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RESUMO

Este trabalho tem por finalidade analisar o funcionamento da remuneragao por
produtividade adotada por uma empresa moveleira localizada no Estado de Minas Gerais,
de modo a verificar até que ponto este tipo de remuneragéo tem contribuido para que a
mesma obtenha vantagens competitivas em custos. Os resultados da pesquisa permitiram
concluir que a remuneracéo por produtividade foi uma forma encontrada pela empresa
para o alcance da eficiéncia em termos de controle de m&o-de-obra direta e do aumento
da produtividade, proporcionando ganhos tanto para o empregado quanto para a
empresa. Porém, o procedimento metodoldgico para o calculo da remuneracdo por
produtividade adotado, aliado a falta do controle por parte dos supervisores trouxeram
problemas no que se refere a perda de competitividade da empresa no mercado. Esses
problemas poderiam ser resolvidos por meio da introducdo do custo predeterminado
padrdo como método de controle.

Palavras-chave: remuneracao por produtividade, custo predeteminado, custo padréo.
1 - INTRODUCAO

O controle sobre os custos da méo-de-obra direta € uma das estratégias utilizadas
por grande parte das empresas para sobreviver em um mercado altamente competitivo.
Esse controle € importante tanto para a apuracdo do tempo realmente utilizado na
producdo, quanto em relacdo o desenvolvimento de estratégias voltadas para a
otimizacao do recurso mao-de-obra para as empresas.

Um eficiente sistema de controle de mao-de-obra direta € fundamental para a
sobrevivéncia num mercado competitivo, tendo feito parte do cenario das empresas.
Véarios autores contemporaneos que tem trabalhado com estratégia, produtividade
organizacional, enfatizam a importdncia dos custos como estratégias para competir.
Dentre esses autores, Porter (1985) afirma que “a vantagem de custos é um dos dois
tipos de vantagem competitiva que uma firma pode possuir”. Ele atribui a outra vantagem
a diferenciacdo, mas, ressalta que “os custos sao de vital importancia para as estratégias
de diferenciacéo, pois uma empresa diferenciadora precisa manter os custos proximos
aos dos competidores”.
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O controle da mao-de-obra direta esta relacionada com a politica de remuneracgao
adotada pelas organizacdes, dentre essas politicas, ressalta a remuneracdo por
produtividade. Esse tipo de remuneracao tem por finalidade alcancar niveis de producéo
maiores que o estipulado em forma de metas, por meio da transformacdo de parte do
salario em comissbes calculadas sobre o ganho de produtividade, proporcionando
vantagens tanto para a empresa quanto para o empregado.

Porém, para que a remuneracao por produtividade possa trazer beneficios para a
empresa, torna-se necessario que este tipo de remuneracdo esteja interligado com um
custo predeterminado de méo-de-obra direta. Esse custo predeterminado (estimado ou
padréo) deve conter metas a serem alcancadas e comparadas com o custo real de modo
a localizar possiveis divergéncias e, ainda, tomar medidas corretivas.

Muitos autores afirmam que, dentre os custos predeterminados, o custo padréao
possui maior grau de sofisticagcdo em relacdo ao custo estimado, uma vez que, enquanto
0 custo estimado ou orgado procura identificar os custos que deverao ocorrer no futuro, o
custo-padrao busca, por meio de métodos cientificos, incorporar metas de realizacao de
custos.

Este trabalho tem por finalidade analisar o funcionamento da remuneracdo por
produtividade adotada por uma empresa industrial moveleira localizada no Estado de
Minas Gerais, de modo a verificar até que ponto este tipo de remuneracéo tem contribuido
para que a empresa obtenha vantagens competitivas em custos. Mais especificadamente
este estudo pretende buscar respostas para as seguintes indagacgdes: a) como funciona a
remuneracdo por produtividade da empresa em estudo? b) qual o tipo de custos
predeterminado a empresa tem utilizado para a estipular o seu nivel de produtividade?
como a empresa encontra o salario por produtividade? c) a férmula como calcula essa
produtividade tem contribuido para a otimizacdo de sua mao-de-obra direta e na
consequente reducdo de custos? d) caso contrario, quais os procedimentos que poderdo
ser adotados?

