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RESUMO

As conseqiéncias da ascensfo do Capitalismo e da revolugdo do conhecimento foram
marcantes para a atual concorréncia que se verifica no mercado. Em fungéo disto, as técnicas
de gerenciamento das empresas tem seguido a mesma tendéncia de evolugdo. U_rﬁa destas
" técnicas é a conhecida por Teoria das Restrigdes (Theory Of Constraints — TOC), publicada no
inicio da década de 80 pelo fisico Eliyahu M. Goldratt, que difundiu sua teoria pelo mundo
através do best seller “A Meta”. A analise desta teoria se justifica por ela ter sido concebida a
partir de principios que vao de encontro aos principios norteadores da enraizada Contabilidade
de Custos, bem como pela sua proposta de aprimoramento continuo da produgéo através da
localizagdo e eliminagdo de gargalos do processo de fabricagdo. Este trabalho tenta retratar
alguns destes aspectos polémicos da TOC em confronto com a Contabilidade de Custos, bem
como demonstrar os mais provaveis efeitos trazidos por sua adog@io em uma microempresa do
ramo de caldeiraria e usinagem que atua no mercado criciumense desde 1999. A ilustragio dos
efeitos observaveis quando da adaptagdo da estrutura aos conceitos e principios da TOC ¢ feita
através de uma simulagdo de produgdo mensal dos trés produtos que tem maior participagio no
faturamento da empresa estudada. Com base numa proposta de aplicagdo do Custeio por
Absorgdo, a forma de abordagem gerencial da TOC ¢ analisada e comparada com a abordagem
gerencial da Contabilidade de Custos. Desta analise derivam-se os efeitos mais relevantes

oriundos da aplicagdo da TOC ao caso estudado.



1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

A competitividade trazida ao mercado pelo desenvolvimento da industria ¢ do
comércio tem feito com que as empresas invistam cada vez mais em técnicas e idéias que
viabilizem um diferencial diante do seu concorrente. Profissionais de todas as areas
envolvidas com a gestio de negocios tém buscado elaborar e aprimorar estas técnicas, com o
objetivo de maximizar a riqueza gerada pelas empresas.

As Ciéncias Contabeis, como um ramo do conhecimento que tem preocupagio
primordial com o patriménio da entidade, apresenta uma ramificagdo que muito se molda &
essa expectativa: ¢ a Contabilidade Gerencial, que evidencia a importincia do contador na
gestdo do negocio. Uma visdo que enfatiza a multiespecialidade do contador, que além de
buscar o controle do patrimdnio, ainda auxiliard no sentido de geri-lo.

Este trabalho ¢ influenciado pelo raciocinio apresentado de enfatizar o papel do
contador no sentido de elaborar e analisar procedimentos de gerenciamento, quer para

grandes, pequenas ou microempresas.

1.2 TEMA

A busca pela maximizagdo de lucros ¢ uma das maximas do Capitalismo ¢ tida como
precursora do sucesso da grande maioria das empresas. No sentido de satisfazer essa lei de
sobrevivéncia no mercado, um fisico israelense chamado Eliyahu M. Goldratt desenvolveu
uma teoria batizada como Teoria das Restrigdes (TOC — Theory Of Constraints).

A TOC foi desenvolvida na segunda metade da década de 80 ¢ vem ganhando
destaque no cenario da administragio de empresas pela proposta do “gerenciamento das
restrigdes” (GOLDRATT e COX, 1997, p.XI) na produgdo, que sdo as limitagdes de ordem
fisica (capacidade produtiva), ou de ordem politica que restringem o desenvolvimento da
empresa no alcance de sua meta, definida pelo mesmo autor como “..ganhar dinheiro”
(GOLDRATT e COX, 1997, p.47).



Eliyahu M. Goldratt ganhou repercussdo no meio empresarial por questionar a
Contabilidade de Custos, com uma metodologia que visava a maximizagdo de ganhos em
detrimento da minimizagio de custos. Este enfoque, na verdade, parece servir mais como
critica a pessoas que utilizam a Contabilidade de Custos apenas com o objetivo de reduzir
custos sem observar os reflexos nos resultados da empresa, embora a alternativa de

gerenciamento de gargalos constitua uma nova opgdo na maximizag@o dos lucros.

1.3 FORMULAGAO DO PROBLEMA

A teoria desenvolvida por Eliyahu M. Goldratt apresenta uma estrutura bastante
simples enquanto propde o aperfeigoamento continuo através de um gerenciamento de
restri¢des no ciclo produtivo. Mas o enfoque na maximizagdo de ganhos, em detrimento da
minimizacgdo de custos, parece ser um fator de dificil apreensdo no gerenciamento de uma
empresa que tenha uma estrutura operacional pequena e inserida num mercado tdo
competitivo como o atual.

A TOC, como arcabougo tedrico, deve apresentar uma estrutura flexivel e adaptavel
a qualquer caso, independente do tamanho da empresa. Resta saber se esta adaptabilidade ¢
viavel mesmo no caso de uma microempresa, € se¢ os resultados desta adaptagdo sdo
suficientemente benéficos quando comparados aos resultados das metodologias tradicionais.

A Contabilidade de Custos sempre funcionou como base de sustentagdo do
gerenciamento de linhas de produgdo, sejam elas pequenas ou grandes. O mercado
criciumense de caldeiraria ¢ usinagem conta com vérias destas linhas em fungéo do
estabelecimento de algumas indistrias (como a de cerdmica) que necessitam freqiientemente
de pegas de reposi¢@o para a manutengdo de suas maquinas. Na produgdo destas pegas, uma
empresa do ramo de caldeiraria ¢ usinagem pode representar o cenario ideal para a

experimentagdo da TOC.
Diante disto, surge um questionamento:

Quais os efeitos da aplicagio da Teoria das Restricies em uma microempresa do

ramo de caldeiraria e usinagem?



1.4 JUSTIFICATIVA

A Contabilidade Gerencial tem sido bastante diligente na formulagio de
metodologias que auxiliem no processo de tomada de decisdo, mas observa-se que essas
metodologias aplicam-se geralmente a grandes empresas.

A TOC ¢ uma destas metodologias analisadas pela Contabilidade Gerencial e que
costumam ser apropriadas a grandes linhas de produgfio. Apesar disto, observa-se que esta
teoria apresenta um atributo muito importante a ser desenvolvido em qualquer empresa, que €
a idéia do aperfeigoamento continuo, necessario tanto a4 empresa que quer crescer, quanto a
que quer apenas manter sua posigdo no mercado. »

No periodo entre 1990 e 1999 foram constituidas 2.669.478 microempresas, ou seja,
54,29% de todas as empresas constituidas no periodo’. Estes dados indicam esta modalidade
de empresa como um cenario satisfatorio para a aplicagdo da TOC, o que buscara contribuir
tanto no sentido de se evidenciar a aplicabilidade da teoria, como de se buscar uma nova
alternativa de gestio a microempresa que sera estudada.

O caso especifico a ser estudado ¢ o da Silveira Metal Mecénica Ltda ME (que a
partir de agora sera referida simplesmente como Silveira ME), uma microempresa do ramo
industrial de caldeiraria e usinagem localizada em Criciima/SC e que atua no mercado local
desde setembro de 1999. O ramo de atividade da Silveira ME constitui-se da usinagem de
pecas de ago para maquinas industriais, ou at¢ mesmo da elabora¢do destas mesmas
maquinas, que a Silveira ME fabrica sob encomenda.

Este caso foi escolhido por se tratar de um caso tipico de microempresa com boas
perspectivas de desenvolvimento, visualizadas pelo aumento do patrimdnio da empresa em
seu curto tempo de vida e seu baixo nivel de endividamento. Além disso, a Silveira ME,
apesar de pequena, apresenta um ciclo produtivo bastante complexo, ja que a empresa
trabatha com encomendas bastante diversificadas, o que solicita um gerenciamento ainda mais
cuidadoso.

Outro motivo para a escolha do caso € o acesso as informagdes que serd o mais
completo possivel. O pesquisador recebeu total incentivo dos proprietarios da empresa, que
prometeram participar do levantamento dos dados, ja que, além da administragdo da propria

empresa, hi uma participaqéo efetiva na produgéo por parte de um dos proprietarios.

! Fonte: SEBRAE.



1.5 OBJETIVOS

Para se obter um bom planejamento de um trabalho de pesquisa, é necessario que se
fixe objetivos que sirvam como metas a serem cumpridas e que norteiem a linha de raciocinio
explanada no trabalho. Assim sendo, ¢ importante definir o objetivo geral e os objetivos

especificos da pesquisa.

1.5.1 Objetive Geral

Procurar-se-4 analisar os efeitos da aplicagdo da TOC ao caso da Silveira ME,
evidenciando-se as principais caracteristicas da teoria, sob a 6tica gerencial, € comparando-as
aos efeitos da aplicagio de um sistema de custos tradicional, bem como as suas peculiaridades

no gerenciamento da linha de produgéo.
1.5.2 Objetivos Especificos
Procurar-se-4 atingir o objetivo geral instrumentalizando-se dos seguintes objetivos

especificos, que servirdo de roteiro para o plangjamento e a execugdo do trabalho de pesquisa

a ser realizado:

explanar sobre a TOC,

. explanar sobre o Custeio por Absorgdo, que sera utilizado na comparagdo com
a aplicagdo da TOC;

. propor uma forma de aplicagdo do Custeio por Absorgdo ao caso Silveira ME;

. propor uma forma de aplicagio da TOC ao caso Silveira ME;

o analisar os resultados obtidos, sob a ética gerencial, pela TOC e Custeio por

Absorgdo, evidenciando e comparando as principais caracteristicas de cada

abordagem aplicada na estrutura de produgdo da Silveira ME.



1.6 METODOLOGIA

Inicialmente foi feita uma revisdo bibliografica sobre a TOC ¢ o Custeio por
'Absorgiio, revendo os conceitos principais e o arcabougo tedrico de cada abordagem.

Apoés essas duas etapas iniciais de aprofundamento tedrico, analisou-se o referido
caso, com a proposta de visualizagdo dos custos com base no Custeio por Absorgio. A coleta
de dados da empresa foi feita através de observagdo da linha de produgdo, e de entrevista com
os proprietarios do negocio, bem como com os seus funcionarios.

Foram colhidos todos os dados possiveis € necessarios para se propor a aplicagdo do
Custeio por Absorgdo e, depois, a TOC. Para verificar a aplicabilidade das propostas de
gerenciamento, seria necessaria uma aplicagdo efetiva das metodologias a serem estudadas, o
que ndo parece ser possivel, pois exigiria um acompanhamento muito minucioso do
andamento da empresa, influenciando, inclusive, na sua produgdo normal. Em fun¢fo destas
dificuldades, optou-se pela simulagdo de uma produgfio mensal de trés produtos principais
fabricados pela empresa. Estes produtos foram escolhidos com base na sua representatividade
no faturamento da empresa.

Com base nos dados da simulagdo, foi observado o comportamento de cada
abordagem na visualizagdo dos gastos incorridos. Feita a observagdio, buscou-se uma
comparagdo dos resultados provenientes da abordagem da TOC, com os resultados da
abordagem do Custeio por Absor¢do, evidenciando-se as peculiaridades de cada uma, em
nivel gerencial.

Como foi utilizada uma simulagdo para se observar o comportamento da estrutura
diante da implantagio de cada metodologia, a analise de cada abordagem restringiu-se a
forma utilizada de apreensfio das informagdes referentes aos gastos da empresa, sem a
necessidade de sugerir-se, a partir de cada abordagem, uma estratégia especifica para um
determinado problema. As sugestdes dadas sempre sio as minimas necessarias para a

aplica¢io de cada abordagem.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 TEORIA DAS RESTRICOES

O cenério investigado para evidenciar a aplicagdo da TOC transforma esta em uma
viga mestra da estrutura conceitual deste trabalho. Diante disto, € necessirio um
aprofundamento tedrico a respeito da TOC, que vai desde sua contextualizagdo histérica a sua

estrutura teorica.

2.1.1 Histérico

Os motivos que levaram a elaboragdo dos conceitos que vieram a basear
posteriormente a TOC foram um tanto quanto casuais. Segundo MELETON?, apud
GUERREIRO (1996, p. 13), a fagulba que veio a se transformar no pensamento da TOC
surgiu no inicio doé anos 70, em Israel, quando Eliyahu M. Goldratt “utilizou uma técnica de
previsdo do compértamento de um atomo para desenvolver o modelo de otimizagdo da
programagdo de produgio, com grande nimero de variaveis.”

Goldratt ainda era estudante de Fisica-quando, segundo GUERREIRO (1996, p.13),
“desenvolveu uma formulagdo matematica para o planejamento da fabrica de um amigo que
produzia gaiolas para aves. Essa formulagio tornou-se base do sofiware OPT (optimized
production technolo@) voltado & programagdo da produgo.” As tentativas de implementagio
do OPT, com o conseqiiente surgimento de problemas e solugdes dos mesmos, tornaram
possivel a Goldratt visualizar uma série de principios que iam de encontro aos conhecimentos
utilizados até entdo em termos de gerenciamento de empresas.

E, finalmente, verbalizando esses principios, foi publicada a teoria através de uma
obra que disseminou a TOC visualizando a aplicagdo pratica dos conceitos. NOREEN,
SMITH ¢ MACKEY (1996, p. 3) contam que: “a Teoria das Restrigdes foi introduzida em
1984 no livro 4 Meta, escrito por Eliyahu M. Goldratt, e Jeff Cox.” O livro, escrito em forma

de romance, trata da estoria de um gerente de produgio que vai, com a ajuda de um fisico,

-2 MELETON, Marcus P. OPT: fantaisie .ou-tévolution. Revue Francaise de Gestion Industrielle, n° 3, p. 17,
1986.



abandonando as metodologias tradicionais de gerenciamento ¢ adotando os procedimentos
sugeridos pela TOC.

Com a criagio da TOC, Goldratt foi muito além do OPT. Segundo GUERREIRO
(1996, p. 13), s6 “na segunda metade dos anos 80, nos EUA, Eliyahu Goldratt desenvolveu a
teoria das restrigdes...” que “...pode ser entendida como uma ampliagdo do pensamento da
tecnologia da produgio otimizada, pois se utiliza em grande parte da sua teoria”. Ainda
segundo o autor, uma das diferengas entre os dois pensamentos seria que “na OPT [Optimized
Production Technology], a palavra-chave ¢ ‘gargalo’, termo que se refere mais a produgéo
em si, enquanto “na TOC, a palavra-chave passa a ser ‘restrigdo’, definida como qualquer
coisa que limite o alcance do objetivo da empresa”.

Mas as formas utilizadas por Goldratt na difusdo de sua teoria ndo pararam por ai.
Segundo GUERREIRO (1996, p.14), “no final de 1985, o software OPT foi vendido & uma
empresa inglesa. A partir de entdo, Goldratt focalizou sua ateng@o ndo em termos de software,
mas de idéias, e criou nos Estados Unidos a entidade Avraham Y. Goldratt Institute [grifo
nosso), para a disseminagio da Teoria das Restri¢gdes, que, conforme ja observado, engloba os
pensamentos da tecnologia da produgio otimizada [OPT]”.

Depois de “A Meta”, Goldratt ainda langou uma série de obras que vinham a elucidar
sua teoria, ndo so na producgdo, mas em outras areas de gestdo de empresas, conforme explica
CORBETT (1997, p. 37): “muitas empresas que implementavam a logistica de produgio de
Goldratt melhoravam t3o significativamente a produgio que problemas comegavam a
aparecer em outras areas. Goldratt elaborou solugdes para outras areas das empresas, como

logistica de distribui¢do e gerenciamento de projetos.”

2.1.2 Estrutura Conceitual

Segundo CORBETT (1997, p. 39) “a TOC encara qualquer empresa como um
sistema, isto €, um conjunto de elementos entre os quais ha alguma. relagdo de
interdependéncia. Cada elemento depende um do outro de alguma forma, ¢ o desempenho
global do sistema depende de esforgos conjuntos de todos os seus elementos”. Este
pressuposto trata de uma das criticas mais incisivas feitas por Goldratt & sistematica
tradicional de gerenciamento que incentiva a eficiéncia de todos os recursos, buscando pelo

méximo desempenho local de cada departamento ou elo da produgdo. Segundo GOLDRATT



(1991, p.46), “a Teoria das Restrigdes (TOC) ¢ insistente no seguinte: ‘a otimizagdo local ndo
garante a otimizagio total’.” A conseqiiéncia disso ¢ um conjunto de medidas que colocam em

cheque o sistema tradicional de gerenciamento. E € como isso acontece o que serd visto agora.

2.12.1 AMeta

Para tentar descrever o raciocinio utilizado na metodologia da TOC, nada melhor do
que usar o artificio do proprio autor da teoria. No best seller “A Meta”, Jonah, um cientista e
professor de Fisica, se utiliza de questionamentos que direcionam as agdes de Alex Rogo em
relagio 2 sua empresa, pois este enfrenta dificuldades no gerenciamento da fabrica pela qual €
responsavel. Assim, o proprio Alex descobre o caminho para tirar sua fibrica da situagdo
dificil em que se encontra. O primeiro questionamento que GOLDRATT e COX (1997, p.38)
fazem, através do personagem Jonah, é: “Qual ¢ a meta da sua organizagio de produc@o?”.

