, os primeiros indicios da contabilidade tradicional surgiram na
industria téxtil americana do século XI1X, quando as organizacdes deixaram de depender
exclusivamente de fornecedores externos e passaram a enxergar a possibilidade aumentar
seus lucros produzindo seus préprios insumos internamente. Para avaliar essa possibilidade,
as empresas utilizavam um custeio primitivo baseado em contas de custos de méo de obra e
de despesas gerais de manufatura, para calcular os custos de fabricacdo interna e compara-
los com o preco dos fornecedores. Até o final do seculo XIX, a contabilidade possuiu um
carater gerencial tendo como principal funcdo o registro das atividades comerciais



realizadas pelos mercadores da época (JOHNSON; KAPLAN, 1986 apud MIRANDA,
2003).

A partir de entdo, ao longo de meio século, a contabilidade abandonou suas origens
gerenciais para tornar-se de cunho unicamente financeiro. Sob a influéncia do surgimento
de leis regulamentadoras, passou a lidar principalmente com a elaboragdo de relatérios e
informativos econébmicos sobre uma organizacdo em um determinado periodo de tempo
voltada ao publico externo, ou seja, acionistas, credores, 6rgaos reguladores, e autoridades
governamentais tributarias (KAPLAN et al., 2008). Fundamentada em rigidos e
inquestionaveis principios, tais como: entidade, registro pelo valor original, prudéncia,
oportunidade, continuidade, entre outros; a contabilidade financeira virou referéncia para
empresas e programas educacionais das universidades durante muitos anos. Esta se tornou a
base técnica dos profissionais da area de contabilidade no Brasil e no exterior (IUDICIBUS,
1978 apud MIRANDA, 2003).

Somente na década de 80 os principios contabeis gerenciais voltaram a tona. Com o
aumento do volume de producédo, novas realidades de mercado e aumento do tamanho e
complexidade das empresas no decorrer dos anos, passou-se a exigir da contabilidade cada
vez mais as fungdes de fonte de informacGes e controle nas organizagdes. Assim, percebeu-
se que as informacGes geradas pelos sistemas contdbeis puramente financeiros pecavam
muito no que diz respeito a sua capacidade de suportar e orientar as decisdes tomadas
internamente nos diversos niveis das empresas, atendendo somente o objetivo das
demonstragdes externas (JOHNSON, 1996).

Desde entdo, segundo o IFAC (1998), o conceito mais recente de contabilidade
gerencial foi elaborado a partir de incrementos, reformas e adaptacGes no sistema de
contabilidade financeira, ocorridos de acordo com as condi¢cBes enfrentadas pelas
organizacGes no decorrer dos anos. Hoje, a contabilidade gerencial pode ser definida como
0 processo de identificacdo, medicdo, comunicacdo interna e externa, analise e
interpretacdo de todos 0s eventos econdémicos existentes em uma organizacao.

Além da sua funcdo tradicional de elaborar relatorios historicos externos, as
informacdes, derivadas dos sistemas contébeis, devem ser capazes de orientar, em tempo
real, varios propdsitos organizacionais diferentes, como por exemplo: (i) controle

operacional — informacdes de feedback sobre qualidade, pontualidade e eficiéncia das



tarefas realizadas nos postos operacionais; (ii) custeio de produtos e clientes — mensuragao
dos custos de realizacdo de um produto ou servico e avaliagdo da sua rentabilidade; (iii)
controle gerencial — avaliar o desempenho das diversas unidades operacionais € promover o
seu alinhamento estratégico com o0s objetivos do negdcio; (iv) controle estratégico —
informacdes a respeito do nivel de competitividade da empresa a longo prazo, analises de
mercado, satisfacdo dos clientes e inovacgdes tecnologicas, para a definicdo correta dos
objetivos estratégicos do negocio (KAPLAN et al., 2008).

Em suma, um sistema de contabilidade deve cumprir com trés objetivos basicos:
prover informes financeiros para o publico externo, calcular os custos atrelados a cada
produto e fornecer informacges Uteis para que a tomada de decisdes esteja alinhada com a
estratégia da empresa, sob a forma de controles de processo. Coelho (1999) diz que para
que essas funcBes sejam cumpridas de maneira eficaz, as informagdes contébeis devem
estar totalmente integradas ao sistema de gestdo da empresa, e o controle de processos deve
ser visto como uma maneira de identificar oportunidades de melhorias, como reducéo de
custos, ganhos de produtividade, agilidade e qualidade.

2.3 Problematicas da Contabilidade Gerencial Tradicional

Segundo Johnson e Kaplan (1993), as mudancas ocorridas nos meios de produgéo
ndo foram acompanhadas pelos sistemas de contabilidade gerencial das empresas, 0s quais
tornaram-se defasados e inadequados ao ambiente atual. Para Miller (1996), a
contabilidade gerencial exercida em grande parte das organizacGes gera informac6es muito
pouco Uteis aos seus administradores, as quais além de inviabilizarem a tomada de decisdes,
muitas vezes induzem a decisOes equivocadas. Os principais problemas encontram-se no
que diz respeito ao custeio de produtos e ao controle de processos.

O elevado grau de complexidade das empresas, aliado a um mercado cada vez mais
competitivo, faz com que a precisdo do custeio de produtos seja fundamental para sua
sobrevivéncia. Observa-se, porém, que muitas empresas ndo acompanham todos 0s custos
relevantes dos seus produtos, utilizando sistemas de custeio inadequados ou desatualizados.
Baseado em informacGes superficiais, tomam decisdes precipitadas com relacdo a
aprecamento, make or buy, identificacdo de oportunidades de melhorias na linha ou mix de
produtos (MULLER, 1996).



No ambito de controle de processos, observa-se nas empresas uma grande
dificuldade em identificar as fronteiras dos centros de controle de custos. Os limites dessas
fronteiras devem coincidir com a mudanca no nivel da organizacdo onde 0 processo
realmente ocorre, pois 0s sistemas para a medicdo de custos deverao ser diferentes. Ou seja,
0s custos de uma méaquina serdo medidos diferentemente dos custos de um departamento de
engenharia, por exemplo. Uma correta definicdo dos centros de custos tornard mais facil a
identificacdo dos geradores das variacdes de custos, tornando possivel seu monitoramento e
controle (JOHNSON; KAPLAN, 1993).

Outro problema comum diz respeito a periodicidade das informacGes geradas pelos
sistemas de contabilidade existentes. Em geral, cada centro de custo, ou processo
controlado, tera uma demanda por informacg6es contabeis em uma periodicidade diferente,
de acordo com a natureza de suas operacOes. Caso essa periodicidade ndo seja identificada
e cumprida, as informacbes tornam-se indteis para fins de controle. Grandes relatorios
mensais distribuidos para os gestores de centros de custos sdo muitas vezes pouco
proveitosas como fontes de tomadas de decisfes, devido ao atraso ou antecipacdo das
informacdes neles contidas. Por Gltimo, para que um sistema de controle de processos seja
realmente eficiente, os custos somente devem ser alocados em centros de custos se este
apresentar autonomia para modifica-los. Caso contrario a unificacdo dos custos em toda a
organizacao apresenta-se como uma melhor solugdo (JOHNSON; KAPLAN, 1993).

2.4 Contabilidade Enxuta

Para a implantacdo bem sucedida de um Sistema de Producdo Enxuta é essencial
que as empresas nao 0 enxerguem somente como um conjunto de técnicas e ferramentas a
serem aplicadas, mas como uma filosofia empresarial, uma cultura a ser difundida por toda
a organizacdo e que norteie a tomada de decisdes em todos os niveis e departamentos
(LIKER, 2005; SPEAR, 2004). Simdes (2009) diz que o maior equivoco cometido pelas
empresas é a falta de entendimento sobre a importancia da visao sistémica no processo de
transformacdo enxuta. As técnicas e ferramentas tornam-se insustentaveis caso ndo seja
adotada uma solucdo onde todos os mecanismos da empresa trabalhem juntos no mesmo
propasito.

