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RESUMO

Em um mundo globalizado e cada vez mais competitivo, as empresas precisam
continuamente aprimorar seus processos de producdo e seus instrumentos de gestdo. Dentre os
instrumentos de gestdo, os sistemas de custos e a estratégia de producdo passam a ter um
papel cada vez mais importante. O objetivo deste trabalho é discutir sobre a sistemdtica
adotada por uma empresa fabricante de componentes automotivos para a sua gestdo de custos
e sobre o alinhamento estratégico do produto da empresa com o que o cliente valoriza.
Inicialmente descreve-se o negdcio na qual a empresa estd inserida e dos desafios, cada vez
maiores, para manter-se competitiva. Considerando-se uma situacéo problema vivenciada pela
empresa procura-se questionar a gestdo de custos e de qualidade, bem como a estratégia de
manufatura adotada pela empresa. Este questionamento € feito a partir da perspectiva do
autor, buscando compartilhamento da sua perspectiva com outras pessoas da empresa através
de uma sequéncia estruturada. O objetivo do autor é apresentar quais as alternativas para
tomada de decisao e quais os possiveis desdobramentos da tomada de decisdo. A seguir € feita
uma revisdo bibliogrifica dos principais conceitos discutidos no texto: custos gerenciais,
estratégias de manufatura e gestdo da qualidade. Por fim, apresentam-se as conclusdes sobre
os possiveis desdobramentos e principalmente sobre a aprendizagem obtida pela empresa a

apartir dos questionamentos levantados no trabalho.
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1 INTRODUCAO

Em um mundo globalizado e cada vez mais competitivo, as empresas precisam
continuamente aprimorar seus processos de producio e seus instrumentos de gestdo. Dentre os
instrumentos de gestdo, os sistemas de custos passam a ter um papel cada vez mais
importante, pois devem proporcionar acurada mensuracdo do valor agregado ao longo de toda
a cadeia produtiva, servindo como base para tomada de decisdes estratégicas e operacionais.
Saber escolher dentre os diversos métodos de custeio o que melhor supre com informagdes de
qualidade as necessidades de gestdo dos negdcios pode ser determinante para a sua vantagem
competitiva. Além disso, as mudangas no panorama competitivo industrial, como o fim do
paradigma de producdo em massa, para personalizagdo e diversidade dos produtos, com ciclos
cada vez mais curtos, faz com que a estratégia de manufatura seja revista para verificar se a

mesma continua adequada frente ao mercado cada vez mais competitivo.

A quest@o do repasse dos custos fixos aos produtos, especialmente os chamados custos
fixos indiretos, sempre foi assunto essencial e relevante dentro da teoria de custos e a resposta
a esta questdo passa pela discussdo tedrica e pratica das filosofias de custeio e dos métodos de
custeio (Bornia, 2002). Neste sentido, o presente texto pretende apresentar uma situa¢do
relacionada & sistemdtica de custeio e sobre a gestdo estratégia de manufatura para a

competitividade.

O texto estd estruturado da seguinte maneira. Inicialmente apresenta-se a empresa e
algumas consideracdes do negdécio de atuacdo da mesma. Apds apresenta-se a situacdo
problema e faz-se uma reflexdo sobre a adequacdo da gestdo estratégica de custos e da
estratégia de manufatura da empresa, frente a um novo desafio. Discorre-se sobre a evolugdo
dos fatos, fazendo-se um compartilhamento da 6tica do autor com a perspectiva de pessoas de
outros departamentos da empresa e apontam-se alternativas para a tomada de decisdo. Na
continuidade € feita uma revisdo tedrica sobre a contabilidade de custos, sobre estratégia de
manufatura e sobre gestdo da qualidade. Por fim apresentam-se as conclusdes e as

consideragdes relevantes sobre os possiveis desdobramentos oriundos da tomada de decisdo.



2 A EMPRESA

z

A empresa que estd sendo analisada ¢ uma empresa de grande porte instalada no
estado do Rio Grande do Sul, fabricante de componentes automotivos e fornecedora para o

mercado original de varias montadoras de automdveis instaladas no Brasil.
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A indudstria automotiva € altamente globalizada e cada vez mais competitiva,
principalmente nos ultimos anos cujo crescimento do mercado estd cada vez menor. Para
poder competir as empresas precisam continuamente aprimorar seus processos de producio e
seus instrumentos de gestdo. Assim como nos demais negdcios, no ramo automotivo as
empresas tem estratégias diferenciadas de atuagdo, algumas montadoras tem sua estratégia de
diferenciacdo no custo, e sao muito fortes no segmento dos carros populares, j4 em outros, a
estratégia de diferenciacdo estd na qualidade e seus produtos devem ser muito confidveis.
Existem também outras montadoras cuja estratégia de diferenciacdo estd no uso de novas
tecnologias. Contudo, apesar de estratégias diferentes, com o mercado altamente competitivo

percebe-se um constante crescimento dos niveis dos requisitos qualificadores (Kotler, 2000).

A peculiaridade no Brasil no que diz respeito ao ramo automotivo estd na grande
diversidade de montadoras instaladas no pais, temos representantes da indistria americana,
européia e asidtica. Esta diversidade cultural, € uma varidvel adicional para os fornecedores,
pois além das estratégias de atuacdo diferenciadas, existem requisitos especificos para cada

montadora, principalmente ao que diz respeito aos aspectos de qualidade.

Existe uma intencdo de padronizar os sistemas de gestdo da qualidade. Este processo
teve inicio com as trés grandes montadoras americanas nos anos 90, as quais criaram a QS
9000. Atualmente, com a ISO TS 16949 existe uma inten¢édo de padronizacdo dos sistemas de
gestdo de qualidade também com as industrias européias. Contudo, apesar da tentativa de
unificacdo dos sistemas de gestdo da qualidade, percebe-se que a quantidade de requisitos
especificos de cada cliente é crescente, sendo um complicador para os fabricantes de

componentes automotivos que atendem diversos clientes.

O protagonista é o Engenheiro Roberto, o qual apds vérios anos de trabalho no setor de
engenharia da empresa deparou-se com vdrias situacdes envolvendo exigéncias diferenciadas
em relagdo a qualidade dos clientes. Na sua Gtica alguns clientes pareciam exigir muito mais

esfor¢o da empresa do que outros.

Roberto participa da elaboracdo de or¢amentos para os clientes, sendo responsével

pela preparacdo das estruturas de produto, que servem de base para a formacdo de custos e do
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preco de venda. Na atual sistemdtica de preparacdo dos orcamentos ele ndo conseguia

perceber claramente se a empresa realmente era capaz de cobrar por esse esforco diferenciado.

O gerente de Engenharia tem mais de 25 anos de empresa. Além da drea de engenharia
de produto tem também grande experi€ncia na area de gestdo da qualidade e experimentacao.
Quando Roberto leva este anseio para o seu gerente, 0 mesmo acha-o interessante e diz que
também j4 havia pensado nisso, aproveitando para adicionar uma nova questdo. Serd que a

empresa ndo estd dispendendo esfor¢cos em demasia para aspectos que o cliente nao valoriza?

3 SITUACAO PROBLEMA

Um dos grandes clientes da empresa acabara de lancar um desafio: Um processo de
concorréncia para um componente automotivo com um preco objetivo (farget price)
extremamente abaixo dos padrdes praticados no setor. O cliente estava planejando lancar um
carro popular para mercados emergentes, cujo principal diferencial estava no seu custo. O
carro deveria ter um pre¢o de venda 5% inferior ao carro mais barato do Brasil, sem perder

qualidade, conforto e seguranca.

Roberto participou da definicdo técnica do produto para aplicagdo, baseando-se nos
requisitos técnicos fornecidos pela montadora e nas premissas de projeto da sua empresa.
Ap6s a elaboragc@o do orgamento veio a grande surpresa. Verificou-se que o custo do produto
proposto estava maior que o prego objetivo estabelecido pelo cliente, ou seja, a empresa teria
prejuizo se produzisse o produto. Algo precisava ser feito, pois o cliente ndo mudaria o preco
objetivo, e além disso os concorrentes estavam dispostos a fornecer o produto por aquele
preco. O Gerente disse a sua equipe: ndo fornecer esse produto poderia abrir espaco para os
concorrentes e acarretaria em perda de boa fatia do mercado, por outro lado, se a empresa
fornecesse o produto teria prejuizo. O que vamos fazer? Essa é uma questio estratégica, tenho

que decidir junto com a Direc¢do da empresa.

Apds uma tumultuada reunido, o Gerente de Roberto apresentou para sua equipe a
decisdo. A empresa decidiu por revisar todo o or¢amento para verificar onde poderia-se
reduzir os custos. Estava lancada a tarefa para Roberto. Seria possivel reduzir os custos de

fabricacdo para atender esse cliente?

Para reduzir-se custos uma das abordagens usuais é fazer-se uma andlise de valor,

através da engenharia de valor. Com a engenharia de valor procura-se inicialmente identificar
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distor¢des entre o custo para o atendimento da func@o e a importincia da fungdo. Apods
identifica-se os desequilibrios entre custo para o atendimento da fungdo e a importincia da
funcdo passa-se a buscar alternativas que venham a atender determinada func¢do a um custo

menor (Csillag, 2002).

No entanto, Roberto, inquieto, achava que algo também deveria ser feito em relagdo a
sistemdtica de custeio. Achava que a alocagc@o dos custos fixos da empresa, que eram feitos
por rateio, ndo estava adequada pois o esforco empregado pela empresa para atender os
requisitos de qualidade de cada cliente eram muito diferenciados, podendo assim incidir de

forma diferenciada nos custos.

O fato de alguns clientes serem mais exigentes em qualidade do que outros estd
relacionado com a prépria estratégia de diferenciacdo adotada pelo cliente (Kotler, 2000).
Clientes cuja diferenciacdo no mercado competitivo € a qualidade, tenderdo a focar mais em
qualidade em toda a cadeia de fornecimentos. Clientes cuja diferenciacio no mercado
competitivo € custos, focardo mais em custos com os seus fornecedores. Esse tipo de cliente,
focado em custo, ndo quer abrir mao da qualidade, porém em geral ndo estd disposto a pagar

por ela.

Ao indagar-se sobre as questdes levantadas acima, Roberto percebeu que ainda
existiam varios outros aspectos relacionados a gestdo de custos e a gestdo estratégica de
manufatura da empresa que deveriam ser explorados, tais como: Serd que valor percebido
pelo cliente condiz com o esforco empregado no produto? Serd que ndo deveria existir

produtos com qualidade diferenciados?