2 - REFERENCIAL TEORICO
2.1- Mao-de-obra direta e a remuneracao por produtividade

A politica de remuneracdo de uma organiza¢do € um conjunto de diferentes formas
de recompensa que se complementam e buscam alinhar atitudes e comportamentos com
0s objetivos organizacionais. Dentre as varias formas que podem compor este mix, as
alternativas de remuneracdo por produtividade, através de comissdes, sdo justamente
aquelas que mais adequadamente vinculam a busca de resultados com a recompensa.
(Wood Junior & Picarelli Filho,1996).

Segundo Wood Janior & Picarelli Filho (1996), a remuneracdo por produtividade é
um tipo de remuneracdo em que vincula-se a recompensa ao esforco realizado para
conseguir determinado resultado. Por isso, quanto maior for a produtividade, maior sera a
remuneracao.

Este tipo de remuneracdo pode ser chamado de comissdes que integram a
remuneracdo do empregado. Ao lado do salario fixo, a lei admite a existéncia de
comissdes que irdo formar a remuneracao (Dower 2000).

Dessa forma, a comissao se torna uma espécie do género remuneracao, ou seja, um
empregado, ao realizar um contrato de trabalho, podera receber um salario fixo mais
comissodes (Dower,2000).

Segundo Wood Junior & Picarelli Filho (1996), A finalidade da remuneracdo por
produtividade consiste em alinhar e convergir esforgos para melhorar o desempenho da
empresa. Isso permite: a) vincular o desempenho e a recompensa para incentivar o
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individuo e o grupo a buscarem melhoria continua; b) partilhar os bons e maus resultados
da empresa e, c) transformar parte dos custos fixos em variaveis.

Porém, quando uma empresa trabalha com modelos de remuneracdo da mao de
obra por produtividade, torna-se de suma importancia que esses ganhos de produtividade
sejam controlados, ou seja, que realmente sejam conhecidos todos os elementos
envolvidos e que a empresa possua respostas para as seguintes perguntas: a) Qual a
meta de producdo mensal? Qual o custo para atingir esta meta? Quanto podera ser
considerado um ganho de produtividade? (Wood Junior & Picarelli Filho,1996).

Desse modo, percebe-se que um estudo de remuneracdo por produtividade tem
como objetivo conhecer e estipular as metas de custos para a definicAo da comissao.
Porém, se a empresa ndo conseguir estabelecer um custo predeterminado, fica dificil
implementar um sistema de remuneracéo por produtividade que busque a maximizagao
do ganho para a empresa, respeitando o nivel de satisfacdo dos empregados (Wood
Junior & Picarelli Filho,1996).

Nesse sentido, a implantacdo do custo predeterminado torna-se de vital
Importancia para o estabelecimento dessas metas para apuragdo da comissdo, uma vez
gue, segundo Leone (1997), este custo € usado para antecipar os resultados de uma
empresa, servindo para o estabelecimento de comparac¢des do que deveria ter acontecido
com o que realmente aconteceu em termos de custos.

2.2 - Custos predeterminados da mao-de-obra direta

A Mao-de-obra direta (MOD) é o gasto relativo ao pessoal que trabalha diretamente
na producdo, sendo possivel a averiguacdo do tempo despendido na elaboracdo do
produto e, portanto, € um gasto cujo valor é apropriavel a este, sem necessidade de
gualquer critério de rateio (Martins, 2000; Leone, 1997).

De acordo com Viceconti & Neves (1995), a base para a valorizacdo dos custos de
mao-de-obra direta deve inclui toda a remuneracédo dos trabalhadores mais os encargos
sociais de carater genérico. De modo geral, utiliza-se o critério de custo médio horario dos
salarios de cada departamento de producdo ou da célula/atividade de processo por onde
passa o produto, através dos centros de custos ou centros de acumulacao por atividades.