A busca pela otimizag3o da produtividade s6 se torna coerente € ‘objetiva quando as
a¢des que compdem essa busca estdio direcionadas a satisfazer um objetivo geral. E quando
trata-se de uma empresa com fins lucrativos, seu objetivo € o lucro. Por isso, GOLDRATT
(1991, p.13) é bastante enfatico em dizer que a meta de uma organiza¢dio de producdo &
“ganhar dinheiro agora, assim como no futuro”. Tal meta deve ser deduzidé pelos proprios
proprietarios da empresa, pois a eles cabem as decisdes que norteario o futuro da
organizagao.

Existem outros objetivos especificos que otimizam a produtividade, mas todos
funcionam apenas como meios para se atingir a meta de ganhar dinheiro. Alguns exemplos
foram citados por GOLDRATT e COX (1997, p.47), através do personagem Alex, em “A
Meta™: “...coxﬁprar sem pagar muito, empregar bom pessoal, alta tecnologia, fazer produtos,
fazer produtos de qualidade, vender produtos de qualidade, conquistar uma participagdo no

mercado (...), comunicagdo ¢ satisfagéo do cliente.”

2.1.2.2 As Medidas

Definida a meta, é necessario agora que se defina uma forma de controle das
decisdes para que elas tendam a atingir a meta definida. Este controle pode ser feito por

medidas que reflitam o impacto das decisdes sobre a meta. E como a meta ¢ ganhar dinheiro,



as medidas devem ser financeiras. GUERREIRO (1996, p.17), explica que “um aspecto
interessante a ser observado é que a teoria das restrigdes condena o uso de medidas fisicas
para a avaliagdo do desempenho, insistindo na utilizagdo de medidas ‘financeiras’. O proprio
GOLDRATT (1991, p.50) sentencia: “...tente medir por trés ou mais medidas ndo financeiras
¢ vocé basicamente tera perdido o controle. As medidas n3o financeiras sdo equivalentes a
anarquia.”

As medidas financeiras s3o identificadas por GOLDRATT e FOX ( p. 20, 1989):

Todos n6s conhecemos as medigdes dos resultados de ganhar dinheiro. Uma empresa precisa
ter um lucro liquido, uma medida absoluta de ganhar dinheiro. Mas ser4 que esta medida, por
si s0, é suficiente? Se uma empresa ganhou 10 milhdes, serd que isso € bom ou ruim? Se eles
investiram 20 milhdes, isso ¢ bom. Mas se o investimento foi de 200 milhdes, é péssimo.
Precisamos de mais uma medi¢io que nos mostre quanto dinheiro ganhamos, relativo ao
dinheiro que investimos no negécio, uma medida como o retorno sobre o investimento. Essas
duas medigdes parecem suficientes, mas a ameaga de faléncia lembra a muitas empresas que
existe também uma medigdo de sobrevivéncia, o fluxo de caixa. O fluxo de caixa ¢ uma
medida de liga-desliga. Quando temos caixa suficiente, ela ndo ¢ importante. Quando ndo
temos caixa suficiente, nada mais importa.

Lucro Liquido ¢ a primeira medida: uma medida absoluta, presente no
Demonstrativo de Resultado do Exercicio. Essa medida diz em quanto efetivamente as
decisdes refletem em termos absolutos. A necessidade de uma medida relativa € satisfeita com
o Retorno Sobre o Investimento que representa a relatividade entre o dinheiro investido € o
lucro recebido de volta deste investimento. :

A terceira medida, o Fluxo de Caixa, trata de uma condi¢fo de sobrevivéncia da
empresa, como explica GUERREIRO (1996, p. 18): “o terceiro indicador € considerado por
Goldratt como sendo muito mais uma situa¢do necessaria para a sobrevivéncia da empresa do
que propriamente um medidor do alcance da meta.” O Fluxo de Caixa entra aqui como um
pré-requisito para a sobrevivéncia de toda a estrutura, pois o controle deste indicador impedira
que a empresa dé, eventualmente, um passo maior do que € capaz.

Os indicadores vistos — Lucro Liquido, Retorno Sobre o Investimento ¢ Fluxo de
Caixa — serdio os “termometros” que indicarfo as eventuais variagdes do desempenho global
da empresa em relagdo 4 sua meta. Mas, ainda segundo GUERREIRO (1996, p 19), “¢ muito
importante, no entanto, estabelecer pardmetros que guiem as agdes operacionais no sentido do
cumprimento da meta”. E necessério que se conhega o impacto de cada decisdo sobre a meta,. »
ou seja, ¢ importante que se tenha total ciéncia e controle dos reflexos de cada deciséo tomada '

sobre aqueles trés indicadores vistos, e, conseqiientemente, sobre a meta da empresa.



10

Existem trés medidas as quais se reduzem todos os elementos a serem estudados pela
TOC e analisados através dos indicadores vistos, e que possibilitam julgar o impacto de cada
decisdo sobre a meta. GUERREIRO (1996, p. 19) assim as identifica:

GANHO OU THROUGHPUT [grifo do autor]: E definido como o indice pelo qual o
- sistema gera dinheiro através das vendas (.)

INVENTARIO [grifo do autor]: E definido como todo o dinheiro que o sistema investe na.

compra de coisas que pretende vender. (...)

DESPESA OPERACIONAL (grifo do autor]: E definido como todo o dinheiro que o

sistema gasta para transformar o inventario em ganho.

Essas trés medidas s3o alguns dos fatores responsaveis pela grande polémica causada
pela TOC, pelo fato de ignorarem alguns principios de contabilidade geralmente aceitos, e
principalmente por priorizar a maximizagdo de ganhos, ao invés da minimizag&o de custos.

Mas, alguns detalhes devem ser esclarecidos sobre cada medida. O Ganho, por
exemplo, refere-se ao dinheiro proveniente de vendas, mesmo quando se trata de uma fébrica,
porque a produgdo por si 6 ndo gera dinheiro. S6 quando hé a venda, o Ganho ¢ considerado,
como explica GOLDRATT (1997, p. 69) através do personagem Jonah, em “A Meta”: “se
vocé produzir alguma coisa, mas ndo vendé-la, 1sso ndo ¢ gahho.”

O conceito de Inventario talvez seja o mais polémico da TOC, por desconsiderar o
valor agregado ao produto durante o processo de fabricagdio. GOLDRATT (1991, p. 21) ¢
incisivo em sua explanagdo: “Valor acrescido. A qué? Ao produto. Mas nosso interesse néo €
o produto, mas a empresa. Assim, 0 que temos que perguntar a nés mesmos ¢: ‘quando € o
finico momento em que acrescentamos valor & empresa?” Apenas quando vendemos, ndo um
minuto antes!! Todo o conceito de valor acrescido ao produto é uma otimizag@o local
distorcida. Portanto nfo deveremos estar surpresos se isto causar distorgdes no
comportamento da empresa.”

A distor¢do a qual o autor se refere é consegiiéncia do processo de rateio dos custos
fixos aos produtos acabados € aos em processo, usado pelo Custeio por Absorgdo, e que
incentiva a formagio de estoque, j4 que faz com que o custo unitdrio fique menor a4 medida
que a produgdo cresga, embora nfio aumente diretamente as vendas, responsaveis pelo Ganho.

A TOC vem entdio a desestimular a formago de estoques, j& que eles ndo geram
ganho. Existe ainda uma série de motivos que justificam a manutencfio de um nivel baixo de
estoques, lembrados por GONZALEZ (1999, p. 58):
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Os beneficios indiretos de se ter baixos niveis de inventario sdo bem conhecidos. Eles
incluem baixos custos de manutenciio devido a uma baixa nas despesas operacionais (_..)
[Tais como]...despesas por juros, diminui¢do do espago ocupado pelos inventarios, refugos,
risco de obsolescéncia, manipulagdo dos materiais, retrabatho, etc. (...) As companhias com
baixos niveis de inventirio podem vender a pregos mais baratos devido aos menores
investimentos em equipamentos e, portanto, menores custos a imputar ao prego de venda.

Quanto 4 Despesa Operacional, GUERREIRO (1996, p.19) afirma que “do ponto de
vista préitico, o modelo considera que todo o dinheiro gasto com algo que n3o possa ser
~ guardado para um uso futuro faz parte da despesa operacional. Além desses valores,
incorporam a despesa operacional os valores de bens que faziam parte do inventario e foram
utilizados ou desgastados no periodo (como a depreciagdo de maquinas)”.

O préprio GOLDRATT (1991, p. 26) d4 um exemplo de Inventdrio reclassificado
como Despesa Operacional: “considere, por exemplo, a compra de ¢leo para lubrificagdo de
maquinas. No momento da compra, nde deveremos considerar o dinheiro pago ao fornecedor
como despesa operacional. Ainda estamos com o dleo. E definitivamente um inventario.
Agora comegamos a usar o oleo. A parte que usamos deve ser retirada do inventario e
recategorizada como despesa operacional.

Mas talvez o que seja mais importante tratar a respeito de tais medidas sdo as
relagdes entre elas. Como medidas de controle, as varidveis vistas deverdo oscilar em alguma
diregéio a cada decis3o tomada. Definindo a dire¢8o a qual cada medida deve caminhar, tem-
se condi¢des de medir e controlar o impacto de cada decisio sobre a meta.

GOLDRATT (1991, p. 27) explica em qual direg8o as medidas devem seguir:

Pergunte a si mesmo: ‘vocé deseja anmentar ou diminuir o ganho?’ A resposta é dbvia:
‘gostariamos de aumentar o indice pelo qual nossa empresa gera dinheiro’. (...) Inventario.
Aumentar ou diminuir? Todos respondetao ‘gostariamos de diminunir o volume de dinheiro
capturado em nossas empresas’. E quanto a despesa operacional? E tfo obvia que a pergunta
nem mesmo merece resposta.(...) Se tivermos trés medidas, cada agdo deve ser avaliada de
acordo com seu impacto sobre todas as trés. Por isto temos trés medidas e ndo apenas uma.
Qual é o caminho mais poderoso para reduzir a despesa operacional? Dispensar todo mundo.
A despesa operacional cai vertiginosamente. Naturalmente, o ganho vai para o inferno...

As relagdes entre as medidas nos levardio a dois (Lucro Liquido ¢ Retorno sobre o

Investimento) dos trés indicadores vistos anteriormente, representados nas seguintes formulas:

LUCRO LIQUIDO = GANHO - DESPESA OPERACIONAL
RETORNO SOBRE INVESTIMENTO =
(GANHO - DESPESA OPERACIONAL) + INVENTARIO
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O Lucro Liquido ¢ o Retorno Sobre Investimento s6 vém a reforgar os sentidos que
Ganho, Inventario ¢ Despesa Operacional devem seguir, além de mostrar a relagdo entre as

medidas.

2.1.2.3 As Restrigdes

Como ja foi visto, toda empresa apresenta uma estrutura composta de varios
elementos que, trabalhando em conjunto, levam a empresa a alcangar seus objetivos. Estes
elementos estio sempre ligados de alguma forma, e por isso a empresa precisa que todos
trabalhem juntos. Devido 3 interdependéncia dos elementos, GOLDRATT (1991, p. 48) criou

a analogia da corrente:

Apenas se lembre do que ja sabemos: estamos aqui tratando de ‘correntes’ de agdo. O que
determina o desempenho de uma corrente? ‘A resisténcia de uma corrente é determinada
pela resisténcia do eto MAIS FRACO’. Quantos elos mais fracos existem em uma corrente?
Enquanto as flutuagdes estatisticas evitarem que os elos sejam totalmente idénticos, existird
apenas um elo mais fraco numa corrente. Qual é o nome apropriado para o conceito de elo
mais fraco, o elo que limita a resisténcia (desempenho) geral de uma corrente? Um nome
muito apropriado ¢ RESTRICAQ. Quantas restrigdes existem numa empresa? Isto depende
de quantas correntes independentes existam. Ndo podem ser muitas.

GOLDRATT e COX (1997, cap. 7) esclarecem ainda mais a existéncia de
dependéncia entre os elementos que constituem a empresa, bem como as flutuagdes
estatisticas em relagdo a capacidade de produgdo de cada elemento, através do exemplo da fila
de escoteiros. Alex, personagem de “A Meta”, participou de uma excursio de escoteiros com
seu fitho, onde observou o comportamento da fila de garotos que marchavam na trilha. Os
intervalos entre os garotos variavam muito com a caminhada, o que possibilitou a observagdo
de flutuagdes estatisticas referentes a velocidade de cada garoto. Quem atrasava um passo
qualquer, acabava atrasando todos os outros garotos que vinham atras, o que prejudicava todo
o grupo na “produgio do ganho”, que era a distAncia percorrida por todo o grupo, observando-
se ai a influéncia da interdependéncia dos elementos do sistema. Durante a caminhada, Alex
ainda percebeu que um garoto acabava atrasando toda a tropa por ser mais gordo e estar
carregando uma mochila enorme e pesada. O garoto, Herbie, era a restrigdo do sistema.

Existem basicamente dois tipos de restrigio, como explica GAION et. al. (2000,
p.18): “1) Fisicas [grifo dos autores]: aquelas associadas ao fornecimento de materiais a

capacidade produtiva e ao mercado. Em condi¢bes usuais sdo de mais facil detecgdo, e
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conhecidas como ‘gargalos’ (boftleneck). 2) Niao Fisicas [grifo dos autores]: também
chamadas de politicas, ligadas a aspectos gerenciais € comportamentais, por meio de normas
de procedimento e praticas usuais.”

Sempre que ¢ identificada, a restrigéo de politica deve ser imediatamente eliminada.
Mas, segundo NOREEN, SMITH e MACKEY (1996, p.45) “¢ dificilimo identificar uma
restri¢do de politica. A maioria dessas restrigdes se compde de regras ndo-escritas e muitas
vezes ndo-verbalizadas, que todos seguem sem pensar. Muitas vezes, €ssas regras existem por
razdes que ninguém mais lembra”."Um exemplo trazido pelos autores ¢ o seguinte: “a politica
de uma empresa pode ser de nunca cortar os pregos abaixo dos custos totalmente alocados
aos produtos”.

~ Em termos de produgdo, costuma-se usar a expressio “gargalo”, como ja foi visto
anteriormente, no lugar da expressdo “restricdo”, que € mais abrangente. Assim, um gargalo
pode ser uma pessoa, uma maquina ou qualquer coisa que limite o Ganho. GOLDRATT e
COX (1997, p. 58) explicam, através do personagem Jonah, de “A Meta”, que: “~ Um gargalo
(...) é aquele recurso cuja capacidade ¢ igual ou menor [grifo dos autores} do que a demanda
colocada nele. E o ndo-gargalo € qualquer recurso cuja capacidade ¢ maior [grifo dos autores]
que a demanda colocada nele.”

O gerenciamento dos etos da produgdo, considerando os recursos gargalos e os ndo-
gargalos, conforme a TOC, leva em consideragdo uma série de principios, resumidos no
Quadro 2.1, e comparados aos da contabilidade convencional.

Cada principio apresentado busca, dentro do contexto da TOC, por um impacto
positivo em relagdo a meta.

“Ralancear o fluxo e nio a capacidade” é uma necessidade oriunda da agfio de dois
fatores ja vistos: interdependéncia dos elementos ¢ flutuagdes estatisticas. GOLDRATT e
COX (1997, p. 99) explicam, através do personagem Jonah, em “A Meta”, que “... existe uma
prova matematica que mostra claramente que, quando a capacidade ¢ diminuida exatamente
até a demanda do mercado, nem mais nem menos, o ganho cai € o inventario aumenta até o
teto. E como o inventario aumenta, o cnsto de manter {grifo dos autores] o inventario — que €
despesa operacional — sobe”. A idéia de balancear o fluxo se refere a capacidade do gargalo,
ou seja, o fluxo de produgdo ndo deve ultrapassar a capacidade do gargalo, pois ele regerd a

capacidade de toda a empresa, por isso deve-se equilibrar o fluxo através do gargalo.



Quadro 2.1 - Os Principios da TOC Comparados aos da Contabilidade Convencional
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. _.Convencional (CON) .- .

oo o~ s

- Teorindas Rest

 Balancear a capacidade e tentar manter o
fluxo.

Balancear o fluxo, ndo a capacidade.

O nivel de wutilizagdo de um trabalhador ¢
determinado por seu proprio potencial.

O nivel de utilizagdo de um ndo-gargalo ndo
¢ determinado por seu proprio potencial, mas
por alguma restri¢éo do sistema.

Utilizagdo e ativagdo de recursos sdo a
' mesma coisa.

Ativagdo ¢ utilizagio de recursos ndo sdo
sIndnimaos.

' Uma hora perdida em um gargalo € somente
uma hora perdida daquele recurso.

Uma hora perdida em um gargalo ¢ uma
hora perdida no sistema inteiro.

 Uma hora economizada em um nio-gargalo
¢ uma hora economizada daquele recurso.

' Uma hora perdida em um n#o-gargalo ¢

apenas uma miragem.

Os gargalos limitam temporariamente o
fluxo, mas tém pouco impacto sobre o
inventario.

Os gargalos governam tanto o fluxo como os
inventarios.

i Deveria ser desencorajada a programagio de
lotes pequenos e sobrepostos.

O lote de transferéncia ndo precisa e, muitas
vezes, ndo deve ser igual ao lote de processo.

'O lote de processamento deveria Sser
constante no tempo e durante sua rota.

O lote de processo deveria ser variavel e ndo
fixo.

Os programas deveriam ser determinados na
seqiiéncia: '

| - predeterminando o tamanho dos lo-
tes.

- atribuindo prioridades e estabele-
cendo programas de acordo com o lead
time.

com a aparente restrigdo de capacidade,
repetindo-se os trés passos anteriores.