Serd que a empresa de Roberto conseguiria formular uma proposta vidvel para

fornecer o produto por aquele preco?

4 EVOLUCAO DOS FATOS

Roberto sabia que precisava elaborar uma forma de ficar mais claro quais seriam as
alternativas para tomada de decisdo e quais seriam os possiveis desdobramentos de cada
decisdo, antes de retomar a questdo com seu Gerente. Para tentar responder a série de
questionamentos relacionados ao alinhamento da gestdo estratégica de manufatura e de custos
da empresa, Roberto decidiu estruturar o problema no formato de um fluxo e realizar

entrevistas para certificar-se dos desdobramentos possiveis.



Roberto decidiu por fazer as entrevistas sem forcar diretamente a situagdo problema
para ndo induzir as respostas dos entrevistados. Considerando-se a situagio presente, inicia-se
a entrevista com a seguinte pergunta: Na sua percepcdo, existem esforcos (custo)
diferenciados para cada montadora devido a requisitos de qualidade diferenciados? Se a
resposta for sim, a pergunta seguinte €: Voc€ acha que a sistemética de custeio adotado pela
empresa contabiliza essa diferenca? Se a resposta a primeira pergunta for ndo, ou seja ndo
existe esforco diferenciado, a pergunta seria: Vocé acha que a empresa pode ou deveria adotar

o mesmo padrdo de qualidade para toda linha de produtos e para todos os clientes.

Adotar o mesmo padrdo de qualidade seria o ideal, mas serd que na pratica isso
acontece? Ou ainda, considerando-se que a qualidade é definida pelos clientes e ndo pelas

empresas produtoras, ao adotar-se essa pratica deixaria se todos os clientes satisfeitos?

Na seqiiéncia uma outra pergunta possivel seria: Vocé acha que as competéncias da
empresa estdo alocadas de maneira a resultarem em entregas realmente percebidas pelo
cliente. Serd que deveriam ser fornecidos produtos com qualidade diferenciada, de acordo

com a estratégia de diferencia¢do adotada pelo cliente?

A sequéncia de perguntas e seus possiveis desdobramentos estdo estruturados no
fluxograma da Figura 1. Detalhes das entrevistas e dos possiveis cendrios serdo discutidos nas

secdes que seguem.



Existe custo
diferenciado para cada
montadora devido a
requisitos de qualidade

diferenciados?

Propor padronizacio dos requisitos
de qualidade para todos os
produtos e todos os Clientes

Propor refinamento na sistemética
de custeio.

Método de custeio Nao
adotado pela empresa )
contabiliza esta
diferenca?

Sim

Competéncias alocadas Nao

de maneira a resultarem
—>

em entregas realmente
percebidas pelo
Cliente?

Propor diferenciag@o de produtos de
acordo com o Cliente e de acordo
com o nicho do mercado (carros
populares versus carros de luxo)

Sim

A

satisfeita.

E de se esperar que os clientes estejam satisfeitos na
qualidade percebida, e que estejam pagando o esperado pelo
produto. A empresa tenha rentabilidade adequada para cada
produto, deixando os acionistas, colaboradores e sociedade

A

FIGURA 1 -

Fluxo de perguntas utilizado nas entrevistas e desdobramentos dos cendrios



4.1 Existe custo diferenciado para cada montadora devido a requisitos de qualidade

diferenciados?

De acordo com a perspectiva de Roberto alguns clientes exigem muito mais esfor¢o da
empresa do que outros. Para exemplificar a diferenciacdo toma-se dois casos. No primeiro
caso, toma-se um cliente que estabelece padrdes muito rigidos no controle do processo, exige
controles especificos em algumas caracteristicas que sdo geralmente delegados pelos demais
clientes aos padrdes estabelecidos pelo fornecedor. Ele exige o preenchimento de uma série de
formuldrios especificos e a abertura total de todo o processo produtivo. O cliente também ¢é
muito rigido na gestdo de mudancgas no processo produtivo, exigindo que tudo seja detalhado

e determina inclusive testes que ndo sao exigidos pelos demais clientes.

No outro caso, o cliente d4 muito mais liberdade ao fornecedor, tendo aparentemente
uma maior confianca no mesmo. Por exemplo, o cliente deixa a cargo do fornecedor
estabelecer as prdticas de homologacdo do produto e participa somente com as provas
integrativas, as quais o fornecedor ndo tem condi¢des de fazer. Quando da necessidade de

modifica¢des no processo, permite em alguns casos que apenas seja comunicado.

Roberto inicia a entrevista com o Gerente da engenharia de processos, o qual acha que
os clientes realmente tem requisitos diferenciados, porém segundo a sua perspectiva o que
realmente resulta em esforcos diferenciados € a estratégia adotada pela prépria empresa,
especialmente para um dos clientes. Em fungdo dessa estratégia a empresa acaba empregando
muito mais horas para o planejamento, estabelece métodos de controle mais rigidos na
fabricacdo, faz investimentos especificos para esse cliente relacionados a aspectos que
venham a assegurar a qualidade durante a fabricacdo de forma continua. Segundo o Gerente

da engenheria de processo: Esse cliente, exige mais esforco mas também ¢ um impulsionador

da melhoria da qualidade da empresa!

Roberto cconversa com o colega Astor, o qual tem profundos conhecimentos sobre os
sistemas de qualidade. Segundo a perspectiva de Astor alguns clientes pedem mais
formalismo que outros, fazem mais auditorias nos fornecedores o que exige uma demanda de
tempo para preparacdo e acompanhamento nas auditorias. Nas auditorias sdo envolvidas
pessoas de diversas dreas e geralmente elaboram-se planos de a¢des para melhoria a partir dos
resultados obtidos. Para os clientes que exigem menos formalismos e realizam um ntimero

menor de auditorias, a empresa emprega menos esforco. A pergunta que deve ser feita
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segundo Astor € : Qual é o efeito das auditorias em relacdo a reducdo do numero de

problemas, redugéo de sucatas e retrabalhos?

Durante uma viagem a trabalho com dois colegas, Antdnio e Evandro, Roberto
conversa sobre o assunto. Antdnio, era um novo colega do setor, que estava sendo transferido
de outro setor a engenharia de produto. Quando indagado se ele percebia a existéncia de
esforco diferenciado devido a requisitos de qualidade de cada cliente, colocando-se o exemplo
dos dois clientes extremos - A resposta foi ndo. Ele ndo percebia esforco diferenciado, mas
sim estratégias de trabalho diferenciadas de cada cliente e também da empresa. Ele percebia
na empresa uma estratégia centrada no conceito de clientes prioritarios (Padula, 2005),
semelhantemente ao que o Gerente da Engenharia de Processos havia comentado. Antdnio
também comenta que o fato da empresa estar mais comprometida também estd intimamente
ligado a maneira do cliente trabalhar, o cliente é muito organizado e tudo é planejado
minuciosamente e com prazos relativamente longos. O cliente exige, mas d4 um tempo maior
para que as acdes sejam realizadas e acompanha tudo através de visitas freqiientes. Ele
também diz que o esforco existe, mas pelo fato de ser mais bem planejado causa menor
pressdo do que outros clientes, que querem tudo da noite para o dia, ou seja, o esfor¢o é maior
mas acaba sendo diluido. Antonio também comenta que o cliente que lhe d4 maior tempo de
desenvolvimento e realiza um melhor acompanhamento, tenderd a ter um menor nimero de

problemas na producio, apds o langamento do produto.

Evandro trabalhava com atendimento a cliente, no setor de qualidade. Conforme
Evandro a empresa tem um sistema de qualidade tnico, mas existe uma série de requisitos
especificos diferenciados para cada cliente. Evandro comenta que n@o sabia como era a
sistemdtica de custeio desses requisitos, mas pela sua percepgdo o cliente que exige menos

acaba pagando por aqueles que exigem mais.

De uma forma geral existe consenso de que alguns clientes exigem mais esforco da
empresa do que outros, ndo sé em fun¢do de auditorias e metodologia de trabalho do cliente
mas também pelo tipo de estratégia adotada pela empresa frente ao cliente. Existindo essa
diferenca de esfor¢o serd que a empresa realmente conhece o que esse esforco representa em
relacdo aos custos de fabricacdo? Serd que o sistema de custeio adotado pela empresa permite

quantificar esse esforco diferenciado?
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4.2 O método de custeio adotado pela empresa contabiliza o esforco diferenciado?

Visando compreender melhor o sistema de custeio da empresa, Roberto se retine com
o Gerente do departamento de custos. O qual inicialmente descreve o sistema de custeio da
empresa e apés discute sobre a adequacdo do sistema de custeio para contabilizar os esforcos

relacionados a qualidade dos produtos.

Cada produto possui uma estrutura onde estdo relacionados todos os componentes,
matérias-primas e os itens de embalagens. Nessa estrutura aparecem também os componentes
fabricados internamente, com os seus tempos operacionais e os respectivos centros de custos

de aplicagdo.

Para fazer a andlise de custo de um produto, como no caso descrito na situagdo
problema, considera-se a soma do Custo do Material e o do Custo dos Componentes

Fabricados.

Para o custo do material (Matérias-primas e componentes comprados) considera-se o
custo atual negociado com os fornecedores. Enquanto que para o custo do componente
fabricado, considera-se o tempo aplicado para fabricacio multiplicado pelo custo hora
operacional de cada Unidade de Manufatura (UM). A empresa é dividida em Unidades de
Manufatura (UM) e cada UM possui um custo operacional distinto. A composicdo do custo

operacional € feita pelos seguintes elementos:
- Miao-de-obra Variavel;
- Mio-de-obra Fixa;
- Despesas Gerais de Fabricagdo Varidveis;
- Despesas Gerais de Fabricacao Fixas;
- Depreciagdes.

Em cada UM existem vérias células de manufatura destinadas a determinados tipos de
produtos. Por exemplo, a UM que fabrica um dos componentes principais do produto é
composta por sete células de manufatura. No entanto, o custo hora operacional € tnico para
todas as células. Assim, a alocac@o de todos os custos da UM aos produtos, € feita com base
no tempo utilizado para fabricacdo do produto. Assim, o produto que necessitar maior tempo
para a sua fabricacdo carregard também um maior custo devido a despesas gerais de

fabricacdo fixas e depreciacdes.

13



z

O entendimento de Roberto é simples, se existe esfor¢o diferenciado devido a
requisitos de qualidade esse deve ser incorporado no tempo operacional, caso contririo, a
sistematica utilizada pela empresa ndo contabiliza a diferenca. A segunda questdo € que se as
células de manufatura ndo forem homogéneas (quantidade de méquinas, valor da deprecia¢do
das méaquinas, consumo de energia, nimero de operadores) ji se configura ai um erro de
alocacdo de custos bem maior do que a questdo dos esforcos diferenciados acarretados pelos

requisitos de qualidade.

