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CAPrruLO I - INrRODU(.'AO

1.1 - INTRODU('Ao

Este trabalho ira tratar de uma analise sobre a viabilidade e e£ci6ncia da

aplicagao de um Custeio Baseado em Atividades como fenamenta para a melhoria

do processo produtivo.

Para tanto foi escolhida uma linha de produgao da empresa como fonte de

dados.

Primeiramente foi feita uma introdugao te6rica do modelo ABC, com

enfoque na melhoria de processos, suas caracteristicas e vantagens para a empresa.

Em seguida foi feita a implantagao de um projeto piloto sobre um produto

da empresa.

E por 6m, foi feita uma analise dos resultados obtidos e das vantagens e

di6culdades assinaladas pelo projeto piloto.



(:upilulo 1 : InUadl4Do

1.2. - HISTORICO

o grupo iniciou suas atividades em 1923 fabricando apenas parafbsos. Dez

anos depois a empresa ja ampliava sua linha de produgao, distdbuindo

intemrptores e soquetes. Concomitantemente entrou tamb6m para o setor de qos

tre61ados, os quais fornecia ao parque industrial de sao Paulo , ainda em

formagao.

Na area de baixa tensao, desenvolvia produtos, como isoladores e

conectores.

Em 1952, com patente pr6pria, a empresa langou no Brasil o primeiro

chuveiro automatico e a partir de 1970, ampliou de forma expressiva suas

atividades, passando a produdr equipamentos e16ticos de alta e extra alta tensao

dando inicio a diversi£cagao e a descentralizagao da empresa. Vamos nos ater

nesse periodo.

A d6cada de 70 foi marcada pelo que foi chamado de modelo CEPALINO,

de substituigao de importag6es, bem como da id6ia do desenvolvimento do pals, do

Brasil grande. Nesse periodo, apoiado numa grande liquidez internacional, o

governo concedia imensos privi16gios para quem quisesse entrar nesse processo de

desenvolvimento do pals, como : a concessao de terrenos, isengao de impostos,

grandes 6nanciamentos, etc. .

Apoiados nesses incentivos, a empresa resolveu entrar na fabricagao de

disjuntores de alta tensao, chaves seccionadoras de at6 800kv e quadros de

manobra. Tudo para atender a construgao das grandes hidroe16tdcas, como Itaipu,

que aqui estavam sendo construidas.
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Para atender a essa 6nalidade, compra a Inepar , desenvolve-a e instala a

INEBR\SA. Transfere tecnologia da Merling-Gerin (Tranga), G&C Elliot (GBR)

e Fritz Driescher (RDA), instala a divisao Alta Tensao, com tecnologia americana

(Southern State), apimora a PIP Porcelana Industrial Parana, para atender a

necessidade dos isoladores, compra fornos alemaes e uma imensa rede de suporte

para atender estas atividades.

Assim sendo, naquele pedodo, a empresa participou de quase todas as

construg6es de usinas hidroe16tdcas do pals, que englobava cerca de 20 grandes

projetos, a16m de diversos outros mercados, o que propiciou um grande

desenvolvimento e crescimento da empresa.

Paralelamente, a empresa continuou fabdcando chuveiros e equipamentos

de baixa tensao que tamb6m propiciavam grande retorno.

Esse processo comegou a desmoronar a partir de 1985, quando o governo

comegou a nao mais dar incentivos. A escassez de recursos, foi levando a

paralisagao das obras em andamento no pais e conseqaentemente a queda na

produgao dos equipamentos da Alta Tensao. Esse processo continuou at6 1990

quando os recursos foram totalmente 6ndados, acanetando uma queda abrupta na

produg50 , levando a empresa a reestruturar toda a divisao de Alta Tensao.

Houve um grande enxugamento, Ie\'ando a redugao do quadro de

funcionahos na fabricagao de chaves seccionadoras que de 1000, passou para

cerca de 100 funcionados, em seguida, a Inebrasa foi vendida para os Banceses

que £zeram com que todas as atividades na PIP e na Divisao AT ( alta tensao)

fossem bem reduddas.

Mesmo assim nao se conseguiu evitar a concordata em 1992, ja que o

governo parou de pagar a divida que tinha com a empresa.

9
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Em 1993 saiu da concordata e o governo ainda deve at6 hoje para a

empresa.