Dentro desse contexto, a contabilidade gerencial possui um papel fundamental em

organizacbes que buscam adotar uma filosofia enxuta. Porém, para Johnson (2006), o



sistema de contabilidade das empresas tem sido o principal obstaculo para o gerenciamento
eficiente de operacdes nos ultimos 50 anos. A adocao dos principios enxutos nos ambientes
de manufatura ndo foi acompanhada pelos sistemas contabeis, tornando-os conflitantes.
Basicamente, esses sistemas permanecem apoiados sobre pressupostos equivocados da
producdo em massa, 0S quais pregam que as otimizacdes locais isoladas conduzem a
otimizacdo global da empresa. Assim, busca-se maximizar a eficiéncia de todas as
operacdes a fim de reduzir possiveis ociosidades existentes, sem levar em consideracdo o
fato de todas as empresas possuirem recursos com menor capacidade, chamados de
restricbes do sistema. Como conseqiiéncia, obtém-se indices de eficiéncias locais com
Otimos desempenhos, os quais, ao inves de resultarem em ganhos de producéo, conduzem
somente ao aumento de estoques e superproducdo, considerados as duas principais perdas
do sistema de producédo enxuta (QUEIROZ; RENTES, 2010).

Segundo Maskell e Braggaley (2006), pode-se facilmente identificar diversas
praticas ndo enxutas nos sistemas de contabilidade de grande parte das empresas, tais como:
(i) sdo sistemas grandes e complexos que demandam uma grande quantidade de atividades
sem valor agregado; (ii) geram reportes de producdo que incentivam a producdo em
grandes lotes com alto nivel de inventario; (iii) ndo conseguem identificar os impactos
financeiros das melhorias enxutas ou os reportes financeiros mostram que resultados ruins
estdo acontecendo, enquanto bons resultados estdo surgindo das mudancgas enxutas; (iv)
baixo entendimento dos reportes gerados pelos sistemas contabeis das empresas, mesmo
que utilizados para a tomada de decisdes; (v) utilizam custo padrdo dos produtos, o qual
induz o erro na tomada de decisdes relacionadas a cotagdes, lucratividade, make or buy,
racionalizacdo de produtos, entre outros. Como consequiéncias de uma tomada de decisdo
equivocada, as empresas acabam por perder negécios recusando trabalhos rentaveis,
terceirizando produtos ou componentes que poderiam ser fabricados internamente, etc.

Um modelo de sistema de Contabilidade Enxuta, contendo alguns principios,
praticas e ferramentas, foi desenvolvido por um grupo de consultores e especialistas no
Lean Accounting Summit 2005, para solucionar estes problemas percebidos nas

organizac6es. O Quadro 1 resume essas definigoes.



PRINCIPIOS

PRATICAS

FERRAMENTAS DA CONTABILIDADE ENXUTA

A. Sistema contabil
simples e enxuto

1. Eliminacéo dos desperdicios
nas transacdes, processos e
relatérios contabeis

a. Mapeamento de Fluxo de Valor do estado
presente e futuro

b. Kaizen

c. PDCA

B. Processos
contabeis

gue suportam a
transformacéo enxuta

1. Gestéo dos processos
contabeis
e melhoria continua

a. Quadro de desdobramento dos indicadores
contébeis por fluxo de valor — box scores

b. Quadros de Medi¢do de desempenho por fluxo
de valor — box scores

2. Gestao de custos

a. Custeio por fluxo de valor
b. Declaracéo da renda por fluxo de valor

3. Valor para fornecedores e
clientes e gestdo de custos

a. Método de Custo alvo — Target cost

C. Divulgacéo clara e
em tempo correto das
informacdes

1. Relatérios financeiros

a. Declaracéo financeira
b. Contabilidade do fluxo de caixa

2. Relatérios financeiros visuais e
medicéo do desempenho de
indicadores nao-financeiros

a. Gestao visual dos relatérios financeiros e dos
indicadores de desempenho

3. Tomada de decisao

a. Analise do custo incremental e da
lucratividade através do custeio por fluxo de valor

D. Planejamento
através
da perspectiva enxuta

1. Planejamento e orgamento

a. Hoshin Kanri
b. Planejamento de vendas, operagdes e
finangas — SOFP

2. Analise dos impactos das
melhorias enxutas

a. Custeio por fluxo de valor e analise da
capacidade

b. Mapeamento de fluxo de valor do estado
presente e futuro

¢. Quadros que apresentam os impactos na
capacidade, operagdes e financas das melhorias
realizadas — Box scores

d. Plano com os beneficios financeiros das
melhorias

3. Planejamento do capital

a. Andlise de impactos e viabilidade dos
investimentos

4. Investimento em pessoas

a. Medicao do desempenho da participagdo dos
kaizens, satisfacdo dos empregados e
treinamentos

b. Participagcéo nos lucros (PLR)

E. Controle financeiro
consistente

1. Controles internos baseados
nos controles operacionais da
producdo enxuta

a. Matriz de eliminacdo das transacdes
b. Mapeamento dos processos apresentando os
controles e riscos

2. Avaliagéo do estoque

a. Métodos simples de avaliagdo dos custos
envolvidos em estoques

Quadro 1: Principios, préaticas e ferramentas da contabilidade enxuta - adaptado de Maskell e Braggaley (2006).
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As ferramentas apresentadas na terceira coluna do Quadro 1 representam técnicas
sugeridas para por em pratica 0s cinco principios béasicos do sistema. O primeiro diz
respeito a simplificacdo dos processos contabeis, 0s quais costumam ser inchados e cheios
de atividades desnecessarias, a fim de torna-los mais enxutos; o segundo principio fala da
importancia das informacdes contébeis para suportar a transformacdo enxuta, ao prover
informacdes financeiras e ndo financeiras que incentivem a melhoria continua baseada no
fluxo global dos processos e na agregacdo de valor sob o ponto de vista do cliente; o
terceiro principio trata da necessidade de pontualidade e clareza nos reportes financeiros, a
fim de torna-los entendiveis a qualquer pessoa em uma empresa que precise utiliza-los; no
quarto principio observa-se que as informacdes contabeis devem servir de embasamento
para o planejamento estratégico da empresa, o qual na filosofia enxuta comeca a ser
desdobrado através do método Hoshin Kanri, e ¢ mensalmente complementado pelo Sales,
Operation, and Financial Planning (SOFP); o quinto e ultimo principio salienta a
necessidade de consisténcia nas informagfes contabeis, visto sua grande importancia nas
organizacg0es, e sugere como forma principal de obter essa consisténcia o uso de métodos
simples oriundos da producdo enxuta, como controles visuais operacionais e de avaliacdo
de estoque (MASKELL; BRAGGALEY, 2006).

Para Maynard (2008), os custos de um produto estdo intimamente relacionados com
0 seu fluxo no processo de producdo. Assim, todos os fatores que influenciam na
velocidade e eficiéncia desse fluxo também afetam os custos. Melhorias e esforcos em
redugdo de custos devem ser realizados diretamente no fluxo dos processos, através da
eliminacdo de todos os fatores que o afetam negativamente como producdo de baixa
qualidade, geracdo de sucata, necessidade de retrabalhos, falta de materiais, falta de
qualificacdo das pessoas envolvidas, absenteismo, entre outros. Essas melhorias além de
otimizarem o fluxo, ainda geram capacidade extra, oportunizando a obtencdo de novos
negocios. Segundo Maynard (2008), o papel da contabilidade na otimizagdo dos fluxos de
producéo se da seguindo trés regras basicas:

+ Fornecer informacgdes que evidenciem o fluxo global do processo, incentivem a sua
otimizacdo e enfatizem seus impactos na rentabilidade do negécio;
+ Enxergar a reducdo de custos através da otimizacdo do fluxo de produgdo, ou seja,

um fluxo mais rapido e eficaz reduz a necessidade de estoques e consequientemente
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seus custos de manutencdo, obsolescéncia e deterioracdo; melhora a resposta ao

cliente final em termos de prazo de entrega e flexibilidade, criando vantagens

competitivas que poderao inclusive influenciar no preco dos produtos; a eliminacao
das interrupcdes custosas de producédo possibilita a obtencdo de capacidade extra no
processo, que podera ser vendida ou convertida em beneficios para a organizacao;

* Fornecer informacgdes financeiras relevantes e em tempo real, que suportem
efetivamente a tomada de decisGes em um ambiente de producdo enxuta, com
caracteristicas dindmicas e necessidade de acGes imediatas. Para isso, é necessaria
uma simplificagéo radical nos sistemas de contabilidade tradicionais.