4.3 A estratégia de manufatura adotada pela empresa é adequada para atender as

expectativas dos clientes?

A empresa em que Roberto trabalha é reconhecida pela alta qualidade dos seus
produtos, dificilmente as montadoras reclamam de algum problema de qualidade e sdo raros
os problemas de garantia. Mesmo apds o periodo de garantia ndo existem problemas com o
produto e a necessidade de alguma manuten¢do ocorre geralmente apds o quinto ano de uso

do veiculo.

Obstinado em encontrar formas de reduzir o custo descrito na situacdo problema,
Roberto se depara com as seguintes questdes: Se o produto ndo estd superdimensionado para
algumas aplicacdes? Serd que a empresa ndo estd dispendendo esforcos em demasia para
aspectos que o cliente ndo valoriza? O que fazer para as competéncias da empresa, sejam
alocadas de maneira a resultarem em entregas realmente percebidas pelo cliente? Serd que nao

deveria existir produtos diferenciados?

Com o entendimento da sistematica da empresa em relacdo as questdes acima ele
poderia entender se haveria o que se deduzir do custo desse produto solicitado pelo cliente em

questdo.

Roberto novamente inicia uma série de entrevistas. Comeca a questionar os seus
colegas de departamento sobre quais os critérios adotados para o dimensionamento do produto

para cada cliente.

Os critérios adotados para o dimensionamento sdo: a resisténcia estrutural e a
durabilidade. Os critérios aplicados sao muito semelhantes para todos os clientes, no entanto,
percebe-se que para alguns veiculos de menor cilindrada (carros populares 1.0) o produto estd

superdimensionado e em geral para aplicagdes de maior cilindrada o produto estd

14



dimensionado na medida certa. O fato do produto estar superdimensionado para as aplicagdes
de menor cilindrada deve-se a inten¢do de padronizag@o de séries de produtos, com o objetivo
de diminuir o nimero de componentes € em consequéncia a complexidade gerada pela

diversidade de componentes.

Em relacdo ao produto, Roberto também percebe que de uma maneira geral ndo
existem diferencas nas tolerancias dimensionais do produto, especialmente no que diz respeito
as defini¢des internas da empresa, chamadas de caracteristicas black box, ou seja, aquelas
dimensdes que o cliente ndo tem conhecimento. Em outras palavras, um componente
produzido pela empresa e aplicado em um carro popular tem a mesma probabilidade de falha
do que um componente empregado num carro de luxo, ou muitas vezes a probabilidade de
falha € até menor no veiculo popular devido ao superdimensionamento. Além disso, de uma
forma geral, pode-se dizer, que a expectativa em relagdo a qualidade do cliente que compra
um carro popular é inferior a do cliente que compra um carro de luxo, bem mais caro. Ou seja,
a tolerancia a problemas de qualidade pelo cliente que desembolsou 2 a 3 vezes mais por um

meio de transporte do que outro, ¢ bem menor.

Roberto, em busca de um maior esclarecimento sobre a estratégia de manufatura entra
em contato com o engenheiro Frederico, do centro de desenvolvimento global da empresa.
Frederico tem mais de 20 de anos de experiéncia na empresa e participou do desenvolvimento
de vérios produtos. Utilizando-se do exemplo dos carros populares versus carros de luxo.
Roberto pergunta: J4 foi avaliada a possibilidade de criar produtos e ou processos
diferenciados de acordo com a aplicagdo do produto? A resposta de Frederico foi que: “ A
estratégia da empresa € trabalhar com design padrdo e processos padroes independentemente
da aplicacio”. E claro que existem algumas aplicacdes especiais que exigem controles ou
caracteristicas especiais, e em algumas vezes desvios pontuais em relacdo ao design padrao
sdo autorizados. S@o vérios os motivos para padronizacdo do design e um dos principais é
permitir que a empresa tenha flexibilidade de fornecer componentes de uma planta para outra.
Utilizar produtos com designs diferenciados por aplicacdo, conforme Frederico, teria
vantagem em custo somente se ndo fosse necessdrio executar determinada operagdo.
Frederico, deu o seguinte exemplo: uma operacdo de retifica, fazer a retifica bem feita ou

fazé-la mal feita tem o mesmo custo, pois a operagdo € necessaria.

As argumentacdes de Frederico fazem sentido, no entanto Frederico estd pensando de

acordo com o método de custeio adotado pela empresa atualmente, onde se multiplica o
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tempo da operagdo pelo custo hora, ndo entrando em detalhes como: quantas vezes o operador

teve que fazer ajustes para atender a tolerdncias apertadas; tempo de utilizacdo das

ferramentas antes da troca devido ao desgaste; necessidades de méquinas novas e de alta

tecnologia (o que certamente impacta no custo fixo da operag¢do); quantidade de sucatas

geradas (sendo que talvez algumas delas pudessem ser aceitas ao adotar-se um critério

diferenciado para o produto popular).

O que Roberto estd tentando buscar sdo alternativas para reduzir os custos e melhorar

a competitividade e para tanto sugere a adocdo da seguinte estratégia para produtos com

aplicagdes diferenciadas:

a)

b)

em relacdo ao dimensionamento do produto: para clientes cuja
diferenciacg@o € o custo, a durabilidade tedrica poderia ser, por exemplo de
1000 horas e para clientes cuja diferenciacdo no mercado é qualidade a

durabilidade tedrica poderia ser de 1500 horas.

em relacdo a tolerancias dimensionais: criar produtos com confiabilidade a
durabilidade diferenciada. Por exemplo, para produtos populares o nivel de
confiabilidade poderia ser de 90% e de produtos de luxo de 95%. No que
diz respeito a confiabilidade & durabilidade, praticamente todas as
dimensdes do produto sdo internas, de conhecimento apenas do fabricante,
chamadas de black box. Essas caracteristicas em geral ndo sdo percebidas

pelo cliente de forma imediata e nem no periodo de garantia. Ndo sendo em

geral, um fator decisério para a compra do veiculo.

Serd que adogdo de tal estratégia poderia trazer beneficios reais para a empresa? E

viabilizar redugdes no custo do orcamento do produto mencionado na situacio

problema?

Dentre todas as questdes consideradas e alternativas, conseguiria Roberto

atender a solicitacdo de seu Gerente, alcancando um custo compativel ao preco

objetivado pelo cliente?
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5 REFERENCIAL TEORICO

A presente revisdo bibliografica tem como objetivo auxiliar no entendimento e dar
sustentagdo tedrica aos assuntos abordados no decorrer deste trabalho. Faz-se uma revisdo
tedrica sobre os sistemas de custeio, apresentando-se os principios e os principais métodos de
custeio. Aborda-se a estratégia de produgdo, dando-se énfase a avaliagdo de desempenho e a
priorizacdo através da importincia e desempenho. Por fim apresenta-se topicos relacionados a

Geréncia da Qualidade.

5.1 Sistemas de Custo

A contabilidade de custos surgiu com o aparecimento das empresas industriais
(revolugdo industrial), tendo por objetivo calcular os custos dos produtos fabricados. Antes
disso, os artigos norlmalmente eram produzidos por artesdes que, via de regra, ndo
constituiam pessoas juridicas. Praticamente s6 existiam empresas comerciais, que utilizavam
a contabilidade financeira basicamente para avaliacdo do patrimoénio e apuragdo do resultado

do periodo (Bornia, 2002).

Com o aparecimento das empresas industriais o custo dos produtos vendidos nio era
conhecido, pois os produtos ndo eram comprados prontos, mas fabricados pela empresa a
partir de vérios insumos (materiais, itens prontos, pessoal, equipamentos, energia). Com o
crescimento das empresas e consequente aumento da complexidade de sistemas produtivos,
constatou-se que as informacdes fornecidas pela contabilidade de custos eram potencialmente
uteis como auxilio gerencial, extrapolando a mera determinagdo contabil do resultado do
periodo. Os sistemas de custeio podem ajudar a geréncia basicamente de duas maneiras:
auxiliando o controle e as tomadas de decisdes. No que se refere ao controle, os custos
podem, por exemplo, indicar onde podem estar ocorrendo problemas ou situacdes nao-
previstas, por meio de compara¢des com padrdes e orcamentos. Informacdes de custos sdo
também bastante tteis para fornecer subsidios a diversos processos decisérios importantes a

administracio das empresas.

Assim, de mero apéndice da contabilidade financeira, a contabilidade de custos passou
a desempenhar um importante papel como sistema de informacdes gerenciais, obtendo lugar
de destaque nas empresas. Cabe ressaltar que o ambiente concorrencial em que as empresas
estdo inseridas muda continuamente, modificando constantemente a quantidade e a qualidade
das informagdes demandadas pelas empresas. Isso, aliado ao fato de que o uso da

contabilidade de custos em sua nova funcdo (auxilio gerencial) é relativamente recente, faz
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com que haja permanente e rdpido aprimoramento nos procedimentos da contabilidade de

custos.

Nesse texto, serd enfatizado o uso gerencial dos custos. Apresentando-se os principios
e os métodos de custeio. Os principios de custeio, que buscam avaliar e qualificar o conteido
da informagdo trabalhada, dividem-se em: Custeio por Absorcdo Total, Custeio por Absor¢do
Ideal e Custeio Varidvel. Os métodos de custeio levam em consideracdo a parte operacional,
ou seja, como os dados sdo processados para a obtengdo das informacdes. Os métodos de
custeio, os quais ocupam-se da atribuicdo dessas informagdes aos produtos/servigos, sao
numerosos, € dentre eles destacam-se: Custo-Padrido, Centro de Custos, Custeio Baseado em

Atividades (ABC) e Unidades de Esfor¢o de Producdo (UEP).

Para o melhor entendimento dos principios e dos métodos de custeio serdo

apresentados alguns conceitos e defini¢cdes basicas:

Gasto e desembolso: Gasto € o valor dos insumos adquiridos pela empresa,
independentemente de terem sido utilizados ou ndo. Desembolso € o ato do pagamento e que

pode ocorrer em momento diferente do gasto.

