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Resumo:

O objetivo principal da pesquisa foi estudar os desperdicios de uma empresa da drea de
gelados comestiveis, e calcular o desperdicio de ociosidade e ineficiéncia; e identificar as
contribuigcdoes da medic¢do, controle e acées minimizadoras de desperdicios e maximizadoras
nos resultados da empresa pesquisada. A metodologia utilizada foi um estudo de caso com
abordagem qualitativa e quantitativa com pesquisa de campo, dados extraidos dos relatorios
de controle interno da empresa, acompanhamento dos processos internos, e entrevistas com
proprietdrio, gerente e empregados. Verificou-se através do custeio por absorc¢do ideal e
integral, que foi possivel mensurar e identificar o desperdicio de cada produto e verificar sua
influéncia no resultado da empresa. Os achados da pesquisa contribuiram para que o
proprietdrio e gerente pudessem conhecer, praticar, analisar, utilizar as informagbes de
gestdo de custos para eliminagdo de desperdicios.
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Medicao dos desperdicios por meio do custeio por absorgao ideal e
integral: um estudo de caso em uma empresa de gelados
comestiveis

RESUMO

O objetivo principal da pesquisa foi estudar os desperdicios de uma empresa da area
de gelados comestiveis, e calcular o desperdicio de ociosidade e ineficiéncia; e
identificar as contribuicdes da medi¢cdo, controle e acbdes minimizadoras de
desperdicios e maximizadoras nos resultados da empresa pesquisada. A metodologia
utilizada foi um estudo de caso com abordagem qualitativa e quantitativa com
pesquisa de campo, dados extraidos dos relatorios de controle interno da empresa,
acompanhamento dos processos internos, eentrevistas com proprietario, gerente e
empregados. Verificou-se através do custeio por absorgéo ideal e integral, que foi
possivel mensurar e identificar o desperdiciode cada produto e verificar sua influéncia
no resultado da empresa. Os achados da pesquisa contribuiram para que o
proprietario e gerente pudessem conhecer, praticar, analisar, utilizar as informagdes
de gestao decustos para eliminagao de desperdicios.

Palavras-chave: Custeio por absor¢ao. Desperdicio. Produg¢ao enxuta.

Area Tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a
decisdes

1 INTRODUGAO

O aumento da concorréncia no mercado, faz com que as empresas para
sobreviver e obter resultados, precisem descobrir e utilizar ferramentas e instrumentos
de controle e geragaode informacgéao.

Nos dias atuais, € indispensavel para as empresas, a aplicacdo de ferramentas
que possibilitem vantagem competitiva. Constantemente buscam-se alternativas que
reduzam custos, desperdicios de tempo, matéria-prima, mao de obra, visando eliminar
tudo o que ndo agrega valor ao produto, aumentando assim, a produtividade. Uma
das ferramentas utilizadas na otimizacdo dos processos, minimizagao de custos e
desperdicio é a produgao enxuta originada do sistema Toyota de Produg&o. Dessa
forma, a base do pensamento enxuto propde aumentar a producao, proporcionando
ganhos em produtividade, qualidade e desenvolvimento de produtos; auxiliando a
utilizacdo das ferramentas corretas, para eliminagdo dos diversos tipos de
desperdicios, e gerar ag¢des afim de reduzi-los, o que possibilita maior lucratividade
de resultados nas empresas.

Nesse contexto a pesquisa busca respostas para o seguinte questionamento:
Utilizando o Custeio por absorgao ideal e integral na mensuragao dos desperdicios na
producao enxuta de empresas de gelados comestiveis?

Sendo assim o objetivo € aplicar o custeio por absorg¢ao ideal e integral para
apuracgédo dos desperdicios de uma empresa da area de gelados comestiveis, e de
forma especifica, explorar a literatura do tema proposto; identificar e calcular os
desperdicios de ociosidade e ineficiéncia; e identificar as contribuicdes da
mensuracao, controle e agdes para minimizar os desperdicios e maximizagao dos
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resultados da empresa.

A escolha deste tema, deve-se ao fato de as empresas em geral buscarem
constantementea melhoria da produtividade e eficiéncia. Espera-se que este trabalho,
contribua no entendimento do motivo pelo qual o desperdicio é algo adverso a
empresa, definido qual o método de erradicagao podera ser mais adequado em sua
supressao. Assim, favorecer a empresa em estudo, com uma proposta de um modelo
de produgdo que aumente seu rendimento, eliminando possiveis gargalos e ou
desperdicios.

2 REFERENCIAL TEORICO

A proposta de exploragao tedrica apresenta na segcéo no primeiro momento os
conceitos de gestao de custos, em especifico custeio por absorcao integral e ideal,
producgao enxuta, tipos de desperdicios e ferramentas ou técnicas da produgao enxuta
no combate ao desperdicio.

21 Gestao de custos

Nesse ambiente de maior acirramento da concorréncia, a preocupacido com a
determinagcdo dos custos e a definicdo destes como fator estratégico levaram a
necessidade de se repensar os sistemas de custeio com énfase na determinagao do
custo dentro deste ambientede competitividade. (Araujo, Cruz & Ferraz, 2014).

Segundo Freire (2008), com um sistema de custeio adequado a empresa pode
reduzir osgastos, diminuindo assim os custos de produg¢do, diminuicdo esta que pode
ser usada de forma estratégica na formacédo dos pregos dos produtos/servigos
aumentando dessa forma a sua competitividade perante seus adversarios e facilitando
0 processo de tomada de decisao.

As empresas modernas devem constantemente reduzir seus desperdicios, a
fim de permanecerem competitivas no mercado moderno, onde a concorréncia é
cada vez maisacirrada. Um sistema que permita a identificacdo e quantificagao
sistematica dos desperdicios da empresa é util para auxiliar o processo de analise e
melhoria da eficiéncia interna dos processos produtivos. (Bornia, 2002, p.27).

Os custos, segundo Figueiredo (1997, p. 37) como citado por Sena et al. (2003),
"sdoessencialmente medidas monetarias dos sacrificios com que a organizagao arca
para o alcancede seus objetivos" e desempenham papel importante nas decis6es
gerenciais. Gerir custos estrategicamente seria aloca-los de maneira adequada as
necessidades e anseios da organizagdo, a fim de tornar o processo produtivo
mensuravel.