- ajustando a. programagdo de acordo|

A programagio deveria ser estabelecida
analisando-se todas as restricdes simul-
taneamente. Os lead times sdo resultantes da
programa¢io e n3o podem ser predeter-

. minados.

Fonte: GUERREIRO, Reinaldo. 4 meta da empresa:. seu alcance sem mistérios, 1996, p.33.

Este enfoque do gargalo como regente da capacidade da fabrica traz como

conseqiiéneia o segundo principio do Quadro 2.1, onde diz que “o nivel de utilizag@o de um
nfo-gargalo nfio é determinado por seu proprio potencial, mas por alguma restricdo do
sistema”.

O terceiro principio é esclarecido por GOLDRATT e COX (1997, p. 240), através do
personagem Alex em “A Meta™ “.a ‘utilizagio’ de um recurso significa fazer uso do
recurso de maneira que ele leve o sistema na diregdo da meta. A ‘ativagio’ de um recurso ¢
como apertar o botio para ligar uma maquina; ela opera quer haja ou ndo algum beneficio
derivado do trabatho que esta fazendo.”

Novamente levando em consideragfio a regéncia do gargalo sobre a capacidade da

empresa, pode-se deduzir o quarto principio: “uma hora perdida no gargalo ¢ uma hora
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perdida no sistema inteiro”. Todo tempo do gargalo eventualmente desperdigado ¢
irrecuperavel, pois se trata de um recurso sem capacidade de reserva. J& em um recurso nio-
gargalo, tem-se capacidade de reserva que pode ser aproveitada para suprir o eventual tempo
perdido no recurso, desde que este tempo perdido ndo ultrapasse a reserva de capacidade do
_recurso nio-gargalo. Dai o quinto principio: “uma hora economizada em um recurso nio-
gargalo é apenas uma miragem”, pois se trata, na verdade, de uma hora a mais de sobra.

O inventario existente na linha de produgdo deve ser apenas o necessario para
proteger o gargalo de flutuagdes estatisticas provenientes dos recursos ndo-gargalos, de forma
que ele trabalhe ininterruptamente e mantendo o Ganho em um nivel méximo possivel: o da
capacidade do gargalo. E o que explica GUERREIRO (1996, p. 38). “..os niveis dos .
estoques (...) sdo dimensionados e localizados em pontos especificos de forma que seja
possivel isolar os gargalos de flutuagdes estatisticas provocadas pelos recursos ndo-gargalos
que o alimentam”. Isso sustenta o sexto principio: “os gargalos governam o ganho ¢ o
inventario”.

Numa linha de produgdo, as unidades produzidas sdo passadas de um recurso a outro
em quantidades pré-determinadas chamadas de lote. Assim, o lote passa por duas fases: €
produzido em um recurso ¢ depois repassado ao recurso subseqiiente. No primeiro estagio
convenciona-s¢ chama-lo de “lote de processamento” (ou lote de processo); e no segundo, de
“lote de transferéncia”. Segundo a TOC “lote de transferéncia ndo pode e muitas vezes ndo
deve ser igual ao lote de processamento”. O objetivo disto ¢ diminuir o tempo de passagem
dos produtos pela linha de produg#o, pois, em casos de lotes de transferéncia muito grandes,
pecas j4 acabadas ficariam paradas nos elos de produgdo esperando por outras iguais a elas
que ainda estariam sendo acabadas, simplesmente por fazerem parte do mesmo lote.

Estes mesmos lotes de processamento ainda poderdo ser de diferentes tamanhos
dependendo do elo em que esta sendo produzido, ja que cada‘recurso tera capacidade e
caracteristicas diferentes, o que leva ao oitavo principio: “o lote de processo deve ser variavel
¢ ndo fixo”.

Novamente tratando da regéncia do gargalo sobre a capacidade da fabrica, pode-se
deduzir o nono ¢ ultimo principio referente as relagdes entre recursos gargalos e ndo-
gargalos: “os programas devem ser estabelecidos considerando todas as restrigdes
simultaneamente”. Ou seja, os programas de suprimento do sistema também dependerdo da

capacidade do gargalo, e ndo o contrario, como acontece tradicionalmente.
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2.1.2.4 Os Passos

Estabelecidas a meta e as medidas para se controlar as agdes em diregéo a cla, €
preciso definir os passos que levardo ao gerenciamento das restrigdes em pré do aumento do.
Ganho e diminuigio de Inventario e Despesa Operacional.

GOLDRATT (1991, p. 53) explica que “focalizar significa: ‘sob minha
responsabilidade, tenho esta grande area. Decidi concentrar a maior parte da minha atengéo

299

sobre uma pequena fragdio dela’”. E ¢ por isso que ele declara o processo decisério da TOC
como “Processo de Focalizagéo”, pois os passos objetivam a focalizagio e gerenciamento das
restrigdes, responsaveis diretas pela limitagédo do desempenho de toda a empresa.

Sao cinco os passos pertinentes & TOC. Eles foram elaborados e ordenados de forma
que compdem um processo circular que tende ao melhoramento continuo, partindo dos

principios elaborados por Goldratt. Os passos séo os seguintes:

a) identificar a restricio (ou restricdes) do sistema: este passo parte de um
pressuposto ja visto anteriormente: em qualquer corrente deve existir, no
minimo, um elo mais fraco. E o que explica GOLDRATT (1991, p. 53): “se
existir uma empresa sem restri¢des, o que significa? Que nada limita o seu
desempenho. Qual deve ser o desempenho de sua empresa? (...) Infinito. Vocé
ja viu ou ouviu falar de uma empresa com Lucro Liquido infinito?” Portanto,
haverd no minimo uma restrigio a ser encontrada no sistema. Este passo
consiste na investigagdo das capacidades de produgdo dos recursos, ¢ das
demandas as quais eles sdo submetidos. Isto pode ser feito através de analise de
processos de produgio, observando-se relatérios e até mesmo o proprio fluxo de

~ produgdo. O autor explica ainda que neste primeiro passo niio deve-se “gastar
tempo com esforgo infrutifero” (GOLDRATT, 1991, p. 54) buscando priorizar
as restrigdes com maior impacto na meta, pois neste estagio “identificar as
restrigdes (...) € o que conta”, pois ainda ndo ha estimativas muito precisas, €

este processo de priorizago sera conseqiiéncia das iteragdes do processo,
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b) decidir como explorar a restricio (ou restricoes) do sistema: neste estagio a
intui¢8o induz a acelerar o processo de eliminagdo das restrigdes. Mas além de as
estimativas ainda serem um pouco imprecisas (j4 que as restrigdes no primeiro
passo sdo sempre identificadas analisando-se relatorios de desempenho através de
dados como os de capacidade e produgdo dos recursos, que nem sempre
expressam exatamente a realidade), ainda existe o fato de que estas restrigdes
podem demorar a serem quebradas, por precisarem de investimentos muito
grandes ou de mudangas muito complexas na estrutura. Considerando que a
restricdo ja esta identificada e que ja existe um plano para elimina-la a longo
prazo, GOLDRATT (1991, p. 54) explica questionando o leitor: “o que faremos
enquanto isto? Sentar e ndo fazer nada? (..) como podemos gerenciar as
restrides, aquelas que ndo temos o suficiente? Pelo menos ndo vamos
desperdiga-las. Vamos extrair o maximo delas”. E este o raciocinio que conduz a -
exploragdo da restricdo. Trata-se da utilizagdo maxima do recurso gargalo, nem
que para isso seja necessario exigir um esforgo adicional dos empregados, afinal,

se a empresa ndo ganha dinheiro, os.proprios empregos ficam ameagados;

¢) subordinar qualquer outra coisa a decisfio acima: este terceiro passo refere-se
ao tratamento que deve ser dado aos demais recursos, ja que nos primeiros passos
tratou-se das restri¢des. Para o controle do Ganho € necessario certificar-se de
que n#o faltara trabalho aos recursos gargalos, pois, como ja foi visto, “uma hora
perdida no gargalo é uma hora perdida em todo o sistema”. Assim, devera ser
providenciado pelos recursos ndo-gargalos um inventario minimo a frente do
recurso gargalo, para que, caso ocorra algum problema em um recurso ndo-
gargalo (a quebra de uma maquina, por exemplo), o gargalo possa continuar
trabalhando. Para o controle do Inventario ¢ preciso certificar-se de que os
recursos nio-gargalos ndo mandarfio para o recurso gargalo algo que ele ndo
tenha capacidade para consumir no mesmo intervalo de tempo que os recursos
anteriores, mesmo que isso signifique mdo-de-obra ociosa nos recursos nao-
gargalos. Assim, o principio basico deste passo serd o de sincronizar a produgéo

dos recursos ndo-gargalos com a capacidade do gargalo;
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d) elevar a restri¢@o (ou restrigdes) do sistema: enfim, ¢ dado o passo que eleva a
capacidade de todo o sistema. Mas GOLDRATT (1991, p. 55) faz um alerta em
relagdo ao quarto passo: “este € o quarto passo, nfio o segundo. As vezes temos -
testemunhado uma situagfo onde todos se queixam de uma grande restrigdo, mas
quando exercem o segundo passo de exploragdo, de ndo desperdicar o disponivel,
comeca a aparecer mais que o suficiente”. O que acontece ¢ que durante o
segundo passo, a exploracgéo da restri¢do faz um verdadeiro teste para identificar
se, na pratica, aquele recurso realmente ndo tem capacidade suficiente, ja que o
pressuposto ¢ baseado em relatorios que, como ja foi dito, nem sempre sio
confiaveis. E ¢ por isso que € tdo importante ndo esquecer que a eliminagdo da
restrigio deve ser considerada apenas quando houver passado pelos outros

_ passos’;

€) se, nos passos anteriores, uma restri¢ciio for quebrada, volte ao passo 1, mas
nio deixe que a inércia se torne uma restricdo do sistema: este passo, além de
estabelecer um mecanismo de iteragdes, ainda acaba por supervisionar todo o
processo no sentido de alertar sobre a “inércia”, que, na explanagdo de Goldratt,
nada mais € que a propensdo a acomodar-se diante do primeiro progresso. O que
este passo sugere também se baseia no fato de que toda corrente sempre tera, no
minimo, um elo mais fraco. GOLDRATT (1991, p. 56) explica que quando for
elevada, “a restrigdo estard quebrada. O desempenho subird, mas pulara para o
infinito? Claro que nfo. O desempenho da empresa sera restringido por alguma
outra coisa. A restrigio foi mudada.” Dai a necessidade de se voltar ao inicio do
processo, mas sem esquecer de revisar sempre todo o caminho percorrido, pois o
proprio melhoramento no desempenho da empresa pode afetar a produgfo de
todos os recursos mudando a capacidade, ou at¢ mesmo as formas de exploragdo
de cada recurso. Por isso deve-se tomar cuidado com a inércia, que pode tomar
conta do processo € se tornar uma restrido politica. O quinto passo, ao
estabelecer um processo de iteragdes, constitui a caracteristica de aprimoramento

continuo da TOC. Este processo ¢ a espinha dorsal da teoria apresentada e

3 Vale lembrar que quando trata-se de uma restrigdo de politica, deve-se eleva-la imediatamente. Neste caso,
suprimem-se 0s passos segundo e terceiro do processo.
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justifica toda a estrutura logica e conceitual enfatizada por Goldratt na

disseminagio de sua teoria.

2.2 A CONTABILIDADE DE CUSTOS

A TOC é fundamentada em principios que véo de encontro as praticas convencionais
de gerenciamento da produgdo, referentes a abordagem da Contabilidade de Custos. Devido a
cristalizagdo desta Gltima no processo de gerenciamento da producdo, poder-se-a utiliza-la
como pardmetro de comparagdo com as praticas sugeridas pela TOC, a fim de melhor

visualizar os objetivos desta.

2.2.1 Origem da Contabilidade de Custos

A Contabilidade de Custos ¢ uma disciplina que néo nasceu com o enfoque que tem
hoje. Sabe-se que, atualmente, a Contabilidade de Custos constitui-se numa importante
metodologia a ser utilizada na geréncia de uma empresa, mas nem sempre foi assim.

A ascenso do Capitalismo € o acirramento do mercado vieram a enfatizar o papel da
Contabilidade de Custos como uma aliada no gerenciamento de empresas.

Essa transigdo da utilidade da Contabilidade de Custos néo ocorreu tdo rapidamente.
Assim como as varias técnicas de gerenciamento que surgem nos dias atuais, o valor gerencial
da Contabilidade de Custos passou a ser observado com o acirramento do mercado. Até entdo
a abundéincia de recursos restringia a utilizagfio da Contabilidade de Custos a uma mera
auxiliar na avaliagdo de estoques. |

Nesse sentido, MARTINS (2000, p. 21) afirma que:

A preocupagdo primeira dos Contadores, Auditores e Fiscais foi a de fazer da Contabilidade
de Custos uma forma de resolver seus problemas de mensuragdo monetaria dos estoques e do
resultado, nio a de fazer dela um instrumento de administragdo. Por essa ndo-utilizagdo de
todo o seu potencial no campo gerencial, deixou a Contabilidade de Custos de ter uma
evolugdo mais acentuada por um longo tempo. Devido ao crescimento das empresas, com 0
conseqiiente aumento da distincia entre administrador e ativos ¢ pessoas administradas,
passou a Contabilidade de Custos a ser encarada como uma eficiente forma de auxilio no
desempenho dessa nova missdo, a gerencial.
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2.2.2 Caustos ¢ Despesas

Para se fazer um estudo sobre a Contabilidade de Custos, € preciso definir o que ¢
considerado custo dentro de uma estrutura de dados. E a principal confusdo que geralmente se
faz em relagfo ao conceito de custo é com o conceito de despesa.

Na'verdade_, a diferenca entre os dois conceitos existe apenas em qual momento se
observa um gasto qualquer dentro do ciclo produtivo. Segundo TUDICIBUS (1998, p. 113) “o
sentido original da palavra custo, aplicada a contabilidade, refere-se claramente a fase em que
os fatores de produgdo sdo retirados do estoque e colocados no processo produtivo.”

Portanto, custo esta. associado ao processo. produtivo em. si. E»,‘ na. verdade, todo
insumo necessario na producdo de um bem, que vai desde a matéria-prima ¢ méo-de-obra
aplicada, até a energia elétrica utilizada. MARTINS (2000, p. 26) tenta dissipar a confusdo
entre conceitos de custo e despesa quando coloca que “todos os custos (...) se transformam em

despesas quando da entrega dos bens e servigos a que se referem.”

2.2.3 Classificagao dos Custos

Feita a disting&io entre custos ¢ despesas, € necessaria a observagdo de que a gama de
custos que compdem um bem ¢é muito variada. Isso faz com que os proprios custos sejam
diferenciados entre si por certas caracteristicas proprias de um ou de outro.

Assim sendo, estabeleceram-se varias classificagdes de custos, dentre as quais duas
serdo vistas: a que divide os custos em diretos e indiretos; € a que os divide em fixos e

variaveis.
2.2.3.1 Custos Diretos ¢ Custos Indiretos
E uma das classificagdes mais tradicionais dentro da Contabilidade de Custos.

BORNIA (2002, p. 44), dentre varias classificagdes que atribui aos custos, trata dos

custos diretos ou indiretos como uma classificagdo quanto a facilidade de alocagfo, assim:
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Custos diretos [grifo do autor] sfo aqueles facilmente relacionados com as unidades de
alocagfio de custos (produtos, processos, setores, clientes, etc.). Exemplos de custos diretos
em relagdo aos produtos sdo a matéria-prima e a mio-de-obra direta. A alocagdo e a analise
destes custos sdo relativamente simples. Os custos indiretos [grifo do autor] ndo podem ser
facilmente atribuidos as unidades, necessitando de alocagdes para isso. Exemplos de custos
indiretos em relagfo aos produtos sio a mio-de-obra indireta e o aluguel.

Apesar das definigdes observadas, nota-se uma certa subjetividade que surgiria no
ambito de o qué considerar como facilmente atribuivel ou ndo. Essa subjetividade fica
limitada pela relag8o “custo x beneficio” da informagfio. Em conseqiiéncia disso, MARTINS
(2000, p.53) coloca que “...o rol de Custos Indiretos inclui Custos Indiretos propriamente
ditos e Custos Diretos (por natureza), mas que séo tratados como Indiretos em fungdo de sua
irrelevancia ou da dificuldade de sua medigdo, ou até do interesse da empresa em ser mais ou
menos rigorosa em suas informagoes.”

Ao discorrerem sobre o panorama em que se enquadrava a Contabilidade de Custos
no comego do século XX, JOHNSON e KAPLAN (1993, p. 115) colocam que “os auditores
(...) comumente partithavam os custos indiretos como um todo, distribuindo-os 20s produtos
de acordo com um divisor comum, como horas de trabatho ou custo de méo-de-obra...” Essa
referéncia nos identifica a forma de atribuigéo dos custos indiretos aos produtos que se faz até
hoje através de rateio de partes proporcionais a um determinado fator de consumo de recursos

pelo produto.

2.2.3.2 Custos Fixos e Custos Variaveis

Segundo MARTINS (2000, p. 54) essa classificagdo ¢ a “..mais importante entre
todas as demais...”