O presente trabalho foi realizado mais especi£camente na divisao de Baixa

Tensao, que produz equipamentos e16thcos, principalmente chuveiros.

Hoje a situagao da empresa no mercado nacional 6 relativamente c6moda, ja

que eIa 6 lider de mercado possuindo uma imagem muito boa, tanto aqui como no

exterior. Mas existem alguns conconentes que estao comegando a ganhar forga no

mercado, justamente nesta faixa mais econ6mica, langando chuveiros a um prego

bem reduddo.

Dai a importancia da realizagao deste trabalho, que vai procurar contdbuir

para que esta lideranga conquistada pela empresa nao seja perdida, atrav6s de uma

pohtica de redugao de custos.

10
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1 : "Presid6ncia"
2: "Diretoria Recursos
Humanos 11

3: "Diretoria Adm
Financeira"
4: "Depto. Custos"
5: "Depto. Econ6mico"
6: "Depto. Sistemas"
7: "Depto. Contabilidade"
8: "Diretor Comercial"
9: "Depto. Produtos"
10: "Depto. Telemarketing"

11: "Depto Logistica"
12: ’'Depto. Promogao e
merchandising"
13: "Depto. Nacional de
vendas"

14: "Depto. Com6rcio
Exterior"
15: "Diretoria

patrimonial"
16: "Diretoria Industrial"
17: "Divisao Alta
Tensao"
18: "Divisao
Condensadores"

19: "Divisao Aparelhos
Dom6sticos"
20: "Depto. Materiais"

Fig.1 - Organograma Simplificado da

21: "Segao Almox."
22: "Depto Manufatura Ind. "
23 : "Setor de Ferramentaria"
24: "Segao de Manutengao
Industrial"
25: "Depto. Engenharia"
26: "Segao de Produgao"
27: "Metalurgia"
28: "Montagem A.D"
29: "Resist6ncias e Molas"
30: "Injetoras'’

Empresa

(Elaborado pelo autor )
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1.3 - 0 ESTAGIO

o est£gio comegou em janeiro de 1994, no setor de custos da empresa e na

area de sistemas, visando ja o trabalho de formatura, segundo desejo mostrado

pelo autor de realizar um trabalho nesta area. Ap6s a tomada de conhecimento de

todo o setor de custos e de uma s6rie de entrevistas com os gerentes da area, foi

de£nido o tema .

o trabalho foi feito no setor de custos, mas toda a coleta de dados requereu

consideravel tempo na produgao propriamente dita.

Durante o estagio tive uma grande liberdade para a realizagao deste

trabalho, bem como todo apoio dos diversos pro6ssionais envolvidos, tanto da area

administrativa como da produtiva.

12
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1.4. - OBJETIVOS

O objetivo deste trabalho 6 implantar o M6todo de Custeio Baseado em

Ati\,'idades, objetivando uma melhoria no processo produtivo e analisar os

resultados obtidos.

Vale a pena ressaltar que para atender este objetivo sera feito um projeto

pHoto sendo que as considerag6es para um caso geral se encontram nas conclus6es

do presente trabalho.

13
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CAPrruLO 2 - INFRODU(.'AO TEORICA

2.1. ) 0 SISTEMA DE CUSTOS BASEADO EM ATIVIDADES

2. 1.1) nqrRODUC"m

O custeio baseado em atividades (ABC - Activity Based Costing) tem recebido

muita atengao ultimamente, seja na literatwa acad6mica, seja em seminados. Grande parte

dessa atengao tem focalizado exclusivamente o processo de calculo de custos mais exatos

dos produtos. Entretanto, o ABC ultrapassa esta visao, para a16m das determinag6es de

custos.

O Custeio baseado em atividades nasceu da constatagao de que os sistemas de

custeio que se baseiam em economias de escala, ou seja, os custos baseados em volume,

v6m perdendo a relevancia, principalmente para atividades manufatweiras voltadas para

o atendimento do mercado consumidor

As bases tradicionais de rateio dos custos indiretos de fabricagao, passaram a ser

contestadas. Chegava-se a conclusao de que os custos apurados da forma tradicional nao

mais satisfadam as necessidades gerenciais.

Entre as causas da de6ci&ncia dos sistemas tradicionais, Nakagawa (1990) aponta

que, enquanto os custos Indiretos de Fabricagao v6m crescendo, as bases de rateio para

sua apropriagao v6m diminuindo sensivelmente, nao 86 elevando as taxas de aplicagao

desses custos, como tamb6m aumentando o risco de erros na apuragao do custo dos

produtos.