Ainda para Maynard (2008), essas trés regras transformam o sistema de
contabilidade gerencial de um simples contador de fatos passados, em um direcionador para
a tomada de decisdes estratégicas futuras na organizacdo. O autor diz ainda que essa deve
ser a principal ferramenta de gestdo do negocio, na medida em que foca em acgdes futuras
para otimizacgéo do fluxo de producédo, podendo ser utilizada regularmente como apoio para

times de melhoria continua.

3 Procedimentos metodologicos
3.1 Descricdo do cenario
O trabalho retratado nesse artigo foi aplicado em uma empresa multinacional do
ramo metal-mecanico que faz parte dos trés maiores fornecedores de equipamentos para
construcdo de estradas e pavimentagcdo no mundo. A empresa possui um faturamento de
seis bilhdes de dolares anual e estd situada no Distrito Industrial Ritter da cidade de
Cachoeirinha, onde conta com uma area produtiva de 357.000 m2, na qual comporta dois
grandes pavilhdes destinados a fabricacdo e montagem das suas duas linhas principais de
produtos: Vibro Acabadoras e Usinas de Asfalto.
3.2 Método de Pesquisa
O metodo de pesquisa utilizado nesse artigo € de natureza aplicada, com uma
abordagem qualitativa na analise das informacgdes obtidas. Os objetivos sdo de carater
descritivo e o procedimento metodoldgico utilizado foi o estudo de caso. O estudo
caracteriza-se principalmente pela aplicacdo de conhecimentos basicos existentes para

diagnosticar e analisar as necessidades de adaptacdo do sistema de contabilidade de uma
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empresa especifica a uma nova realidade, visando a proposicdo de melhorias. O método
aplicado divide-se em trés partes, sendo elas:
1) Avaliacdo do estado atual da empresa.

Esta etapa tem como objetivo entender o funcionamento e identificar deficiéncias
do sistema de contabilidade atual da empresa no que diz respeito aos principios e métodos
de custeio utilizados; periodicidade e caracteristicas basicas dos indicadores de desempenho
e relatdrios informativos gerados pelo sistema; e rotinas de trabalhos dos funcionarios
envolvidos. Para tal, serdo realizadas entrevistas com gerentes e funcionarios das areas
financeiras.

2) Aplicacdo do Lean Accounting Diagnostic.

Desenvolvido pela empresa de consultoria americana BMA Inc., referéncia mundial
no estudo da contabilidade enxuta, o Lean Accounting Diagnostic trata-se de uma
ferramenta de diagnéstico que ajuda as empresas a avaliar o estagio de desenvolvimento do
seu sistema de contabilidade com relacdo aos seus suportes a transi¢do da organizacéo para
um ambiente enxuto. A ferramenta é baseada em um questionario dividido em seis
categorias: indicadores de desempenho, custeio por fluxo de valor, medindo os beneficios
financeiros, gerenciamento a rentabilidade do fluxo de valor, eliminando transacdes e
gerenciamento por fluxo de valor.

O questionario deve ser preenchido da seguinte forma: primeiramente o participante
deve ler atentamente as quatro frases definidas em cima de uma escala de 1 até 8. Em
seguida, devera marcar o estado mais condizente com o estado atual da empresa na escala
intitulada de situacéo atual, e logo depois o estado em que 0 participante gostaria em que a
empresa estivesse na escala intitulada de situacéo futura. Para um melhor entendimento, a
Figura 1 demonstra um exemplo extraido do questionario. E importante ressaltar que o
horizonte de tempo do estado futuro deverd ser definido previamente para que as
informagdes sejam realisticas e proponham metas desafiadoras.

Os questionarios tiveram como publico alvo para aplicacdo os gerentes de algumas
areas da empresa e o0 horizonte de tempo considerado foi 0 mesmo da ultima revisdo do seu

planejamento estratégico, ou seja, dois anos.
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CATEGORIA: Gerenciamento por fluxo de valor

Subcategoria/
Estagio

Tradicional

Desenvolvimento de um
Modelo

Gerenciando por Fluxo de
Valor

Gerenciando um Negécio
Lean

Premiagdes e
reconhecimentos

Mudanca nos incesntivos de
desempenho baseados
somente em redugdes de
custos para a entrega de

Medimos e premiamos
baseado no atingimento de
metas estabelecidas no
orgamento anual. Nossos
gerentes recebem aumentos
salariais e promocdes
baseado no atendimento

Alinhamos os objetivos do
negécio as metas individuais
de entrega de valor e
eliminamos os incentivos que
véo de encontro ao

Uitlizamos incentivos em
equipes (basedos ndo
somente em desempenhos
financeiros) para o atingimeno
das metas do fluxo de valor.

Implementamos um programa
de participagdo nos lucros,
premiando financeiramente
todos os colaborados pelo

atingimento dos objetivos lean.

ensamento lean.
dessas metas nos seus P

departamentos.

valor.

Atual

Futuro

Situagdo Atual 1 I 2 3 | 4 5 | 6 7 | 8
Situag&o Futura 1 | 2 3 | 4 5 | 6 7 [ 8

Figura 1: Exemplo extraido do questionario Lean Accounting Diagnostic — adaptado de BMA Inc., 2007.

3) Anélise e proposicdo de melhorias.

Por ultimo, a etapa trés consiste em cruzar as informacdes obtidas ao longo das
entrevistas e dos resultados do diagndstico com os principios basicos da contabilidade
enxuta apresentados nesse artigo, identificando os principais contrapontos existentes no
sistema e propondo melhorias para sua adequacao.

4 Resultados e Discussoes
4.1 Avaliacéo do estado atual da empresa

A primeira etapa do estudo apresenta o sistema de custeio utilizado atualmente na
empresa, assim como os indicadores de desempenho e relatérios gerados pelo seu sistema
de contabilidade, enfatizando suas caracteristicas principais e periodicidades de informacao.
O método utilizado para a obtencdo dessas informacdes foi o0 de entrevistas com o gerente e
com alguns funcionarios do setor de controladoria da empresa.

4.1.1 Sistema de Custeio

Os sistemas de custeio compreendem a associagdo de um principio com um método
de custeio (KLIEMANN; MULLER, 2002). O principio de custeio diz respeito
basicamente ao tratamento dado pelo sistema aos custos fixos da organizacdo. Ja 0 método
de custeio identifica a forma como o principio é operacionalizado, ou seja, como os dados

sdo processados para que sejam obtidas as informacdes (BORNIA, 2002).
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O sistema de custeio da empresa em estudo repousa basicamente sob o principio de
absorcdo total, sendo todos os custos fixos e varidveis repassados aos produtos, sem que
seja explicitada qualquer tipo de perda no processo.

Associado ao principio de absorgdo total, a empresa utiliza 0 método de custeio do
custo padrdo em conjunto com o método dos centros de custos para custear seus produtos.
A empresa considera o custo total do produto (CP) como o somatorio dos custos de
matéria-prima (MP) e dos custos de transformacdo (CT), utilizando métodos distintos para
o tratamento de cada um deles.

Adota-se 0 método do custo padrdo para o célculo da parcela de custos de matéria-
prima dos produtos, o qual é alocado diretamente aos mesmos. O valor € obtido através da
multiplicacdo do custo médio de aquisicdo da matéria-prima pela sua quantidade utilizada
em cada produto, seguindo as informagdes de consumo por produto alimentadas no sistema
através das baixas das ordens de producao (movimentagdes de estoque).

O método dos centros de custos é utilizado para apropria¢do da parcela de custos de
transformacéo dos produtos, que por sua vez é composta pelo somatério dos custos de mao
de obra direta (MOD) e dos custos indiretos de fabricacdo (CIF). De forma conveniente, a
empresa esti estratificada em diversos centros de custos, de acordo com seus
departamentos funcionais. Estes sdo classificados em (i) diretos ou produtivos, os quais
contribuem de forma direta para a producdo de um item, e incluem os setores nos quais 0s
processos de producdo sdo executados. S&o eles: corte, caldeiraria, pintura, montagem e
testes; e (ii) indiretos, que dao suporte aos processos produtivos e incluem setores que ndo
estdo relacionados diretamente com a fabricagdo dos produtos, como engenharia,
planejamento, compras, controladoria, entre outros.