Para Sena et al. (2003), a mensuragao dos desperdicios e das atividades que
nao agregamvalor aos produtos € uma das mais importantes informagdes necessarias
para o controle e avaliacdo da empresa moderna. Com tais informacdes, € possivel
visualizar o montante que foidespendido no sistema produtivo, tendo-se condi¢cdes de
priorizar e dirigir os esfor¢os de melhoria para os pontos em que existe maior potencial
de retorno.

2.1.1 Custeio por absorcao ideal

Martins (2012) afirma que no custeio por absorgdo ocorre a apropriagao de
todos custosde produgéao é realizada aos bens elaborados e todos os gastos relativos
ao esforco de produgdoséo distribuidos para todos os produtos ou servigos feitos.
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Bornia (2014) define que no custeio por absorgao integral que todos os custos
sao alocados aos produtos, os fixos e os variaveis. O autor explica que no custeio por
absorcao ideal todos os custos fixos ou variaveis eficientes sdo alocados aos produtos,
e os custos dos insumos usados de forma nao eficiente (desperdicios), ndo s&o
alocados aos produtos. Este custeio auxilia no controle de custos e na melhoria
continua da empresa.

Bornia (2014) diz que a separagéao entre custos e desperdicios é essencial para
mensuracao dos desperdicios e facilitar dessa forma o controle e implementacéo de
as agdes e combate ao trabalho que nado agrega valor e ndo € necessario para o
resultado da empresa. Sendoassim, o Custeio por Absorcao reconhece nos produtos
apenas os custos fixos e custos variaveis.As despesas fixas ou variaveis sao alocadas
no resultado como despesas operacionais.

Para melhor entendimento, se utilizou das ideias de Vallim (2007) quem
apresenta calculos do custeio por absorc¢ao integral e o Custeio por absorcao Ideal,
no quadro 1.

Considerando a empresa “Teste”, com um Custo Fixo (CF) de R$500.000,00;
Custo Variavel unitario (CVu) de R$3,00 por unidade; Quantidade Produzida (Qprod)
de 40.000 unidades e Quantidade Maxima (Qmax) de 50.000 unidades apresentara um
Custo total unitariointegral de R$15,50 por unidade e um Custo total unitario ideal de
R$13,00 por unidade. O Desperdicio por unidade seria de R$2,50 por unidade.

Desperdicios pelo Custeio por absorgdo integral e ideal - Empresa Teste

Formulas | Calculos
Custeio por absorgao integral
CTuintegral= CF + (CVU x Qprod) =500.000 + (3,00 x40.000) = 15,50/unid
Qprod 40.000
Custeio por Absorcao ideal
CTuideal= CF + (CVu x Qmax) =500.000 + (3,00 x 50.000) = 13,00/unid
Qmax 50.000
Desperdicios
CTuintegral - CTuideal = Desperdicio unitario 15,50 — 13,30 = 2,50/unid
Desperdicio unitario x Q produzida = Desperdicio total 2,50/unid x 40.000 = R$ 100.000,00

Quadro 1. Comparagao entre o custeio por absorgao integral, ideal e apuragéo do desperdicio
Fonte: Adaptado de Bornia (2002)

O tratamento do desperdicio nos dois tipos de custeio sera detalhado em
desperdicio de ociosidade, que representa a quantidade maxima da empresa menos
a quantidade padrao estabelecida como meta e desperdicio de ineficiéncia que
representa a quantidade padrdo menosa quantidade efetivamente produzida.

2.2 Producgao enxuta

O Sistema de Producdo Enxuta (SPE) surgiu na década de 50, mais
precisamente, na fabrica automobilistica Toyota, localizada no Jap&o. A bem-sucedida
campanha da Toyota parase tornar a montadora mais rentavel do mundo foi
desenvolvida com a acumulacdo de séries compostas por inovagdes no sistema
produtivo (Oliveira, A. B. B., Correia, AM.M., Félix, KK.F. & Silva, R. A.,2013).

O principal idealizador dessas mudancgas no sistema de produg¢aoda fabrica foi
0 engenheiro da propria empresa, Taiichi Onho. A principio, a Toyota denominoude
Sistema Toyota de Produgao, porém, com o passar do tempo, passou a ser conhecido
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comoSistema de Produgao Enxuta (Oliveira, A. B., et al, 2013).

O objetivo da operagédo enxuta é claro, significa mover-se no caminho para
eliminar todos os desperdicios de maneira a crescer mais rapido e confiavel,
produzindo produtos e servicos da mais alta qualidade e, acima de tudo, com custo
baixo de operacgéao (Slack, Chambers & Johnston, 2009).

De acordo com Ohno (1997), citado por Bonatto (2013, p. 17) afirma que a
sustentacaodeste sistema esta na busca continua de reduzir a linha do tempo entre o
pedido de um cliente até o ponto da entrega, removendo quaisquer desperdicios que
nao agregam valor. Para isso osdois pilares dentro da produ¢ado que suportam o
Sistema Toyota de Producg&o séo o Just In Time(JIT) e o Jidoka.

O Just In Time (JIT) é um sistema de produgédo bem diferente do sistema em
lote utilizado pela maioria das industrias. No JIT, cada processo produz somente o que
€ necessariopara o processo seguinte, em um fluxo continuo. Esse sistema inclui
todos os fornecedores no fluxo de producao e elimina a necessidade de estoques. No
Jidoka, que significa “automacgédo com um toque humano” em japonés, as maquinas
funcionam automaticamente, mas devem serparalisadas imediatamente sempre que
se comete algum erro ou ha qualquer problema, de formaque pegas defeituosas néo
sigam adiante na linha. Neste sistema ndo é necessario um operadorpara cada
maquina, pois somente em situagdes anormais ocorre a interferéncia humana. Dessa
forma, evita-se a geracao de produtos defeituosos no final da linha. O Jidoka faz com
que a qualidade esteja embutida no processo de fabricagcdo, ja que os proprios
funcionarios realizam o controle de qualidade (Bonatto, 2013)

2.2.1 Principios da producao enxuta

Na visdo de Leanti (2017) cinco principios norteiam a produgao enxuta: i) Valor
— gerado pelas necessidades do consumidor, cabendo as corporagdes o papel de
corresponder determinando, para tal, seu pre¢co, aumentando o ganho e a qualidade;
i) Fluxo de valor — identificar etapas que agregam valor ao produto e suprimir as
etapas que n&o agregam valor aoproduto para reduzir consumo de maquinas, energia
, tempo, dentre outros recursos; iii) Fluxo continuo — minimizar o tempo de
processamento de fabricagdo de produtos para atender o cliente de forma rapida; iv)
Producao puxada — visa fabricar apenas o que for solicitado pelo cliente para evitar
custos de estocagem, ou seja, puxa o fluxo reduzindo a criagdo de estoques;e v)
Perfeicdo — busca pela melhoria continua dos processos, pessoas, produtos, etc. e
com foco na agregacgéo de valor ao cliente.