Aqui o enfoque para a determinagdo da classificag@io do custo em variavel ou fixo
estd no volume de produgdo. BORNIA (2002, p. 42) define este tipo de categorizacdo de
custos como “classificagdo pela variabilidade”, definindo que: “Custos fixos [grifo do autor]
sdo aqueles que independem do nivel de atividade da empresa no curto prazo, ou seja, ndo
variam com alteragdes no volume de produgio, como o saldrio do gerente, por exemplo. Os
custos varidveis [grifo do autor], ao contrério, estio intimamente relacionados com a
produgdo, isto &, crescem com o aumento do nivel de atividade da empresa, como os custos de

matéria-prima, por exemplo.”
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MARTINS (2000, p. 54) ainda sugere uma subclassificagdo dos custos fixos em
“Repetitivos e Nao-repetitivos em valor, isto €, custos que se repetem em varios periodos
seguintes na mesma importdncia (caso comum do pessoal da chefia da fabrica, das
depreciagdes, etc.) e custos que sio diferentes em cada periodo (manuten¢do, energia, etc.)”

_ E-importante observar-se que os custos fixos ndo-repetitivos podem ndo ser fixos no
sentido de serem sempre iguais, mas sdo fixos por serem independentes do volume de
produggo.

E existem ainda os custos que apresentam as duas caracteristicas a0 mesmo tempo,
ou seja, possuem uma parte fixa e outra que varia com o volume de produgao. E o0 exemplo da
energia elétrica que possui uma taxa fixa até determinado nivel de consumo, a partir do qual
se paga uma parcela proporcional ao valor consumido.

Deve-se, ainda, ressaltar a relagdo que existe entre as classificagdes vistas. Segundo
MARTINS (2000, p. 55), “os Custos Diretos sdo Varidveis, quase sem exce¢do, mas os

Indiretos sdo tanto Fixos como Variaveis, apesar da geral predominancia dos primeiros”.

2.2.4 O Custeio por Absorcéo

E o mais tradicional dos sistemas de custeamento de produtos e. intensamente
questionado quanto 4 sua utilidade pela forma com que trata os custos indiretos de fabricaggo.

Segundo MARTINS (2000, p. 41) “consiste na apropriagdo de todos os custos de
produgio aos bens elaborados, e s6 os de produgfo; todos os gastos relativos ao esforgo de
fabricag@io sdo distribuidos para todos os produtos feitos.” A partir disto, observa-se a
importancia da distingfo entre as despesas € 0s custos, ja que somente estes ultimos devem ser
atribuidos a cada unidade do bem produzido.

Como se vai apropriar todos os custos aos produtos, observa-se que tanto custos
diretos como indiretos deverdo ser atribuidos aos produtos. E como ja foi visto anteriormente,
os custos diretos séo facilmente identificados nos produtos. Assim, a forma de atribuir o custo
com matéria-prima a um produto basear-se-4 na observagdo da quantidade de material
consumida na produgdo daquele bem, que sera multiplicada pelo custo unitario da matéria-
prima para se calcular o custo com matéria-prima. Da mesma forma com o custo de mao-de-
obra. Contabilizar-se-4 o custo por unidade multiplicando-se o tempo de mdo-de-obra

consumida por determinado produto pelo prego da méo-de-obra por unidade de tempo.
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O grande problema do Custeio por Absorgdo surge quando da apropriagdo dos custos
indiretos de fabricagdo aos produtos, pois tal procedimento exigira algum critério de rateio
destes custos. E com relagfio a isto, I[UDICIBUS (1998, p. 129) alerta que: “os critérios de
rateio nunca passardo de ‘razodveis’, mesmo que no Senso comum aparecam como
perfeitamente 16gicos.” Assim sendo, o Custeio por Absor¢do estard em constante busca pela
forma menos arbitraria de rateio, sempre observando o beneficio de tal informagéo em relagéo
ao seu custo. Nessa busca concebeu-se a idéia de atribuir-se os custos indiretos a
departamentos, ¢ deles a produtos, processo denominado como “Departamentaliza¢do”. Tal
~ processo busca um maior detalhamento da estrutura de produgio a fim de se encontrar um
custo mais proximo do real.

MARTINS (2000, p.70) define departamento como “unidade minima administrativa
para a Contabilidade de Custos, representada por homens, maquinas (na maioria dos casos),
que desenvolvem atividades homogéneas.” Os departamentos se subdividlem em
“Departamentos de Produgio” e “Departamentos de Servigos”. Os primeiros t€ém seus custos
apropriados diretamente aos produtos, € os ultimos t€m seus custos apropriados aos
departamentos aos quais prestam servigos (os Departamentos de Produgéo).

TUDICIBUS (1998, p. 129) alude aos Departamentos de Producdo de outra. forma:
“departamentos ou centros de custos principais s30 os responsaveis pelo trabalho de
conversdo da matéria-prima em produto...”

Ja MARTINS (2000, p. 71) faz uma diferenciagdo entre Departamento ¢ Centro de
Custo: “...podem existir diversos Centros de Custos dentro de um mesmo Departamento”,
embora, geralmente isso ndo acontega. O Centro de Custos seria “uma unidade minima de
acumulag@io de Custos Indiretos de Fabricagdo. Mas ndo € necessariamente uma unidade
administrativa, s6 ocorrendo quando coincide com o proprio departamento.” Observe ai que o
Centro de Custos pode surgir como uma subdivisdo do departamento. Assim sendo, os Custos
Indiretos seriam acumulados nos Centros de Custos, depois repassados ao Departamento do
qual fazem parte, e deste ao produto (ou aos Departamentos de Produgéo, no caso de ser um
Departamento de Servigo).

A Departamentalizagdio busca diversas vantagens, dentre as quais existem duas
principais: a primeira é com relagio a correta apropriagdo de custos indiretos aos produtos, ja
que estes nem sempre passam por todos os departamentos da fabrica durante o processo
produtivo. A segunda vantagem ¢ esclarecida por IUDICIBUS (1998, p. 139):

“Responsabilidade e desempenhos departamentais s3o de grande importéncia para a geréncia,
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e todos os sistemas de custo devem ser desenhados para atingir os dois objetivos a saber: um
bom custeamento de produto e propiciar condi¢gdes para avaliagio do desempenho
departamental...”

Um aspecto fundamental a ser observado para a implantago do Custeio por
Absor¢do em uma estrutura de produgéio ¢ a forma com a qual fabrica seus produtos em
relagdo & disposigdo da produgdo. Uma empresa pode fabricar seus produtos de forma
cdntihuada, caracterizando uma producdo em série de produtos iguais (uma industria de
automoveis, ou prestacdo de servigos de telefonia, por exemplo), ou entdio produzir bens
diferentes entre si e que atendem a uma necessidade especifica do cliente (a fabricagfio de
moveis sob medida, .ou prestagio de servigos de consultoria, por exemplo). Cada tipo de
produgio ira originar um enfoque diferente do Custeio por Absor¢do, ¢ o que explica
MARTINS (2000, p. 165) ao descrever os tipos de produggo:

Produgdo Continua ou por Processo reside na elaboragdo do mesmo produto de forma
continuada por um longo periodo. Produgdio por Ordem consiste na fabricagio de um
produto de forma no continua. Em termos de Custos, a diferenga reside em se apropriar para
a primeira custos por tempo (més, por exemplo), para divisio pelo nimero de unidades
feitas, chegando-se assim ao custo de cada unidade, enquanto para a segunda (por Ordem) se
alocam os custos até o término da produgéo do bem.

Assim, na Produgdo por Processo, os custos sio focalizados num determinado
periodo de tempo, e depois apropriados aos produtos. Na Produgdo por Ordem, a focalizago
dos custos se da diretamente em relagio ao produto. Apesar disto, MARTINS (2000, p. 158)
observa, em relagdo as formas de producdo, que: “em ambas, os Custos Indiretos sdo
acumulados nos diversos Departamentos para depois serem alocados aos produtos (ordens ou
linhas de produgdo).” E relevante observar-se aqui. que cada. tipo de produgdo gerara ao
sistema de custeio uma série de adaptagdes, das quais nfio serd feita neste trabalho uma
analise mais profunda. Em virtude destas adaptagdes, o sistema deve apresentar uma estrutura
flexivel que venha a suprir qualquer dificuldade em relagdo a apropriagdo dos custos e ao
mesmo tempo manter a coeréncia € a harmonia dos critérios utilizados, gerando a
credibilidade € a consisténcia necessarias 4 estrutura de apropriagéo dos custos.

MARTINS (2000, p. 80) sugere o esquema basico do Custeio por Absor¢do com
departamentalizagdo através da figura abaixo, baseado em uma empresa com quatro

departamentos (dois de servigos e dois de produgio) e que produz dois produtos.
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Como este trabalho visa o estudo de caso de uma microempresa do ramo industrial

de Caldeiraria e Usinagem, ¢ pertinente que se tenha uma visdio basica sobre o estudo que os

proprios profissionais da area fazem a respeito de custos de produgéo.

Primeiramente, € importante comentar-se sobre o que ¢ exatamente o processo de

usinagem. PUCRS-FENG (2001, p. 2), coloca que: “usinagem ¢ todo processo pelo qual a

forma de uma pega ¢ modificada pela remogdo progressiva de cavacos ou aparas de material

metalico ou ndo metalico (...) Logo, a usinagem ¢ uma enorme familia de operagdes, tais

como: torneamento, aplainamento, furagio, fresamento, serramento, roscamento, retificagio,

brunimento, polimento, afiagdo, limagem, brochamento, mandrilamento, lapideigﬁo.”
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Dentre as operagdes vistas, existem duas que sdo fundamentais e que merecem
melhor esclarecimento: o torneamento e o fresamento. Estas metodologias sdo oriundas da
utilizagdo de equipamentos diferentes, utilizados na formatagfio do material: o torno ¢ a
fresadora; dai as terminologias torneamento e fresamento.

A metodologia que utiliza o torno como instrumento para o processo de usinagem ¢
também conhecida por “Tornearia”. Na obra Torneamento (1974, p.9) tem-se que: “o
torneamento é uma operagdo mecéanica que permite usinar pegas por meio de movimento
rotatorio uniforme sobre um eixo fixo (...) O torneamento, como as demais operagdes
executadas em maquinas operatrizes, ocorre por desbaste gradual de material (cavaco) da pega
usinada.” O processo de tornearia ou torneamento consiste, portanto, na utilizagdo de uma
maquina que movimenta a pega a ser trabalhada de forma giratéria, enquanto a ferramenta de
corte fica em uma haste fixa (em termos de movimento giratério).

Como ja foi visto, a metodologia que utiliza a fresadora como instrumento de
desbaste da pega ¢ o Fresamento ou Fresagem, como trata STEMMER (1995, p. 141b)
“Fresagem [grifo do autor] é um processo de usinagem no qual a remogdo de material da
peca se realiza de modo intermitente, pelo movimento rotativo da ferramenta, geralmente
multicortante (isto é, com multiplos dentes de corte), gerando-se superficies das mais variadas
formas.”

FREIRE (1975, p. 1) caracteriza o proprio processo de fresagem ao explanar sobre
as fresadoras: “Fresadora ou maquina de fresar ¢ a maquina cuja ferramenta esta animada de
movimento de rotagfio e arranca o material em excesso, em forma de cavacos mais ou menos
reduzidos, muito parecidos com uma virgula”.

Tais definigdes nos levam a conclusdo de que os dois processos vistos visam
formatar o material através da extragdo de cavacos, sendo que o torno trabalha com a
ferramenta fixada sobre um trilho no qual faz um movimento retilineo e a pega em movimento
giratorio, enquanto a fresadora movimenta suas ferramentas sobre a pega que dessa vez fica
fixada.

Dentro do ramo de usinagem, existem muitas variaveis a se considerar dentro de uma
estrutura de custos. O grau de relevincia destas variaveis ¢ diretamente proporcional ao
tamanho da empresa ou o nimero de maquinas que ela possui.

No entanto, STEMMER (1995, p. 190a) coloca que “o custo de produgdo de um lote
de pegas, num dado estabelecimento fabril depende essencialmente do tempo necessario a

execugio do lote.”
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Segundo o autor, existe uma norma alemd chamada “REFA”, que faz uma proposta
para observacio de qual seria este intervalo de tempo utilizado na produgio.

Esta norma faz um minucioso detalhamento das tarefas executadas na produg#o, para
se observar o tempo utilizado em cada tarefa. A explanago a respeito disto sera limitada a
principal subdivisdo do tempo utilizado na produgdo, apresentada por STEMMER (1995, p.
190a):

T=Ty+T,

Onde:

T = Tempo global [grifo do autor] em [min] para a execug¢do da encomenda constante de um
lote de m pegas iguais. Este tempo se compde de dois elementos:

T, = tempo de preparagdo para a tarefa;

T, = tempo de execugdo da tarefa.

A varidvel T, refere-se ao tempo despendido com a preparagio da maquina de
usinagem como: tarefas de regulagem da maquina; organizagfo do local de trabalho e de
utensilios como os desenhos, gabaritos e especificagdes referentes a tarefa executada; e até
mesmo fatores ocasionais como troca de componentes defeituosos da maquina ou
esclarecimento de dauvidas do operador.

A variavel T, refere-se a tarefas que vdo desde as mais elementares como pegar a

- pega, leva-la a maquina, prender a pega na maquina, ligar a maquina e trabalhar a pega, até
tarefas direcionadas a reafiagdio das ferramentas, regulagens da maquina durante o processo;
ou mesmo o tempo despendido com descanso do operador, necessidades fisiologicas, atrasos,
etc.

Observe que o estudo feito até aqui busca a visualizag8o do custo de produgdo de um
lote. STEMMER (1995, p. 196a) ainda propde o calculo do custo da hora-méquina, levando-
se em considera¢do as seguintes variaveis que seriam calculadas em cotas anuais e divididas

pelo namero de horas trabalhadas no ano:

- Depreciagdo anual da maquina, dispositivos e acessorios.

- Juros do capital empatado.

- Custo da area ocupada (aluguel, iluminagfo, limpeza, manutengdo, seguro, etc.).

- Manuteng¢do da maquina, dispositivos e acessorios.

- Custos dos salarios, incluindo os custos correlatos de seguro, garantia de tempo de
servigo, previdéncia, férias, 13° salario, gratificagBes, faltas e atrasos eventuais,
administragdo do pessoal, etc.

- Energia elétrica e outros insumos.

- Lubrificantes, fluidos de corte, etc.



3 O ESTUDO DE CASO

A TOC sempre gerou poléniica no meio empresarial por questionar diversos
conceitos ja cristalizados pela Contabilidade de Custos. Portanto, a TOC se apresenta como
uma alternativa para se cumprir os objetivos aos quais a Contabilidade de Custos se oferecera
a alcangar. Para uma melhor visualizagfio dos efeitos da aplicagio da TOC em uma empresa
qualquer, ¢ importante que se faca analogias € comparagdes com as peculiaridades da
Contabilidade de Custos em um mesmo cenario.

O cenéario que sera utilizado sera a Silveira ME, como foi visto anteriormente.
Através de uma proposta de aplicagéio dos conceitos de cada metodologia & empresa, buscar-

- se-a visualizar os efeitos e caracteristicas de cada método.

3.1 APRESENTAGCAO DA EMPRESA

A Silveira ME foi constituida por dois irmdos que participam com cotas iguais na
composicdo do capital social. A empresa é sediada em Criciima/SC, onde opera desde 1999,
e com o periodo de funcionamento das 7:30 as 12:00 horas e das 13:00 as 17:30 horas, de
segundas a sextas-feiras e aos sdbados, das 7:30 as 12:00 horas. Esse é o horario de
funcionamento normal em que a empresa conta com os servi¢os dos dois funcionarios — um
torneiro e um assistente geral. Um dos proprietarios do negocio — a partir daqui denominado
apenas como Socio Gerente — agrega fungdes de projetista e administrador, além de também
trabalhar nas proprias maquinas.

O galpdo onde esta instalada a estrutura de producéo da empresa fica localizado no
mesmo terreno da casa do Sécio Gerente. A estrutura de producdo da empresa é composta
principalmente por maquinas especializadas na usinagem de pegas e outras maquinas
utilizadas no acabamento dos produtos. Abaixo estdo relacionados os principais bens que

compdem o patrimonio da empresa:

e  um torno nacional modelo “MIN 15 N27391”, fabricado pela empresa “Imor S.
Barbara ¢ S. Paulo”;
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e  uma fresadora estrangeira tipo “VP01”, NR 128135, fabricada pela empresa
“Vilh, Pedersen L.td. — Foundry and machine works™;

J uma furadeira nacional com base fixa, marca Moltécni;

. uma maquina de solda elétrica nacional modelo “BM2”, da “Balmer MR”;

. uma serra mecanica nacional modelo “12.10.5”, da “Schneider — 12°” 7 ;

° trés esmerilhadeiras nacionais, para servigos de acabamento, modelos “GWS
23.230” e “Super-Hobby” da marca “Bosch”, ¢ uma do modelo MB-96, da
empresa “Bambozzi”, de Matao-SP;

L um automével Pampa a alcool, marca Ford, ano 1988, utilizado no transporte
dasvpecas trabalhadas;

. um equipamento de pintura composto por um compressor de ar € uma pistola
de pintura;

. um equipamento de solda a gas, marca “Podium”, modelo “M92”.

3.1.1 Cadeia de Suprimentos

Dentre as empresas criciumenses, existem varios casos em que, para produzirem,
estas empresas necessitam de maquinas que ndo estdo disponiveis no mercado. A razdo desta
auséncia tanto pode ser devido a inexisténcia de produgfo em série da méaquina, quanto pelas
‘dimensdes das maquinas similares que ja existem (e que ndo se apropriam 4 empresa que a
procura), ou ainda, pelo equipamento procurado ainda nfio ter sido inventado.