15
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A constatagao que o custo baseado em volume ja nao atendia as necessidades dos

gerentes, levou um grupo pro6ssionais da area, a cdar o CMS - Cost Management

System, como forma de tratar os custos dentro do novo ambiente. No CMS 6cou

evidenciado que a base para o registro de acumulagao de custos deveria ser as atividades.

Isto porque as atividades 6 que consomem recursos, enquanto os produtos, servigos ou

departamentos consomem as atividades. Isto 6, requerem atividades para alcangar seus

objetivos ou 6nalidades.

Esta sistematica de acumular custos por atividades foi denominada de Activity

Based Costing - ABC.

16
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2.1.2) ESTRWURA E coNCErros.

Como ja foi dito anteriormente, o sistema ABC esti baseado no novo enfoque que

se passou a adotar, segundo o qual sao as atividades de todas areas funcionais de

manufatura que consomem os recursos, e os produtos consomem entao as atividades.

O desempenho destas atividades d que desencadeia o consumo de recursos e que,

portanto merece ser obser\,'ado e analisado cuidadosamente, com o objetivo de discriminar

as atividades que adicionam e que nao adicionam valor ( trataremos deste assunto mais

detalhadamente logo a seguir ).

As atividades sao desempenhadas em resposta a necessidade de desenhar, prodIldr,

comercializar e distHbuir os produtos de acordo oom a real demanda dos clientes e sao

elas que devem fazer parte dos objetivos de observagao, coleta, registro e analise de um

sistema de custeio. E 6 exatamente este pressuposto que forma o sistema de custeio

baseado em atividades.

Vale a pena ressaltar que o sistema de custeio baseado em atividades, nao se

diferencia do sistema de custeio baseado em volume apenas pela mudanga das bases de

alocagao de custos, mas tamb6m pela identi£cagao que faz dos custos das atividades e da

maneira como aloca os custos aos produtos atrav6s de maior namero de bases.

Atrav6s deste conceito pode-se entender a 16gica do modelo. Um produto para

chegar ao consumidor, necessita que diversas atividades sejam realizadas em dferentes

niveis. Para realizar estas atividades, sao necessarios recursos. Os recursos sao associados

as atividades e as atividades sao associadas aos produtos

17
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fechando assim o fluxo. A £gura 5. 1 mostra esquematicamente este processo e a seguir

iremos discorrer sobre cada um dos elementos do modelo

Alocagao dos
Recursos

Ati\4dades

Vetores Custo

Produtos

Fig.2.1. Estrutura B£sica ABC1

1 Fonte TURNEY (21)
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2.1.3 ) RECURSOS

"sao elementos econ6micos responsaveis pela performance das atividades"P.

Recursos numa indastHa em geral incluem o suporte da mao de obra ( salarios,

encargos, mao de obra, etc ), energia, depreciagao, material, etc.

Geralmente a origem dos recursos esti na pr6pria contabilidade, no hwo razao, ou

numa rotina de despesas por centro de crIsto, ou algo semelhante. Para que estas

informag6es sejam 6teis elas precisam ser organizadas e selecionadas, precisam ser

criados subgrupos de recursos para que eles possam ser alocados as atividades.

E comum que muitos dados que serao utilizados no ABC, ja existam em relat6rios

especi6cos, que recebendo tratamento adequado, facilitam em muito o trabalho de

implantagao.

Em primeiro lugar, devemos reorganizar a classi£cagao de custos, das categorias

do nwo razao para as categorias das atividades. lsto sera feito em duas fases. O primeiro

exame sera global, no quaII devemos condensar os dados da contabilidade. A seguir,

montaremos os detalhes de uma nova arquitetura de custeio, examinando-os com base nos

centros de custos.

2 Fonte MARTINS ( 15 )
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2.1.4 ) ATrVEDADES;

Atividades sao unidades de trabalho e sao o centro do sistema ABC3

Atividades variam de tipo dependendo da empresa, devido a vadag6es

tecno16dcas, de tamanho e de enfoque, elas sao aquelas ag6es que se tornam necessahas

para atingir as metas e os objetivos da frmgao+.