Os custos de transformacdo sdo distribuidos pelos centros de custos e
posteriormente alocados aos produtos. Essa distribuicdo é realizada da seguinte forma: os
custos de méo de obra direta (MOD) primeiramente s&o alocados aos centros de custos
através do chamado Custo Hora Diretos, o qual é calculado pela divisdo dos custos do
pessoal disponibilizado para o centro de custo no periodo em questdo pelas horas totais de
trabalho direto reportadas no centro de custo (base de rateio), independentemente do
produto fabricado. A alocacdo aos produtos é dada pela proporcdo de utilizacdo dos

recursos de cada centro de custo direto na fabricacdo de cada produto. Ou seja, multiplica-
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se 0 tempo utilizado para a fabricagdo do produto no centro de custos, informado pelo seu
roteiro de fabricacdo, pelo seu Custo Hora Diretos.

Para os custos indiretos de fabricacdo (CIF), utiliza-se a mesma logica de alocacéo.
Primeiramente os CIF sdo alocados aos centros de custos atraves do chamado Custo Hora
Indiretos, o qual é calculado pela divisdo do somatério dos custos gerais do numero total de
pessoal alocados em centros de custos indiretos com os gastos gerais de fabricacédo, pelas
horas totais de trabalho direto reportadas no centro de custo (mesma base de rateio dos
MOD). Da mesma forma dos MOD, a alocacdo aos produtos é dada pela propor¢do de
utilizacdo dos recursos de cada centro de custo direto na fabricagdo de cada produto. Ou
seja, multiplica-se o tempo utilizado para a fabricacdo do produto no centro de custos,
informado pelo seu roteiro de fabricagéo, pelo seu Custo Hora Indiretos.

O custo total dos produtos (CP) é calculado somando-se 0s custos de matéria-prima
(MP), aos custos de transformacéo (CT) em cada centro de custos.

4.1.2 Indicadores de desempenho e relatorios informativos

Na empresa em estudo, a contabilidade é realizada por um setor denominado
controladoria, o qual € responsavel por organizar de forma sistematica todas as informacdes
relativas a informes financeiros para o publico externo, custos atrelados a cada produto e
controles dos processos internos da empresa. Para melhor compreensédo, divide-se essa
atividade em duas fases: apuracgéo e andlise e divulgacao.

4.1.2.1 Fase de apuragao

Trata-se da obtencdo de informagdes que permitam o levantamento dos custos
propriamente ditos. Diariamente, um sistema ERP integrado com os diversos setores da
empresa € alimentado com informac6es que servirdo de parametros de entrada para 0s
calculos dos custos atrelados aos produtos, indicadores de desempenho e demonstrativos
financeiros gerados pelo sistema de contabilidade. Em linhas gerais, as principais
informacdes dizem respeito a:

* MovimentacGes de estoque: informacdes referentes a entradas e saidas de materiais

na empresa. Sdo obtidas a partir da baixa manual das notas fiscais de entrada e

ordens de producgéo no sistema. As notas fiscais indicam a entrada de material em

estoque, com suas respectivas quantidades e valores. As ordens de producdo

indicam a saida de material do estoque e a sua alocacdo, na quantidade correta, em
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um determinado produto fabricado. O numero utilizado para a valorizacdo de
estoques na empresa € 0 custo médio, ou seja, todos os itens sdo valorizados de
acordo com o seu custo médio de aquisicdo no periodo em analise;
Mé&o de obra: Informagdes referentes a custos de mao de obra direta (MOD) e
indireta (MOI), disponibilizadas para cada centro de custos ou departamento, no
periodo em analise. S&o provenientes do departamento de Recursos Humanos que
alimenta o sistema informando o quanto da méo de obra total disponivel na empresa
(numero total de funcionarios) pdde realmente ser utilizada no periodo, atraves do
desconto de possiveis absenteismos;
Horas trabalhadas reportadas: Informacéo da quantidade total de horas de mao de
obra direta (MOD) disponibilizada foi realmente utilizada para producdo, assim
como a sua alocagdo em um determinado centro de custos e produto fabricado. S&o
obtidas a partir do reporte manual das ordens de produgdo no sistema, as quais
contém informacOes de roteiros de fabricagdo e listas de materiais de produtos.
Assim, com o tempo padrdo das operacdes nos seus respectivos centros de custos, e
com a quantidade correta de cada componente nos produtos fabricados, € possivel
obter e alocar a quantidade de horas efetivamente trabalhadas
Gastos gerais de fabricacdo (GGF): Informacgéo de gastos indiretos realizados nos
centros de custos. Sao obtidos principalmente a partir dos reportes de ordens de
compra e servicos. Como exemplos mais comuns, pode-se citar 0os gastos com
uniformes de pessoal, EPI’s, elementos de fixacdo, servicos de manutengédo
executados, aluguéis de equipamentos, depreciacfes de maquinas, entre outros.
Juntamente com a méo de obra indireta (MOI), os gastos gerais de fabricacédo
compdem a parcela de custos indiretos de fabricacdo (CIF) nos custos de
transformacéo dos produtos.

4.1.2.2 Fase de analise e divulgacao

Os indicadores de desempenho e demonstrativos financeiros sdo extraidos

mensalmente através do processamento de rotinas de calculo via sistema ERP. No

fechamento de cada més, espera-se que todas as informagdes necessarias para a realizacéo

desses calculos ja estejam alimentadas no sistema por parte dos departamentos responsaveis.

Apdbs a emissao dos relatorios e antes dos mesmos serem divulgados, é feita uma andlise
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das informacdes, no que diz respeito a sua aferi¢cdo, discrepancias e extrapolacdes
comparando-se a variacao entre os resultados or¢ados com os realizados.

As informacOes de custos da empresa sdo divulgadas basicamente sob a forma de
relatorios impressos, planilhas eletrdnicas disponibilizadas na rede, e e-mails informativos.
A interacdo da area de controladoria se da com todos os niveis da empresa e as informacoes
geradas sdo utilizadas para os mais diversos objetivos, sejam eles contabeis, de
planejamento e controle ou gerenciais: medi¢cdo da produtividade (producdo), avaliacdo da
efetividade das negociagGes de compras (suprimentos), monitoramento de reportes de
ordens de producéo ao longo do més e monitoramento de estoques (planejamento e controle
da producdo), formacdo de precos (comercial), avaliagdo da efetividade de melhorias
realizadas (diretoria, processos de apoio a fabrica), controle orcamentario (diretoria), entre
outros.

A seguir sdo detalhados os principais indicadores de desempenho e demonstrativos
financeiros utilizados na empresa:

* Acompanhamento orcamentario por centro de custos: relatério de controle no qual
sdo descritos todos o0s gastos, alocados por centro de custos, realizados no periodo e
organizados de acordo com a sua natureza. A informagdo mensal dos gastos
realizados por cada centro de custos fica disponivel no sistema para
acompanhamento dos seus gestores, que tem a responsabilidade de administrar seu
orcamento, gerenciando separadamente conta a conta para que ndo ultrapasse o
valor estimado or¢ado.

e Planilha de custos dos produtos: planilha eletrénica disponibilizada na rede
alimentada com todos os custos finais atribuidos aos produtos e seus respectivos
precos de venda. A partir dessas informacdes € possivel verificar a margem de lucro
realizada sobre as vendas, além de servir como uma base de dados historica
contendo informagdes de todos os produtos fabricados.

» Planilha de custos de pecas de reposicdo e assisténcia técnica: planilha eletronica
disponibilizada na rede alimentada com os custos finais atribuidos a cada peca
vendida, seja ela de reposicdo ou para a assisténcia técnica de algum equipamento
que estd sendo utilizado em campo (no cliente final). Essas pecas podem ser de

origem comprada ou fabricada. Ao cruzar essas informagdes com o preco de venda
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obtém-se a margem de lucro realizada sobre as pecas, além de servir como uma
base de dados histdrica contendo informacdes de todos os produtos comercializados.
» Informativo mensal de produtividade: um dos principais indicadores de desempenho
da empresa, o qual avalia a eficiéncia da utilizacdo dos seus recursos de méo de
obra. O calculo mensal de produtividade é de responsabilidade do departamento de
controladoria. O indicador € baseado no principio de absorcdo total, sendo gerado
diretamente pelo sistema de custos da empresa e divulgado para todos o0s
colaboradores mensalmente na reunido geral de resultados. O indice de
produtividade é obtido através da relagdo entre as horas de mao de obra direta
reportadas e as horas de mao de obra direta disponiveis em um determinado periodo.
* Informativo mensal de acuracidade dos estoques: indicador que compara as
informacdes fisicas de quantidade de itens em estoque com as informacdes de
sistema, verificando sua acuracidade e garantindo a utilizagdo dessas informac6es
de forma correta para os calculos de custos. A contagem fisica é de responsabilidade
do departamento de controladoria, o qual a realiza o inventario de forma ciclica e
continua ao longo de todos os dias do ano. O indicador é divulgado para todos os

colaboradores mensalmente na reunido geral de resultados.