E nesse segmento em que a Silveira ME atua, servindo como uma alternativa as
empresas que a procuram, nfo so pela fabricagiio de maquinas raras no mercado, mas também
por trabalhar com um prego menor que o de mercado, pois sua produgdo ¢ feita de forma mais
artesanal e com prego muito préoximo do custo direto de fabricagfo.

Essas empresas atendidas pela Silveira ME trabalham em diversos setores da
economia local. Tem-se como exemplos mais comuns, as empresas do ramo de pré-moldados
(fabricagio de pegas em concreto como postes e vigas) ¢ as do ramo de cartonagem
(fabricagdo de embalagens de papeldo) '

Para a elaboragdo de seus produtos, a Silveira ME necessita basicamente de ago, ja
que a matéria prima'é moldada quase totalmente através das maquinas de usinagem. Assim,

os fornecedores da Silveira ME s3io empresas especializadas em ferragens € que
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comercializam ago em varios formatos e tamanhos como barras, vigas e cantoneiras. Além
disso, existem outros materiais consumidos durante o ciclo produtivo da empresa e que estdo

especificados no Quadro 3.1, com seus respectivos fornecedores.

Quadro 3.1 - Materiais e Fornecedores da Silveira ME

g2

Eletrodos Lojas de ferramentas ¢ equipamentos
Tinta Lojas especializadas em tintas
Oleo Refrigerador Lojas de ferramentas e equipamentos:
Oleo Lubrificante . {Lojas de ferramentas e equipamentos
Discos de Lixas Lojas de ferramentas e equipamentos
Material de Escritorio  |Livrarias
Material de Limpeza Supermercados

"|Oxigénio ~ {Lojas de ferramentas e equipamentos
Gas de Cozinha Depdsitos de butijdes de gas
Combustivel Postos de combustivel

3.1.2 Diagnéstico do Sistema de Custos » \

A Silveira ME atua no mercado de caldeiraria e usinagem, ora fabricando pegas e
estruturas metdlicas; ora dando acabamento a pegas.previamente elaboradas®. Portanto a
empresa trabalha tanto com produgfo, quanto com prestagdo de servigos, sendo que nos dois
casos o produto da atividade ¢ encomendado pelo cliente.

Como a empresa trabalha com encomendas, o prego de venda do produto ou do
servico € feito com a estimagdo do custb mais uma margem de lucro que, assim como a
encomenda, tera suas peculiaridades. Para cada caso podera ser usada uma margem de lucro
diferente. Essa margem de lucro é baseada em fatores como a complexidade do trabalho
realizado observada pelo Socio Gerente conforme a sua experiéncia.

Quando trata-se da produgdio de pegas, primeiramente estima-se o custo com
material. Existem casos em que o proprio Sécio Gerente projeta a pega conforme solicitagdo
do cliente, o que ocasiona gastos como dispéndio de tempo e combustivel, no caso de o Sécio
Gerente ter que se deslocar até a empresa do cliente pra verificar a méquina que utilizard a

peca a ser projetada, ou a necessidade do cliente por um ou outro produto

4 S3o peas previamente elaboradas através da fusio do ferro que é moldado em formas de madeira que sdo
desenhadas de acordo. com a necessidade do cliente. Neste.caso a Silveira ME j4 recebe as pecas pré-elaboradas -
~para apenas dar acabamento. : '



31

A estimagdo dos custos com matéria-prima ¢ feita pela mensuragéo das dimensdes
da peca que vai ser fabricada. Considerando-se uma proporgéo entre peso € volume, o peso da
pega ¢ calculado com base nas medidas de comprimento, largura ¢ altura da pega.

Conseqiientemente, estima-se também, os gastos com materiais consumiveis na
fabricagdio da pega, tais como eletrodos para a méaquina de solda, brocas de furadeira, discos
de esmerilhadeiras € até mesmo gastos adicionais com energia elétrica. Os principais
materiais utilizados pela empresa em suas operagdes sdo vigas, chapas, talas, cantoneiras e
barras de ferro, além de pegas previamente fundidas. Estes gastos sdo todos estimados a partir
da experiéncia do Socio Gerente, responsavel pela formagdo do prego de venda do produto.

Juntamente com os custos observados, ¢ estimado também o custo da méo-de-obra, .
apropriando-se um prego fixo por hora de trabalho igual para todas as maquinas. O tempo de
utilizagio de cada maquina para a execugdo da encomenda também ¢ estimado através da
experiéncia do Socio Gerente. Segundo ele, sua margem de lucro esta embutida nesse prego
fixo por hora de trabalho em cada maquina. Ele concorda que cada méaquina deveria ter uma
taxa de prego especifica, mas considera que a taxa média de custo (manutengio, méo-de-obra,
etc.) de todas as maquinas, ¢ menor do que a que ele utiliza e que, por isso, 0 seu ganho estd
embutido nessa taxa.

No caso de acabamento em pegas pré-elaboradas, a estimagfio de custos ¢ feita
considerando-se os gastos com materiais consumiveis no servi¢o € com base na taxa de prego
da hora trabalhada por maquina.

Com relagio as perdas, o Socio Gerente alega que sua taxa média de perda referente
ao desperdicio de material é muito proxima de zero, devido a sua constante fiscalizagfo do
processo produtivo e dos funcionarios, bem como a reutilizagdo de materiais sobressalentes.

Apesar dos padrdes ¢ da uniformidade do Sécio Gerente no sentido de estimar seus
custos, néo existe nenhum tipo de sistema de custeamento formal instalado na empresa. Como
trata-se de uma microempresa ainda em fase de desenvolvimento, a contabilidade utilizada ¢

voltada apenas a atender as exigéncias do fisco.

3.2 OBSERVAGAO DO CUSTEIO POR ABSORGAO NO CASO ESTUDADO

Como j4 foi visto anteriormente, a empresa estudada néio apresenta nenhum sistema

formalizado de controle de custos. Assim a proposta a ser apresentada para o alcance dos
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objetivos deste trabalho tem sua estrutura integralmente idealizada a partir da tentativa de se
enfatizar na pratica os pressupostos observados na literatura estudada.

Tentando preservar a sistematica de formagdo de prego de venda a partir da
estimagdo de custos, utilizada pelo Sécio Gerente, serd proposto a seguir um sistema de custos
baseado no Custeio por Absor¢do com Departamentalizagiio. O objeto de custeio serd a
propria encomenda trabalhada pela empresa.

Para observar-se o comportamento da empresa diante dos critérios propostos, seria
necessario que efetivamente se implantasse a metodologia de analise de custos na estrutura,
para que possiveis problemas praticos de implantagio ndo previstos surgissem e fossem
solucionados, aperfeigoando o sistema.

Como a implantagdo efetiva da metodologia do Custeio por Absor¢éio ndo era
objetivo deste trabalho, e sim a proposta de implanta¢do para a analise € comparagdo com a
proposta de aplicagdo da TOC, limitou-se aqui a se fazer uma simulagdio com trés dos mais
importantes produtos da Silveira ME. Juntos eles representam 75% do faturamento da
empresa, € caracterizam-se por se valerem da utilizagdo da grande maioria dos recursos mais

utilizados pela Silveira ME na produgéo.

3.2.1 Os Produtos da Simulagfo e Seus Custos Diretos

" Os gastos componentes da estrutura a ser estudada serfo aqueles referentes aos
produtos da simulagfo. Sendo assim, ¢ importante que se conhega os produtos a serem
considerados, € que s3o os seguintes: a maquina “Corte ¢ Vinco Plano”, a maquina
“Entalhadeira Tipo Guilhotina” e o “Macaco de Protensdio”. Para cada produto serdo

apresentados os dados referentes aos seus custos diretos e o rateio dos custos indiretos.
3.2.1.1 Méaquina Corte ¢ Vinco Plano
A maquina Corte e Vinco Plano (a partir de agora denominada simplesmente de

Corte e Vinco) ¢ um equipamento utilizado por fabricas especializadas em cartonagem, na

produgdio de caixas de papeldo. Como o proprio nome sugere, a Corte ¢ Vinco tem a fungio
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de cortar € a0 mesmo tempo formar vincos no papeldo que fica pronto para ser montado em
forma de uma caixa.

A Corte ¢ Vinco é composta de uma mesa com trés metros de comprimento por um
metro e meio de largura. No meio da mesa fica colocado, sobre duas hastes, um rolo de tecnyl
(espécie de plastico) de 150 milimetros que pressiona o papeldo por sobre uma matriz de ago
cortando-o no molde desejado. A matriz fica por cima de uma prancha de madeira MDF 18
milimetros que se movimenta entre o rolo de tecnyl € um rolo de ago que fica embaixo do
primeiro.

O rolo ¢é tracionado por um motor de quatro cavalos-vapor com sistema de tragdo
com corrente € sistema eletronico com temporizador que faz o motor parar a cada corte ¢
voltar a funcionar para o lado contrario. Assim a maquina opera com duas pessoas: uma em
cada lado da mesa, posicionadas paralelamente ao rolo, donde retiram a pega que foi colocada
do outro lado e cortada, e substituem-na por uma nova chapa de papeldo.

No Quadro 3.2 pode-se observar os insumos necessarios para a concepgdo da Corte €
Vinco. Esta maquina ja é um produto conhecido pelo Sécio Gerente e, portanto, ndo ¢
necessario que se faga um projeto especifico para construi-la. O tempo previsto para a

fabricagéio da maquina ¢ de 76 horas (9,5 dias de 8 horas).

Quadro 3.2 - Insumos Fisicos - Corte e Vinco

CORTE E VINCO . R
- " Matéria Prima - o o "EmRS$ -
1. |Ferro-Z£ 80 mm 1.600 p/o rolo 90,00
2. llvigaU 4"x1%"x3m 40,00
3. " |3-barras de cantoneiras 2" 100,00
4. |1 barras de cantoneiras 1" x %" 15,00
5. ]4 barras de cantoneiras 1" x 1/8" 60,00
6. |Chapa2,0mx1,5mx 3,0m 40,00
345,00
e -~ _ : ., v R =11
7. |Suporte rolamentos 50,00
8. |Rolo £ 6 ¥5” x 1500 mm, Parede 10mm (rolo de baixo) 120,00
9. |2 Flanges de 2 " para 0 Rolo 10,00
10. |Polia 410 trago 30,00
11. {Rolo de Tecnyl! (rolo de cima) 380,00
12. |Engrenagens, Motor 200,00
13. }Comando Elétrico (1 temporizador, 2 contactores e 2 fins-de-curso) 200,00
14. |Eletrodo, Tintas 50,00
15. [Rolamentos 90,00
16. |Téabuas 70,00
17. |Correias 20,00
Subtotal 1.220,00
— =POTAL === e s =-1:565,00-
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3.2.1.2 Maquina Entalhadeira Tipo Guilhotina Grande

A Entalhadeira Tipo Guilhotina Grande (a partir de agora denominada simplesmente
de Entalhadeira) é também uma méquina utilizada por industrias do ramo de cartonagem. Ela
tem fun¢@o muito parecida com a da Corte e Vinco: cortar chapas de papeldo para formar
caixas. A diferenga esta na maneira com a qual ela cumpre sua fungdo. O corte feito pela
Entalhadeira utiliza-se de navalhas, que o Sécio Gerente chama de “Facas”. Elas funcionam
como uma tesoura e ndo fazem vinco, mas cortam efetivamente o papeldo.

A Entalhadeira ¢ utilizada para trabalhar chapas maiores de papeldo. Sua mesa tem
quatro metros de comprimento por um metro € meio de largura. S3o quatro facas distribuidas
pelos quatro metros de comprimento, na extremidade da mesa. As quatro funcionam
simultaneamente, interligadas por uma haste horizontal do comprimento da mesa e que € ’
movimentada no sentido vertical por uma outra haste que est4 ligada a um motor de trés
cavalos-vapor com sistema de redugéo e engrenagens cementadas.

Na superficie da mesa estdo distribuidos quatro recepticulos formados por navalhas,
onde se encaixam as facas quando descem para cortar o papeldo. Nesta maquina trabalha uma

s6 pessoa que coloca a chapa para ser cortada e depois a retira.

Quadro 3.3 - Insumos Fisicos - Entalhadeira

- Matéria Prima - ~ EmRS$
1. |Vigals” 200,00
2. 14 pegas de viga U 3" 250,00
3. |3 pegas de cantoneira 2 2 x 5/16 150,00
4. |Cantoneira 1 ¥2.x Ya 50,00
5. |Ferro redondo £2 % x6m 200,00
6. |4 pecas de ferro redondo &£ 1 % x 750 mm 25,00
7. |Chapamesa2mxlmx4m 60,00
8. |4 pecas de chapa para suporte faca de cima 7/8” x 150 mm x 600 mm 120,00
9. |8 pegas de chapa para suporte faca de baixol }2” x 100 mm x 750 mm 240,00
10. {4 pegas VC 2 1£” x ¥4” x 500 mm 84,00
11. |8 pecas VC 7/8 x 3/8 x 500 mm 150,00
Subtotal 1.529,00
e oS N teriais Diretos ™ S et EmRE T

12. |2 pegas de flange ponta viga 20,00
13. |Engrenagem75Z,20Z 800,00
14. |Chave 25,00
15, |Correia 25,00
16. |Parafusos 100,00
17. |Outros 50,00
18. |Tintas - 50,00
Subtotal 1.‘070,00
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No Quadro 3.3 pode-se verificar os insumos fisicos consumidos na produgdo da
Entalhadeira.

Esta maquina ¢ um produto exclusivo da Silveira ME, inventada e projetada pelo
Socio Gerente. Segundo ele, tal maquina simplesmente ndo existe no mercado, talvez pela
pouca demanda que a maquina geraria. Para a sua construgdo o Sdocio Gerente também se
utiliza apenas de sua propria mio-de-obra e dos servigos de um ajudante. O tempo dispendido

para a produ¢io da Entalhadeira esta previsto em 112 horas (ou 14 dias de oito horas).

3.2.1.3 Macaco de Protensdo

O Macacd de Protensdo ¢ uma estrutura bastante complexa, segundo o Socio
Gerente, ¢ que é utilizada por industrias de pré-moldados. O macaco, tradicionalmente
conhecido como um instrumento que auxilia na elevagdo de objetos pesados, neste caso ndo
perde sua caracteristica principal: a alavancagem.

As industrias de pré-moldados trabalham com a construgio de pecas feitas em
concreto, € que possuem em seu interior um esqueleto de ferro que lhe dé sustentagdo. Na
construgdo de postes, por exemplo, utiliza-se este procedimento. E quanto mais for esticado
este esqueieto de ago dentro da pega, maior sustenta¢io ela terd. E € ai que entra 0 Macaco de
Protensdo. Como o proprio nome indica, o Macaco de Protensfo ird protender a estrutura de
ferro, ou seja, vai esticd-la a0 maximo. Para isso o equipamento conta com um conjunto de
castanhas que agarram o ferro € o puxam.

O sistema hidraulico do Macaco de Protens3o permite que o equipamento puxe o
ferro, segure-o para poder pegar o ferro um pouco mais a frente, e puxd-lo cada vez mais até o
limite desejado. A estrutura mecénica ¢ bastante complexa e o Socio Gerente diz ser uma das
estruturas mais dificeis que ele ja fez.

Apesar de ter uma estrutura bastante complexa e exigir muita técnica em sua
concepgdo, o Macaco de Protenso leva apenas 44 horas (ou 5,5 dias de 8 horas) para ser
concebido. Como é um trabalho praticamente artesanal e técnico, apenas o Socio Gerente

trabalha no produto. A tarefa exige um trabalho arduo do departamento de Usinagem.



Os insumos do Macaco de Protensdo estdo relacionados no Quadro 3.4.

Quadro 3.4 - Insumos Fisicos - Macaco de Protensiio
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_ MACACO DE PROTENSAO - S

T Matéria Prima- - ' : "EmR$ . -
1. {Tube externo com rasgo 56,00
2. |Peca cbnica saida soldada 40,00
3. |Luva com saida soldada 36,00
4. |Tubo brunido 120,00
5. |Bucha roscada ponta eixo 24,00
6. [Haste 40 mm 80,00
7. {Haste 30 mm 60,00
8. |Pino com cabega p/2 retentores 24,00
Subtotal 440,00

e : = —Materiais Diretos=== e i EmRE=—
9. |Suporte de castanhas 64,00
10. [Suporte de reparos 24,00
11. ]Castanhas 48,00
12. |Tampa traseira do tubo brunido 28,00
13. |Bico 32,00
Subtotal 196,00
__TOTAL 636,00

3.2.2 A Mio-de-Obra Utilizada

Através da observagdo ¢ pesquisa junto ao Sécio Gerente foi possivel também
identificar a mio-de-obra necesséaria para a construgdo de cada produto. Como jé foi visto
anteriormente, constituem a mio-de-obra da empresa, um Torneiro, um Assistente de
Produgio e o proprio Sécio Gerente que ¢ especializado em todas as fungdes. A previsdo de
utilizagio de méo-de-obra direta sera feita atraves da propria previsdo de dias de produgéo de
cada produto.