A andlise da eficiéncia da mao-de-obra direta tem sido feito por meio de custos
predeterminados, podendo ser utilizado o custo estimado ou o custo padrdo. Em ambos
0S casos, essa mao-de-obra direta € calculada pela quantidade de horas necessarias do
pessoal, ou da quantidade de funcionarios diretos, em todas as fases do processo de
fabricacdo do produto. A sua base de construcdo esta relacionada com o processo de
fabricacdo, envolvendo todas as atividades que requerem operarios para manuseio dos
materiais ou dos equipamentos durante 0 processo, necessarias para a elaboracdo do
produto.

Esses custos predeterminados, calculados com base em eventos futuros de custos
ou eventos desejados, surgiram da necessidade de antecipacéo da informacéo de custos
dos produtos, a fim de que se tomasse decisdo antecipada de viabilidade de negdcios.
Tem por finalidade controlar os custos dentro de uma organizagao, por meio de uma base
de comparacao entre 0 que ocorreu de custo e o que deveria ter ocorrido (Leone, 1997).

Dentro desses custos predeterminados, Martins (2000), ressalta a diferenca entre
0s custos estimados e o custo padrdo. Segundo ele, o custo estimado consiste no custo
em que normalmente a empresa devera obter, por meio de dados passados, enquanto o
custo padrao é calculado com base em métodos cientificos.

De acordo com Bornia(2002), Martins (2000), Leone (1997), Motta (1976), o custo
padrdo € a mais eficaz forma predeterminada de se controlar esses custos. De acordo
com eles, o custo padrdao pode ser definido como o custo predeterminado, baseado em
métodos cientificos, que tem por objetivo antecipar os custos de produc¢ao, incorporando a
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eles certas metas de desempenho, de modo a servir de base de comparacdo com o custo
real, objetivando identificar e explicar as variagcdes ocorridas em custos.

Para Leone (1997), os custos-padréo sao custos predeterminados que servem para
o controle, planejamento e tomada de decisfes, sdo calculados com base nos parametros
operacionais, uma vez que tem por objetivo principal o estabelecimento de uma medida
planejada que sera usada para compara-las com os custos reais ou histéricos (aqueles
gue aconteceram e foram registrado pela Contabilidade) com a finalidade de revelar
desvios que serdo analisados e corrigidos, mantendo, assim, o desempenho operacional
dentro dos rumos previamente estabelecidos.

Segundo Bornia (2002), o custo-padrdo é um custo planejado que permite, através
da comparacdo com o custo real, a determinacédo das variagcdes de custo para mais ou
para menos. A andlise dessas variag6es permite avaliar a eficiéncia da empresa, pois, por
meio dessas analise e possivel verificar os problemas e, ainda, tomar medidas corretivas
para que os padrdes possam ser alcangados.

De acordo com Martins (2000); a estimativa ou padrdes de necessidade de mao-
de-obra direta podem ser calculados por meio de estudos de tempo, através de
operacfes simuladas antecipadamente em ambientes reais. Em todos os casos deve
haver um estudo para quebras, refugos, retalhos, manutencéo e necessidade do pessoal.

Esse autor ressalta que os custos-padréo sdo aplicados sobretudo em operacoes
repetitivas, quando os parametros ou indicadores fisicos estdo perfeitamente definidos e
guando os custos mantém uma relacdo intima com a variabilidade daqueles dados
guantitativos, como é o caso da producdo em série. Porém, quando a empresa trabalha
sob ordem de producéo, fabricando produtos diferentes, de acordo com especificacbes do
cliente, a adogdo desse custo padrdo fica prejudicada. Nesse caso, a empresa devera
fazer uso do custo estimado.

3 - METODOLOGIA

O presente trabalho foi desenvolvido, sob a forma de estudo de caso, em uma
pequena empresa industrial moveleira localizada no Estado de Minas Gerais. Toda a sua
producao é feita mediante pedidos de clientes, assim, toda a producdo é vendida no
periodo, nao justificando a existéncia de estoques de produtos acabados.