2.2.2 Tipos de desperdicios

Para Bornia (2014), seguindo a mentalidade enxuta o desperdicio pode ser

classificadoem sete categorias:

(1) Superprodugao: Produzir produtos que ndo atendem as necessidades
dos clientes, ou produzir muito antes do que o processo seguinte,
gerando grandes estoques e requerendo assimnecessidade de espaco
fisico, tempo de deslocamento, deterioragcao do estoque. Portanto, pode-
se afirmar que € um dos principais desperdicios, pois causa muitos
outros desperdicios.

(i) Espera: E o tempo ocioso gerado por motivos como, falta de materiais,
indisponibilidade de maquinarios ou por espera de informagdes que
resultam em atrasos na produgao.
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(i)  Transporte: E a movimentacdo de pecas, matérias-primas, produtos
semiacabados deum lado para outro, da fabrica.

(iv)  Processamento: Sao etapas do processo que nao sdo necessarias, ou
seja, que ndo agregam valor ao produto.

(V) Estoques: E o excesso de produtos, materiais, pecas e informacées que
estdo esperandopara serem processadas, ou seja, a mais do que a
necessidade da demanda, ocasionando lead time longos, deterioragéao,
obsolescéncia e danificagdo. Requerendo capital de giro para sua
manutencao.

Bornia (2014) afirma os custos fixos e variaveis sao destinados aos produtos e
que a utilizagdo do custeio por absorgédo ideal e integral permite a apuragdo do
desperdicio e, portanto, a geragado de informagdes que contribuem para auxiliar o
controle e apoio ao processo de melhoria continua nas empresas.

Para ampliar a compreensao e a logica do custeio por absorg¢ao integral/ideal e
conexao com a mensuragao dos desperdicios de ociosidade e ineficiéncia, se utilizou
da modelagem utilizada por Vallim (2007), quadro 2 e quadro 3:

Dados iniciais da empresa ABVA — Uma simulagio
Tipos Siglas Valor em (R$) ou (Q)
Custo Fixo CF R$ 2.000
Custo Variavel cv R$ 3.000
Despesa Fixa DF R$ 6.000
Despesa Variavel DV R$ 1.000
Prego de Venda Unitario PVu R$ 20
Custo Variavel Unitario CVu R$ 3
Despesa Variavel Unitario DVu R$ 1
Quantidade Maxima Qmax 1000
Quantidade Padrao Qpad 800
Quantidade Produzida Qprod 700
Ociosidade em unidades Qmax-Qpad 200
Ineficiéncia em unidades Qpad-Qprod 100
Desperdicio Q maxima — Q produzida 300

Quadro 2. Dados inicias da empresa ABVA
Fonte: Adaptado de Vallim, M.P. (2002)
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DRE — Custeio por absorgdo com Desperdicio Detalhamento Valor em (R$)
RT PVu x Qprod 14000
(-) CPV (-)CV CVu x Qprod -2100
(-) CF (CF/Qméx) x Qprod -1400
(-) Ociosidade (CF/Qmaéx) x (Qméx—Qpad) -400
(-) Ineficiéncia (CF/Qmax) x (Qpad—Qprod) -200
(=1LB 9900
(-) DO (-) DV DVu x Qprod -700
(-) DF (DF/Qmax) x (Qprod) -4200
(-) Ociosidade (DF/Qméx) x (Qméx—Qpad) -1200
(-) Ineficiéncia (DF/Qmax) x (Qpad—Qprod) -600
(=) LUCRO 3200

Quadro 3. Demonstracao do resultado do exercicio com base no custeio por absorc¢éo e
desperdicios

Fonte: Adaptado de Vallim, M.P. (2002)

Verifica por meio do quadro 3, que os resultados da demonstragao do resultado
do exercicio — DRE, pelo custeio por absorgao e inclusdo dos tipos de desperdicios, €
utilizado apenas 70% da capacidade de produgéo, ou seja, uma produgao e venda de
700 unidades de uma capacidade maxima de 1000 unidades. Considerando que os
custos fixos sdo alocados aos produtos produzidos e vendidos e independem do tipo
de custeio quando deixamos de produzir, pois o custo fixo unitario é alocado nas pecas
que efetivamente foram produzidas e a despesa fixa € descarregada direto no
resultado da empresa. O que ocorre € um aumento do custo fixo unitario no produto e
aumento da despesa fixa unitaria em consequéncia da perdade oportunidade de
diluicdo dos custos fixos e despesas fixas na producao e venda de 300 unidades por
nao utilizar a capacidade total produtiva. Portanto esta diferenca ou complemento do
aumento nos custos fixos unitarios e despesas fixas unitarias representam o
desperdicio de ociosidade e o desperdicio da ineficiéncia, o que efetivamente
denominamos de forma global de desperdicio.

2.2.3 Ferramentas e técnicas da produgdo enxuta utilizadas no combate aos
desperdicios

Mapeamento de Fluxo de Valor: Descreve detalhadamente como a producéo
deveria operar para criar fluxo. Utiliza icones e simbolos para representar através de
figuras o fluxo de materiais e de informagdes queo produto segue no fluxo de valor. A
partir da aplicacdo dos principios enxutos apresenta propostas de melhorias,
implementando um novo fluxo que agregue valor (Diniz & Divino, 2015).