Vale salientar dois pressupostos aqui. O primeiro ¢ de que os trés colaboradores — o
Sécio Gerente, o Tomeiro € o Assistente de Produgdo — trabalham simultaneamente na
produgdo. O segundo pressuposto ¢ de que a empresa sé podera trabathar em um produto de
cada vez em fungfo de limitagdes fisicas de espago do galpdo, que ndo abriga dois destes
produtos de uma s6 vez. A ordem de produgdo obedecera a seguinte sequiéncia: 1° Corte e
Vinco, 2° Entalhadeira e 3° Macaco de Protenséo. Tal seqiiéncia seria escolhida em fungéo de

prazos contratuais que devem ser cumpridos nesta ordem, sendo que, contratados no ultimo
 dia do més anterior, combinou-se a entrega da Corte € Vinco em 9,5 dias, da Entalhadeira

num prazo de 23,5 dias, e do Macaco de Protens@o num prazo de 29 dias.
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Assim, ter-se-a 9,5 dias de mio-de-obra direta de cada funcionario para a Corte e
Vinco, .14 para a Entalhadeira e 0,5 para o Macaco de Protensdo, ja que se estd enfocando
custos no periodo de um més’. Quanto ao Sécio Gerente, 25% de sua propria mao-de-obra é
indireta, e portanto, o nimero de dias de sua méio-de-obra direta serd 75% daquele total
encontrado para cada funcionario.

No Quadro 3.5 tem-se a taxa didria de méo-de-obra de cada colaborador.

Quadro 3.5 - Taxa »Diéria de Mio-De-Obra Direta

Torneiro

25,00

Assistente de Producio 300,00 24 12,50
~|Sécio Gerente - 900,00 18 - 50,00

De posse da taxa diaria de mao-de-obra. direta, basta-nos multiplica-la pelo numero
de dias de cada produto, o que resulta no Quadro 3.6, ndo esquecendo-se da excegdo quanto

ao Sdcio Gerente, que tem 75% do seu tempo apropriado como méo-de-obra direta.

Quadro 3.6- Alocacao de Mao-De-Obra Dlreta Por Produto
B : : ; TASSiStedite de”

Produto e Ty g
Corte e Vinco Plana,

Entathadeira 175,00 1.050,060
Macaco de Protensao _ » - 1 » _ 1 8_,75
Ll‘otals ke e - 587,50 S "2'9-3;7*5457155’“"~3::if¢9~0-0"9£2 e _1781,2;__‘

<

3.2.3 Os Custos Indiretos de Fabricac¢do e os Departamentos

Observada a apropriagdo dos custos diretos aos produtos, procede-se agora a parte
mais criticada do Custeio por Absorgdo — o rateio dos custos indiretos — devido a
subjetividade oriunda das bases de rateio, necessarias a apropriagiio dos custos indiretos que
sdo de dificil identificagdo nos produtos.

A visualizagdio de todos os gastos relevantes dentro do ciclo produtivo fot
acompanhada pelo proprio Socio Gerente que concordou com a relevincia dos itens

identificados na produgdo.

5 Considerando os horarios de’ funcionamento da’ Silveira ME, tem-se 24 dias de mao-de-obra’ disponivel por
més, assim calculados: 30 dias — 4 domingos — 4 x %2 sébados = 24 dias.
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Para a produgio dos trés produtos considerados na simulagio, foram identificados os

custos indiretos observados no Quadro 3.7.

Quadro 3.7 - Custos Indiretos & Ratear

"~ Custos Indiretos Totais -

Manutencfio .. ..o oo
Mio-de-Obra Indireta_ .
Materiais Indiretos ...
Outros:.custos.indiretos—
Combustivel
Oxigénio
Giés de Cozinha
Depreciagéo
- Energia Elétrica
e TAT,

Os trés produtos considerados nesta simulagdo caracterizam-se, como ja foi dito, por
participarem de quase toda a cadeia de produg@o da empresa, o que dd mais credibilidade a
visualizagdo da estrutura de produgdo da Silveira ME através da observa¢@o da produgdo
destes trés produtos.

Apds a andlise dos gastos identificados na estrutura e dos processos de produgdo dos
trés prodﬁtos_, procedeu-se, também com auxilio do Socio Gerente, a visualizagdo dos

departamentos que fazem parte da estrutura de produg@o da Silveira ME.

3.2.3.1 Administragdo Geral

A geréncia da empresa ¢ toda feita pelo Sécio Gerente. Aqui visualiza-se o unico
departamento de servigo relevante: o de Administragdo Geral. Este departamento presta
servigo a toda estrutura, j4 que o Socio Gerente faz pessoalmente o gerenciamento de todo o
processo. Aqui, o departamento sera o proprio centro de custos.

Segundo estimativas do proprio Sécio Gerente, a sua propria méo-de-obra e a méo-
de-obra de seus funcionarios ocorre, em média, na estrutura, conforme o exposto no Quadro
3.8°. Diante disto, tem-se que a alocagio da mio-de-obra indireta sera de 25% da mao-de-obra

total do Socio Gerente.

% Os 25% da mio-de-obra do Socio Gerente desenvolvida na geréncia da empresa e correspondente” a0
‘departamentode Administragiio Geral ¢ um custo de méo-de-obra indireta.
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Quadro 3.8 - Distribuigiio Média da Mio-de-Obra entre os Departamentos

Maio de Obra Total
. Assistente de L
Torneiro Produgdo Socio Gerente
=Depto. De:Seryico.. Administragdio Geral - 25,00%.
= R Projeto - - ‘ 30,00%
Torno 85,00% 30,00% 7.50%
- Usinagem . ‘Fresa - 10,00% 7,50%
_ i Csinage ) Furadeira 2.50% 3,00% 7.50%
Deptos.-De-Produgioj Serra 2,50% 5,00% 2,50%
‘ . Caldeiraria Solda Elétrica - 3,00% 5,00%
= ‘Solda'a Gas - 7,00% 3,00%.
= Acahamento Esmerilhadeiras | 10,00% 20,00% 10,00%
: - Pintura - 20,00% 5,00%
ot i o sodrmes sosigm, 1 DOT AIS et i s mpchipvieioranzen] :100,00%] i3 12 100,00%] .. v 1100,00%

3.2.3.2 Projetos

O fluxo operacional inicia-se, geralmente, com a vinda do cliente até a empresa.
Algumas vezes o cliente ja vem com um desenho pronto, ou entdo, o Socio Gerente ja tem
experiéncia na fabricagdo da encomenda desejada pelo cliente. Nestes casos, ndo ha a
necessidade de se observar custos com projeto. Mas em outras situagdes, € o Socio Gerente
quem projeta o produto a ser elaborado conforme a encomenda. Visualiza-se ai o primeiro
departamento de produgéo que sera chamado de Projetos.

Dentro deste departamento visualiza-se apenas a a¢do do Socio Gerente com o fim de
projetar a encomenda, estipulando o prego de venda. Assim, pode-se considerar apenas um
unico centro de custos relevante, onde os inicos custos serdo a mao-de-obra direta do Socio

Gerente e o combustivel utilizado pelo Sécio Gerente no trajeto entre a Silveira ME € a

empresa do cliente.

3.2.3.3 Usinagem

Apos a projegdo do produto com o seu respectivo prego de venda, a encomenda €
encaminhada para a produgo em si, onde a matéria-prima comega a ser trabalhada e onde as
pecas sdo elaboradas em partes miudas como parafusos, engrenagens, etc. Esta fase sera

processada pelo departamento de Usinagem.
Dentro deste departamento existem quatro maquinarios sendo que cada um deles

podera ser utilizado ou ndo na execugfo da encomenda, pois fazem operagdes diferentes ou
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com velocidades diferentes’. Os maquinarios sdo: o Torno, a Fresa, a Furadeira ¢ a Serra.

Cada maquina representara um centro de custos.

3.2.3.4 Caldeiraria

Elaboradas as pecas mais minuciosas, ¢ feita a parte final de montagem. Nesta fase
acontece a montagem de estruturas metalicas ou a soldagem de pegas umas as outras através
de solda elétrica ou a gas. Esta fase sera processada pelo departamento de Caldeiraria.

Este departamento € caracterizado pela utilizagdo de maquinarios de Solda Elétrica e
de Solda a Gas®, num trabalho um tanto que artesanal de montagem de estruturas metalicas e
soldagem de pecas. Assim serdo estudados dois centros de custos: Solda Elétrica e Solda a
Gas.

3.2.3.5 Acabamento

Nesta fase a produgfio bruta ja esta pronta, faltando apenas alguns retoques como
lixagdo de “pingos de solda”, acabamentos estéticos e uma pintura padrdo da pega ou da
estrutura elaborada, atividades estas que serfio apropriadas ao departamento de Acabamento.
Neste departamento ¢ feito o acabamento da encomenda através de lixagdo do metal e uma
pintura padr@io com fins de evitar a oxidag@o da pega ou da estrutura metalica.

Existem trés esmerilhadeiras neste departamento, mas que sdo muito parecidas € com
atividades iguais. Existe também um equipamento de pintura composto por um compremssor
de ar e uma pistola de pintura, o que nos leva a visualizar dois centros de custos:

Esmerilhadeiras e Pintura.

7 Existem tarefas’ que podem ser executadas tanto em uma méquina como em outra, mas’ que podem sef
‘executadas ‘mais rapidamente numa maquina de tornearia (Torno) do que em uma maquina de fresagem (Fresa),
Eor exemplo, devido a disposigio das maquinas, que trabalham de formas diferentes.

O equipamento de solda a gas utiliza Oxigénio e Gas Butano (de cozinha) como combustivel. Tradicionalmente
utiliza-se o gas Acetileno como combustivel para equipamentos de solda a gas, mas neste caso o Socio Gerente
opta pelo.gas de cozinha por ser mais barato, e pelo fato de néio se exigir muita sofisticagéio oriunda do trabalho
executado pelo equipamento. ' ' o
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3.2.4 Os Critérios de Apropriac¢io dos Custos Indiretos

Agora que a estrutura de produgdo esta visualizada, procede-se & apropriagdo dos

custos indiretos aos departamentos, para, conseqientemente, aloca-los aos produtos.

3.2.4.1 Custos com Manutengio

Os custos com manutengdio mencionados.referem-se as maquinas principais que
exigem uma manutengfo periddica e de custo relevante. Esta manutengfo ocorre através da
utilizagdo de oleos lubrificantes (manutengdo preventiva) ou recondicionamento de
ferramentas utilizadas nos maquinarios de usinagem (manutengdo corretiva) como brocas para
a Furadeira, ou mesmo Pastilhas de Carboneto Metélico para o Tormo e a» Fresa. O
recondicionamento de ferramentas ao qual é referido aqui se trata basicamente da reafiagéo de
ferramentas de corte, através de esmerilhadeiras. Além disso, existem as operagdes de
soldagem das Pastilhas de Carboneto Metalico as ferramentas de ago.

Para o rateio destes custos, propde-se o numero de horas-maquina em cada maquina
j& que os itens de custos observados tendem a se desgastar proporcionalmente ao tempo de
producdo da maquina. Isso pode ser feito dividindo-se o total do custo com manutengéo da

maquina pelo niimero de horas trabalhadas até a préxima manutengéo.

3.2.4.2 Custos com M#io-de-Obra Indireta

O segundo item de custos indiretos a ser tratado ¢ o de custos com méio-de-obra
indireta, ¢ que correspondem a 25% do custo da mdo-de-obra total do Sécio Gerente,
estimada por ele mesmo e demonstrada no Quadro 3.8°.

Propde-se neste caso o rateio da mao-de-obra indireta com base na estimativa feita
pelo Sécio Gerente quanto a distribuigio da sua prépria méo-de-obra direta na produgéo.
Assim ter-se-ia a alocagdo dos custos com méo-de-obra indireta conforme o indicado no
Quadro 3.9.

® Ver pagina 39.
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Quadro 3.9 - Proposta de Rateio da Mio-de-Obra Indireta

Mio de.Obra. Indireta. -
Sécio Gerente

.=-Depto-De-Servico-- .. Administragio Geral 225,00%
= Projeto 10,00%
o | l Torno 2,50%
Usinagem Fresa . |} 2,50%
o N - Furadeira . | 0,83%
Deptos. De Producéo | ~ | Serra - | 0,83%
PR, | . o Solda Elétrica | 1,67%
— . — o | Caldeiraria Soidas Gic 7 67%
o : - — 'v Acabamento . " Esmerilhadeiras 3,33%
s e = Pintura 1,67%

As porcentagens demonstradas sdo referentes & méao-de-obra total (M&o-de-Obra
Direta + Méo-de-Obra Indireta)'® do Sécio Gerente e calculadas por simples regra de trés,
buscando-se a mesma propor¢do da méo-de-obra direta do Sécio Gerente aplicada na

estrutura, o que se resume da seguinte forma:

Total do Sécio Gerente x Indireta do Sdcio Gerente Direta do Sécio Gerente

Porcentagem de Mao-de-Obra Porcentagem da Mao-de-Obra ) / Porcentagem de Méo-de-Obra

Porcentagem de M#o-de-Obra Total do Sécio Gerente: corresponde 4 porcentagem
de mao-de-obra exercida pelo Sécio Gerente no centro de custo em questfio, estipulado no
Quadro 3.8'".

Porcentagem da Mio-de-Obra Indireta do Sécio Gerente: corresponde & porcentagem

de mdo-de-obra do Socio Gerente considerada como indireta em toda a produgéo, € que
equivale a 25%, conforme o Quadro 3.8'2,

Porcentagem da M3io-de-Obra Direta do Sécio Gerente: corresponde a porcentagem

de mao-de-obra do Sécio Gerente considerada como direta em toda a produgdo, € que

equivale a 75%, conforme o Quadro 3.8"

10 A divisdo entre Mo-de-Obra Direta (utilizada nos departamentos de produgdo) e a Mio-de-Obra Indireta
(utilizada no departamento de servigo) do Sécio Gerente estdo especificadas no Quadro 3.8 (ver pégina 39).

" Ver pagina 39. ' '

12 Ver pagina 39.

13 Ver pagina 39.
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3.2.4.3 Custos com Materiais Indiretos

O terceiro item de custos a ser tratado € o de materiais indiretos identificados na
produgdo e que ndo sdo de facil visualizagio nos produtos. E o caso dos Discos de Lixa (para
as esmerilhadeiras), as Brocas, as Pastilhas de Carboneto Metalico e o Oleo Refrigerador'*.

Propde-se a alocagdo dos custos de materiais indiretos com base também no numero
de horas/maquina, assim como o rateio dos custos de manutengéo, mas neste caso, o periodo a
ser considerado para o calculo do numero de horas/méaquina para os Disco de Lixa ¢
compreendido entre uma troca e outra do material.

Considerou-se essa base de rateio pelo desgaste do material estar muito ligado ao
tempo em que a maquina esmerilhadeira € utilizada. O uso mais forgado da maquina poderia
ocasionar um desgaste mais rapido do disco de lixa, mas segundo o Sdcio Gerente esse

eventual desgaste adicional ¢ irrelevante.

3.2.4.4 Outros Custos Indiretos

O quarto e ultimo item de custos, denominado Outros Custos Indiretos agrega varios
custos indiretos os quais propde-se a trabalhar com bases de rateio diferentes.

O sub-item Combustivel indica um custo gerado no departamento de Administragéo
Geral quando o Socio Gerente utiliza o automovel para resolver um problema da empresa.
Propde-se aqui o rateio do custo através da mesma base utilizada no rateio da méo-de-obra
indireta, ja que essa base reflete o0 empenho do Sécio Gerente em toda a produgéo.

Os sub-itens de custos Oxigénio e Gas de Cozinha sfo gerados apenas no centro de
custo Solda a Gas e podem ter a mesma base de rateio, ja que t€m a mesma fungdo:
alimentagdo do sistema de solda a gas. Propde-se nesse caso o rateio com base no nimero de
horas utilizadas no servigo, ja que o consumo de tais custos ¢ praticamente constante no
tempo. O custeamento desta hora pode ser obtido dividindo-se os valores da carga de
Oxigénio e de Gas de Cozinha pelos respectivos tempos de duragdo destas cargas na
produgdo.

O sub-item de Depreciag@io das Maquinas ¢ de dificil mensuragio, devido a aparente

idade avangada das maquinas, mas pode ser estimada através de valores de mercado. Feito

14 Utilizado na usinagem de materiais com baixa temperatura de fus&o.



isto, a utilizagdio do método de depreciagdo linear parece bastante satisfatorio, j4 que as
maquinas sdo utilizadas num ritmo constante.

Quanto a alocag@o do custo com Depreciagdo das Maquinas, deve ser alocado aos
centros de custo também com base no nimero de horas/méaquina. Usando-se a mesma idéia do
custeamento da hora utilizada pelo sistema de Solda a Gas, divide-se o0 custo mensal com
Deprecia¢do das Maquinas pelo nimero de horas trabalhadas no més para se apropriar o custo
com depreciagéo atribuido 4 uma hora/maquina.

O 1ltimo sub-item, referente a Energia Elétrica é um dos mais dificeis de mensurar e
de apropriar aos centros de custos pois, além de a estrutura operacional funcionar anexada a
residéncia do Sécio Gerente, como ja foi observado anteriormente, ainda existe o problema da
grande amplitude entre o consumo de energia elétrica de uma e outra maquina. Outro fator
que vém a agravar esta situagdo € a ja referida idade avangada das méquinas que ndo exibem
nenhum dado referente ao potencial de consumo de energia elétrica.

Segundo o Sécio Gerente, a parte da fatura de energia elétrica relativa a produgdo da
Silveira ME é da ordem de 60%, com base em comparagdes das faturas atuais com as antigas,
de antes do inicio das atividades da empresa.

A parte atribuida 4 Administragio Geral pode ser igualmente dividida aos
departamentos de produgdo que a utilizam, j& que se refere basicamente a iluminagdo da area
onde esta instalada a estrutura operacional, além de que cada centro de custo (aqueles
visualizados nas maquinas € equipamentos) ocupa basicamente a mesma area. Propde-se
novamente a utilizagio da experiéncia do Socio Gerente quanto a apropriagdo de energia

elétrica aos centros de custo, conforme estimagéo proposta no Quadro 3.10.