O estudo de caso foi escolhido como método de pesquisa em virtude desse permitir
reunir e detalhar, com maior rigor, informacdes para a apreensdo da totalidade da
situacdo em evidéncia, confrontando os resultados obtidos com as teorias mais gerais
(Haguette, 1992).

O estudo foi desenvolvido por meio de quatro etapas.

Na primeira etapa levantou-se todo o processo de producdo da empresa,
abrangendo desde a aquisicdo do material direto até a embalagem do produto acabado,
ressaltando o método de apontamento das horas de méo-de-obra direta utilizado pela
empresa. Esta etapa teve por objetivo conhecer o funcionamento da empresa. Os
métodos de coleta de dados utilizados foram: observacgédo direta do processo produtivo e
entrevistas aplicadas junto aos proprietarios, gerentes e empregados da empresa.

Na segunda etapa levantou-se o procedimento de calculo de remuneracdo por
produtividade, adotado pela empresa bem como, a identificacdo da férmula utilizada pela
empresa.

Na terceira etapa foi feito o acompanhamento do calculo da remuneracao,
confrontando com os procedimentos adotados para a coleta do célculo. Assim, péde-se
identificar falhas que pudessem ser prejudiciais a empresa em estudo.
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Na quarta etapa, a partir do procedimento adotado para o calculo da remuneracéo
por produtividade e, ainda, pela andalise das falhas prejudiciais a empresa, foram
elaboradas sugestfes de melhoria.

4 - RESULTADOS

A finalidade da remuneracéo por produtividade, pela empresa em estudo, consiste
em fazer com que os empregados alcancem niveis de produtividade maiores que o
estipulado em forma de metas, de modo a fazer com que os custos fixos sejam diluidos
para um maior numero de produtos e, consequentemente, reduzir 0s custos unitarios dos
mesmos, tornando a empresa mais competitiva no mercado e, ainda, alcance maiores
margens de lucro.

Por meio desse tipo de remuneragcdo, a empresa contrata os empregados da
producédo por um salario fixo e, este é complementado por uma comissdo calculada sobre
0s acréscimos na produtividade. Este modelo tem o propdésito de viabilizar ganhos tanto
para a empresa quanto para o empregado.

Para a empresa, dentre as vantagens do modelo destacam-se: a) Proporciona
maior produtividade e consequentemente maiores receitas de vendas; b) Reduz custos
0ciosos, uma vez que a ociosidade afeta os ganhos do empregado; c) Facilita a aplicacao
de técnicas de treinamento em equipe, uma vez que 0 proprio sistema de remuneracdo
tende a fortalecer a formacao de equipes de trabalho e melhoria no convivio social dentro
da fabrica; d) Reduz custos com supervisdo e controle da execuc¢do do trabalho, uma vez
gue o sistema de remuneracéo tem facilitado a delegacédo de responsabilidades para os
empregados da empresa; e) Permite a reducdo de custos de mao-de-obra em periodos
de queda do nivel de atividades da empresa, sem a necessidade de incorrer em custos de
demissOes e posteriores contratagdes, uma vez que parte dos valores pagos fazem parte
da comissao por produtividade. Assim, com a reducdo do nivel de atividades, os valores
pagos sao automaticamente reduzidos, ja que parte deles séo perfeitamente variaveis.

Para os funcionarios, este modelo permite ganhos, em valores monetérios, que sédo
acrescidos em seus salarios, em virtude de uma maior eficiéncia no processo de
producdo. Assim, quanto mais produzirem, ou seja, quanto menos tempo utilizarem para
a execucdo de suas tarefas, maiores os ganhos em forma de comissdes. Como 0s
beneficios trazidos pelo modelo se estendem a todos os empregados da fabrica, que
exercem funcdes diretas em relacdo aos produtos fabricados, proporciona maior
cooperacao entre eles.

De acordo com o método de remuneracao por produtividade, no final do periodo
(considerado pela empresa como mensal), caso 0s empregados consigam produzir com
um tempo menor de producdo, conseguirdo ultrapassar a meta estimada de producéao e,
consequentemente, passam a ter beneficios em forma de comisséo.