Shook (1999), citado por Bonatto (2013, p.23) aponta as principais vantagens:
a) Ajudaa visualizar mais do que os processos individuais; b) Ajuda a identificar o
desperdicio e suas fontes; c) Fornece uma linguagem comum para tratar os processos
de manufatura; d) Facilita atomada de decisdes sobre o fluxo; €) Aproxima conceitos
e técnicas enxutas, ajudando a evitara implementagdo de ferramentas isoladas; f)
Forma uma base para o plano de implantagado da Mentalidade Enxuta; g) Apresenta a
relagao entre o fluxo de informacéao e o fluxo de material,

h) E uma ferramenta qualitativa que descreve, em detalhes, qual é o caminho
para a unidade produtiva operar em fluxo.

Os 5 Sensos (5s): Visa manter ambientes de trabalho organizados e limpos,
reduzir desperdicios, mudar os comportamentos e as atitudes tornando as pessoas
mais produtivas e satisfeitas envolvendo todas as areas da empresa (Diniz & Divino,
2015).

Segundo Slack, Jones e Johnston (2013, p. 307) um significado para os 5S:
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Seiri (separe) - Organize o necessario e elimine o desnecessario; Seiton (organize) —
Disponha os objetos de tal maneira que sejam facilmente alcancados, quando
necessario; Seiso (limpe) - Mantenha tudo limpo e arrumado; Seiketsu (padronize) —
Conserve a sempre a ordem e a limpeza; e Shitsuke (sustente) - Desenvolva o
compromisso e orgulho em manter padrdes.

Kamban: Operacionaliza o Sistema Toyota de Producdo, através do
planejamento e controle puxado da producéo, buscando atingir o just in time (Diniz &
Divino, 2015).

Dentre os beneficios proporcionados pela utilizagdo do kanban, destacam-se
um fluxo de producdo mais continuo e uniforme; trocas rapidas de equipamentos e
ferramentas; mudancas nos procedimentos de trabalhos, consequente uniformizacao
do fluxo de produgao eaumento no numero de tarefas diferentes executaveis por cada
funcionario (Escarpelini, Silva & Santos, 2017).

Padronizagao: Consiste na descricao simples e pratica de cada atividade de
trabalho contendo o tempode ciclo, o takt time, a sequéncia de trabalho das tarefas e
o estoque minimo disponivel para realizar a atividade (Diniz & Divino, 2015). A
padronizagao pode produzir ganhos em produtividade, diminuigdo de falhas e tempo
de operacgbes, regulamentando as fun¢des e melhor arranjo do espaco fisico. (Silveira
& Coutinho, 2008).

Troca rapida de ferramentas: O sistema de Troca Rapida de Ferramentas foi
desenvolvido por Shigeo Shingo,engenheiro da Toyota, em um periodo de 19 anos,
como resultado de analise detalhada de aspectos tedricos e praticos que envolvem as
operagodes de setup. Seu primeiro momento foi em1950 em Hiroshina, quando Shingo
identificou e classificou como setup interno o conjunto deatividades realizadas com a
maquina parada e setup externo como o conjunto de atividades realizadas com a
maquina em operagdo. O segundo momento aconteceu em 1969, na Toyota Motors
Company, quando se gerou o conceito de conversdao de setup interno em setup
externo,isto é, a transferéncia de algumas atividades com a maquina parada para o
momento que esta ainda estivesse em funcionamento. Dessa forma, Shingo criou sua
metodologia, que na versdoem inglés recebeu a sigla SMED, iniciais de “single-minute
exchange of die”. Esta sigla traz aglutinado um conceito e uma meta de tempo: troca
de matrizes em menos de dez minutos (Santos & Martins, 2012).

A utilizacdo da TRF auxilia na redugdo dos tempos de processamento (lead
times), atingindo uma producéo just in time, o que possibilita a empresa resposta
rapida diante das mudancas do mercado, resultando em menores custos de operacéo,
fidelidade dos clientes e emmenor complexidade gerencial (Santos & Martins, 2012).

A Manutencgao Produtiva Total (TPM): teve sua origem no Japao, no inicio
dos anos 60, e tinha como objetivo principal melhorar a confiabilidade dos
equipamentos e aumentar a qualidade dos processos, viabilizando assim o sistema
Just in Time (Almeida, 2012). A TPM estimula o envolvimento de todos os funcionarios,
na busca de melhorias ligadasa manutencgao. Por meio disso, pode-se tentar diminuir
a oscilagao nos processos de produgao (Slack, Chambers & Johnston, 2009)

Poka-Yoke (Sistema a prova de erros): Fisher (1999) citado por Stocco (2010,
p.39), o Poka-Yoke €& baseado na remogédo de causas de defeito, ou, onde isto &
impossivel, a simples e barata inspecado de cada item para determinar que ele passe
no inicio da qualidade sem defeito. Shingo fez uma clara distingdo entre um erro e um
defeito. Erros sdo inevitaveis; pessoas sdo humanos e nao podem esperar se
concentrar todo o tempo, ou sempre entender as instrucdes que sao dadas. Defeitos
resultam depermitir que um erro chegue ao consumidor, e defeitos sédo inteiramente
evitaveis. O objetivo do Poka-Yoke é engendrar o processo de forma que erros
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possam ser prevenidos e imediatamente detectados e corrigidos. O dispositivo Poka-
Yoke em si ndo € um sistema de inspecdo, mas um método de detectar defeitos ou
erros que pode ser usado para satisfazer uma determinada funcdo de inspecdo. A
inspecéao é o objetivo, o Poka-Yoke é simplesmente o método (Stocco, 2010).

Kaizen: E a esséncia da administragéo japonesa que abrange todo o conjunto
de técnicas orientais que levaram o Jap&o a atingir prestigio mundial no setor
industrial. Caracteriza dois possiveis enfoques para a melhoria: o enfoque gradual
kaizen e o enfoque radical de grandes.

3 METODOLOGIA

Com relagdo a metodologia, este trabalho se classifica como descritiva e
explicativo. De acordo com Vergara (2014), a pesquisa explicativa busca identificar e
explicar as causas de determinado problema em estudo. Visa, portanto, a realidade
ao explicar o porqué das coisas. E 0 mesmo também afirma que, a pesquisa descritiva
tem como objetivo descrever as caracteristicas de uma populagdo, um fendmeno ou
experiéncia para o estudo realizado.