Assim, os processos de manufatura podem ser considerados como atividades. Por

exemplo, trabalhos feitos atrav6s de maquinas, tratamento t6rmico, montagem etc.

Outro ponto conceitua1 importante 6 que, como ja sabemos, o ABC nao consome

os recursos da empresa proporcionalmente ao volume de produgao, desta manara o ABC

classi£ca as atividades em niveis hierarquicos distintos5, como mostra a agura 2.2.

3 TURNEY , P.B.B. Common Cents : The ABC performance Breakthrough.
4 NAKAGAWIL Masayuki, Gestao Estrat6gica de Custos. sao Ihulo : Atlas, 1991
5 COOPER( 10)
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Sustenta9ao
Planta

Ex : Ger6ncia
Fao ha vetor

custo

Ex :
Engenhari a

de Processos
Produto

Lote
Ex :Troca de

ferramenta

Ltridade
Ex : Trabalho

Direto

Fig 2,2 Niveis Hier£rquicos das Atividades

(Elaborado pelo autor )
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O primeiro nivel de atividades 6 chamado nivel de unidade, por exemplo uma

operagao de montagem de uma pega, e compreende atividades que sao realizadas a cada

uridade do produto, e assim tem vadagao diretamente proporcional ao volume.

O segundo nivel de atividades 6 chamado nf vel de lote, por exemplo set up de

maquinas, e compreende atividades que sao realizadas a cada lote produddo ou a cada

lote de produto.

O terceiro nivel de atividades d chamado nivel de prodIIto, por exemplo alteragao

de projeto, e compreende atividades que possibilitem que o produto seja vendido, ou seja

benenciam um produto em particular.

O quarto nivel de atividades 6 chamado nivel de plant% por exemplo mudanga no

sistema de movimentagao e armazenagem de toda fabrica, e compreende atividades

necessarias para que a fabrica possa produdr, nao sendo relacionada com o mix de

produgao, e nao pode ser relacionada a produtos especincos.

As atividades de todos os niveis podem ser agrupadas conforme a necessidade do

modelo de maneira que ele possa, da melhor maneira possivel, coletar os dados

necessarios a implantagao do modelo. Assim, a alocagao de recursos que trataremos a

seguir, ocone primeiro para os grupos de atividades e depois para as atividades. Este

modo leva a grupos praticamente funcionais , parecidos com os do organograma. Desta

maneira varios dados ja estarao prontos pois alguns centros de custos da empresa

coincidirao com os grupos de atividade, facilitando assim a coleta de dados.

22
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2.1.5. ALOCA(,’AO DOS RECURSOS PARA AS ATrvEDADES

O primeiro fato ao qual devemos nos ater, 6 que a alocagao de recwsos para as

atividades deve espelhar, da melhor maneira possivel, como realmente os recursos sao

absowidos pelas atividades.

A seq06ncia preferencia1 de alocagao de recursos as atividades, 6:

• Alocagao direta

• Alocagao com base casual ou de atividade.

• Alocagao baseada em volume.

A primeira coisa a questionar em um centro de custo 6 se ha custos dedicados a

determinadas atividades ou processos. Iremos a seguir relacionar algBns candidatos

naturais a alocagao direta:

• depreciagao;

• manutengao;

• engenhaHa de processos;

• superwsao;

inspegao em linha;

• quaisquer recursos humanos exclusivos;

23
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o pr6ximo passo 6 rever os custos que nao podem ser associados diretamente aos

produtos. Nesta etapa precisamos determinar uma base para alocar cada custo as

atividades. As bases utihzadas para a alocagao de custos para grupos de custos de

atividades sao chamadas de geradores c& custos.

Hi duas caracteristicas importantes que devem ser consideradas: Primeira, um

gerador de custo deve ter uma relagao 16gica com a sua atividade. Segrmdo, voc6 precisa

dispor (ou poder coletar) de estatisticas que Ihe permita associar custos as atividades.

Uma vez especi£cados os geradores, voc& precisa colher informag6es a respeito da

quantidade de cada gerador que esti associado a cada uma das atividades que se quer

custear. Por exemplo, se voc6 especi£car a contagem de empregados como base para a

alocagao de custos as atividades, entao precisaremos oolher informag6es a respeito do

n{rmero de funcionarios empenhados em cada uma das atividades. ( o nome t6cnico usado

para essas quantidades, 6 fator de consumo).