Custo de fabricaciio: E o valor dos insumos usados na fabricacio dos produtos da
empresa. Os Custos de Fabrica¢do sdo compostos por custos de Matéria-Prima (MP) mais
Maio-de-Obra Direta (MOD) e Custos Indiretos de Fabricagdo (CIF). Os CIF sio todos os
demais custos de producdo (materiais de consumo, mao-de-obra indireta, depreciacdo, energia
elétrica, telefone, dgua, etc.). Essa classificacdo teve origem nos primérdios da contabilidade
de custos, quando os custos de MP e MOD representavam a parte maior dos custos. O restante
dos itens foi agrupado em uma classe comum, ji que ndo eram tdo relevantes. Hoje, no
entanto, os CIF estdo se tornando cada vez maiores ao passo que a MOD, tornou-se menos
importante. Isso, aliado ao fato de que a andlise do CIF é mais complexa do que a da MP e da
MOD, faz com que o correto gerenciamento desses custos seja cada vez mais determinante da

competitividade da empresa moderna (Bornia, 2002).

Despesa: E o valor dos insumos consumidos com o funcionamento da empresa e nio
identificados com a fabricacdo. Sdo as atividades fora do ambito da fabricacdo. A despesa
geralmente é dividida em administrativa, comercial e financeira. Portanto, as despesas sdo
diferenciadas dos custos de fabricac@o pelo fato de estarem relacionadas com a administracao
geral da empresa. A diferenciacdo entre custos de fabricacdo e despesas € especialmente
importante para efeitos de contabilidade financeira, pois os custos sd@o incorporados aos
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produtos (estoques) ao passo que as despesas sdo langadas diretamente na demonstracdo do
resultado do exercicio. Entretanto, na perspectiva da andlise gerencial, essa diferenciacdo nio
¢ tdo relevante, pois o gestor deve dispensar o mesmo tratamento a ambos no que se refere,
por exemplo, a eficiéncia no uso dos recursos. De fato, se a eficiéncia no uso dos insumos é

desejavel nas atividades de fabrica¢do, 0 mesmo ocorre no setor administrativo.

Custo gerencial: E o valor dos insumos (bens e servicos) utilizados pela empresa.
Portanto, os custos gerenciais englobam os custos de fabricacdo e as despesas. Assim podem
ser decompostos em: Custos gerenciais = MP + MOD + CIF + despesas. No entanto, neste
texto para simplificar o termo CIF englobard também as despesas e quando se estiver falando

em custos neste texto, estd se falando de custos gerenciais.

7z

Perda e desperdicio: A perda normalmente € vista, na literatura contdbil, como o
valor dos insumos consumidos de forma anormal. As perdas sdo separadas dos custos, ndo
sendo incorporadas aos estoques. Desperdicio é o esfor¢o econdmico que ndo agrega valor ao
produto da empresa e nem serve para suportar diretamente o trabalho efetivo. Esse conceito é
mais abrangente que o anterior, pois, além das perdas anormais, engloba também as
ineficiéncias normais de processo. Se, por exemplo, um processo trabalha comumente com
um indice de 1% de pecas defeituosas e, em um dado periodo, 5% dos itens produzidos for

defeituosa, a perda anormal equivale a 4%, enquanto que os desperdicios totalizam 5%.

Investimento: ¢ o valor dos insumos adquiridos pela empresa ndo utilizados no

periodo, mas poderdo ser empregados em periodos futuros.

5.1.1 Principios de Custeio

5.1.1.1 Custeio por Absorcao Total (Integral):
Considera que todos os custos fixos e varidveis devem ser repassados aos produtos,
inclusive as perdas. Na realidade, esse principio trabalha com o conceito de gasto da

organizacdo, repassando todas as ineficiéncias do sistema ao custo.

5.1.1.2 Custeio por Absorcdo Parcial (Ideal):

Considera que todos os custos fixos e varidveis devem ser alocados aos produtos,
exceto aqueles relacionados as perdas. Nesse principio, parte-se do pressuposto que o custo do
produto € independente do volume produzido, ndo tendo, portanto, responsabilidade sobre as

perdas ocorridas no periodo da avaliacdo. Os gastos incorridos que ndo sido contemplados
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nesse principio s@o mensurados em forma de perdas, sejam elas decorrentes de ociosidade,

ineficiéncia, retrabalho ou unidade refugada.

5.1.1.3 Custeio Varidvel:
Considera que os custos fixos ndo devem ser inseridos no custo dos produtos ou
servigos ofertados, considerando que apenas os custos varidveis incidem na elaborac¢do do

produto. Nesse caso, os custos fixos sdo tratados como despesas do periodo.

5.1.2 Métodos de custeio

5.1.2.1 Método do custo-padrio

O objetivo principal da metodologia do custo-padrio é fornecer suporte para o controle
dos custos da empresa. A idéia bdsica dos custos para controle é fornecer um padrio de
comportamentos dos custos, ou seja, fixar quais deveriam ser os montantes para, ao final da
apuragdo dos custos do periodo, proceder-se a comparagdo com 0s custos realmente ocorridos.
As diferencas existentes entre o padrdo e o real s@o entdo evidenciadas e analisadas. O
método do custo-padrdo ajuda na fixagdo dos padrdes de comportamento desejados e na
determinacfo e discriminagdo das diferencgas verificadas, apontando o caminho para a procura
das causas. Esse tipo de método funciona muito bem para os custos de matéria-prima, e

podem ser utilizados para o acompanhamento do custo da mao de obra direta (Bornia, 2002).

5.1.2.2 Método dos centros de custos

A caracteristica principal deste método € a divisdo da organizacdo em centros de
custos. Os custos sdo alocados aos centros, por meio de bases de distribuicdo e depois
repassados aos produtos por unidades de trabalho. Esse método trabalha apenas os custos de
transformagdo nédo sendo apropriado para os custos de matéria-prima. Para as matérias-prima

utiliza-se o custo padrido conforme apresentado na se¢@o anterior.

Os centros de custo sdo determinados considerando-se o organograma (cada setor da
empresa pode ser um centro de custos), a localizacdo (quando partes da empresa se encontram
em locais diferentes, cada local pode ser um centro), as responsabilidades (cada gerente pode
ter sob sua responsabilidade um centro de custos) e a homogeneidade. A homogeneidade de
um centro de custos influencia diretamente a qualidade da alocagcdo dos custos aos produtos,
um centro é homogéneo se o trabalho realizado nele independe do produto que o utiliza, ou
seja, todos os produtos que passam pelo centro sdo submetidos ao mesmo tipo de trabalho.
Tomando-se, por exemplo, uma secdo de tornos, a mesma serd homogénea se as maquinas
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forem semelhantes e trabalharem sob as mesmas condi¢des. Caso contrdrio, a se¢do ndo é

homogénea (Bornia, 2002).

Virias podem ser as classificacdes dos centros de custos. Neste texto, dividiremos os
centros em diretos e indiretos. Os centros diretos sdo os que trabalham diretamente com os
produtos e os indiretos sdo os que prestam apoio aos centros diretos e prestam servigos para a
empresa em geral. Quando o centro € direto, é possivel conseguir-se uma boa alocagdo dos
custos dos centros aos produtos. Entretanto, quando o centro € indireto isso ndo ocorre, sendo
mais facil e 16gico relacionar seus custos com outros centros do que diretamente com 0s

produtos.

Os procedimentos do método do centro de custos podem ser sintetizados em cinco
fases: (i) separacdo dos custos em itens; (i) divisdo da empresas em centros de custos; (iii)
identificacdo dos custos com os centros (distribui¢do primadria); (iv) redistribuir os custos dos
centros indiretos até os diretos (distribuicdo secundéria) e (v) distribuicdo dos custos dos

centros diretos aos produtos (distribuicao final).

5.1.2.3 Unidades de Esfor¢o de Produgido (UEPs):

O método da unidade de esfor¢co de producdo baseia-se na unificagdo da producio
através da definicdo de uma unidade de medida comum, a UEP, para simplificar o processo de
controle de gestdo (BORNIA, 2002). Dessa forma, chega-se ao preco dos produtos sem a
utilizacdo de rateios das despesas totais sobre os diversos produtos, mas pelo conhecimento

das despesas totais necessarias para a fabricacdo.

5.1.2.4 Método do custeio baseado em atividades (ABC)

A idéia basica do ABC ¢é tomar os custos das vdrias atividades da empresa e entender
seu comportamento, encontrando bases que representem as relagdes entre os produtos e essas
atividades. Seus procedimentos sdo parecidos com as etapas do método dos centros de custos
na medida em também aloca os custos aos produtos por meio de bases de relagdo. No ponto
de vista do método, o ABC pretende tornar o calculo dos custos dos produtos mais acurado e
pretende também superar um problema cronico dos sistemas ‘tradicionais”, que € a
inadequacdo causada pela atribuicdo dos custos indiretos aos produtos de acordo com bases de
rateio arbitrarias (geralmente horas de MOD, horas-maquina ou custo da MOD). A alocacdo
dos custos indiretos aos produtos de acordo com horas de MOD poderia ser relevante no
passado, quando a producdo era mais simples, com poucos artigos, e os custos de MOD eram

responsdveis pela maior parte dos custos de transformacgdo. Mas a tendéncia atual € uma maior
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complexidade dos sistemas de producdo, com maior variedade de produtos, aonde a
participacdo dos custos de MOD nos custos de transformagdo vem diminuindo. Nessa
situacdo, a utilizacdo de horas de MOD, ou custo de MOD, como base de rateio distorce
sistematicamente os custos dos produtos. Os sistemas de custos tradicionais procuram
enquadrar-se nesta nova realidade utilizando novas bases de rateio, principalmente horas-

maquina, buscando adaptar-se a mecanizacdo e automacao cada vez maiores das industrias.

Contudo, mesmo esses melhoramentos ndo foram suficientes para eliminar a
imprecis@o inerente aos sistemas tradicionais, principalmente pela desconsiderac¢do dos custos
de complexidade: a medida que a empresa diversifica sua producio, os custos fixos crescem
por causa da maior complexidade do sistema produtivo, que exige incremento em atividades
de planejamento da producdo, administragdo de materiais e prepara¢do de mdaquinas, entre
outras. Nos sistemas de custos tradicionais, tais custos sao atribuidos aos produtos de acordo

com as bases de rateio discutidas, as quais ndo espelham a realidade.

Para superar as deficiéncias dos sistemas tradicionais, foi criado um sistema de custos
de duas fases: primeiramente, os custos sdo alocados nas vdrias atividades da empresa para
segui-la, serem transferidos aos produtos por bases que representem as relagbes entre as
atividades e os custos decorrentes. O custeio baseado em atividades pressupde que as
atividades consomem recursos, gerando custos, € que os produtos utilizam tais atividades,
absorvendo seus custos. Assim, os procedimentos do ABC consistem em seccionar a empresa
em atividades, supondo-se que as mesmas gerardo os custos, calcularem o custo de cada
atividade, compreender o comportamento destas atividades, identificando as causas dos custos
relacionados com elas, e, em seguida, alocar os custos aos produtos de acordo com as

intensidades de uso (Bornia, 2002).