4.1 - Metodologia de céalculo da remuneracdo por produtividade da empresa
estudada

O método de célculo, adotado pela empresa, para a apuracdo da remuneragcao por
produtividade é feita em trés etapas. A primeira etapa consiste na apuracao do valor da
mao-de-obra associada a quantidade de produtos acabados e vendidos no periodo. A
segunda etapa consiste em apurar o valor das horas efetivas trabalhadas. A terceira
etapa consiste em apurar o valor da remuneracédo por produtividade.

A primeira etapa € atingida por meio de quatro 4 passos basicos:
a) Levantamento do numero de pecas que foram acabadas e vendidas no periodo - esse
levantamento é feito por meio de uma planilha de controle de produtos;



b)

c)

d)
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Levantamento do valor do custo da mé&o-de-obra direta unitaria, calculada com base
no primeiro lote de producéo. Esse é considerado como o custo de méo-de-obra direta
estimado do produto, utilizado nas planilhas de formacao de preco;
Obtencgéo do valor da méo-de-obra direta estimada gasta no periodo - é obtido pela
multiplicacéo do valor da mé&o-de-obra direta por unidade pela quantidade de produtos
acabados e vendidos no periodo;
Apuracdo da remuneracao liquida associada a mao-de-obra. No caso da empresa em
estudo, isso é feito dividindo-se o valor da mao-de-obra direta encontrado por 2,2, uma
vez que, a taxa horaria de cada empregado é composta de salarios mais 0s encargos
sociais e trabalhistas. Cabe ressaltar que o0os encargos sociais e trabalhistas da
empresa eleva os gastos em 120%. Com a eliminacdo desses encargos, encontra-se
a remuneracao liquida associada a mao de obra direta, paga ao empregado.

O resultado dessa primeira etapa esta representado no Quadro 1.

Quadro 1 - Apuracdo do valor do custo da mao-de-obra direta excluindo os encargos

sociais e trabalhistas

Produtos/modelos Mé&o-de-obra Quantidade de produtos Valor
direta unitaria acabados e vendidos
(R$) (UN) (R$)

APARADOR
Contemporaneo 32,00 47 1.504,00
Mildo 57,00 21 1.197,00
ESTANTES
Est modulada 222,00 14 3.108,00
Begonia porta mad 221,00 15 3.315,00
Genova 146,00 24 3.504,00
Genova invertida 146,00 3 438,00
MESASDE CANTO
Atenas 21,00 0 -
Comtemporaneo inv 30,58 52 1.590,16
Comtemporaneo 30,58 41 1.253,78
Geométrica 27,00 2 54,00
Mildo 51,00 26 1.326,00
Nantes 28,00 4 112,00
Verona 28,00 9 252,00
MESAS DE CENTRO
Comtemporaneo 30,58 35 1.070,30
Comtemporaneo inv 30,58 39 1.192,62
Mildo 51,00 33 1.683,00
Oriental 26,00 15 390,00
Porta revista 33,00 12 396,00
RACKS
Bari 51,00 14 714,00
Copam 97,00 12 1.164,00
Cordoba 103,00 14 1.442,00
Vip 56,00 2 112,00
VITRINAS
Square 70,00 20 1.400,00
Vip 55,00 16 880,00
Custo da MOD 28.097,86
Divisor 2,2
Custo MOD excluindo os .
encargos 12.771,75

Fonte: Dados da pesquisa.
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Por meio do Quadro 1, pode-se perceber que o valor da remuneracao, excluindo
0S encargos, para o nivel de producdo e venda real do periodo, com base nos custos
unitarios estimados de cada produto, deveria ser de R$12.771,75.