Quadro 3.10 - Proposta de Rateio da Energia Elétrica

Ouitros.Custos Indiretos. |
.Energiaf.létﬁca
... Depto. DeServico___ - Administraciic Geral 15,00%
e i e e - Projeto -
' o N Tomo 8,00%
— . - ’ Usinagem Fresa 8,00%
N e = ' Furadeira 10,00%
~Deptos..De.Producdo-... ‘Serra 10,00%
. Caldeiraria ‘Solda Elétrica 30,00%
- S Solda & Gas -
L : i ] Acabamento Esmerilhadeiras 14,00%
e s = " Pintura 5,00%
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3.2.5 O Rateio dos Custos Indiretos aos Departamentos

Observados os critérios para alocagio e rateio dos custos aos departamentos, pode-se
agora visualizar os custos incorridos na estrutura através do Quadro 3.11. Observe que a
estrutura utilizada tem uma pequena modificag@io em relagdo a descri¢do feita até aqui sobre

os departamentos.

Quadro 3.11 - Alocagéio des Custos Indiretos aos Departamentos

v k.- L. Outros:Custos Indiretos (em RS)
Manuten] 8. 9€ Ivaceriaig COMPUS- | casde
g |Obra b L tivel | Oxigénio) o b N S
=a030ww| ===} indiretos cozinha } Deprecia} Energia §
[(cm.Rs) | BdIrcIay Ry f (Bsado | @ara |7 L T e | Eiktrica | S0
~ fEemRO)F" ] pela | solda) solda) e
® Al S 1 Adm) | .
Depto.De - Administragio - | 30000 ; 5000y - P R 2250 372,50
_:Servigo_|  -Geral ' ‘ )
S “Tomo 20,00 - 15,00 - - - 116001 71200) 163,00
= . Fresa 20,00 - 15,00 - - - 10000 1200] 147,00
Usina
gem | Furadeira] 70,00 - 10,00 - - - 600 1500] 41,00
= Serra 5,00 - - - - - 13,00 1500| 33,00
Deptos, De Solda
et e . - . . . - 11,00 4500] 56,00
Producao [|Caldei} -Elétrica
- Al rania N
P : “Solda 4
e Gis - - - - 60,00 30,00 - - 90,00
Acabal o 5,00 - 10,00 . - - - 21,00 36,00
1l mento
Pintura - - - - - - - 7,50 7,50
o - 60,001 300,001 50000 50,001 60,00 1 30,001 246,00 F 150,00 | 946,00

Como nenhum dos produtos participantes da simulagdo passam pela fase de projeto,
por ja terem sido produzidos antes pelo Sdcio Gerente, ndo sera considerado na estrutura o
departamento Projetos. Assim, os custos indiretos que seriam rateados a este departamento,
passardo a ser rateados proporcionalmente aos demais departamentos de produgéo.

Vale reforgar a observagdo que a alocagdo dos custos indiretos aos departamentos foi
feita com base na experiéncia do Socio Gerente.

O préximo passo da metodologia ¢ o rateio dos custos indiretos identificados nos
departamentos de servigo aos departamentos de produg#o. Os critérios para este rateio foram

propostos € discutidos anteriormente, no item 3.2.4. 15

1 Ver pagina 41.
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Em conseqiiéncia da proposta, e da eventual retificagdo em relagéo ao departamento
Projetos, pode-se definir os percentuais conseqientes do rateio dos custos de Méo-de-Obra
Indireta, Combustivel Utilizado pela Administragéo e Energia Elétrica aos departamentos de
produgdo. Estes percentuais podem ser visualizadas no Quadro 3.12, que enfatiza a “retirada”
de tais custos do departamento de servigo, e a absorg@o destes custos pelos departamentos de

produgio.

Quadro 3.12 - Percentuais a Serem Utilizados no Rateio dos Custos do Departamento de Servico aos
Departamentos de Produgéio

Miaogde I o . ] Combustivel
= =} ssEnergia e fess s
2. |--Etétrica - cAusadopels
JIndireta {- - .Adm.)
__Depto.. De Servico - Administraciio Geral —-100,00% | -100.00% | --100.00%
: : Torno 16,67% 941% 16,67%.
Usinasem Fresa 7667% 1| 9.41% 16,67%
& Furadeira 5,56% 71.77% 5,56%
e e Serra 3,56% 11.77% 3.56%
Deptos- De'Producao™ Caldeiraria SoldaElemea | 11.11% | 35.29% 71.11%
' . Solda 3 Gas 11,11% 0,00% 71.11%
e eabamonte | ESmeribadeias | 2222% | 16.97% 32,20%
. Pintura 11,11% 5,88% 11.11%

Usando-se os percentuais do Quadro 3.12, faz-se o rateio dos custos indiretos do

departamento de servigo aos departamentos de produgéo, o que esta exposto no Quadro 3.13.

Quadro 3.13 - Alocacito dos Custes Indiretos do Departamento de Servigo aos Departamentos de Produgfo

~=w-==Rateio Dos Custos do ====|s=Custos i = ===
—==Departamento de Servigo s=== | == Alocados = f o =
i (€m RS) w(emR) | MR
@lﬁ’ﬁ% “ Adniiniistragiio Geral -30000  -s000] -2250 372,50 0,00
Servico
e Tomo 50,00 8,33 2.12 163,00, 22345
s TR ‘Fresa 30,00 833 2,12 147,00 207,45
e e Usinagem
Furadeira 16,67 2,78 2,65 41,00 63,09
Depto seDes Serra 16,67 278 2,65 33,00 55,09
~==Produciio~~ . | Solda Ekétrica 33,33 5,56 7,94 56,00 102,83
i s " Caldeiraria
I -Solda-d Gas -33.33 5,56 - 90,00 128,89
Esmerilhadeiras] 66,67 InLir 3,71 36,00 117,48
. Acabamento
Pintura 33,33 5,56 1,32 7,50 47,1
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3.2.6 O Rateio dos Custos Indiretos aos Produtos

Os critérios propostos até aqui sugeriram a alocagfio dos custos indiretos aos
departamentos. O processo de rateio dos custos indiretos pela metodologia do custeio por
absor¢io com departamentalizagdo encerra-se com a alocag@o dos custos dos departamentos
aos produtos. Assim, encerra-se a proposta de alocagdo de custos sugerindo o rateio dos
custos indiretos aos produtos com base no numero de horas trabalhadas na encomenda em
cada departamento ou centro de custo.

O proximo passo da metodologia do Custeio por Absorgéo a ser dado € a apropriagéo
dos custos identificados nos departamentos de produgdo aos produtos. Para isso serdo usados
os critério propostos no item 3.2.4'°. A visualizagio do numero de horas utilizadas em cada

produto esta apresentada no Quadro 3.14.

Quadro 3.14 - Numero de Horas Trabathadas em cada Centro de Custo e Departamento por Produto

Corte-e Vincol o+ - =} Macacode I o -

-Plano untglhadglra Protensio |’ ‘QTAL '
Tommo 10,00 8.00 - 18,00
. Fresa 14,00 .8,00 - .22.00

: U o - £ 4 3. 2
TR sinagem Furadeira 2.00 2.00 - 6,00
‘ ;___zn"eptosmne.ma Serra 2,00 2,00 — 4,00
——Produdio—| Cudeirara S22ERmea 11200 36,00 1.00 49,00
' ; adarand 1 soldaa Gas 6,00 32,00 2,00 40,00
Esmerilhadeiras | 76,00 16,00 1,00 33,00
Acabamento

Pintura 12,00 8,00 - 20,00
76,00 112,00 4,00 792,00

A produgio parcial do Macaco de Protensdo ¢ uma conseqii€ncia do critério utilizado
na visualizagdo da produgdo sem simultaneidade, ou seja, os tré€s produtos sdo fabricados na
seguinte ordem: 1° Corte ¢ Vinco, 2° Entalhadeira e 3° Macaco de Protensdo. Assim, o
nimero de horas trabalhadas no Macaco de Protensdo corresponde a. apfanas_9,09%17 do seu
total, o que, somado com os nimeros de horas totais utilizadas pelos demais produtos,
corresponde a capacidade maxima de produg@o da empresa em um més.

De posse dos custos indiretos incorridos em cada departamento ¢ do nimero de horas

utilizadas por cada produto em cada centro de custo e departamento, pode-se definir agora a

' Ver pagina 41.

17 Apés a produgio da Corte e Vinco (9,5 dias) e da Entalhadeira (14 dias), restam apenas 0,5 dias dos 24 em que -
a empresa trabatha por'més. S0 necessérios 5,5 dias para a'produgdo do Macaco de Protensdo. Assim: 0,5/ 5,5=
9,09%. ' ' '



48

taxa horaria de custos indiretos de cada departamento e centro de custo. Tal raciocinio estd

exposto no Quadro 3.15.

Quadro 3.15 - Cilculo da Taxa Hordria de Custos Indiretos de cada Departamento e Centro de Custos

- Clistos IidiTetos | Nuiero de Téf,:‘,f,‘;’;j:}:{?

BRERT TEopy @y it | g g i respectaeg sl ancat- MO VUL A1) ey

- (Em'RS)="""JHoras Utllllzadasl (em RS/h).. .
= : “Torno 223,45 18,00 12,41
= ' Usinagem Fresa 207,45 22,00 9,43
‘ ) : Furadeira 63,09 6,00 10,52
B vy Serra 55,09 4,00 13,77

Jeptos. De : . 2
L PE"%:‘;* Caldeiraria..j-S0\da Elétrica 102,83 499000).. .. 2,10
== LOGUEA0 Solda & Giés 128,89 w0l 3n
B v— Esmerilhadeiras 117,48 33,00 3,56
Pintura 47,71 20,00 2,39
946,00 192,00

Definida a taxa horaria de custo indireto de cada departamento e centro de custo,
pode-se agora proceder a alocagdo dos custos indiretos aos produtos, proporcionalmente ao
numero de horas trabalhadas em cada departamento por produto. A alocagéo ¢ visualizada no
Quadro 3.16, que apresenta a multiplicagdo do nimero de horas utilizadas por cada produto

pela taxa horaria de custo indireto.

Quadro 3.16 - Alocacio dos Custos Indiretos dos Departamentos aos Produtes através da Taxa Horaria de Custo Indireto

CorteeVinco § o hadeira | acacode | ooftAL..
C T Plane” (cin RS) o Protensio T em RS) -
_:;;.-(eﬁRS)::'_:: A bl =t (em’"RS) —--l L2 LI A7 SR
] Torno 124,14 99 3] - 223,45
Usinagem Fresa 132,01 75,44 - 207,45
'8 Furadeira 42,06 21,03 N 53.09
_.Deptos. De__ Serra 27,55 27,55 - F 55,09
Lﬁ;Pno_dg’(:ao o Caldeiraria Solda Elétrica 25,18 75,55 2,10 102,83
- o Solda.a.Géas 19,33 103,11 .6.44 128,89
‘ _Esmerilhadeiras 56,96 56,96 - 3,56 117,48

= Acabamento -
Pintura 28,63 19,08 - 47,71
45587 41803  1200) @ 946,00

Pode-se agora identificar o custo de cada produto, como se observa no Quadro 3.17,
sem esquecer, é claro, que a produgio parcial do Macaco de Protensdo seria contabilizada

como produtos em elaboragéo.
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Quadro 3.17 - Alocagio Total dos Custos de Produgiio aos Produtos

T TS [T dire del - . .. ]

=Custos-Diretos= -“Mao:de-Obra-Direta- “s]?:;;c:;;zs < =] otal s~

o ...,_.-—*.-:,_:'w: oL oy R ne ad A ( w&'-;t

- (_e_mm) == (em R§)=== (emRS) | (em R$)_ X

|Corte.e Vinco Plano 1.565,00 712,50 455,87 2.733,37
JEntalhadeira .2.599,00 _1.050,00 478,03 4.127,03
Macaco de Protensiio 57,82 18,75 12,10 88,67
= o ans| . LIsizs| " 6.949,07

3.2.7 O Tratamento das Despesas

As despesas serdo todas atribuidas ao periodo.

A Depreciag¢do do Automoével, a exemplo da Depreciagido das Maquinas, também ¢
de dificil mensuragdo, ja que o veiculo aparenta ter um valor de mercado bem abaixo do valor
que tém para a empresa. Apesar da mé aparéncia, o veiculo tem a robustez necesséaria ao
transporte de material pesado relativo a produg@o.

Quanto aos impostos, vale lembrar que a empresa estd cadastrada no Sistema
Integrado de Pagamento de Impostos e Contribuigdes (SIMPLES), instituido para dar
tratamento diferenciado a empresas pequenas quanto ao pagamento de impostos, como prevé
a propria constitui¢io. O § 1° do art. 3° do Dec. 9.317 de 05/12/1996 indica os impostos que
serdo pagos unificadamente e com taxas reduzidas, conforme a faixa de faturamento. S3o os

seguintes impostos € contribuigdes:

a) Imposto de Renda das Pessoas Juridicas - IRPJ;

b) Contribuigio para os Programas de Integragdo Social e de Formagéo do Patrimdnio do
Servidor Piblico - PIS/PASEP;

¢) Contribuigéo Social sobre o Lucro Liquido - CSLL;

d) Contribui¢do para Financiamento da Seguridade Social - COFINS;

) Imposto sobre Produtos Industrializados - IPI;

f) Contribuigdes para a Seguridade Social, a cargo da pessoa juridica, de que tratam o art.
22 da Lei n° 8.212, de 24 de julho de 1991, e a Lei Complementar n° 84, de 18 de
janeiro de 1996.

Os demais itens de despesas ndo apresentam problemas relevantes quanto a sua

mensuragio e, como ja foi observado, propde-se a alocagfio deles ao periodo.
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‘No Quadro 3.18, pode-se visualizar as despesas necessarias para este nivel de

produgdo.

Quadro 3.18 - Despesas Relevantes

mpostos

Material de. Escritério 10,00
Material de Limpeza 10,00
Depreciacio do automovel 25,00
Telefone '
Gastos com Contabilidade -

e

3.3 OBSERVACAQ DA TEQRIA DAS RESTRIGCOES NO CASQ ESTUDADO

A Silveira ME ¢ uma empresa que trabalha diretamente na fabricagio dos produtos
que vende, e isso facilita a formacdo de uma proposta de aplicagdo da TOC a estrutura, pois a
TOC ¢é uma teoria concebida em fungdo da existéncia de estruturas de produgdo. Para a
observagdo do comportamento da estrutura diante da aplicagdo da TOC, serdo constantemente
retomados os dados vistos na proposta de aplicagio do Custeio por Absorgdo, ja que eles
descrevem a esséncia da empresa, quesito fundamental para a analise que se almeja.

O arcabougo da aplicagdo da TOC deve ser iniciado com a pergunta basica proposta
por Goldratt: “Qual é a meta da empresa?” A Silveira ME ¢ uma empresa de produgéo do
ramo de caldeiraria e usinagem, que visa o lucro como objetivo. Portanto, a meta aqui sera a

prevista por Goldratt: “ganhar dinheiro, tanto hoje como no futuro”.

s

3.3.1 Identificando a Restricéio (ou Restri¢des) do Sistema

Definida a meta, aplica-se os passos sugeridos pela TOC. O primeiro deles ¢é:

identificar a restrigdo (ou restri¢des) da produgdo. Como foi visto anteriormente'®, restrigéo

18 Ver item 2.1:2.3, na pagina 12.
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sera qualquer coisa que estiver limitando a capacidade de produgdo. Numa estrutura de
produgdo, serd visualizada a restrigdo como um gargalo, ou seja, um recurso no qual se esta
depositando nele uma carga de produgdo maior do que a sua capacidade de produgdo.
Questionado sobre a possibilidade de a demanda ser uma restrigdo da empresa, o Sdcio
Gerente afirmou que isso, por enquanto, néo se configura como uma realidade, pois ha sempre
uma demanda muito maior do que a que a empresa consegue atender, ja que conta com uma
estrutura de produgdo relativamente pequena.

Disto deduz-se que pode existir alguma outra restrigdo de ordem fisica. O espago
fisico apresenta-se como uma das principais restrigdes no momento, pois ndo tem condigdes
de abrigar uma estrutura muito grande de produgdo. Esta parece ser a principal restrigdo, pois
em fungdo dela o Socio Gerente decidiu ndo investir, por enquanto, em maquinas € pessoal
que poderiam aumentar a produgdo e absorver a demanda que o mercado oferece.

Ja existem projetos por parte do Socio Gerente de investir em novas € amplas
instalagdes em um bairro vizinho, mas séo projetos de longo prazo. A principio buscar-se-a
por outras restri¢des de ordem fisica ou politica.

A identificagdo de eventuais restrigdes pode ser feita através da analise do fluxo de
produgdo da empresa, observando-se a capacidade de produgdo de cada recurso. O recurso (ou
0s recursos) que tiver uma carga maior de produg@o do que a sua capacidade podera ser um
gargalo.

O fluxo de produgdo da Corte e Vinco a ser considerado nesta simulagdo esta
descrito no Quadro 3.19.

Quadro 3.19 - Fluxo de Produgcéo - Corte e Vinco

FASE A FASE B FASE C FASE D FASEE
Departamento  N° de Horas Departamento  N° de Horas Departamento  N° de Horas Departamento N° de Horas Departamento  N° de Horas
SOLDA ®  TORNO
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O fluxo de produgdo da Entalhadeira a ser considerado nesta simulagfio estd
apresentado no Quadro 3.20.