Aponta ainda, uma abordagem qualitativa. Para Vergara (2014), a abordagem
de cunhoqualitativo € um método de investigacao cientifica que foca no carater proprio
do objeto analisado, estudando as suas particularidades.

A pesquisa é um Estudo de caso. Segundo Vergara (2014), o estudo de caso
€ limitadoa uma ou poucas unidades, entendidas essas como uma pessoa, uma
empresa, um consumidor,etc. Tem carater: profundamente detalhada, pode ou nao
ser realizado em campo.

Na primeira etapa do trabalho, foi a definicdo do tema da pesquisa e sua
posterior explicacdo, em que foram abordados os conceitos de produg¢do enxuta e
desperdicio naorganizagao. Para o referencial teérico, foram consultados em artigos
e livros de autores que trouxessem informacgdes relevantes sobre o tema.

Na empresa estudada, foi realizado a coleta de dados através de entrevista
com o dono da empresa, com o gerente e com colaboradores da produgao. Além disso,
foram feitas algumas visitas a fabrica para acompanhar e compreender melhor o
processo produtivo da empresa.

Para apurar o desperdicio, se utilizou o custeio de absorcao ideal e integral para
medir e identificaro resultado de cada produto com relagao a ociosidade e ineficiéncia
e o resultado global da empresa. E finalmente sugerir ferramentas de medicao,
controle e combate ao desperdicio.

4 ESTUDO DE CASO

Nesta secdo sao apresentados o historico da empresa, a apresentagao dos
dados de producgao, preco dos produtos, custos fixos e custo variavel, analise
quantitativa e finaliza-se com a analise qualitativa com sugestbes de utilizagdo de
ferramentas Lean no combate aos desperdicios identificados.

41 Histérico da empresa foco da pesquisa

A empresa pesquisada € uma fabrica de gelatos comestiveis, situada no estado
do Espirito santo, na cidade de Anchieta. Criada em 1994, na fabricacdo de picolés
comercializados no mercado das praias da regidao sul do ES. Por solicitagdo dos
gestores, a empresa pesquisa tera a identidade preservada, e portanto, na pesquisa
tera o nome ficticio de “Gelados Mais”.
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Santos et. al. (2013), relata que as produgdes de gelados comestiveis
apresentam as seguintes etapas para fabricagdo de sorvetes e picolés: recepgao de
matérias-primas, armazenamento, mistura, pasteurizacdo, homogeneizagao,
resfriamento, maturacdo, batimento, acondicionamento, congelamento e estocagem,

na figura 1.
Gerente de Reoapgho da
_. e _.

Pesagem dos o Homogeneizagin
Ingredientes — —

L Resfriamento
Pasteurzagio - Batimento
Congelamento Distribuica

Figura 1. Etapas de fabricagdo de sorvetes/picolés “Gelados Mais”
Fonte: Elaborado pelos autores

O gerente de produgdo tem como fungdo cuidar e supervisionar todo o
processo, para que tudo ocorra de acordo com as normas. Desde o momento da
recepcao da matéria-prima e armazenamento, deve-se trabalhar de maneira
cuidadosa para que nao ocorra a contaminacgéo dos ingredientes que serao utilizados.
Na etapa seguinte, todos os ingredientes sdo pesados e misturados em ordem
especifica, para garantir que ndo haja qualquer problema com a textura final. Ja na
etapa de mistura, € necessario que os ingredientes sejam dosados, deste modo, é
possivel obter uma calda mais uniforme e cremosa. Chegando na homogeneizacgao,
que é realizado para reduzir e tornar uniformes as particulas de gordura da mistura e
evitar que elas formem uma camada indesejada. No momento da pasteurizagao,
eliminam-se os microrganismos nocivos a saude e reduz os que possam estragar o
produto. Depois doresfriamento, temos o batimento, que garante uma boa textura do
sorvete. Apos o congelamento, o sorvete € embalado, e esta pronto para ser vendido.

4.2 Apresentacao dos dados

Para identificar e mensurar o desperdicio de ociosidade e ineficiéncia na empresa foco
da pesquisa, se utilizou do custeio de absorcao ideal. Os dados apresentados sao
referentes ao periodo de 2016 e organizados na média mensal dos custos fixos e
variaveis, despesas fixas evariaveis, producido de cada produto e outras informacdes
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organizadas nos quadros 4, 5 e 6:

Producao Real — Padrao e Ideal dos diversos produtos

Média Mensal

Produtos Q. Produzida |Q. Maxima |Q. Padrao
Picolé especial 1454 2000 1750
Picolé comum 2574 2700 2600
Pote 150ml 1749 2000 1800
Pote 300ml 2081 2100 2100
Sunday 2414 2500 2450
Pote 1 litro 1241 1500 1300
Pote 2 litros 1058 1200 1100
Pote 10 litros 888 1000 900
Total 13459 15000 14000

Quadro 4. Produgao real, padrao e ideal dos diversos produtos
Fonte: elaborado pelos autores

Os resultados do quadro apresentam a média mensal do ano de 2016, considerando
a demanda do mercado, a capacidade maxima de producao da empresa e o padrao
que representauma produgao eficiente.

Preco de Venda médio por produto
Picolé especial R$ 3,63
Picolé comum R$ 2,26
Pote 150ml R$ 2,13
Pote 300ml R$ 3,78
Sunday R$ 2,74
Pote 1litro R$ 16,49
Pote 2 litros R$ 36,84
Pote 10 litros R$ 123,54

Quadro 5. Prego de média por produto
Fonte: elaborado pelos autores

O preco de venda foi apurado considerando a média de pre¢o de venda mensal por
produto que foi praticada no ano de 2016.

Custo Fixo da empresa "Gelado Mais"
Especificagao Valor em (R$)
Limpeza R$ 930,00
Depreciagdo maquina R$ 400,33
Salario R$ 16.500,00
Pré-labore R$ 4.000,00
Depreciagédo prédio R$ 279,00
Servigo de Seguranga R$ 1.860,00
Agua R$ 957,25
Energia elétrica R$ 1.700,71
Total R$ 26.627,29

Quadro 6. Custo fixos mensais
Fonte: elaborado pelos autores
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Os custos Fixos da empresa apresentam relacdo com a producio e, portanto, serao
rateados aos diversos produtos com base na producao real média de 2016 de cada
produto.