4.2 Aplicacéo do Lean Accounting Diagnostic

A segunda etapa do estudo consistiu na utilizacdo da ferramenta Lean Accounting
Diagnostic. A ferramenta foi aplicada em gerentes de diversos setores da empresa.
Propositalmente, o critério de heterogeneidade na escolha do publico alvo se deu pelo fato
dessa etapa possuir dois objetivos principais: (i) avaliar o estagio de desenvolvimento do
seu sistema de contabilidade com relagédo ao seu suporte a transicdo da organizacdo para um
ambiente enxuto; e (ii) identificar como estd nivelado o conhecimento sobre o tema nos
diversos departamentos existentes.

O diagnostico foi enviado e respondido por meio eletrbnico por gerentes de seis
areas distintas da empresa em um intervalo de trés dias. Foram elas: engenharia de
manufatura, engenharia de produto, engenharia de qualidade, supply chain, financeira e
comercial. A partir de entdo os dados foram analisados estatisticamente, e utilizadas as

médias aritméticas das respostas para as consideracOes a respeito do estagio atual de
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desenvolvimento da empresa e o0 desvio padrdo para as consideracOes a respeito do
nivelamento das informacgdes entre os diversos departamentos envolvidos no diagnostico
para cada critério de avaliagdo.

As consideracdes sobre o estdgio atual da empresa foram realizadas seguindo a
mesma estruturacdo do diagndstico, o qual é dividido em seis categorias. Os resultados do
diagnostico encontram-se logo ap6s, resumidos na Figura 2.

Na categoria Indicadores de Desempenho, a média obtida a partir das respostas
classifica a empresa como detentora de um sistema de indicadores de desempenho
Tradicional, ou seja, o nivel de classificacdo mais baixo possivel. O sistema de producéo
enxuta ainda € visto estritamente como um programa de manufatura. Embora haja alguns
esforcos para alinhar as metas e objetivos estratégicos do negdcio aos indicadores de
desempenho e objetivos da implantacdo Lean, o sistema formal de medigdo da empresa é
essencialmente financeiro e departamentalizado, com base na comparacdo mensal entre 0s
resultados obtidos e aqueles or¢ados anualmente. Em geral a empresa considera de extrema
importancia o indicador de produtividade, o qual é embasado em conceitos antiquados de
melhorias pontuais e reducdo de custos unitarios, indo diretamente de encontro aos
principios Lean. Como ponto de destaque positivo nessa categoria de avaliacdo, encontra-se
a implantacdo de alguns indicadores de desempenho por células de producao, monitorando-
as hora a hora objetivando o cumprimento do takt time. Entretanto esses indicadores ndo
fazem parte do sistema formal da empresa.

A exemplo da categoria Indicadores de Desempenho, a empresa ficou classificada
como Tradicional no que diz respeito ao seu sistema de Custeio por Fluxo de Valor.
Conforme ja apresentado anteriormente neste trabalho, o principio de absor¢éo total e 0s
métodos do custo padrdo e centro de custo, sdo deficientes no que diz respeito a
explicitacdo de perdas nos processos produtivos e alocagdo correta de custos aos produtos,
respectivamente. Além disso, a organizacdo estrutural da empresa é totalmente funcional,
com departamentos bem definidos, o que leva o sistema de custeio e de medicdo de
desempenho a possuirem o mesmo perfil, muitas vezes com metas e objetivos conflitantes
entre setores dentro de um mesmo fluxo de valor. A maior pontuacdo obtida nessa categoria

diz respeito ao fato de a empresa possuir um mapeamento dos fluxos de valor bem
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consistente e atualizado, com cenérios atual e futuro, o qual é utilizado efetivamente para
direcionar futuras mudancas e o proprio processo de implantacdo Lean.

Os melhores resultados obtidos pela empresa no diagnéstico, apareceram na
categoria Medindo os Beneficios Financeiros. Apesar de a empresa ainda apresentar um
sistema formal de contabilidade e estruturagdo financeira deficiente, comparando-o com o
seu sistema de producdo, existe por parte dos colaboradores envolvidos no processo de
mudanca e implanta¢do Lean uma clara consciéncia sobre essas deficiéncias. Sendo assim,
algumas solucBes alternativas informais sdo diariamente criadas para dar um correto
direcionamento as transformacgdes. Além de utilizar amplamente o mapeamento de fluxos
de valor para nortear seus esforcos e medir os beneficios trazidos pelo sistema de producéo
enxuta, a empresa ja possui cadeias de ajuda compostas por equipes multifuncionais,
organizadas por fluxo de valor e um esboco de estrutura organizacional seguindo a mesma
I6gica. Possui também um plano claro para a utilizacdo da capacidade de produgdo ociosa
disponibilizada através do Lean, direcionando-a para a realizacdo de melhorias alinhadas
com a filosofia. Essas caracteristicas classificaram a empresa como em um estagio de
Desenvolvimento de um Modelo nessa categoria de avaliacdo do diagnostico.

Outro desempenho classificado como Tradicional foi obtido pela empresa na
categoria Gerenciando a Rentabilidade do Fluxo de Valor. O sistema de custeio da empresa
inviabiliza que a rentabilidade seja associada aos fluxos de valor. Os custos realizados sao
alocados aos centros de custos, e posteriormente associados diretamente aos produtos. As
informagdes obtidas permitem a¢cBes com um carater reativo, pois sdo levantadas somente
apos a fabricacdo dos produtos sem que seja previamente determinado um custo alvo a ser
atingido. Os precos dos produtos sdo formados com base em historicos de custos praticados,
desconhecendo informacdes sobre a eficiéncia real do processo, ou qualquer estudo nesse
ambito. Embora quase todos os colaboradores da empresa estejam treinados nos conceitos
basicos de producdo enxuta, como a definicdo de valor e o foco no cliente final, a
complexidade das mudancas e o tempo despendido para que esses conceitos sejam postos
em pratica ainda ndo sdo vistos como prioridade em alguns departamentos funcionais
menos ligados diretamente as operagdes de fabrica.

A categoria Eliminando Transagdes também ficou classificada como em um estégio

Tradicional de desenvolvimento. Como fonte direta de alimentacdo do sistema de
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contabilidade de custos da empresa, 0s processos de gerenciamento de estoques, contas a
pagar e contas a receber sdo engessados ao sistema computacional. Os processos de
requisicdo de materiais, cotacdo, revisdo e aprovacdo de ordens de compra, sdo lentos e
burocréaticos passando por varios niveis de decisdo na empresa prejudicando muito a sua
agilidade. O fechamento contébil mensal prejudica a rotina de trabalho de quase todos os
departamentos nos Gltimos dias uUteis de cada més para o fornecimento de informacoes,
além de gerar uma carga de trabalho excessiva para os colaboradores do setor de
Controladoria. Em termos da correta alocacdo dos custos de materiais aos produtos e
operacdes, esse processo foi bastante facilitado nos ultimos anos pelos constantes esforgos
na atualizacdo e revisdo de roteiros de producdo e listas de materiais, realizados pelos
departamentos de engenharia. Embora existam alguns projetos pilotos de gerenciamento
visual dos estoques e sistemas puxados de producdo, a acuracidade dos estoques ainda é
garantida através do processo de inventarios ciclicos ao longo de todo o ano. As
divergéncias sdo tratadas de forma a identificar e solucionar a causa raiz do problema.