O objetivo desse texto ndo é explicitar a implementagdo do método nas organizacdes,
mas sim fazer com que o leitor entenda que existe uma forma alternativa de custeio que se
contrapde com os métodos tradicionais. A modelagem dos sistemas produtivos por atividades
tem a vantagem de formar uma visdo de processo (visdo horizontal), contra a visdo funcional
(visdo vertical) oferecida pelos centros de custos. Essa visdo horizontal é fundamental para a
racionalizacdo dos processos da empresa e € uma diferenca importante em relacdo ao método
dos centros de custos. Essa diferenca, no entanto, estd mais préxima do ponto de vista do
principio (uso que se faz da informacdo) do que do método (célculo dos custos). Do lado do

método, pode se dizer que o cdlculo dos custos torne-se mais preciso que o dos centros de
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custos, pois estd mais proximo da realidade. As atividades sdo mais detalhadas do que no
método dos centros de custos, e se ndo for mais detalhada ndo existe ganho na qualidade do

modelo.

A modelagem do sistema produtivo (determinagdo das atividades) é bem mais
trabalhosa do que no método dos centros de custos, e o cdlculo dos custos das atividades
também ¢é mais dificil. Porém, o que realmente dificulta a ado¢do do método e fez com que
muitas empresas que ja tentaram a implementacdo do ABC desistissem devido a alta dos
custos do controle detalhado e a irritacdo dos funciondrios para manter atualizado as bases
para andlise dos custos. Felizmente, uma nova proposta tende a simplificar o modelo com uma
abordagem chamada ABC-Tempo (Custeio baseado em atividades e tempo). Com a
abordagem revisada, em vez de perguntar a funciondrios como seu tempo € gasto, o executivo
faz primeiro uma estimativa direta da capacidade pritica dos recursos supridos como
percentagem da capacidade tedrica. Para captar a complexidade este método propde a adocio
de equagdes-tempo, no qual parte se do principio de que, sabendo-se que uma atividade pode
ficar complicada, é possivel identificar aquilo que afeta a atividade e tendem a torna-la mais

complicada. (Harvard Business Review, Novembro 2004).

5.1.3 Analise dos sistemas de custeio em relacio aos ambientes de manufatura

A selecdo do método de custeio mais apropriado depende da caracteristica de cada
empresa. A Figura 2 procura auxiliar essa escolha, considerando trés fatores fundamentais. A
complexidade refere-se ao nimero de etapas no processo produtivo. A caracterizacdo de
automacgdo ou mao de obra intensiva estd relacionada ao custo associado a tecnologia desses
processos. A énfase em volume ou variedade diz respeito ao tipo de producdo, que pode ser
por projeto, por lotes, produ¢do em massa, producdo continua. Estes conceitos, no entanto ndo

serdo explorados neste texto.
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Baixa Complexidade Alta Complexidade

Alta Mao de Alta Mao de
Automacao Obra Automacao Obra
¢ Intensiva ¢ Intensiva
A.lto VOll.lme e Centro de ABC ABC ou UEP UEP
baixa variedade Custos
Baixo Vo.lume e ABC Centro de ABC ou UEP UEP
alta variedade Custos
FIGURA 2 - Relacdo Complexidade e volume de producio

Observa-se que ambientes de alta complexidade sdo mais receptivos aos métodos
modernos - ABC e UEP - enquanto em processos mais simples o Método do Centro de Custos
pode ser suficiente. Isso se da pelo fato de que os diferentes métodos apresentam aplicagdes
distintas e o custo associado a sua implementacdo e manuten¢io deve corresponder as reais

necessidades da empresa.

O importante a ser dito em relagdo aos métodos de custeio € que a utilizacdo dos
mesmos, combinados ou ndo, devem buscar a representag@o simplificada da realidade através
de um modelo (a realidade € muita complexa ao ser analisada diretamente). Sem conhecer-se
a realidade no que diz respeito aos gastos da empresa, é muito dificil ter uma boa negociacdo
de precos e realmente ser competitivo. De uma forma geral, sempre podemos melhorar o
modelo utilizado, tornando-o mais préximo da realidade. Dito de outro modo, sempre
conseguimos fazer uma andlise mais detalhada e calcular um custo que melhor represente os
recursos utilizados. S6 que o modelo mais complexo normalmente é o mais oneroso. De fato,
uma das decisdes a serem tomadas na defini¢do de um sistema de custos € justamente seu grau
de detalhamento, ou seja, o nivel de complexidade do modelo. Nessa decisdo sobre o grau de
detalhamento da informagfo, deve ser analisada a relagdo custo/beneficio da informagdo que
consiste em se comparar o beneficio oriundo de uma certa informacgédo com o custo (esforco)

necessario para sua obtengao.

5.2 Estratégias de Manufatura

Neste texto ndo pretende-se discutir sobre a importancia de se ter uma estratégia
formal de manufatura ou ndo, visto que a empresa que estd sendo considerada possue uma
estratégia de manufatura. O que pretende-se € discursar sobre a adequacdo dessa estratégia

frente as necessidades atuais de um mundo altamente globalizado e cada vez mais
24



competitivo. Para tanto, inicia-se apresentando os estagios da formulagdo de uma estratégia e
da apresentacdo de cada passo e das principais consideragdes. A técnica utilizada neste texto
para a formulacdo da estratégia serd a metodologia de gap. A metodologia de gap significa
quatro coisas. Primeiro significa desenvolver uma idéia especifica do que deveria ser
importante para a fun¢do de manufatura concorrer eficazmente, respondendo a questdo de
quais deveriam ser ser seus objetivos. Segundo, significa avaliar o desempenho real atingido
da fun¢do de manufatura. Terceiro, as lacunas (ou gap) entre o que € importante para a
operagdo e qual desempenho estd sendo atingido guia as prioridades para o melhoramento do
desempenho. Quarto, as prioridades de desempenho governam a escolha e a implementacdo

dos planos de melhoria de longo e curto prazos (Padula, 2005).

5.2.1 Passo 1 — Estabelecimento dos objetivos da manufatura
Esta etapa envolve as questdes-chaves: Como quer- se concorrer? e portanto, o que é

preciso da funcdo de manufatura para ser capaz de concorrer mais eficazmente?

O ponto de partida de qualquer estratégia funcional deve ser examinar o seu papel no
melhoramento da competividade com um todo e os objetivos devem ser determinados pelas
necessidades dos clientes. Como os clientes, geralmente ndo estdo presentes na definicdo da
estratégia, Marketing, Manufatura e Desenvolvimento de Produto tem um papel de
protagonistas durante este processo, os quais devem buscar representar os clientes.

Traduzindo as necessidades dos clientes atuais e os potenciais para a estratégia de manufatura.

Para avaliar a importincia relativa de cada um dos objetivos de desempenho da
manufatura uma idéia util é separd-los em objetivos ganhadores de pedidos, os objetivos

qualificadores e os objetivos menos importantes (Padula, 2005).

5.2.2 Passo 2 — Julgando o atingimento do desempenho

Em um contexto estratégico, as medidas de desempenho somente adquirem significado
quando comparadas com o desempenho dos concorrentes. No entanto, devido a dificuldade
de conseguir informagOes confidveis dos detalhes de desempenho dos concorrentes,
especialmente como custos, flexibilidade e confiabilidade de entrega, pode se trabalhar com
estimativas. Uma idéia dos concorrentes pode ser estimada ouvindo os clientes, seja através

de pesquisas ou estando atento a pequenos sinais do cliente durante contatos.

No caso especifico da empresa fabricante de autopegas, pode se comparar o

desempenho da prépria empresa frente a percepcdo dos diversos clientes.
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5.2.3 Passo 3 — Priorizar através da lacuna importancia/desempenho

E a lacuna entre a classificacio da importincia de cada objetivo de desempenho e a
classificacdio do desempenho desse objetivo que d4 a guia para a prioridade. Nem a
classificacdo da importadncia de um objetivo de desempenho, nem a do desempenho sozinha
podem estabelecer a prioridade. Por exemplo, tempo de entrega pode ser particularmente
importante para os clientes, contudo, somente merecerd prioridade quando os planos de
melhoria forem tragados, se o desempenho for pior do que o dos concorrentes. Inversamente,
a flexibilidade de mix de produtos pode ser muito pior do que a dos concorrentes, mas por que
dar a ela prioridade se os clientes provavelmente nunca vao achar a gama de produtos
importante? Somente colocando as duas escalas juntas poderdo ser julgadas as verdadeiras

prioriades. Isto € melhor feito na matriz de importancia/desempenho conforme a Figura 3.

I
T 1 Zona de [ |
excesso Zona
Melhor 2 / apropriada
que [ ] ‘ |
i 3= 5 cﬂ‘ﬂo
em?
, Y. e,
g 2 4 - ite \Y\if\‘mo =]
Pl ) L\g\‘\\
A 0
= mesmo
=] E 5 T [
= [, uc
§| & . : ] Zona de L—
Ll a ¢ 6 melhoramento o
P 3
) / Zona de
Pior 8 agéo urgente
que /
9 | |
! —
9 8 7 6 5 4 3 2 1
<«— Menos —p €— Qualificada—» «— Ganhador —»
importante de pedido
> Importéncia >
Baixa Alta
FIGURA 3 - A matriz de importancia-desempenho compara o que os clientes acham importante com o

desempenho comparado aos concorrentes.
No entanto, nenhuma escala € estatica, ambas classificam as posi¢des em relacdo a um
padrao externo dindmico. As preferéncias dos clientes mudardao a medida que o mercado se
desenvolve e o ambiente econdmico muda. Os concorrentes, da mesma forma, pouco
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provavelmente ficam imoéveis. Eles também estardo se esforcando para melhorar o seu
desempenho em termos absolutos, pelo menos, tanto quanto os seus concorrentes, apenas para
manter sua posi¢do na escala de desempenho. Melhorar, portanto, ndo significa apenas fazer

melhor do que antes, significa melhorar a uma taxa mais rdpida do que os concorrentes.
A matriz importancia/desempenho mostrada na Figura 3 € dividida em quatro zonas.