Custo Variavel Unitario de cada produto (CVu)

Produto Matéria- prima | Guardanapo | Cobertura|Pazinha| Embalagem| Sacola | Total
Picolé especial R$ 1,00 R$ 0,01 R$ 0,04 [R$0,03| R$0,24 - R$ 1,32
Picolé comum R$ 0,60 R$ 0,01 R$ 0,04 [R$0,03| R$0,11 - R$ 0,79
Pote 150ml R$ 0,60 - R$ 0,04 [R$0,03| R$ 0,04 - R$ 0,71
Pote 300ml R$ 1,18 - - R$0,03| R$0,06 - R$ 1,26
Sunday R$ 0,70 - - R$0,03| R$021 |R$0,02| R$ 0,97
Pote 1 litro R$ 3,94 - - - R$ 0,73 |R$0,02| R$ 4,69
Pote 2 litros R$ 8,00 - - - R$ 1,21 |R$ 0,03| R$ 9,24
Pote 10 litros R$ 45,52 R$ 1,35 |[R$ 0,03|R$ 46,90

Quadro 7. Mapa do custo variavel unitario de cada produto
Fonte: elaborado pelos autores

Foi apurado o custo variavel unitario de cada produto com base na coleta dos gastos
variaveis de cada produto nos relatdrios internos de controle da empresa e
classificagao de custos.

4.3 Analise quantitativa e qualitativa dos dados

Na tabela 1 se verifica a demonstracado de resultado na visdo unitaria de cada
produto. A receita é o preco de venda unitario de cada produto; o custo ideal é assumir
que se a empresa tivesse na sua capacidade maxima teria 0 menor custo unitario e
consequentemente o maior lucro potencial. Para obter o Custo Fixo de cada produto
se utilizou da base de rateio da produ¢do média real de cada produto no quadro 8.

Tabela 1
Visao unitaria dos produtos com base no custeio por absorgao ideal e integral

Vis&o unitaria dos produtos da empresa "Gelados Mais" com base no custeio por absorcéo ideal e integral

. Picolé | Picolé |Pote 150 Pote 300 Pote 1 | Pote2 | Pote 10
Légica . Sunday X . X
DRE GERENCIAL especial| comum ml ml litro litros litros
Valores unitarios

Receita PVu R$ 3,63 | R$ 2,26 | R$ 2,13 | R$ 3,78 | R$ 2,74 |R$ 16,49(R$ 36,84| R$ 123,54
(-) Custo Ideal (CF +Cwu x Qmax) / Qmax [R$3,85 | R$ 3,43 | R$ 3,15 | R$ 4,39 | R$ 3,76 [R$ 10,90| RS 21,06| R$ 82,15
(=) Lucro Potencial -R$ 0,22|-R$ 1,17| -R$ 1,02 | -R$ 0,61 [-R$ 1,02| R$ 5,59 |R$ 15,78| R$ 41,39

(-) Ociosidade [(@Gmax — Qpad) x Cfumax] / Qprod | R$ 0,27 [ R$ 0,08 | R$ 0,21 [ R$ 0,00 | R$ 0,04 | R$ 0,28 | R$ 0,18 | R$ 0,21

(-) Ineficiéncia [(Qpad — Qprod) x Cfuméx] / Qprod | R$ 0,32 | R$ 0,02 | R$ 0,05 | R$ 0,02 [ R$ 0,03 | R$ 0,08 [ R$ 0,08 | R$ 0,03

(=) Lucro Real -R$ 0,80]-R$ 1,27[-R$ 1,29 | -R$ 0,63 [-R$ 1,09] R$ 5,22 |R$ 15,52| R$ 41,15

Fonte: elaborado pelos autores
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Rateio do CF por produto
Base de Rateio — producio real média

Picolé especial 1454 R$ 3.096,44
Picolé comum 2574 R$ 5.481,59
Pote 150 ml 1749 R$ 3.724,67
Pote 300 ml 2081 R$ 4.431,70
Sunday 2414 R$ 5.140,86

Pote 1 litro 1241 R$ 2.642,83
Pote 2 litros 1058 R$ 2.253,12
Pote 10 litros 888 R$ 1.891,09
Total 13459 RS 28.662,29

Quadro 8. Mapa do custo variavel unitario de cada produto
Fonte: elaborado pelos autores

A ociosidade segundo a teoria é representada pela diferenga entre a quantidade
maxima de cada produto e a quantidade padréo estipulada, resultado que é
multiplicado pelo Custo Fixounitario na condigdo maxima, ou seja, a quantidade de
pecas que deixaram de ser produzidas nao dilui o Custo Fixo unitario maximo e
consequentemente aumenta o custo fixo das que efetivamente foram produzidas; A
Ineficiéncia de cada produto é apurada pela diferenca entre a quantidade padrao e
quantidade produzida, diferenca que multiplicada pelo custo fixo na condicdo maxima
€ na sequéncia dividido pela quantidade que efetivamente foi produzida e vendida.

Observa-se que os produtos picolé especial, picolé comum, potes de150 e 300
e Sunday, de inicio ndo apresentaram lucro potencial e os calculos mostram que seus
custos sao maiores do que suas receitas, ou seja, produtos com resultado negativo e
agravado com a inclusdo da ociosidade e ineficiéncia da producdo de cada um em
funcdo da empresa nao explorar sua condicdo maxima.

Também se observou que os produtos pote 1 litro, pote 2 litros e pote 10 litros
apresentaram excelente lucro potencial e cujos resultados globalizados permite que a
empresa tenha resultado positivo. Resumindo os produtos pote 1 litro, 2 litros e 10
litros suportam o prejuizo ou margem negativa gerada pelos produtos picolés e potes
de 150 e 300 e Sunday. Resultado este verificado na Demonstragcdo de Resultado
Global da empresa no quadro 9.