Na ultima categoria, denominada Gerenciamento por Fluxo de Valor, a empresa
também obteve uma média baixa de desempenho. Os principais avangos nessa categoria
também estdo ligados a ampla utilizagdo do mapeamento de fluxos de valor na empresa,
mesmo que de forma informal, ou fora do sistema. Com esse direcionador, todas as metas e
objetivos de desempenho esperados do corpo gerencial da empresa foram reformulados e
desdobrados para o0s niveis mais baixos, de forma a alinhar e premiar financeiramente todos
os colaboradores com o atendimento dos objetivos da implantacdo do sistema de producéo
enxuta. Entretanto ainda hd uma forte barreira interdepartamental, principalmente entre os
setores menos ligados diretamente com a producao e os setores mais operacionais. Assim, a
maioria dos colaboradores das chamadas areas administrativas ainda ndo esté relacionada
diretamente com algum fluxo de valor na empresa, desconhecendo seu papel dentro da
cadeia de ajuda. Para complementar, o processo de elaboracdo de orcamentos ainda é
deficiente na empresa, constituindo-se na elaboracdo de or¢camentos por cada departamento,
e na submissdo desses orcamentos a uma aprovacdo anual feita pela diretoria (ver
APENDICE A).

As consideragfes sobre o nivelamento de informagdes entre o corpo gerencial

participante do diagndstico sdo positivas. Em todos os critérios de avaliacdo, o desvio
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padrdo ndo passou de um ponto de diferenca entre as respostas. Esse resultado pode ser
explicado pelo fato de todo o corpo gerencial participar efetivamente da formulacdo das
estratégias de operacdo da empresa. Entretanto, esse mesmo resultado ndo é esperado caso
0 publico alvo seja de niveis hierarquicos mais baixos, onde se percebe claramente um
desalinhamento estratégico maior.

1.Indicadores de
Desempenho

80 Tradicional
6_Gerenciamento por \ 2_Custeio por
A
-~

Fluxo de Valor Fluxo de Valor

Tradicional Tradicional

~J
5. Eliminando [~ .| 3. Medindo os Beneficios
Transacdes Financeiros
Tradicional !

4.Gerenciando a Rentabilidade
do Fluxo de Valor

\

Tradicional
Figura 2: Resultados do Lean Accounting Diagnostic
4.3 Analise e proposi¢cao de melhorias

A partir da exposicdo dos principais pontos do atual sistema de contabilidade da
empresa e da utilizacdo do Lean Accounting Diagnostic para classifica-lo, a ultima etapa do
estudo realizou uma analise de todas as informacdes levantadas, cruzando-as com 0s cinco
principios da contabilidade enxuta a fim de consolida-las e identificar oportunidades de
melhorias. Juntamente, algumas proposic¢des de solu¢des foram apresentadas, com base nas
ferramentas da contabilidade enxuta apresentadas anteriormente neste artigo.

Considerando o primeiro principio da contabilidade enxuta, que diz que todos 0s
processos contabeis devem ser simplificados, percebe-se através das praticas evidenciadas
no diagndstico pela categoria Eliminando Transac¢des, os primeiros indicios ndo enxutos no
sistema. A burocracia das operacdes e 0 numero excessivo de pessoas envolvidas no

processo reduzem a sua agilidade aumentando o prazo de entrega do produto final devido a
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realizagcdo de atividades que consomem recursos e ndo agregam qualquer valor para o
cliente. Algumas atividades rotineiras de levantamento de informag6es também podem ser
consideradas como desperdicios, se verificarmos a possibilidade de uma automacéo
relativamente simples, como a substituicdo das movimentacGes manuais de estoques e
reportes manuais de horas trabalhadas por sistemas de codigos de barras. Para identificar
claramente essas e outras formas de desperdicios assim como auxiliar nas discussdes de
otimizacdo de fluxo, € indicado que seja feito um mapeamento de fluxo de valor do estado
atual e futuro, que proporcionara a visao de todo o processo de forma integrada, sobretudo
da correlagéo entre o fluxo de materiais e de informagdo (ROTHER; SHOOK, 2007). A
partir de entdo poderdo ser utilizadas diversas metodologias para solucéo de problemas para
que o estado futuro seja alcancado.

O segundo principio fala sobre a importancia do suporte dado pelo sistema contabil
a transformacédo enxuta. Podemos encontrar evidéncias que vdo de encontro a esse principio
em quase todas as categorias do diagndstico e em diversas praticas citadas nas entrevistas.
No diagndstico, na categoria Indicadores de Desempenho, pode-se evidenciar a falta de
alinhamento do sistema formal de contabilidade da empresa com 0s seus objetivos
estratégicos e de operaces enxutas. A explicitacdo dos desperdicios nos indicadores e
relatérios de desempenho puramente de caréater financeiro gerados, a fim de elimina-los é
negligenciada, fato que impossibilita a sua utilizacdo para direcionar acdes de melhorias. A
forma de calculo do indice de produtividade faz com que o objetivo do seu atendimento
seja totalmente contraditorio aos objetivos do sistema de producdo enxuta. O indicador
incentiva indiretamente a realizacdo das duas principais perdas para o sistema de producao
enxuta, estoque e superproducdo, como uma forma de aumentar o indice de produtividade,
tornando-se altamente danoso para uma empresa enxuta. Percebe-se também na categoria
Gerenciamento por Fluxo de Valor, a falta de envolvimento das areas administrativas no
processo de transformagéo lean, e consequentemente dos seus importantes suportes. Das
entrevistas, pdde-se perceber a falta de alinhamento no principio de custeio da empresa e na
forma como sdo tratados os relatorios gerados pela contabilidade. As melhorias propostas
nessa etapa dizem respeito a uma reformulacdo mais profunda no sistema de contabilidade
da empresa. O alinhamento estratégico pode ser garantido através de métodos de

planejamento e desdobramento estratégico como o Hoshin Kanri, operacionalizados através

24



de quadros de indicadores contabeis estratégicos por fluxo de valor. O conceito de
produtividade deve ser tratado sob o ponto de vista de agregacédo de valor para o cliente,
buscando incentivar sempre melhorias sistémicas no processo com foco no cliente final.
Com mudancas no sistema de organizacdo estrutural da empresa, para um gerenciamento
por fluxo de valor, pretende-se envolver diretamente todos os colaboradores em projetos de
melhorias nos fluxos de valor em que estdo alocados garantindo seu suporte. Por fim, o
método do custo alvo (Target Cost) busca transformar as informacdes contabeis em pro-
ativas, na busca por reducdes de custos e otimizages nos processos.

A clareza e a pontualidade das informagdes financeiras geradas pelo sistema de
contabilidade constituem o terceiro principio da contabilidade enxuta. As deficiéncias nesse
principio tornam-se evidentes na categoria Eliminando Transacdes. Os fechamentos
mensais realizados pelo departamento de controladoria geram relatérios historicos que
dificultam a atuacdo imediata em algum problema que esteja ocorrendo. Esses relatorios
mensais sdo gerados com atraso devido ao grande volume de informag6es demandadas de
praticamente todos os departamentos, para os seus fechamentos. Além disso, todas as areas
recebem os informativos na mesma periodicidade desconsiderando as caracteristicas
particulares de demanda de cada uma. Todos os relatorios e informativos citados nas
entrevistas possuem essa mesma problematica. Como melhorias, a contabilidade enxuta
sugere a utilizacdo de controles visuais em tempo real dos indicadores de desempenho e
demonstrativos financeiros, em quadros espalhados no chéo de fabrica ao longo dos fluxos
de valor.

O quarto principio trata da importancia das informacdes contabeis como base para a
elaboracdo e revisdo constante do planejamento estratégico da empresa. Essa questdo foi
tratada sob a forma da necessidade de alinhamento estratégico entre todas as frentes da
empresa, em diversas categorias do diagnostico e etapas da entrevista. A empresa utiliza o
método Hoshin Kanri para o planejamento e desdobramento das estratégias desde a sua
ultima revisdo. Entretanto o sistema de contabilidade atual necessitaria de uma profunda
revisdo para sua adequacéo total ao sistema produtivo e as estratégias da empresa, estando
essa revisédo em fase de projeto.