A segunda etapa do processo de calculo da remuneracdo por produtividade
consiste em calcular a remuneracao efetiva do pessoal que trabalha diretamente no
processo de producéo, considerando o tempo real gasto no periodo para a fabricacao do
volume de produtos. Para isso, € considerado o numero de horas efetivas trabalhadas,
acrescentando as horas extras e descontadas as faltas. Os salarios fixos sdo divididos
pelo total de horas mensais contratadas (Que no caso da empresa em estudo, todos os
empregados sao contratados por 220 horas mensais) de modo a obter o valor do salario
por hora e, ainda, esse valor é multiplicado pelas horas efetivamente trabalhadas, de
modo a obter o valor da mao-de-obra real do periodo, excluindo os encargos. O valor
encontrado foi de R$ 8.468,47.

Comparando o valor estimado da mao de obra, que seria necessario para atingir o
volume de producéo e venda do periodo de R$12.771,75, com o valor total da mé&o-de-
obra registrada no periodo de R$ 8.468,47, percebeu-se que 0s empregados da producao
alcancaram o nivel de produ¢cdo com um menor tempo de mao-de-obra, apresentando,
assim, uma variacdo favoravel em R$ 4.303,28. Esse valor € considerado como ganho de
produtividade, sendo distribuido proporcionalmente ao total de méao-de-obra efetiva de
cada empregado, descontado os encargos sobre 0s salarios.

A terceira etapa do processo de calculo da remuneragdo por produtividade na
empresa, consiste em apurar o percentual de rateio do incremento de produtividade, bem
como a distribuicdo das comissOes para os empregados. Esse percentual de rateio
representa a taxa de ganho de produtividade do periodo, sendo encontrada por meio da
formula 1:

Taxa de ganho = Ganho de produtividade = 4.303,28 =0,50815
de produtividade Valor efetivo da MOD 8.468,47

(1)

Essa taxa representa quanto serd acrescentado ao salario, sob a forma de
comissdo, para cada real de remuneracdo. Assim, multiplicando essa taxa pela
remuneracdo do empregado, encontra-se o valor da comissdo que cada um devera
receber da empresa. Assim, a comissao do empregado pode ser encontrada diretamente,
pelo uso da férmula 2:

> (ModEj X Q) - Y (X i)
Comissdo = == TR = X ( v ] X Hrj)
> X Hrj) A
-1 Hcj
Em que:
ModE = Valor da médo-de-obra direta estimada por unidade, medida pelos empregados no primeiro lote de
producéo;

Qr = Quantidade de unidades vendidas;

Sal =Valor da remuneracdo descontado os encargos;

Hc = horas contratadas (no caso da empresa em estudo equivale a 220 horas mensais);
Hr = Horas efetivas trabalhadas.

4.2 - Problemas na aplicagdo da formula para o célculo da comissdo adotado pela
empresa



X Congresso Brasileiro de Custos — Guarapari, ES, Brasil, 15 a 17 de outubro de 2003

Fazendo um diagnéstico dos custos dos produtos da empresa, percebeu-se que os
custos unitarios dos méveis ndo apresentaram reducoes significativas apés a introducao
da remuneracgéo por produtividade. Alguns produtos apresentaram aumentos nos custos
unitarios, elevando os seus prec¢os. ISso representou uma ameaca para a empresa em
termos de competitividade de precos no mercado.

Analisando o modelo de remuneracao por produtividade, adotado pela empresa,
foram detectadas algumas falhas. A primeira falha detectada foi na propria férmula. O
valor da méo-de-obra unitaria estimada (ModE) é calculada de acordo com os tempos que
0s empregados coletam, na produgéo do primeiro lote, ndo existindo um trabalho voltado
para novas coletas de dados ao longo do processo de producdo e nenhum controle do
tempo preestabelecido, desenvolvido por métodos mais cientificos. A Segunda, foi que os
empregados da producdo sdo os responsaveis pela marcacdo do tempo da mao-de-obra
direta do primeiro calculo do custo preestabelecido e, estes possuem interesses pelo
recebimento da comissdo. Desse modo, estes empregados poderiam estar
superestimando o tempo de execucao das atividades, com a finalidade de apresentar um
tempo maior para a producdo da peca. Isso faz com que tempo real sempre esteja abaixo
desse valor e, assim, haveria a garantia do recebimento da comisséo.