Resultado Global
DRE Gerencial Q produzido %

Receita R$ 198.445,50 100%

(-) Custo Ideal R$ 146.902,79 74,03%
(=) Lucro Potencial RS 51.542,71 25,97%

(-) Ociosidade R$ 1.794,61 0,90%

(-] Ineficiéncia R$ 925,67 0,47%
(=) Lucro Real RS 48.822,44 24,60%

Quadro 9. Demonstrag¢ao do Resultado do Exercicio — Resultado Global
Fonte: adaptado de Vallim, M. P (2007)

No resultado global se verificou um lucro potencial de R$51.542,71, ou seja,
condicdo de que, se a empresa estivesse operando com capacidade maxima; uma
ociosidade de R$1.794,61 e ineficiéncia de R$925,67, consequéncia da nao utilizagao
da capacidade instalada, ou seja, umaquantidade produzida de todos os produtos
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abaixo da quantidade padrao e quantidade maxima.

O que se pode inferir € que a ociosidade é o ladrdo do lucro e obstaculo de
melhor resultado da empresa. O resultado apesar de apresentar um lucro real de
24,60% poderia ser melhor, se a empresa priorizasse a identificagdo e controle dos
desperdicios, poderia minimizar os custos, utilizar precos mais competitivos no
mercado e obter maior participagdo com acdes de precificacdo e qualidade dos
produtos, sem contar com acdes para minimizar os custos variaveis unitarios dos
produtos picolés, potes menores e Sunday, e reducdo da estrutura de custo fixo.

Outro ponto importante da analise e a abordagem qualitativa, pois, com base
nas entrevistas ndo estruturadas com os proprietarios e tomadores de decisdo da
empresa e acompanhamento dos processos produtivos bem como os resultados
apurados, se verifica que a empresa foco da pesquisa nao utiliza 100% da capacidade
de produgao e cede lugar a diversos desperdicios que sao revelados ou identificados
por meio da ociosidade e ineficiéncia. Nesse sentido, se apurou os possiveis
desperdicios de ociosidade e desperdicios de ineficiéncia, respectivamente no quadro
10 e quadro 11.

Perda Analise Motivo
Espera no balde Com a espera, gera uma fila de caldas|Funcionario ou picoleteira (maquina) ocupados.
aguardando para serem utilizados.
Sobrecarga no|Tal desperdicio, forma-se uma fila de caldas|Operador da picoleteira ou bandeja no freezer
funiconario esperando para ir para a picoleteira. ocupado.

Espera no freezer Formagao de fila para aguardar a embaladora|Embaladora parada ou ocupada.
concluir o processo que esta operando e
comegar outro.

Espera na picoleteira |Aguardando o freezer ou o operario|Freezer ou operario ocupado.
sobrecarregado desocuparem.

Quadro 10. Causas do desperdicio de ociosidade
Fonte: elaborado pelos autores

Perda Andlise Motivo
Papel na embaladora E gerado pelo manuseio incorreto da maquina por|Falta de treinamento.
falta de treinamento e configuragéo errada da mesma.

Armazenamento de|lncorreto armazenamento dos produtos, sendo|Armazenamento incorreto.

Ingredientes realizado em locais distantes e inadequados.

Maquina funciona além|[A maquina opera num tempo maior do que pelos|Maquina funciona no tempo além do estipulado pela
do tempo estabelecido|padrdes previamente especificados. ANVISA.

pela ANVISA

Quadro 11. Causas do desperdicio de ineficiéncias
Fonte: elaborado pelos autores

Finalmente as sugestdes de ferramentas Lean para eliminacdo dos
desperdicios da empresa: Com base na analise dos tipos de desperdicios
identificados, foi elaborado um plano para minimizar os desperdicios de ociosidade e
os desperdicios de ineficiéncia.

O desperdicio de ociosidade, tem como plano de agéo estabelecer atividades
realmente necessarias e padroniza-las, com o intuito de reduzir o tempo de espera.

Desperdicio de ociosidade: No caso das filas formadas no balde, no freezer e
na picoleteira, o melhoramento podera ocorrer com a utilizagdo da ferramenta
denominada Kanban, que na sua légica permite solicitar ou interromper a produgéo,
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além disso a ferramenta auxilia ofuncionario que esta sobrecarregado, porque o
mesmo ndo podera trocar a fungdo antecessora.

Desperdicios de ineficiéncias: No processo decisorio o 5S que pode auxiliar
com construgdo de melhor layout, de forma que a matéria-prima fique proxima dos
operadores na hora da sua utilizagado. Notou-se uma constante parada da embaladora
no processo, situagao por falta detreinamento em manusear as maquinas, por isso o
emprego do Poke Yoke, que melhoraria o desempenho desse instrumento de
trabalho, ressaltando pela falta de falha em seu uso na hora de embalar.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo da pesquisa foi estudar os desperdicios de uma empresa da area de
gelados comestiveis, calcular o desperdicio de ociosidade e ineficiéncia; e identificar
as contribuicdes da mensuracéo, controle e acdées minimizadoras de desperdicios e
maximizadoras de resultados para a empresa.

Nesse sentido, por meio de estudo de caso uUnico, pesquisa de campo com
abordagem qualitativa e quantitativa se obteve respostas as indagacgdes da pesquisa.

A pesquisa permitiu compreender e mostrar ao proprietario da empresa
analisada, os ganhos que podem existir ao aplicar instrumentos de gestédo de custos,
em especifico identificar,mensurar e controlar custos e desperdicios da empresa para
obter informacgao de qualidade parasubsidiar o processo decisério.

Os achados da pesquisa contribuem para uma melhor compreensao da
utilizagao do custeio por absorgao ideal e integral em empresas da area de congelados
comestiveis, conhecer a natureza dos custos e despesas e identificar nas fases de
producao os pontos que geram ociosidade e ineficiéncia, se tornando dessa forma,
obstaculos para melhores resultados.

Na intencdo de minimizar o desperdicio, foi elaborada sugestdes para a
eliminacdo do desperdicio, como: Padronizag&o, Kanban, 5S e Poke Yoke.

Um outro achado importante € o fato de a empresa pesquisada nao utilizar
ferramentas de gestdo de custos e eliminagdo de desperdicios, por falta de melhor
planejamento e controle. Os tomadores de decisdo com base nos resultados da
pesquisa iniciam plano de agéo para melhor realizar a gestao de custos, identificagao
dos desperdicios e agdes de melhoria afim de maximizar a riqueza, minimizar custos
e riscos existentes no negocio.