O ultimo principio da contabilidade enxuta fala sobre a necessidade de consisténcia

nas informacdes contéabeis, dada a sua grande importancia na empresa. Nas categorias
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Custeio por Fluxo de Valor, Gerenciando a Rentabilidade por Fluxo de Valor e
principalmente nas entrevistas realizadas, percebe-se claramente a falta de consisténcia em
grande parte das informacdes de custos dos produtos na empresa. O principio de absor¢édo
total sob o qual repousa o sistema todo peca no que diz respeito a evidenciar perdas e
capacidade instalada, ocultando informagOes gerenciais importantes para a atuacdo em
melhorias. O método de custeio dos centros de custos, implantado na empresa, distorce
claramente as informacdes referentes aos custos finais dos produtos devido as falhas
grosseiras no rateio e alocacdo dos custos diretos e indiretos de fabricagcdo. Seu pressuposto
de homogeneidade dos recursos dentro de um mesmo centro de custos e o rateio
homogéneo dos custos indiretos apresentam-se como as duas principais falhas. Com relagéo
ao gerenciamento dos estoques, o valor do custo médio de compra utilizado para a sua
valorizacdo é gerencialmente inadequado, pois ao basear-se em informacdes passadas,
mantém o custo de estoque constantemente desatualizado. Por outro lado, péde-se constatar
que o método do custo padrdo utilizado pela empresa para o custeio de matéria-prima,
ainda apresenta-se como o método mais indicado para esse item de custo. Considerando
que a representatividade dos custos de matéria prima em todos os produtos da empresa é
bastante alta, em torno de 90% do custo total, os impactos globais gerados pelos problemas
de custeio sdo amenizados. Para aumentar a consisténcia das informagdes, a contabilidade
enxuta sugere que sejam embutidos controles em todos 0s processos contabeis, dando-0s
autonomia e eliminando grande parte das atividades sem valor para os clientes e pessoas
envolvidas nessas atividades. O gerenciamento de estoques, quando necessario, deve ser
simples e realizado de forma visual para que sua acuracidade seja mantida com o minimo
de esforcos despendidos pelos colaboradores da empresa. O sistema de custeio deve ser
reformulado, adotando-se o principio de absorcdo ideal e estudando-se a viabilidade da
implantacdo de métodos mais modernos para alocagdo de custos como UEP e ABC/ABM
(ver APENDICE B).

No decorrer dos estudos realizados na empresa, pode-se identificar reformulacdes
em algumas rotinas do sistema de contabilidade, as quais vao ao encontro de um sistema de
contabilidade mais gerencial e enxuto, mostrando o alinhamento da empresa com relagao as

necessidades de adaptacdo observadas. S&o elas:
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Acompanhamento orcamentério por centro de custos: O acompanhamento
orcamentario era praticamente inexistente. Atualmente, os relatorios detalhados dos
gastos dos centros de custos sdo impressos e entregues pessoalmente aos seus
gestores. Além disso, foi adotada uma sistematica de reunides semanais entre
diretoria e gestores, onde sdo feitas andlises, questionamentos e discussfes gerais
em torno das informagGes do periodo, além da avaliacdo dos resultados parciais.
Essa reunides auxiliam nas acGes para o atendimento da meta mensal, direcionando
esforgos e priorizando questdes no ambito sistémico. As informagfes advindas da
semana anterior sdo compiladas em uma matriz que evidencia aquelas de maior
relevancia para o bom gerenciamento das acOes e melhores estratégias.
Mensalmente, hd uma reunido entre a diretoria e 0 gerente geral do grupo, na qual
séo analisados os resultados atingidos e as futuras agdes de melhoria.

Planilha de custos dos produtos: A planilha tornou-se uma ferramenta importante no
processo decisério de oferta de equipamentos e formacdo de precos por parte do
departamento comercial. Durante o processo de venda, principalmente de
equipamentos especiais (projetos customizados), € realizada uma reunido
denominada de Analise Critica, na qual participam representantes da cadeia de
ajuda do fluxo de valor em questdo, para avaliar os impactos desse projeto nas
rotinas da empresa. Questdes como viabilidade de manufatura, prazo de suprimento
de materiais especiais e necessidade de desenvolvimento de projetos novos sao
discutidas. Nessa reunido, a planilha de custos dos produtos € utilizada como fonte
de informag&o devido ao amplo banco de dados histéricos nela contido. Dela s&o e
extraidas estimativas de custos através da comparacdo com produtos semelhantes
que eventualmente ja tenham sido produzidos.

Planilha de custos de pecas de reposicdo e assisténcia técnica: Atualmente, as
informagbes sdo enviadas mensalmente via e-mail para os gestores dos
departamentos de engenharia de manufatura, produto e supply chain para sua
analise detalhada, possibilitando extrair informacdes como a efetividade das
negociacdes de compras e melhorias de processo realizados na empresa, através da
comparacdo da evolucdo temporal dos custos. Caso haja uma discrepancia muito
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grande de um periodo pra o outro, imediatamente é iniciado um processo de analise
e solucdo de problemas.

Informativo mensal de produtividade: Devido a falta de consisténcia na base de
dados e detalhamento das informagdes, esse indicador tornou-se obsoleto por ser
praticamente inatil para fins gerenciais. Atualmente ele existe somente para fins
comparativos com outros periodos historicos. O indicador atual de produtividade é
calculado externamente ao sistema de contabilidade da empresa. E utilizado
principalmente como fonte de informagdes para a identificagdo e combate aos
desperdicios inerentes aos processos produtivos da empresa, e estd baseado em
informacdes coletadas através de reportes de producdo do chdo de fabrica assim
como de informagdes da engenharia de processos. O monitoramento da
produtividade é realizado através de reunides diarias na fabrica entre os gestores e
cadeia de ajuda de cada fluxo de valor, fato que permite a atuacdo imediata em
eventuais problemas que possam vir a afetar esse indice. O indice é obtido
dividindo-se o tempo utilizado para a realizacdo de atividades que agregam valor ao
cliente final no fluxo de valor, pelo tempo total disponibilizado para o mesmo fluxo
de valor em um determinado periodo. A explicitagdo das perdas é realizada atraves
de graficos gerados diariamente, 0s quais tornam visiveis as anomalias e
possibilitam a atuacdo imediata em acdes corretivas (ver Figura 3). Em um
horizonte ampliado de tempo, esses dados geram uma base de dados histérica a ser

utilizada para direcionar a implantagcéo de melhorias.
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» Informativo mensal de acuracidade dos estoques: Atualmente a representatividade
do inventério ciclico realizado no estoque é muito questionada devido a grande
variedade de itens existentes na empresa e ao pouco esforco despendido nesse
processo. A informacdo sobre acuracidade do estoque deixou de ser utilizada para
fins gerenciais na empresa e esta sendo eliminada da rotina de trabalho do
departamento de controladoria.

5 Conclusoes

Este artigo apresentou um estudo de caso que teve como objetivo a diagnose do
estado atual do sistema de contabilidade de uma empresa do ramo metal mecénico, no que
diz respeito ao seu grau de adaptacdo a um ambiente de manufatura enxuta, assim como a
proposicdo de melhorias para torna-lo uma ferramenta de suporte a implantacéo,
manutencdo e aprimoramento deste sistema produtivo.

Uma série de praticas ndo condizentes a um ambiente enxuto foi evidenciada
através da realizacdo de entrevistas informais com diversas pessoas ligadas ao sistema de
contabilidade na empresa, assim como através da aplicacdo de uma ferramenta especifica
de diagnostico ao seu corpo gerencial, o Lean Accounting Diagnostic, o qual se baseia em
seis critérios de avaliag¢do: indicadores de desempenho, custeio por fluxo de valor, medindo
os beneficios financeiros, gerenciando a rentabilidade do fluxo de valor, eliminando
transacgdes e gerenciando por fluxo de valor.

Essas praticas foram analisadas sob a ética dos principios basicos da contabilidade
enxuta apresentados, e melhorias foram propostas utilizando-se de ferramentas de
operacionalizacdo adequadas e adaptadas a realidade da empresa.

A anélise evidenciou que o sistema de contabilidade da empresa apresenta uma
grande burocracia nas suas operagdes com o envolvimento de um numero elevado de
pessoas, além de uma clara falta de alinhamento com as estratégias da empresa e um
sistema de custeio e valorizagdo de estoque imprecisos. O estudo demonstrou um
reconhecimento dessas deficiéncias por parte do corpo gerencial da empresa que busca,
através de solucgdes alternativas externas ao sistema de contabilidade formal da empresa, a
adocdo de melhores préticas para auxiliarem nas suas decisGes e na implantacdo Lean em

geral. Esse reconhecimento foi comprovado com a exposicdo de algumas melhorias
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incrementais nas praticas contabeis realizadas durante o periodo de realiza¢do desse estudo,
demonstrando também sua contribuicdo efetiva para a empresa.