Para comprovar possiveis falhas no método de remuneragéo por produtividade, foi
realizado um estudo voltado para a medida do tempo real gasto na produgao de 8 (oito)
produtos, durante o més de dezembro de 2002. Esses produtos foram escolhidos porque
foram introduzidos no processo de producdo ap6s a adogcdo da remuneracdo por
produtividade. Este acompanhamento ocorreu tanto no primeiro lote de cada um dos oito
produtos, e, ainda, ao longo do processo produtivo.

Apos este estudo, foram comparados o tempo detectado pelo estudo com o tempo
estimado na planilha do encarregado. Esses resultados estdo apresentados no quadro 2.

Quadro 2 - Resultado comparativo entre o tempo em minutos de mao-de-obra detectado
no estudo desenvolvido e o tempo levantado pelos empregados, em dezembro

de 2002
Produtos/modelos Tempo estimado | Tempo detectado | Diferenca Diferenca
pelos empregados pelo estudo Em minutos | percentual*
(em minutos) (em minutos)
Aparador
Milao 950 550 400 73%
Contemporaneo 533 367 166 45%
mesa canto
Milao 850 500 350 70%
Contemporaneo 517 350 167 48%
Contemporaneo inve 517 350 167 48%
mesa centro
Milao 850 500 350 70%
Comtemporaneo 517 350 167 48%
Contemporaneo inve 517 350 167 48%
Total 5251 3317 1934 58%

Fonte: dados da pesquisa.
* O percentual foi medido tendo por base o tempo detectado pelo estudo.
Analisando o Quadro 2, percebe-se que houve uma diferenca significativa do

tempo apresentado pelos empregados como o tempo calculado por meio de estudos mais
cientificos. Esta diferenca totalizou uma variacdo média de 58% em relacdo ao tempo
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total estimado. Existem alguns produtos em que a diferenca de tempo foi em torno de
70%, como é o caso dos produtos: aparador mildo; mesa de canto mildo e mesa de centro
milao.

Fazendo um estudo comparativo entre o valor da mao-de-obra direta registrada
pelo estudo dos 08 produtos em relacdo ao valor da mao-de-obra direta baseada no
tempo estimado pelos empregados, verificou-se uma diferenca média de 54%. Essa
diferenca estéa representada no quadro 3.

Quadro 3 - Confronto entre o valor da mao-de-obra direta estimado pelos empregados e o
valor obtido com estudos do controle do tempo de 8 produtos fabricados no
més de dezembro de 2002

Produtos/Modelo | Valor da méo- | Valor da méao- | Diferenca |Diferenca em
de-obra direta | de-obra direta percentual
(tempo (tempo obtido
estimado) | com o estudo)
R$ R$ R$

Aparador
Mildo 1.197,00 693,00 504,00 73%
Contemporaneo 1.504,00 1.034,00 470,00 45%
Mesa centro -
Mildo 1.683,00 990,00 693,00 70%
Contemporénea inve 1.192,60 819,00 373,60 46%
Contemporanea 1.070,30 735,00 335,30 46%
Mesa canto -
Mildo 1.326,00 780,00 546,00 70%
Contemporanea inve 1.590,20 1.092,00 498,20 46%
Contemporanea 1.253,80 861,00 392,80 46%
Total 10.816,90 7.004,00 3.812,90 54%

Fonte: Dados da Pesquisa.

Essa variacdo de R$ 3.812,90 se deve ao fato do registro dos custos de méo-de-
obra direta superavaliados, em funcdo do tempo superestimados pelos empregados da
empresa. Assim, 0s custos unitarios multiplicados pela quantidade de produtos acabados
e vendidos tem proporcionado essa variacao de valor.

A superestimacao do tempo por parte dos empregados, consequentemente, elevou
0s custos dos produtos, bem como os valores das comissfes. Assim, comparando a
comissao que foi paga no més de dezembro, com a que deveria ser paga no mesmo
periodo, percebeu-se uma diferenca de R$ 1.733,00, aproximadamente, conforme mostra
o0 Quadro 4.