Quadro 3.20 - Fluxo de Produgiio - Entalhadeira

FASEB

FASE C

O fluxo de produgio do Macaco de Protensdo a ser considerado nesta simulagéo esta
apresentado no Quadro 3.21.

Quadro 3.21 - Fluxo de Produgiio - Macaco de Protensdo

FASE A FASEB FASE C FASE D
Departamento N° de Horas Departamento N° de Horas Departamento N° de Horas Departamento  N° de Horas

-» TORNO ™ TORNO ™ FURADEIRA

Dos fluxos de produgdio de cada produto pode-se deduzir a carga de produgdo
destinada a cada centro de custo e, apos observar a capacidade de produgéio do recurso,
determinar se este esta sobrecarregado.

A disposi¢io dos centros de custo nos fluxos descreve o trajeto percorrido pela
encomenda na estrutura de produgdo, indicando o nimero de horas em que a encomenda €

trabalhada no centro de custo em cada fase do processo.
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A capacidade de produgdo pode ser indicada pela disponibilidade de méo-de-obra
qualificada operando em cada recurso, ja que, como ja foi visto, mdo-de-obra ¢ uma das
restrigdes, conseqiiente da restricdo de espago fisico. Para visualizar a disponibilidade de
mdo-de-obra e calcular a capacidade de produgfo, pode-se utilizar os dados previstos através
da experiéncia profissional do Socio Gerente, captada através do Quadro 3.8'°, Multiplicando-
se o percentual médio de trabalho de cada profissional por centro de custo pela
disponibilidade de horas de méo-de-obra deste profissional no més, tem-se a disponibilidade
média de mio-de-obra para cada centro de custo. Deve ser lembrado aqui que os célculos de
horas utilizadas na produgio pelo trés produtos da simulagéo foi feito considerando-se o
trabalho simultineo dos trés colaboradores. Assim, o total de horas disponiveis dos
colaboradores deve ser dividido por trés, considerando-se assim, a simultaneidade do trabalho

dos colaboradores. Os calculos estdo configurados no Quadro 3.22.

Quadro 3.22 - Cilculo da Eventual Sobrecarga dos Recursos de Producio (em horas)

Usinagem Caldeiraria Acabamento
Torno | Fresa |Furadeira] Serra Solda | Solda 4 Esmerilha Pintura roTaL
Elétrica] Gas | deiras “
Torneiro 163,20 - 4,80 4,80 - - 19,20 -1 192,00
Assistentede | o) (ol 1990]  o60] 960 576] 1344] 3840] 38,40] 192,00
Produgdo

>Sécio Gerente | 32,00f 32,00 10,66] 10,66] 21,34f 21,34 42,66) 21,34} 192,00
Sub-Total 252,80 51,20 25,06] 25,06] 27,10] 34,78] 100,26] 59,74

Capacidade de
Produgdo em
disponibilidade | 84,27{ 17,07 8,35 8,35 9,03] 11,59 33,42 1991
de méo-de-obra
(subtotal x 1/3)

Carga de
produgdo (ver
Quadro 3.14 -

pag. 47)
Sobra de
Capacidade

Falta de
Capacidade

18,00f 22,00 6,00 4,00 49,00f 40,00 33,004 20,00

66,27 - 2,35 4,35 - - 0,42 -

- 4,93 - -1 39,97] 28,41 - 0,09

1 Ver pagina 39.
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Diante da analise feita, os centros de custo Solda Elétrica e Solda a Gas se

configuram como gargalos potenciais, por apresentarem as maiores faltas de capacidade.

3.3.2 Decidindo como Explorar a Restri¢éio (ou Restri¢cdes) do Sistema

J4 neste passo a proposta passa a ser um pouco mais subjetiva ja que se trata de uma
simulagdo e que, portanto, ndo se refere a uma aplicagéo real da teoria. A escolha da medida
correta para atender a este passo valer-se-ia da observagé@o do retrospecto de cada alternativa,
sendo que a escolhida seria aquela que surtisse o melhor resultado em termos de
aproveitamento da restrigdo.

A primeira e maior restri¢io, a limitagdo de espago fisico, exige neste passo o
aproveitamento otimizado do espago ocupado pela estrutura de produgéo. Isto significa dizer
que a disposigio das maquinas e o /ayout da oficina devem ser estudados de maneira a se
aproveitar da melhor forma possivel cada metro quadrado do espago fisico utilizado.

A restri¢do de capacidade encontrada nos centros de custos Solda Elétrica e Solda a
Gés poderia ser amenizada através de uma alternativa provisoria, mas viavel. O bairro onde
esta situada a Silveira ME ¢é cercado por varias oficinas de chapeagdo e pintura de
automoveis, tipo de atividade que ndo funciona sem um bom equipamento de soldagem. A
Silveira ME poderia terceirizar parte dos servigos de soldagem com alguma oficina e em
troca, prestar servigos que se utilizariam da capacidade em excesso oriunda do centro de
custos Torno, que poderia trabalhar na fabricagdo de parafusos ou de pegas internas de
motores que viessem a ser solicitadas.

Segundo estimativa do Socio Gerente isso poderia aumentar a capacidade do centro
de custo Solda Elétrica em doze horas, € aumentar também a capacidade de produgdo do
centro de custo Solda a Géas em seis horas. O pequeno aumento de capacidade € devido ao
dispéndio oneroso de tempo aos servigos que viriam a ser solicitados. Apesar de ocupar um
tempo precioso, o custo dos servigos prestados em troca dos servigos de soldagem seria nulo
em fungdo do aproveitamento de capacidade excessiva de um recurso néo-gargalo.

O remanejamento de pessoal na estrutura poderia ser uma outra alternativa vidvel,
mas segundo o Sécio Gerente isso poderia comprometer o padrdo de qualidade da produgéo,
j4 que os colaboradores s3o especializados em suas fungdes, e apenas trabalham em centros de
custos fora de sua especialidade quando executam tarefas mais simples, que ndo envolvem

muito conhecimento especifico da ferramenta utilizada. Assim, o remanejamento poderia
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acontecer envolvendo o centro de custos Tornearia, que cederia pessoal aos centros de custos
Fresa e Pintura, num total de 5,02 horas (4,93 horas de falta de capacidade em Fresa ¢ 0,09
horas de falta de capacidade em Pintura).

3.3.3 Subordinando Qualquer Outra Coisa as Decisdes Acima

Este passo dependera da organizagdo do pessoal da produgdo em manter uma
quantidade minima de materiais para que os gargalos trabalhem sempre que houver pessoal
disponivel para opera-lo.

Como j4 foi visto anteriormente, os trés colaboradores trabalham simultaneamente,
mas hem sempre no mesmo centro de custo, assim, os que trabalham em recursos nfo-gargalo
devem ser organizados de forma que sempre mantenham material para que os que trabalham
em recursos gargalos possam trabalhar sempre, sem desperdigar a produgdo do recurso
gargalo. Tal organizagdo pode ser feita através de um cronograma com delegacdo de
atividades a cada colaborador, bem como a previsdo da seqiiéncia das atividades e o tempo
utilizado em cada uma delas. Este cronograma dependera do mix de produgdo. Cada
encomenda exigird uma seqiiéncia diferente de processos, € por isso deve ser elaborado pelo
Sécio Gerente para cada encomenda. O Sécio Gerente ja faz esta previs@o quando se dispde a
atender a uma encomenda. Bastara agora que ele considere a existéncia de recursos gargalos e
ndo-gargalos na produgdo, procurando ndo remeter aos recursos gargalos cargas de produgéo
maiores que a capacidade de produgdo deles.

A eventual capacidade extra que venha a surgir em recursos ndo-gargalo deve ser
aproveitada em outras atividades como a de prestagdo de servigos a oficinas de automdveis

prevista no item 3.3.2%.

3.3.4 Elevando as Restri¢des do Sistema

Identificadas e exploradas as restrigdes, agora se procede aos projetos de eliminagéo

das restrigdes. No item 3.3.1%! foi dito que o Sécio Gerente ja tem planos para a eliminagéo de

20 Ver pagina 54.
2! Ver pagina 50.
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sua maior restri¢do: a limitagdo de espago fisico. Mas como sdo planos de longo prazo,
existem medidas que podem ser adotadas para eliminar as atuais restrigdes depois daquela
vista.

O aluguel de um espago fisico complementar seria apenas uma medida de exploragéo
da restrigdo, € que por isso seria proviséria € muito onerosa em fungdo de conseqiiente
compra de maquinas e contratagdo de funcionarios. A medida mais acertada parece ser a de
acelerar os planos de investimento em novas instalagdes, para suprir uma segunda grande
restrigdo: mdo-de-obra.

Quanto a eliminagdo dos gargalos identificados no fluxo de produgdo, pode-se
observar no Quadro 3.23 que mesmo ap6s o segundo passo, os dois principais gargalos
continuaram os mesmos, portanto, pode-se agora, com mais seguranga, procurar por medidas
que venham a eliminar definitivamente as restrigdes. Os dois principais gargalos estdo
evidenciados pela falta de capacidade no Quadro 3.23, que apresenta também a eliminagéo

dos gargalos nos centros de custos Fresa e Pintura apds o segundo passo da TOC.

Quadro 3.23 - Célculo da Eventual Sobrecarga dos Recursos de Producéo (em horas), Apés
Passo 2 da TOC

Usinagem . Caideu‘ana Acabamento
Solda | Soldaa | Esmerilha
~Elétrica Gés deiras

Torno §| Fresa JFuradeiral Serra Pintura

Sobra de Capacidade

antes do passo 2 da TOC b2t ) 2,35 4,35 s - 0,42 -

Falta de Capacidade antes}

do passo 2 da TOC = A9 . -1 39971 2841 - 0,09

Capacidade ganha com
permuta
Capacidade ganha com
remanejamento de pessoal
Capacidade perdida com
permuta
Sobra de Capacidade
apds passo 2 da TOC
Falta de Capacidade apés RS ) eSS
passo Zpda TOC > il i

5 E " . 12,00 6,00 . -

. 4,93 - - - - - 0,09

23,02 . . . . " .

43,25 - 2,35 4,35 - - 0,42 -

A elevagdo de tais restrigdes identificadas nos centros de custos Solda Elétrica e

Solda a Gas também est4 subjugada a decisdio de ampliagdo da estrutura, pois a solugdo aqui
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poderia ser a compra de novos equipamentos de soldagem e contratagdo de funcionarios para
operar estes equipamentos, o que s se torna possivel, se houver espago fisico para abrigar tal
ampliagdo da estrutura de produg@o.

Supridas estas restricdes, a empresa poderia absorver uma demanda maior €

recuperar rapidamente os custos dos investimentos.

3.3.5 Voltando ao Primeiro Passo, e Evitando a Inércia

Novamente limita-se a projecdo deste passo apenas ao campo da simulagdo, pois
seria necessaria a analise da aplica¢dio pratica das medidas propostas nos passos 2 e 4 de
aplicagdo da TOC para observar-se a reagdo da estrutura as medidas adotadas e possiveis
concretizagdes das previsdes feitas.

Apesar disso, pode-se apontar algumas das conseqiiéncias mais provaveis para cada
medida de exploragdo ou elevagdo das restrigdes. As medidas de exploragdo da restrigdo
poderdo comportar-se de forma variada. A permuta de servigos com terceiros poderia nédo
funcionar, caso ndo houvesse pontualidade por parte da oficina com a qual se realizaria a
permuta. Por outro lado, a medida poderia ser mais benéfica do que o esperado, caso a oficina
com a qual se realizaria a permuta fosse eficiente.

A medida de elevagio da restrigdo € a mais complexa e a que envolve um numero
maior de varidveis. O investimento em novas instalagdes poderd ocasionar uma nova
restrigdo: maquinas para a ampliagdo da produgfo. Conseqilentemente, poderd haver a
necessidade de contratagdo de funcionarios para operar estas maquinas. Logo a produgéo
podera absorver toda a demanda, ¢ 0 mercado poderd tornar-se a restricdo do sistema.
Analises mais aprofundadas de orgamentos de capital e projegdes de retorno de investimentos
poderiam auxiliar o gestor da Silveira ME na andlise de eventuais conseqiiéncias das medidas
de elevagéo das restrigdes.

Assim configura-se a necessidade legitima da aplicag@o do quinto passo: a aplicagdo
de um ciclo de aprimoramento continuo, onde todas as restrigdes devem ser revistas dentro do
fluxo de produgdo. Novas restrigdes sempre irdo surgir, € devem ser inteligentemente

combatidas para que a empresa possa sempre otimizar o seu ganho.



4 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A riqueza de material disponivel sobre o tema, bem como a polémica que o mesmo
gera por questionar a Contabilidade de Custos, foram os fatores principais que possibilitaram
uma ampla gama de conhecimentos agregados com o trabalho realizado. A concluséo inicial,
a qual se pode chegar € oriunda da observagéo da estrutura da empresa analisada, que néo
pode ser subestimada quanto a sua complexidade em fungfio do seu tamanho reduzido. O caso
estudado, mesmo tratando-se de uma microempresa, mostrou que € necessario muito trabalho
para se propor uma metodologia de gerenciamento que considere todas as minucias de sua
produgdo. O importante neste trabalho de analise e proposta ¢ que néo se transponha o limite
da relevancia do que se esta estudando.

Ao contrario do que se imaginava no inicio da pesquisa, as metodologias do Custeio
por Absorgdo e da TOC podem ser utilizadas em conjunto. Como foi visto na fundamentagéo
tedrica deste trabalho, os principios que regem cada metodologia sdo completamente adversos
a0s que regem a outra, mas o sdo apenas em fung@o de um enfoque basico: 0 momento de
visualizagéo do Ganho. A metodologia de custos observa a minimizagdo do custo de produgéo
como Ganho, 2 medida que representa uma evolugéo na capacidade de aproveitar da melhor
forma possivel os recursos, que sdo cada vez mais escassos. A TOC visualiza 0 Ganho apenas
quando da venda do produto, buscando por meios de otimizagdo da produgdo para que se
possa ter uma vantagem competitiva diante dos concorrentes e vender mais produtos em
menos tempo, gerando um Ganho maior.

Se a Contabilidade de Custos alude a diminuigdo dos custos de produgédo, € a TOC
quer produzir mais rapido para vender mais, a integragdo dessas duas propriedades podera
gerar bons resultados, aumentando o ganho.

Dentre as abordagens de gerenciamento observadas, a Contabilidade de Custos tem
os meios mais eficientes de levantamentos de informagdes e anélise de processos. A TOC
conta com o processo de aprimoramento continuo. A alianga destas duas propriedades poderia
gerar bons frutos, desde que a aplicagdo de cada metodologia fosse feita conservando-se os
principios relacionados ao que a outra tem de melhor. Assim, a TOC ndo insistiria em
simplificar a estrutura de gastos visualizada pela Contabilidade de Custos, a0 mesmo tempo
que a Contabilidade de Custos ndo se oporia aqueles principios utilizados pela TOC na
identificagdo e eliminagdo dos gargalos, tais como a regéncia do gargalo sobre a produgdo de

ndo-gargalos que poderdo gerar méo-de-obra ociosa.
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A Silveira ME € o exemplo de uma estrutura onde o trabalho das duas metodologias
em conjunto poderia ser bastante vantajoso. Notou-se no trabalho realizado até aqui que a
observagdo do comportamento do Custeio por Absor¢do na estrutura da empresa
simplesmente abriu caminho para a aplicagdo da TOC ao caso estudado. Com a identificag@o
dos departamentos no Custeio por Absorgdo, foi possivel, com a TOC, rastrear os percursos
realizados pelos produtos na estrutura e estudar eventuais gargalos. Em termos de
gerenciamento da Silveira ME, o Custeio por Absorgé@o contribuiria no sentido de identificar
(mesmo que aproximadamente) o custo unitdrio do produto para a formagdo de prego de
venda e avaliagdo de estoques, enquanto a TOC contribuiria no aperfeigoamento da produgéo
através do seu processo de melhoramento continuo, sincronizando os elos da produg@o.

A TOC diz que o prego deve ser ditado pelo mercado, mas a Silveira ME ¢ uma
empresa pequena e que trabalha num ramo em que as grandes empresas vendem ndo s6
produtos, mas também marcas, representadas por seus nomes, que muitas vezes estdo
estabelecidos ha muitos anos no mercado. Assim, a Silveira ME tem a possibilidade de vender
seus produtos com um prego bem abaixo daquele praticado por grandes empresas, € ainda
assim usar um prego de venda superior ao seu custo, que serd identificado com o Custeio por
Absorgéo.

Diante das conclusdes apresentadas, bem como dos resultados alcangados, acredita-
se que os objetivos geral e especificos do trabalho foram alcangados, j& que tratou-se de uma
primeira abordagem pratica por parte do pesquisador a respeito da TOC. Ainda assim,
entende-se que muitas adaptagdes poderiam ser feitas as propostas de implantagdo das
metodologias, se existisse a possibilidade de efetivagdo destas implantagdes e conseqiiente
analise da adaptagdo da estrutura de produgéo.

Apesar das conseqiiéncias as quais se encaminhou o trabalho nfio terem sido
previstas, a perspectiva de integrag@o das duas filosofias no gerenciamento de uma empresa
surgiu como uma alternativa bastante interessante na area estudada. Diante disto, fica
registrada a recomendagdo de que novas pesquisas sejam realizadas explorando esta
perspectiva, buscando minimizar os conflitos conceituais que separam a TOC da
Contabilidade de Custos, ¢ procurando desenvolver a aplicagdo das duas metodologias

simultaneamente em pré de um melhor gerenciamento de estruturas produtivas.
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