Neste ponto os recursos ja estao agrupados, e os fatores de consumo para cada

atividade ja esti determinado. Assim agora 6 feita a distribuigao dos recursos de cada

grupo para as suas atividades. A distHbuigao foi feita atrav6s dos dados sobre os recursos

e da anglise das atividades. Para cada atividade foram determinados quais itens de custo

que eIa consumia e em que proporgao. O consumo foi baseado na natureza de cada

atividade, e a proporgao de consumo foi de£nida em fungao dos fatores de consumo.

6 A medida que se desenvolveram t6cnicas de ABC, chou-se muita terminologia inconsistente. Este trabalho
procura seguir a nomenclatura do glossario para o custeio baseado por atividades, elalx)rado pelo projeto CAM-I
CMS

24
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2.1.6 ) VETORES CUSTO.

"Os vetores custo, tamb6m chamados de activity-drivers, sao fatores usados

para direcionar custo de uma atividade para um objeto de custeio. E uma medida de

Beqa6ncia e intensidade do uso de uma atividade pelos produtos."7

Um exemplo de vetor custo, pode ser o namero de inspeg6es numa atividade de

controle de qualidade, ou o nimmo de set-ups realizados para a atividade de liberar

lnaqulnas.

Produtos sao custeados com acuracia, quando vetores custo medem o uso das

atividades diretamente, ou bem pr6ximo do seu uso.

E importante mencionar que a escolha de muitos vetores custo pode levar a um

sistema muito complexo e caro, por isto na pratica deve-se usar do bom senso para

determinar o nhmero de vetores custo necessaios de acordo com o grau de complexidade

do sistema e do nivel desejado de acuracidade dos resultados.

O ABC procura utilizar vetores custo cujos dados associados sejam relativamente

faceis de serem obtidos. Isto pode ser alcangado utilizando vetores custo de heqa6ncia ao

inv6s de vetores custo de duragao das atividades.

Por exemplo, o vetor custo horas realizadas de set-up e namero de set-ups, onde o

segundo d claramente de obtengao mais facil que o primeiro.

A]6m dos custos de medigao, o grau de correlagao entre o consumo real das

atividades e o consumo das atividades que o vetor custo gera, 6 muito importante. Por

exemplo, se uma determinada atividade tdm sua duragao muito vadavel no decorrer do

tempo, nao se reoomenda a adogao de vetores custos de Beqti6ncia, pois este nao mostrara

uma clara correlagao com a realidade.

7FONrE OSTRENG A (19)
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Outro fator a ser observado sao os chamados efeitos compoRamentais que os

vetores custo podem trazer dentro da empresa, sobre os individuos que podem ser

inauenciados pelos vetores custo, pois as pessoas sentem que podem ter sua performance

avaliada com base na quantidade de vetores custo oonsumidos ou no custo unitario

daquele vetor. Por exemplo, podemos citar um caso de vetores custo de nimmo de set-

ups, as pessoas envolvidas podem forgar a produgao em lotes grandes para redudr o

namero de vetores custo, com isto podendo atrapalhar uma possivel estrat6gia de

flexibilidade na produgao.
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2.2 ) GERENCIAMENTO BASEADO EM ATIVIDADES ( ABM )

Activity based management (ABM), nada mais 6 que a utilizagao do ABC para

melhoria no processo de neg6cio.

Para atingir um processo de melhorias continuas, voc6 deve estar informado. Voc6

precisa de informag6es conetas e precisas sobre o trabalho ( atividades ) executadas, e os

objetos de custo (produtos). Mas mais importante que isto, 6 saber usar da melhor maneira

possivel as informag6es do ABC, e esta 6 uma das principais tarefas do ABM.

2.2.1)RELA(,'Ao COM o ABC.

ABC e ABM, se completam, o ABC fornece informag6es para gerenciar as

atividades, e o ABM usa estas informag6es em arias an£lises para garantir melhorias no

processo.

Basicamente, ABM consiste em arias fenamentas de analise que usam

informag6es do ABC. Assim o ABC ira apontar os custos da ma qualidade, revelando

centros de atividades com atividades a serem melhoradas, e as informag6es dos

direcionadores de custo revelarao oportunidades de melhoria.
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2.2.2) nv@LANrAq'AO.