Destaca-se como limitagdo da pesquisa a aplicacdo do custeio por absorcao
ideal para identificagcdo e medicao de desperdicios de ociosidade e ineficiéncia ter sido
utilizada em apenas em uma microempresa. Assim, os resultados ndao podem ser
generalizados para outras empresas, mas servem de base para aplicagdo em outras
empresas e setores diferentes.

Destaca-se como limitacdo da pesquisa a aplicagdo do custeio por absorgéo
ideal para identificagcao e medig¢ao de desperdicios de ociosidade e ineficiéncia ter sido
utilizada em apenas em uma microempresa. Assim, os resultados nao podem ser
generalizados para outras empresas, mas servem de base para aplicagao em outras
empresas e setores diversificados de negocios.

Para pesquisas futuras a sugestdo de integrar mix de produtos com
identificacdo dos desperdicios na visdo de aumentar as margens de contribuicdo do
mix e produtos; aplicar em empresas de outros seguimentos e estudo de caso multiplo.



XVIII Congresso Internacional de Custos — XXX Congresso Brasileiro de Custos
Natal, RN, Brasil, 15 a 17 de novembro de 2023

REFERENCIAS

Araujo, W. F. D., Cruz, V., & Ferraz, E. (2014). Gestdo De Custos Como Ferramenta
Estratégica Para O Aumento Da Competitividade Através De Sistemas De
Custeios Basicos. Administradores. Disponivel em:< https://administradores.
com. br/artigos/gestao-de-custos-como-ferramentaestrategica-para-o-aumento-
da-competitividade-atraves-de-sistemas-de-custeios-basicos>. Acesso em, 10
novembro (2017)

Bonatto, F. (2013). Aplicagdo do mapa de fluxo de valor em uma industria
moveleira (Bachelor's thesis, Universidade Tecnoldgica Federal do Parana).

Bornia, A. C. (2002). Analise gerencial de custos: aplicagdo em empresas modernas.
Porto Alegre: Bookman.

Costa, M. D. A. (2013). Gestéo estratégica da manutengdo: uma oportunidade para
melhorar o resultado operacional. Trabalho de Conclusédo de Curso (Graduagéao
em Engenharia de Produgéo). Juiz de Fora: UFJF.

Da Silva, L. H. S. (2010). Abordagem para instalagdo de poka-yoke em linhas de
produgcdo com deficientes auditivos no setor automotivo. Curitiba, PR.
Dissertagcao de mestrado. Programa de pds graduagao em engenharia mecanica
e de materiais - PPGEM, nov. 2010.

De Oliveira, M. F. (2011). Metodologia cientifica: um manual para a realizagédo de
pesquisas em Administracdo. Universidade Federal de Goias. Catalao—GO.

De Oliveira Silveira, A., & Coutinho, H. H. (2008). Trabalho padronizado: a busca por
eliminagao de desperdicios. INICIA, 37, 7.

Diniz,A.F; Divino,B.A. Ferramentas para Implementagcdo de uma Produgéo
Enxuta.2015.

Escarpelini, C.S; Silva,J.R; Santos,R.G.J. Aplicacao das Ferramentas do Sistema de
Producédo Enxuta em um Ambiente Hospitalar.2003.Disponivel em: <http:// www.
salesianolins.br/universitaria/artigos/no7/artigo6.pdf>. Acesso em: 15 maio 2017.

Gama,B.F. Anélise Gerencial de Custos. 2014. p.9-10. Disponivel
em:<https://pt.slideshare.net/BarbaraGamaFarias/agc-32665485>.
Acesso em: 23 setembro2017.

Leanti. Os & principios do Lean Thinking. Disponivel em: <http://www.leanti.
com.br/conceitos/5/0Os-5-principios-do-Lean-Thinking. aspx>. Acesso em: 13
maios 2017.

Meireles, A.D; Lopes, D.E.S.C; Moreira, E.M. Estudo de Caso na Pesquisa
Qualitativa em Educag¢do: Uma Metodologia. 2010. Disponivel em:
<http://leg.ufpi.br/subsiteFiles/ppged/arquivos/files/Vl.encontro.2010/GT.1/GT_01

14.pdf>. Acessoem: 23 setembro 2017.

Oliveira, A. B. B., Correia, A.M.M., Félix, KK.F. e Silva, R. A. (2013). O
Gerenciamento da Producao Enxuta e os Impactos sobre as Condicoes de



XVIII Congresso Internacional de Custos — XXX Congresso Brasileiro de Custos
Natal, RN, Brasil, 15 a 17 de novembro de 2023

Trabalho: Estudo de Caso em uma Empresa do Setor Alimenticio Localizado em
Mossord/RN. Anais do Congresso Virtual Brasileiro de Administragdo —
CONVIBRA.

Rodrigues, A., & Bilhar, B. (2018). Troca rapida de ferramentas: objetivos e
implantagao. Available in:< http.//www. techoje. com.
br/site/techoje/categoria/detalhe _artigo/2059> Access em, 15 maio 2017.

Sa, K. S., Nunes, E. T., Batista, H. M., & da Silva, D. A. (2004). Desperdicio uma
questao de controle. In Anais do Congresso Brasileiro de Custos-ABC.

Santos,M.H.R.et al. Identificagao dos Pontos Criticos de Controle na producao
regional de gelados comestiveis. 8°Encontro de Engenharia e Tecnologia
dos Campos Gerais: p.9, 2013.

Santos, C. E. D., & Silva, J. (2012). Aplicacédo das Ferramentas do Sistema de
Producao Enxuta em um Ambiente Hospitalar. Revista Cientifica do
Unisalesiano, Lins/Sp, 7(3), 46-58.

Slack, N., Chambers, S., & Johnston, R. (2009). Administragdo da produgéo (Vol. 2).
Sao Paulo: Atlas.

Vallim, M. Penha. Identificacdo e Mensuracao dos desperdicios através do custeio
variavel e absorcéo: um estudo exploratério. Revista Sdo Geraldo, v.1, n.1,
ISSN1981-9781, 2007.

Vergara, S. C. (2013). Projetos e Relatorios de Pesquisa em Administragdo (Vol.
14). Sao Paulo: Atlas.