Com o presente trabalho contatou-se que o sistema de contabilidade apresenta-se
como um dos principais mecanismos para auxiliar na implantacéo do sistema de producéo
enxuta nas empresas. Entretanto, percebe-se que para uma implantagdo bem sucedida, é
necessario um grande envolvimento de todas as areas da organizacdo nesse processo. Trata-
se de uma mudanca organizacional profunda, sendo que diversos aspectos relacionados
com a gestdo dessa mudanca séo de extrema importancia, os quais ndo foram abordados
neste trabalho. A gestdo das mudancas organizacionais, aliada a exploracao da necessidade
de adaptacdo de outros mecanismos especificos nas empresas a um ambiente de producéo

enxuta, apresenta-se como sugestdes de futuros trabalhos relacionados com este tema.
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APENDICE A - Resumo das consideraces obtidas a partir da segunda etapa do método:
aplicacdo do Lean Accounting Diagnostic.

CATEGORIA

RESULTADO DIAGNOSTICO

1. Indicadores de Desempenho

O sistema de produgdo enxuta ainda é visto estritamente como um programa de
manufatura.

Embora haja alguns esforgos para alinhar as metas e objetivos estratégicos do negécio aos
indicadores de desempenho e objetivos da implementacgéo Lean, o sistema formal de
medicédo da empresa é essencialmente financeiro e departamentalizado, com base na com

Existe a implementagdo de alguns indicadores de desempenho por células de produgéo,
monitorando-as hora a hora objetivando o cumprimento do takt time. Entretanto esses
indicadores ndo fazem parte do sistema formal da empresa

2. Custeio por Fluxo de Valor

O principio de absorgéo total e os métodos do custo padréo e centro de custo, sdo
deficientes no que diz respeito a explicitacdo de perdas nos processos produtivos e
alocacédo correta de custos aos produtos, respectivamente.

A organizagao estrutural da empresa é totalmente funcional, com departamentos bem
definidos, o que leva o sistema de custeio e de medicédo de desempenho a possuirem o
mesmo perfil, muitas vezes com metas e objetivos conflitantes entre setores dentro de um

A empresa possui um mapeamento dos fluxos de valor bem consistente e atualizado, com
cenarios atual e futuro, o qual é utilizado efetivamente para direcionar futuras mudangas e o
préprio processo de implementacéo Lean.

3. Medindo os Beneficios Financeiros

A empresa utiliza amplamente o mapeamento de fluxos de valor para nortear seus esforgos
e medir os beneficios trazidos pelo sistema de producéo enxuta.

A empresa ja possui cadeias de ajuda compostas por equipes multifuncionais, organizadas
por fluxo de valor e um esboco de estrutura organizacional seguindo a mesma légica.

A empresa possui um plano claro para a utilizagdo da capacidade de produgdo ociosa
disponibilizada através do Lean, direcionando-a para a realizagéo de melhorias alinhadas
com a filosofia.

4. Gerenciando a Rentabilidade do Fluxo de Valo

O sistema de custeio da empresa inviabiliza que a rentabilidade seja associada aos fluxos
de valor. Os custos realizados séo alocados aos centros de custos, e posteriormente
associados diretamente aos produtos.

As informagdes sobre custos obtidas permitem a¢gdes com um caréter reativo, pois sdo
levantadas somente apdés a fabricagdo dos produtos sem que seja previamente determinado
um custo alvo a ser atingido.

Os pregos dos produtos sdo formados com base em histéricos de custos praticados,
desconhecendo informagGes sobre a eficiéncia real do processo, ou qualquer estudo nesse
ambito.

5. Eliminando Transacgdes

Como fonte direta de alimentagdo do sistema de contabilidade de custos da empresa, 0s
processos de gerenciamento de estoques, contas a pagar e contas a receber séo
extremamente engessados ao sistema computacional. Os processos de requisi¢éo de
materiais,

O fechamento contabil mensal prejudica a rotina de trabalho de quase todos os
departamentos nos Ultimos dias Uteis de cada més para o fornecimento de informagdes,
além de gerar uma carga de trabalho excessiva para os colaboradores do setor de
Controladori

O processso de alocagdo dos custos de materiais aos produtos e operagdes foi bastante
facilitado nos Gltimos anos pelos constantes esforgos na atualizagdo e revisdo de roteiros de
producéo e listas de materiais, realizados pelos departamentos de engenhari

Embora existam alguns projetos pilotos de gerenciamento visual dos estoques e sistemas
puxados de producao, a acuracidade dos estoques ainda é garantida através do processo de
inventarios ciclicos ao longo de todo o ano. As divergéncias séo tratadas de fo

6. Gerenciamento por Fluxo de Valor

Devido a utilizagdo do mapeamento de fluxos de valor como direcionador, todas as metas e
objetivos de desempenho esperados do corpo gerencial da empresa foram reformulados e
desdobrados para os niveis mais baixos, de forma a alinhar e premiar financeirame

Ainda ha uma forte barreira interdepartamental, principalmente entre os setores menos
ligados diretamente com a produgéo e os setores mais operacionais. Assim, a maioria dos
colaboradores das chamadas areas administrativas ainda néo esté relacionada diret

A processo de elaboracéo de orgamentos ainda é extremamente deficiente na empresa,
constituindo-se na elaboragéo de orgamentos por parte departamentos, 0s quais S&o
submetidos para a aprovacédo da diretoria anualmente.
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APENDICE B — Resumo da terceira etapa do método: anélise e proposicio de melhorias.

PRINCIPIO

CATEGORIA

ANALISE DA EMPRESA

FERRAMENTA

A. Sistema contébeis
simples e enxutos

Eliminando Transagdes

A burocracia das operagdes e o nimero excessivo de pessoas envolvidas no processo
reduzem a sua agilidade aumentando o prazo de entrega do produto final devido a
realizagdo de atividades que consomem recursos e nao agregam qualquer valor para o
cliente. A

MFV e metodologias para solucéo de problemas

B. Processos contabeis
que suportam a
transformacé&o enxuta.

Indicadores de Desempenho

Falta de alinhamento do sistema formal de contabilidade da empresa com os seus objetivos
estratégicos e de operacdes enxutas. A explicitacéo dos desperdicios nos indicadores e
relatérios de desempenho puramente de carater financeiro gerados, a fim de elim

Hoshin Kanri, quadros de indicadores contabeis estratégicos
por fluxo de valor, produtividade sob o ponto de vista de
agregacao de valor para o cliente, sistema de organizagéo
estrutural da empresa por fluxo de valor, método do custo
alvo (Target Cost).

Gerenciamento por Fluxo de Valor

Falta de envolvimento das areas administrativas no processo de transformagéo lean, e
consequientemente dos seus importantes suportes.

Hoshin Kanri, quadros de indicadores contabeis estratégicos
por fluxo de valor, produtividade sob o ponto de vista de
agregacao de valor para o cliente, sistema de organizagéo
estrutural da empresa por fluxo de valor, método do custeio
alvo (Target Cost).

C. Divulgagao clara e
em tempo correto das
informagoes.

Eliminando Transacdes

Os fechamentos mensais realizados pelo departamento de controladoria geram relatérios
histéricos que dificultam a atuagéo imediata em algum problema que esteja ocorrendo.
Esses relatérios mensais séo gerados com atraso devido ao grande volume de informacé

Controles visuais em tempo real dos indicadores de
desempenho e demonstrativos financeiros, em quadros
espalhados no chéo de fabrica ao longo dos fluxos de valor.

D. Planejamento através|
da perspectiva enxuta.

Geral

A empresa utiliza o0 método Hoshin Kanri para o planejamento e desdobramento das
estratégias desde a sua Ultima revisdo. Entretanto o sistema de contabilidade atual
necessitaria de uma profunda revisdo para sua adequacéo total ao sistema produtivo e as
est

Hoshin Kanri

E. Controle financeiro
consistente

Custeio por Fluxo de Valor

Sistema de custeio e valorizagdo de estoque imprecisos.

Autonomacéo dos processos contabeis, gerenciamento visual
de estoques, principio de absorc¢éo ideal e implantacéo de
métodos mais modernos para alocagéo de custos como UEP
e ABC/ABM.

Gerenciando a Rentabilidade do Fluxo de Valor

Sistema de custeio e valorizagdo de estoque imprecisos.

Autonomagéo dos processos contabeis, gerenciamento visual
de estoques, principio de absorcéo ideal e implantacéo de
métodos mais modernos para alocacéo de custos como UEP
e ABC/ABM.
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