Existem tr&s passos para implantar a melhoria nos processos. Em primeiro lugar

anahsar as atividades para identi£car oportunidades de melhoria. Segundo, olhn para

fatores geradores de desperdicio e custo ( cost-drivers ). Terceiro, medir elementos

(tempo, qualidade, recursos, etc ) que uma atividade deve fazer bem para contribuir com o

sucesso da empresa e com a satisfagao dos chentes.

Passos da Melhoria

Analisar as atividades@

Procurar direcionadores de custo

Medir o que interessa•

2.2.3 ) ANALISE DAS ATIVDADES.

A analise das atividades 6 essencial para melhoria do processo e eliminar

desperdicios.

Neste processo, o primeiro passo d identi6car as atividades que sao essenciais, e

sempre perguntar "porqu6 n6s fazemos a atividade?", para que posteriormente possamos

elimina-la.

As atividades que agregam valor, isto 6 atividades indispensaveis e que sem elas o

produto nao seria o mesmo sob vista do cliente, podem ser divididas em atividades que

agregam valor para os clientes, que sao aquelas que quando vistas pelo cliente £nal, sao

necessarias para prover o resultado por ele esperado, e
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aquelas que agregam valor para o funcionamento da organizagao, que sao aquelas que nao

agregam valor do ponD de vista do cliente, mas sao exigidas pelo neg6cio.

O segundo passo 6 analisar as atividades importantes, aquelas que tem valor para

seus chentes, desta maneira voc& estara providenciando que surjam as melhores

oportrmidades de melhoria.

2.2.4) PROCURAR DERECIONADORES DE CUSTO.

No primeiro passo encontramos atividades que nao agregam valor ao produto, neste

temos que mostrar como eliminar esta atividade ou redudr sua pmticipagao no crIsto do

processo. E para redudr este custo temos que procurar os elementos que agregam custo as

atividades.

Por exemplo, podemos ter identi£cado que mover o produto '’A" d uma atividade

que nao tdm valor agregado, pois o chente nao v& a importancia de se mover o produto de

um processo para outro porqu6 a atividade nao afeta o que o cliente recebe.

Mas como entao eliminar esta atividade? Tedamos que eliminar a distancia entre

os processos. Portanto vemos que a distancia entre os processos, ou o lay-out da fabrica, 6

o direcionador de custo da atividade mover. Se reorganizarmos a planta da fabrica de

modo a deixar os dois processos pr6ximos iremos eliminar ou redudr o '’cost-ddver'’.

Desta manara, percebemos que nao basta perceber a exist6ncia &

desperdicios, temos que dar o enderego do desperdicio ( cost-driver ) para obtermos

realmente a melhoria
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2.2.5 )AVALLA('Ao DAS ATIVIDADES.

A an61ise das atividades e dos direcionadores de crIsto 6 fundamental para que

possamos atingir um processo de melhoria na empresa, para isto, 6 necessado que os

esforgos sejam direcionados para aquilo que realmente interessa para a organizagao. E

para atingir este objetivo de aumentar a competitividade, deve ser desenvolvido um

sistema de avaliagao das atividades.

Este sistema deve ter, em primeiro lugar, os objetivos bem de£nidos, deve ser

deternHnado claramente os varies objetivos para cada area, a seguir deve-se comunica-los

para todo pessoal envolvido. Cada pessoa deve entender como cada um destes objetivos se

relacionam com a performance de suas atividades, para que no £nal possa-se caminhar

para um processo de melhoria.

Finalmente, com todas etapas anteriores completas, pode-se desenvolver o sistema

de avaliagao. Deve-se sempre que possivel utilizar recursos gra£cos como por exemplo

gra6cos dos direcionadores de custo plotados contra o custo das atividades no deconer do

tempo, assim todos entenderao a relagao entre o direcionador de custo e o custo das

atividades, podendo garantir subsidios para o processo de melhoria oontinua.
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CAPtruLO 3 - IMPLANrAC'AO DO CUSTEIO DO PROCESSO BASEADO EM

ATIVIDADES

3.1 ) OBJETIVOS

O objetivo do trabalho, 6 implantar um projeto piloto de um custeio do processo

baseado em atividades, objetivando melhorias no processo produtivo, tendo em vista a

crescente concorr6ncia no mercado.

O modelo implantado sendo um projeto piloto apresenta algumas considerag6es no

intuito de tornar o projeto viavel.