Quadro 4 - Confronto entre a comissdo paga pela empresa, segundo o tempo estimado
pelos empregados, com a comissao baseada no tempo estudado no més de
dezembro de 2002

Comisséo paga com Comissdo paga com base no
base no tempo estimado tempo estudado
pelos empregados

(R$) (R$)
Mé&o de obra prevista para o periodo 12.772 11.039
(-) M&o de obra efetiva do periodo 8.468 8.468
(=) Comisséo a ser distribuida 4304 2571
Comisséo a ser distribuida 4304 2571
(+) Mao-de-obra efetiva total 8.468 8.468
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Valor do rateio da comissao 0,5082 0,3035

Fonte: dados da pesquisa.

De acordo com os dados do Quadro 4, comparando a comissao paga com base no
tempo estimado pelos empregados em relagdo a comisséo com base no tempo estudado,
observou-se uma reducao significativa do valor da comisséo (40,28%) por produtividade a
ser acrescentado a cada real de salério fixo pago.

4.3 - Sugestdes de melhoria

E importante salientar que a queda nos custos dos produtos e na comissao,
apresentadas anteriormente, foi resultado da introdu¢cdo de um procedimento de controle
em apenas oito produtos. Os demais produtos permaneceram inalterados. Assim,
podemos inferir que a reducdo desses valores poderdo aumentar se considerados 0s
demais produtos fabricados.

Desse modo, recomenda-se que a empresa introduza a metodologia do custo
padrédo para apuracao do tempo de mé&o-de-obra direta por produto. Assim, sugere-se que
o célculo da comisséo seja feita por meio da seguinte formula 3

n n 1
S (ModPPi X Qri) - 3 U x hrg)
Comissdo = 2= = Hd X (

Z Salj_ X Hrj ) Hcj
-1 Hcj

Sy hr )y

3)

Em que:

ModPP = Valor da mao-de-obra padréo por unidade

Qr = Quantidade de unidades vendidas

Sal =Valor da mao-de-obra descontado os encargos

Hc = horas contratadas (no caso da empresa em estudo equivale a 220 horas mensais)
Hr = Horas efetivas trabalhadas

Percebe-se que a Unica alteragdo feita na formula anterior € que seja substituido a
ModE (méao-de-obra direta esperada) pela ModPP (méao-de-obra direta padréo).

Porém, em se tratando de mao-de-obra direta padréo, esta terminologia deve estar
de acordo com a real filosofia do custo padrdo, calculado com bases em métodos
cientificos, constantemente atualizado, que tem por finalidade a fixacdo de metas voltadas
para o controle da producao.

5 - CONCLUSAO

A remuneracao por produtividade foi uma forma encontrada pela empresa para o
alcance da eficiéncia em termos de controle de mao-de-obra direta e do aumento da
produtividade. Porém, esta remuneracdo nao proporcionou resultados satisfatérios, uma
vez que, houve aumento de custos unitarios dos produtos, em fungéo do valor da méo-de-
obra direta, baseado no tempo estimado pelos empregados, comprometendo, assim, a
competitividade da empresa no mercado em termos de preco.

A falha se encontra tanto no procedimento metodolégico para a apuracao do valor
da comissé&o por produtividade - baseada no custo estimado no primeiro lote de producao
elaborado pelos proprios empregados - quanto na falta de controle dessa mao-de-obra,
por parte dos supervisores.
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Por meio da introducdo de um sistema de controle de custos em 8(oito) produtos,
baseado em métodos cientificos, percebeu-se uma redugdo no tempo estimado de
producao, fazendo com que tanto os custos dos produtos quanto os valores pagos pelas
comissoes reduzissem significativamente.

Desse modo, para garantir que o sistema de remuneracdo por produtividade
garanta ganhos, tanto para a empresa quanto para o empregado, sugere-se que, seja
implantado um sistema de custo padrdo, como método predeterminado de custos. Porém,
esse custo padrdo devera ser, constantemente, atualizado e acompanhado.
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