A zona “apropriada”. Esta zona € limitida em sua margem inferior por uma fronteira
de minimo desempenho, isto é, o nivel de desempenho abaixo do qual a empresa, a médio
prazo, ndo deveria permitir que a operacdo caisse. Conseguir desempenho ao nivel deste
limite ou acima deveria ser o primeiro estigio de objetivo para qualquer programa de

melhoria.

A zona de “melhoria”. Qualquer objetivo de desempenho que caia abaixo do limite
inferior da zona ‘“apropriada” serd um candidato para melhoramento. Os que ficam
exatamente abaixo do limite ou no canto inferior esquerdo da matriz (onde o desempenho ¢é
pobre, mas importa menos) provavelmente serdo vistos como casos nio urgentes. Certamente

eles precisam de melhoramento, mas provavelmente ndo como primeira prioridade.

A zona de “acido urgente”. Mais critico serd qualquer objetivo de desempenho que
caia na zona de acdo urgente. Estes sdo os aspectos do desempenho nos quais o atingimento €

até agora mais baixo do que deveria ser, dada dua importancia para o cliente.

A zona do “excesso?”’. O ponto de interrogagdo é importante. Se qualquer objetivo de
desempenho cai nesta drea, seu desempenho atingido é muito melhor do que poderia parecer
necessdrio. Isto ndo significa necessariamente que recursos demais estdo sendo usados para
atingir tal nivel, mas podem estar. E sensato checar para ver se algum recurso usado para
atingir esse desempenho pode ser desviado para uma drea mais necessitada; qualquer coisa

que esteja na drea de “acdo urgente”, por exemplo.

No entanto, mover a percep¢do do cliente também é uma opg¢do. O movimento
horizontal na matriz vem da mudanca na percepcdo dos consumidores de o que € importante.
Mover qualquer nivel de desempenho na zona do excesso para a direita de fato explora uma
capacidade perdida pela persuasdo dos clientes para que passem a valorizar mais o objetivo
em questdo do que fizeram até entdo. Inversamente, mover qualquer objetivo de desempenho
que cai na zona de acdo urgente para a esquerda significa persuadir os clientes a considerar

menos importantes alguns aspectos de desempenho que a operac¢do ndo faz com exceléncia.
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A principal preocupacio, € claro, é sempre ir movendo o desempenho verticalmente
para cima. Mas empresas que falham em, pelo menos, explorar as dimensdes de marketing de
posicionamento competitivo, ilustradas pelo movimento horizontal na matriz, estio

desnecessariamente limitando suas opgdes.

5.2.4 Passo 4 — Desenvolver planos de acao.

Uma abordagem util € examinar a influéncia que cada area de atividade tem sobre cada
objetivo de desempenho. Comecando com a prioridade mais alta dos objetivos de
desempenho, isto significa perguntar que contribui¢do para o melhoramento poderia ser

derivada de mudancas:
- na tecnologia de processos da operacao;
- na organizagdo da operacg@o e no desenvolvimento de seus recursos humanos;

- na rede de suprimento da operagdo, tanto em termos do fluxo de informag¢éo como do

fluxo de material.

5.3 Geréncia da Qualidade

Para a maioria das empresas, a qualidade superior é o centro de sua estratégia de
negocios. Para elas, obter um produto de qualidade perfeita € visto como o meio principal de
conquistar uma parcela maior do mercado na concorréncia internacional. A proeminéncia da
qualidade do produto na estratégia de negdécios para virias empresas vem da amarga
consciéncia de que vocé pode perder negocios para produtos com precos mais baixos, mas
vocé os recupera com uma qualidade superior de produto. Obter qualidade superior de
produto dentro de um negdcio requer um processo de longo prazo de mudar a cultura

fundamental da organizagdo (Gaither, 2002).

Porém, o que é qualidade? Basicamente, a qualidade dos produtos e servicos nao é
definida ou determinada pelas empresas produtoras. Ela é determinada pelos clientes. A
qualidade de um produto ou servico é a percepcdo do cliente do grau que o produto ou

servico atende a suas expectativas.

Ao avaliar a qualidade os clientes levam em consideragdo varios aspectos ou

dimensdes diferentes dos produtos e servigos, tais como (Gaither, 2002):

Desempenho: Qudo bem o produto ou servico desempenha o uso esperado pelo

cliente. Por exemplo, a velocidade de uma impressora a laser.
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Caracteristicas: As caracteristicas especiais que atraem os clientes. Por exemplo,

assentos ajustaveis por comandos elétricos de um carro.

Confiabilidade: A probabilidade de quebra, mau funcionamento ou a necessidade de

conserto.
Utilidade: A velocidade, o custo e a conveniéncia de consertos € manutengao.

Durabilidade: O tempo ou o uso necessério antes de ser preciso efetuar um conserto

ou substitui¢ado.
Aparéncia: Os efeitos nos sentidos humanos — visio, tato, paladar, olfato e audigdo.

Atendimento ao Cliente: Como os clientes sdo tratados antes, durante e depois da

venda.
Seguranca: Quanto o produto protege os usudrios antes, durante e depois do uso.

As expectativas dos clientes em relagdo a qualidade sdo afetadas por varios fatores,
incluindo produtos dos concorrentes, ¢ mudam com o decorrer do tempo. Os produtos e

servigos devem, portanto, ser melhorados com o tempo para atender as mudangas dos clientes.

As expectativas de qualidade dos clientes ndo sdo as mesmas para produtos de niveis
ou classes diferentes. Por exemplo, os clientes normalmente ndo esperam que os pregos de
uma constru¢do sejam obras-primas projetadas e produzidas com os mesmos padrdes de
exatiddo de um Rolls-Royce. Mas os pregos devem fazer o que se espera que facam e ser
melhores do que os concorrentes. Esse ponto é importante. Hoje a meta de varias empresas é
se tornar o que chamamos de empresa de classe mundial. Ser uma empresa de classe mundial
em termos de qualidade significa que cada um de seus produtos e servigos é considerado o
melhor em sua categoria pelos clientes. A melhor qualidade de sua categoria significa ser o

melhor produto ou servico em uma determinada categoria de produto ou servico.

Uma questdo-chave é como obter a qualidade. Sdo necessdrias vdrias atividades ou

realizacdes:

Qualidade do projeto. Depois de identificar quem sio seus clientes, uma empresa
tem de determinar o que seus clientes querem de seus produtos e servigos. Depois seus
produtos e servigos sdo elaborados para exibir os atributos necessdrios para atender as

expectativas dos clientes.
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Capabilidade dos processos de producio. Os processos de producdo tém de ser
elaborados e desenvolvidos para ter capacidade de produzir produtos com os atributos

desejados pelos clientes.

Qualidade de conformidade. Os locais de produgdo devem entdo ser dirigidos para
produtos e servigos que atendem as especificacdes de projeto e desempenho voltadas para as

expectativas de qualidade dos clientes.

Qualidade do atendimento ao cliente. Todos os contatos entre os clientes e as
empresas tém de ser administrados de forma que os clientes sintam que foram tratados de

forma justa e educada, com suas necessidades sendo atendidas imediatamente e com interesse.

Cultura de qualidade da empresa. Toda empresa tem de trabalhar com o afinco para
fazer o que € necessdrio para projetar, produzir e dar assisténcia técnica aos produtos e
servicos que atendam as expectativas dos clientes. Devem-se ativar mecanismos para
melhorar constantemente cada uma das facetas da organiza¢do com o intuito de criar um grau

cada vez maior de satisfacdo dos clientes.

5.3.1 Custos da Qualidade
Ha custos associados com a qualidade do produto e do servigo. Alguns desses custos
estdo associados com evitar md qualidade e outros surgem depois da ma qualidade ocorrer.

Entre esses custos estdo:

Sucata e retrabalho. Quando os produtos se revelam defeituosos ainda na fase de
producdo, eles t€m de ser sucateados ou consertados. Entre esses custos estd o de produzir os
itens sucateados; o custo de consertar, retrabalhar e rastrear produtos defeituosos; e todos os
custos de atrasos, papelada, reprogramacdo e outros aborrecimentos causados pelos produtos

defeituosos.

Produtos defeituosos nas maos dos clientes. Quando os produtos sdo enviados aos
clientes, os custos podem ser enormes e dificeis de medir. Entre esses custos podem estar
custos de garantia, processos ou acordos de responsabilidade pelo produto e os custos de

devolugdo ou recolhimento e perda de negdcio e freguesia.

Detectar defeitos. O custo de todas as atividades que visam produtos e servicos que
nao estdo de acordo com as especificacdes antes de esses serem enviados para os clientes. Ele

inclui o custo de inspecionar, testar e outras atividades de controle da qualidade.
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Evitar defeitos. O custo de treinar, representar graficamente o desempenho da
qualidade para estudar tendéncias, revisar projetos de produtos, fazer mudangas nos processos
de producgdo, trabalhar com os fornecedores e outras atividades que visem melhorar a

qualidade e evitar defeitos.

5.3.2 A Qualidade impulsiona a Produtividade

A visdo tradicional de controle da qualidade era de que custa mais obter um produto de
maior qualidade. Mas atualmente ndo € essa a visdo que predomina. Atribui-se aos fabricantes
japoneses a popularizagdo de que a qualidade impulsiona a produtividade. Isso significa que
se o setor de producdo fizer certo da primeira vez e produzir produtos e servicos sem defeitos,
elimina-se o desperdicio e reduzem-se os custos. Nessa nova maneira de pensar, quando os
gerentes de operacdo trabalham para eliminar os defeitos, a qualidade dos produtos e servicos
melhora e a produtividade também. Os custos diminuem a medida que a qualidade do produto
aumenta, porque se perdem menos produtos para sucata, devolvem-se menos produtos para
servigos dentro da garantia e ha menos interrup¢des na produgdo. Calcula-se que 20% a 25%
do custo geral dos produtos vendidos nos Estados Unidos sdo gastos na busca e na corre¢@o de
erros. Os programas de geréncia da qualidade sdo, portanto, considerados por muitas empresas

como programas para melhorar a produtividade (Gaither, 2002).

Outros fatores também contribuiram para a melhoria da qualidade e produtividade de

produtos e servicos:

A fabricacio just-in-time (JIT). O JIT tem sido chamado de sistema de solugdo de
problemas. Pelo fato de os estoques dos produtos em processo de fabricacdo serem reduzidos
drasticamente, diminuindo-se os tamanhos dos lotes, qualquer interrupcdo faz com que a
produgdo para até que o problema que comprovou a interrupcio seja resolvido. Isso tende a

melhorar a qualidade e produtividade.