O trabalho deve servir como um indicador de falhas e pontos a serem melhorados,

bem como das aplicag6es possiveis do ABC em termos de gestao da empresa.

3.2 ) DELIMITA('6ES

O trabalho foi totalmente desenvolvido individualmente, ja que a empresa nao

possuia recursos que pudesse direcionar para sua realizagao, apesar do interesse

manifestado. Em fungao disto, diversas delimitag6es tiveram que ser feitas para que se

tornasse possivel a sua realizagao.

Para se determinar com absoluta precisao o custo do processo produtivo9

deverf amos levantar todas atividades relacionadas a ele e, assim, levantar todos rectusos

envolvidos, o que seNa praticamente impossivel.
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Portanto as atividades foram agrupadas, quando possivel, e os recursos reorganizados em

determinados grupos a£ns. Esta pratica simpli6cou o m dodo mas nao prejudicou os

resultados, ja que esta analise agregada implica apenas que o sistema seja menos preciso,

mas nao que haja um eno na diregao apontada pelo custo £nal obtido. Um eno de diregao

ocorreria apenas se houvesse erro na determinagao de um direcionador de custo.

Teve-se de escolher tamb6m apenas um determinado processo produtivo, que

tivesse mais importancia para a empresa.

A coleta de dados foi feita atrav6s de dados hist6ricos pois nao haveria tempo para

se implantar o modelo e tamb6m coletar os dados necess£Hos.

Outro fator muito importante, 6 o fato da produgao na empresa ser muito sazonal,

concentrada nos meses de inverno, desta maneira foram coletados dados de um relat6rio

da empresa que cont6m um resumo dos dados de todo o allo, que 6 um pedodo

signi£cativo para a analise das atividades.
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3.3 ) ESCOLIIA DO PROCESSO PRODUFIVO

Tivemos algumas condig6es para escolha do processo:

- Deveda estar na divisao de aparelhos dom6stioos, ja que se encontra em sao

Paulo onde o estagio estava sendo realizado.

- Ter um volume razoavel, para que as informag6es pudessem estar disponiveis ao

longo de todo periodo de analise.

• Ter importancia estrat6gica para a empresa, tendo em vista faturamento, mercado

conconente, e condig6es atuais de operagao.

Dentre os processo tinhamos as seguintes alternativas:

-"Chuveiro I" , chuveiro popular, carro chefe da empresa com 40%

faturamento, volume alto de produgao.

-"Chuveiro 3", chuveiro mais re£nado, m6dia produgao, 5% do faturamento.

-"Chuveiro 4", chuveiro de Luxo, baixa produgao, 7% do faturamento.

-"Chuveiro 5", chuveiro popular , m6dia produgao, 8% do faturamento.

-"Chuveiro 6", chuveiro de nivel intermediario, m6dia produgao, 7%

faturamento.

-"Aquecedor", aquecedor de ar, baixa produgao, 1 % do faturamento.

• "valwla", v61vuIa de descarga, baixa produgao, 2% do fatwamento.

do

do
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Assim foi escolhido o processo de fabricagao do "Chuveiro I".

A escolha foi relativamente simples por alguns motivos. Primeiramente porque 6 o

carro chefe da empresa responsavel por cerca de 40% do faturamento, 6 o chuveiro mais

popular, o mais simples e barato. Em segundo lugar, o volume de produgao d elevado

chegando nos pedodos de pico a 20.000 unidades por dia. O terceiro ponto 6 o mais

importante e diz respeito a concon&ncia que v&m se acinando neste mercado de chuveiros

mais populares, com alguns produtos oomegando a ganhar mercado com um prego bem

reduado
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3.4 ) PROCESSO DE IMPLANTAe'AO

3.4.1 ) METODOLOGIA

A metodologia de implantagao seguiu a seguinte ordeal:

o Levantamento das Atividades Basicas;

e Levantamento do Fluxo do Processo;

• Levantamento dos Recursos;

• Formagao das Contas Simpli£cadas;

• Levantamento das Atividades;

• Alocagao dos recursos para asAtividades;

e Analise de Valor e de Nivel das Atividades;

• Determinagao do Custo das Atividades;

Esta seqa6ncia segue uma ordem 16gica pois, por exemplo, nao se pode levantar as

atividades sem ter conhecimento de como e onde ocone o processo. Algumas atividades

sao independentes e podem ser realizadas sem requisitos pr6vios como por exemplo o

levantamento dos recursos por centro de custo.