Padronizacdo do produto. Com menos projetos de produtos e menos producgdo
repetitiva, produz-se os mesmos produtos padronizados todos os dias, as tarefas do
trabalhador sdao bem entendidas, os trabalhadores estdo familiarizados com suas tarefas, € a

qualidade do produto pode ser melhorada.

Equipamento automatizado. A utilizacio de equipamento automatizado, como
robos, pode ter um papel importante na obten¢@o de uma qualidade superior de produto. Essas

madquinas produzem constante e previsivelmente pecas dentro dos padrdes de qualidade.

31



5.3.3 Projetando Produtos voltados para a Qualidade
Se os produtos e servicos precisam ser de qualidade superior, tudo comeca com o
projeto. Trés aspectos do projeto sdo particularmente importantes: projeto robusto, projeto

para a produgdo e projeto para a confiabilidade (Gaither, 2002).

Projetando produtos voltados para a Robustez. Nio ¢é suficiente que os produtos
apresentem o desempenho desejado quando eles sdo produzidos e utilizados sob condigdes
ideais. Os clientes querem que os produtos tenham um desempenho satisfatério quando
utilizados em todos os tipos de condi¢des de campo. E é um fato da vida que as condicdes de
producdo nunca sdo ideais, sempre acontece alguma coisa fora do comum. Um projeto robusto
€ aquele que apresenta o desempenho desejado mesmo se ocorrerem condigdes indesejaveis
na produg¢do ou no campo. A robustez pode ser colocada nos produtos pressupondo-se
condi¢des de campo menos do que desejdveis levando em consideracdo elementos como
calor, frio, umidade, natureza do uso e outras condi¢des. Da mesma maneira, pressupondo
condi¢des de produgcdo menos do que ideais, a especializagdo dos funciondrios, as
caracteristicas e especificagdes dos materiais e a capacidade das maquinas podem levar ao

projeto de um produto mais robusto.

Genichi Taguchi enfatizou a importancia dos projetos robustos. Em sua abordagem ele
destacava o pardmetro de projeto determinando especificacdes de produtos e ajustes de
processo de producdo que permitam um desempenho satisfatério do produto apesar das
condi¢des indesejdveis de producdo e campo. Nesta abordagem € fundamental identificar os
fatores controldveis e os fatores ndo controldveis na producdo e depois definir os melhores

niveis de fatores controldveis (Flesch, 2002).

Projetando produtos voltados para a Producao. Quando os produtos sdo criados da
maneira certa, eles geralmente t€m menos pecas e podem ser montados rdpida e facilmente.
Projetar produtos que possam ser produzidos reduz muito as fontes de erros e melhoram a

qualidade geral do produto.

Projetando para a Confiabilidade. Cada peca do produto é criada para um dado
nivel de confiabilidade do componente — a probabilidade de um tipo de peca néo falhar dentro
de um dado periodo ou determinada quantidade de testes sob condi¢des normais de uso. A
confiabilidade do componente em geral é medida por: confiabilidade (CR), razdo de falha (FR

e FR;) e tempo médio entre as falhas (MTBF):
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Onde, CR= (1-FR)

FR = Quantidade de falhas
Quantidade de testes

FR, = Quantidade de falhas
Horas de operacao

MTBF = Horas de operacdo, ou 1l
Quantidade de falhas FR,

Por exemplo, para um tipo especifico de pneu de automével com uma expectativa de
vida de 30.000 km, se somente 1% dos pneus falharem dentro desses 30.000 km diremos que
o pneu tem um grau de confiabilidade de 0,99. Quando se combina pecas componentes para
formatar um produto, a confiabilidade de todos os componentes combinada de todos os
componentes forma a base para a confiabilidade do produto ou sistema (SR). Quando se
combina componentes essenciais independentes — aqueles que podem fazer diretamente o
produto falhar — para formar um produto, determina-se a confiabilidade do sistema
multiplicando-se as confiabilidades de todos os componentes essenciais que interagem. Por
exemplo, quatro pneus de um automovel, cada um com a confiabilidade de 0,99, teriam uma

confiabilidade de sistema de:
SR=CR;x CR,x CR3x CR4=0,99 x 0,99 x 0,99 x 0,99 =0,961.

O conceito de confiabilidade do sistema é demonstrado na Figura 4. Se os
componentes essenciais de um sistema tiverem uma confiabilidade de 90%, a confiabilidade
do sistema é quase zero se houver mais de 50 pecas componentes essenciais. Da mesma
maneira, quando as pecas componentes t€m uma confiabilidade de 99,5%, a confiabilidade do

sistema cai para 60,6% quando houver 100 pecas componentes essenciais.
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CONFIABILIDADE DO SisTEMA CoMO FUNGAO DA CONFIABILIDADE DA PECA
COMPONENTE E DA QUANTIDADE DE PECAS COMPONENTES
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FIGURA 4 - Confiabilidade do sistema como funcio da confiabilidade do componente

Levando em considerag@o o conceito de confiabilidade de sistema, quais sdo algumas
das maneiras de os gerentes de operacdo aumentar a confiabilidade dos produtos? Existem

trés maneiras praticas.

Primeira: excesso de cautela no projeto das pecas componentes para aumentar a
confiabilidade. O excesso de cautela significa ampliar um projeto para evitar um determinado
tipo de falha. Por exemplo, se uma peg¢a tem tendéncia a corrosdo, excesso de cautela pode
significar usinar a peca de ago inoxiddvel para reduzir a corrosdo. Outro exemplo € se a peca
tende a desgastar com o tempo, excesso de cautela pode ser fabricar as pecas com tolerancias
proximas para melhorar o encaixe das pegas durante a montagem e reduzir a probabilidade de
acavalamento inadequado das pecas durante o uso. O excesso de cautela € uma alternativa
vidvel para produtos relativamente simples (que possuem poucos componentes), ndo sendo

em geral vidvel para produtos com vérios componentes.
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Segunda: simplificagdo do projeto; a reducdo da quantidade de pecas que interagem
em um produto normalmente aumenta a confiabilidade do sistema. Um exemplo dessa
abordagem nos anos 1980 é a reducdo da quantidade de pegas nos carros Ford Taurus e
Mercury Sale em cerca de um ter¢o. Um dos motivos principais para essas simplificacdes de

projeto é melhorar a confiabilidade conjunta dos produtos.

Terceira: uma outra maneira pratica de melhorar a confiabilidade do produto €
fornecer componentes redundantes. Nessa abordagem, um componente de baixa
confiabilidade pode ter um backup colocado no sistema. Consequentemente, se 0 primeiro
componente falhar, seu backup automaticamente o substitui. A industria de artigos eletrdnicos

geralmente adota essa abordagem.

5.3.4 Projetando e Controlando Processos de Producao

Os processos de produgdo precisam ser elaborados tendo o cliente em mente, porque
eles devem ser capazes de produzir produtos com as caracteristicas que o cliente quer. Uma
vez colocados em prética, os processos precisam ser operados de forma que os produtos
estejam de acordo com os requisitos do cliente. As organizagdes que fabricam produtos
devem ter estar totalmente comprometidas a oferecer produto e servicos de perfeita qualidade.
Mas, mais do que isso, é preciso que elas se comprometam a tentar implacavelmente melhorar
a qualidade do produto. O conceito de qualidade perfeita deve ser aplicado a todas as facetas
do sistema de produg¢do, desde cada uma das matérias-primas nos fornecedores, passando por
cada um dos funciondrios do setor de producdo, até cada um dos funcionarios do depdsito. A
responsabilidade de produzir produtos de alta qualidade ndo € do pessoal do controle de
qualidade. Ao contririo, sdo as pessoas que produzem o produto as responsaveis. Espera-se
que cada trabalhador passe para a operacdo seguinte produtos que sejam de perfeita qualidade.

Nesse sentido, a proxima operacdo de producdo deve ser considerada um cliente interno.

As variagdes do produto podem ser obsticulos para a producdo de produtos aceitaveis
para os clientes. Dois tipos de fatores podem provocar variagdes nos processos de producio:
fatores controldveis e fatores incontroldveis. Os efeitos dos fatores controlaveis, como mau
funcionamento das mdquinas, material ruim e métodos de trabalhos incorretos, podem ser
reduzidos com a diligéncia dos trabalhadores e da geréncia. Os efeitos de fatores
incontrolaveis, atrito, vibragdo, variagdo ocasional e outras causas naturais, s6 podem ser
reduzidos redesenhando-se ou substituindo-se os processos de produgdo existentes. Todo

processo de producdo tem um conjunto de fatores incontroldveis que causam variagdo no
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produto, e, se essa variacdo for muito grande, a qualidade resultante do produto pode nio

corresponder as expectativas do cliente.

A capabilidade do processo € a capacidade do processo produtivo de fabricar produtos
dentro das expectativas dos clientes. O indice de capabilidade do processo (Cp) € util para se
determinar se um processo de producio € capaz de produzir produtos a altura das expectativas
dos clientes. Se supusermos que a variagdo do processo devido a fatores incontroldveis seja
distribuida normalmente:

Cp =LSC-LIC, onde
60

LSC = o limite superior da caracteristica de um produto que pode ser incluida nas
expectativas do cliente.

LIC = o limite inferior da caracteristica de um produto que pode ser incluida nas expectativas
do cliente.

6 = o desvio padrdo da caracteristica de um produto de um processo de producido, uma medida
de variag@o de longo prazo da caracteristica de um produto dentro do processo de producio.

Enquanto por um lado o Cp pode assumir qualquer valor positivo, estes valores de Cp

tém os seguintes significados:

Cp > = 1,00 o processo de producdo tem capacidade de produzir produtos que atendem

as expectativas do cliente.

Cp < 1,00 o processo de producdo ndo tem capacidade de produzir produtos que

atendem as expectativas do cliente.

Quando colocamos em prética processos que consigam atender as expectativas do
cliente, esses devem ser operados de forma que produzam produtos que atendam as
expectativas dos clientes. Isso significa que os fatores controldveis t€ém de ser administrados.
Se esse processo ndo for capaz de atender as expectativas dos clientes, ele precisa ser

reprojetado, modificado ou substituido por um com menor variabilidade no produto (o).
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6 CONCLUSOES E SUGESTOES

A situac@o problema apresentada pelo protagonista nesse texto, fornecer ou ndo o
produto por determinado nivel de pre¢o é uma situacdo cada vez mais comum nas empresas
no mercado globalizado. Cabe a empresa definir o seu preco minimo para a estratégia de

negociagdo ou para participar de concorréncias.

As questdes fundamentais levantadas neste texto sdo: (i) como a adequagdo da
metodologia de custos podem deixar as empresas mais competitivas; e (ii) como definir a
estratégia de manufatura frente as diversidades de clientes (montadoras) e de modelos de

carros, no setor de autopecas.

O que o protagonista estd propondo no caso da indusria de autopecas € fazer um
refinamento na gestdo de custos e da gestdo estratégia de manufatura e da qualidade. Sem
conhecer-se a realidade no que diz respeito aos gastos da empresa, € muito dificil ter uma boa
negociagdo de precos e realmente ser competitivo. Sem ter uma metodologia de custeio
adequada pode nfo estar se avaliando adequadamente qual a lucratividade de cada produto.
Produtos que parecem ser rentdveis podem se revelar como produtos causadores de prejuizo,
ao utilizar-se métodos de custeio mais proximos da realidade. Da mesma forma sem ter se
uma boa estratégia para avaliacdo de desempenho do produto frente as expectativas dos
clientes pode estar se gastando além do necessario ou ndo estar deixando o cliente totalmente

satisfeito.

6.1 Consideragoes sobre os métodos de custeio.

Considerando-se que a empresa possui vdrios processos produtivos diferentes (alta
complexidade), tem grande diversidade entre os produtos, e alta automagdo, o método mais
indicado de acordo com o referencial teérico apresentado na secdo 5.1.3, seria o ABC ou
UEP. Porém a necessidade do grande mapeamento dos processos restringe a utilizagdo
completa desses métodos na empresa a curto prazo. Uma alternativa vidvel a curto prazo e que
poderia trazer beneficios para melhorar a alocacdo dos custos fixos aos produtos seria criar
centros de custos especificos por células de manufatura. Com essa alternativa teria-se uma
melhor alocag@o dos custos fixos (depreciagcdo e despesas gerais de fabrica¢do) aos produtos
pois teria se centros de custo mais homogéneos. Lembrando da secdo 5.1.2.2 que a
homogeneidade de um centro de custos influencia diretamente a qualidade da alocagdo dos

custos aos produtos, um centro ¢ homogéneo se o trabalho realizado nele independe do
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produto que o utiliza, ou seja, todos os produtos que passam pelo centro sdo submetidos ao

mesmo tipo de trabalho.

Porém isso ainda ndo melhoraria a alocagdo dos custos indiretos, como por exemplo
os custos devido a requisitos de qualidade diferenciados dos clientes, e também néo atenderia
a alocagdo das despesas administrativas aos produtos. Para uma melhora efetiva e abrangente
recomenda-se utilizar os métodos de custeio de forma combinada. Poderia adotar-se o método
dos centros de custos considerando-se atividades padrdes independentemente do produto e
utilizar o método ABC somente para as excessdes. Ou seja, o produto padrdo tem um niimero
X de atividades. Se determinado produto tiver X+1 atividades, utilizaria-se o0 método ABC
para avaliar o custo da atividade adicional. Poderia adotar-se o método dos centros de custos
considerando-se atividades padrdes independentemente do produto e utilizar o método ABC

somente para as excessoes.

O método ABC tradicional, mesmo sendo aplicado somente para as excessdes
conforme proposto, ainda pode ser extremamente trabalhoso, para facilitar recomenda-se a
adocdo da ABC-Tempo Custeio baseado em atividades e tempo) apresentada na secdo
5.1.2.4.. Com a abordagem revisada, em vez de perguntar a funciondrios como seu tempo €
gasto, o executivo faz primeiro uma estimativa direta da capacidade pratica dos recursos
supridos como percentagem da capacidade tedrica. Para captar a complexidade este método
propde a adogdo de equagdes-tempo, no qual parte se do principio de que, sabendo-se que
uma atividade pode ficar complicada, é possivel identificar aquilo que afeta a atividade e

tendem a tornd-la mais complicada.

O emprego de métodos de custeio de forma combinada, além das vantagens ja
mencionadas acima, poderd auxiliar também a mensuracdo de custos de complexidade
provenientes da fabricacdo de produtos que ndo se adequam totalmente ao processos de
manufatura estabelecidos. Estes produtos em geral sdo de baixo volume e seu processo de
manufatura ndo se encaixa dentro de uma unica célula de manufatura, para fabrica-los é
preciso utilizar maquinas de diversas células de manufatura. Os custos de atravessamento de
fluxo, desbalanceamento de madquinas (pois ao utilizar-se apenas parte das mdquinas as
demais ficam paradas e deixa de se fabricar outras pecas), tempos de set-up elevados e
necessidade de programacdes especificas acabam aparecendo somente ao utilizar-se método

de custeio baseado em atividades.
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Além disso, o emprego de métodos de custeio de forma combinada também poderdo
ajudar os ganhos obtidos com padronizagdes de produtos. O método de custeio por atividades
¢ capaz de mostrar ganhos obtidos com a reducdo de controle de itens, redu¢cdo do nimero de

set-ups, reducdo de inventdrios, etc.

6.2 Consideragoes sobre a estratégia de manufatura e gestio da qualidade.

No que diz respeito a gestdo da qualidade, o autor ndo estd propondo que a qualidade
seja piorada, mas sim que seja feita na medida certa, nem mais nem menos. E preciso
conhecer a capabilidade dos equipamentos e direcionar os produtos de acordo com a
capabilidade. Ndo ficar tentanto indefinidamente fabricar pecas dentro de uma tolerancia
estreita com mdquinas ndo capazes. Inspecdo 100% € custo e ndo é garantia de qualidade,
estamos somente nos enganando. Se a empresa tem maquinas mais antigas € menos capazes,
estas devem fazer os produtos dos clientes cuja estratégia de diferenciacio estd no custo. As
tolerincias dos produtos devem ser abertas, mesmo que a confiabilidade a durabilidade do
produto seja diminuida, desde que ndo acarretem em problemas de reclamagdes no periodo de
garantia devido a desgaste prematuro ou ruidos. O produto deve continuar atendendo a sua

funcionalidade sem comprometimento da qualidade esperada.

Tendo-se tolerancias mais abertas, adequadas ao equipamento, evita-se o excesso de
inspecdes e de ajustes durante a fabrica¢do, bem como, dimimui o nimero de paradas das
madquinas. Aproveita-se melhor a vida das ferramentas e aumenta-se a produtividade. Porém é
claro que ao direcionar as maquinas e equipamentos mais antigas € menos capazes para esses
produtos € preciso considerar esse aspecto na composi¢do dos custos. Para tanto, é preciso ter

um método de custeio adequado, que leve em consideragéo a especificidade de cada produto.

As melhorias continuas em qualidade devem ser objetivo da empresa, porém com o
enfoque proposto, pode-se direcionar melhor os esforcos e resolver primeiramente os aspectos

que o cliente mais valoriza.

6.3 Contribuicdes

Esse trabalho mostra que as empresas precisam continuamente aprimorar seus
instrumentos de gestdo. A busca de maior competitividade atinge os diversos niveis da
empresa, passa por rever conceitos, aplicar estratégias e estar aberto a novas praticas nos

processos. As praticas de sucesso de hoje ndo s@o garantia para o sucesso de amanha.
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As discussdes feitas durante as entrevistas serviram para entender melhor a empresa e
os aspectos relacionados ao negdcio, mas € evidente que esse trabalho ndo passa de uma ponta
do Iceberg, apenas prospectando algumas possibilidades de a¢des. Para o refinamento efetivo
da competitividade considerando-se todas as abordagens apresentadas neste trabalho é preciso
que a direcdo da empresa esteja convencida de que as propostas sejam vidveis e que
disponibilize os recursos necessarios para a realizacdo de um projeto piloto. No entanto,
mesmo que a empresa ainda ndo tenha resultados concretos podera utilizar o trabalho como
orientacdo para tomada de decis@o frente a situacdo problema: Serd que a empresa conseguiria

formular uma proposta vidvel para fornecer o produto por aquele preco?

Para auxiliar na tomada de decisdo a empresa poderia levantar a composi¢do do custo
das despesas gerais de fabricacdo fixas e deprecia¢des, analisando separadamente as maquinas
que compde cada célula de manufatura, agrupando as por operacdo. Maquinas mais antigas e
mais depreciadas comporiam o grupo do custo operacional mais baixo e maquinas mais novas
e com maior capabilidade comporiam o grupo do custo operacional maior. Além disso, para
as despesas gerais de fabricagfo fixas, como por exemplo, o rateio de custos de equipamentos
de medicdo especiais ndo entrariam na composi¢do do custo operacional mais baixo. Neste
caso considera-se que essa linha de produtos ndo necessite de medi¢des especiais durante a
fabricacdo. Se mesmo assim o custo ndo se mostrar vidvel frente ao preco objetivo do cliente
a formulacdo de uma proposta ficaria dificil. Porém é claro que ndo estd se considerando a
situacdo de demanda versus capacidade instalada e nem a possibilidade de outras

oportunidades de negdcio.

Em relacio a  proposta de criar-se produtos com tolerancias dimensionais
diferenciadas para adequacdo dos meios de producéo e reduzir possiveis dreas de excesso do
desempenho do produto frente as expectativas dos clientes, conforme discutido nas secdo
5.2.3 e 5.3.3, é preciso avaliar quais os impactos dessa mudanga em relacdo a custos de
controles adicionais e na cultura sobre qualidade dos colaboradores. Hoje, existe uma
percepcdo de que a empresa tem um alto padrio de qualidade e que quaisquer desvios em
relacdo as especificacdes s@o produtos ndo conformes. Fabricar produtos com tolerancias
diferenciadas poderia trazer a cultura de que o produto mesmo fabricado fora da especificacdo
possa ser aproveitado em outra aplicacdo. Como conseqii€ncia, isso poderia trazer uma
acomodacdo e os trabalhos para melhoria continua serem reduzidos. Seria isso um

impedimento para adotar-se a politica de produtos diferenciados?
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Pode-se dizer que esse trabalho nio estd propondo nada novo, apenas formalizando o
que ocorre na pritica em grande parte das empresas, ou seja, nem todos 0s processos S0
capazes conforme a defini¢do de capabilidade na secdo 5.3.3 e inevitavelmente produtos fora
da especificacdo chegam ao cliente, pois mesmo inspe¢do 100% ndo é garantia suficiente. O
que estd se propondo é que o produto e os processos sejam desenvolvidos de modo robusto.
Com treinamento adequado e utilizando-se das filosofias dos programas de empresa enxuta
(Womack, 1996) para a reducdo de desperdicios as mudangas propostas por este trabalho
poderdo vir a ser um fator fundamental para a competitividade e sobrevivéncia da empresa e

nao devem levar a acomodag@o, muito pelo contrério.
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