Os dados obtidos foram processados em uma planilha eletr6nica e os resultados

apresentados em tabelas em anexo.
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3.4.2 ) LEVANFAMENTO DAS ATIVIDADES BASICAS

Esta etapa visou o levantamento do processo produtivo como um todo, assim foram

levantados todos departamentos envolvidos no processo e as atividades inseridas nestes

departamentos.

Este trabalho visava entender bem o processo para que se pudesse tentar agrupar

depanamentos ou seg6es, descartar departamentos que nao tivessem relagao para a

melhoria do processo produtivo, ja fazer uma an£lise inicial das atividades conelatas, bem

como dos possiveis agrupamentos.

Desta maneira construimos a tabela a seguir que apresenta todos departamentos

envolvidos diretamente no processo produtivo do Chuveiro I.

37



SETOR

LOGISTICA

ATrviDADES

Vendas

Expedigao

Distdbuigao

P.P.C.P

Recebimento

Almoxarifado

Auditoria Processos

Inspegao

Liberagao

Realizagao de testes

Suporte

Pesquisa

Desenvolvimento

Modincag6es

Acompanhamento do Processo

Fabricagao de Moldes

Fabricagao de Ferramentas

Manutengao equipamento

Produgao

Produgao de resist6ncias

Produgao de molas

Injetar pegas

Montagem produto final

ADwwsTRAq’Ao DE MATERLAIS

CONIROLE DA QUALDADE

ENGENHARIA

FERRAMENrARLA

MANUTEN(,'Ao

METALURGLA

RESIST£NCLAS E MOLAS

nIJETORAS

MONrAGEM

Tabela 3.1 - Atividades B£sicas

(Elaborado pelo autor )
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3.4.3 ) FLUXO DO PROCESSO PRODurivo

A atividade de montar um chuveiro como o Chuveiro I envolve uma gama muito

grande de atividades para fabdcar cada um dos componentes da ducha, sao cerca de 100

itens, e para se levantar detalhadamente cada um dos componentes produhdos seria

necessario um levantamento muito extenso das atividades envolvidas. Desta maneira

dividimos os oomponentes em pegas injetadas, pegas estampadas, feitas na metalurgia,

resist6ncias e molas feitas na segao de resist6ncia e molas. Algumas destas pegas soeem

tratamentos e algumas formam subprodutos que farao parte do Chuveiro I. Todas estas

seg6es se encontram na sede da empresa, no mesmo ediHcio, assim montado o produto,

ele 6 embalado e enviado a expedigao onde esti pronto para ser vendido. A seguir temos

um auxo simpli£cado do processo produtivo.
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ERBPWTG#) FIO

uno
OQfrATDNETAD

Fig, 3,1 Fluxo do processo
(Elaborado pelo autor )
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Desta maneira pudemos entender bem o processo de uma maneira global. Fizemos

tamb6m algumas modi£cag6es na estrutura em se comparando com a estrutura da

empresa, por exemplo: juntou-se a segao de laborat6rio da segao de Controle de

qualidade, na segao de Logistica, considerou-se apenas a expedig50, a parte de

distribuigao e vendas foi descartado pois apesar de estar relacionado com a produgao da

Maxiducha, nao esa ligado ao processo produtivo, juntou-se recebimento com

almoxaHfado, e PCP com compras.

3.4.4) OBTEN('Ao DOS RECURSOS

Nesta etapa foram coletados e organizados os recursos que posteriormente serao

absor\ddos pelas atividades. Para tal primeiramente foram analisados os dados da

contabilidade, para veri£car a exist6ncia e a qualidade dos dados disponiveis, ja que no

modelo a ser implantado, as informag6es nuem da contabilidade para o ABC.

Nesta analise encontramos em varios relat6rios as informag6es necessarias para a

coleta dos recursos, como por exemplo o relat6rio de despesas, que apresenta todas as

despesas, a cada m&s, por centro de crIsto, mas o plano de contas 6 muito numeroso e

detalhado, assim conforme dito no item 2. 1.3, as contas foram agrupadas em grupos para

simpli6car o processo posterior de alocagao, veja o agrupamento realizado.

@ Conta I - M.D.O. -Total Despesa com Folha de Pagamento e Encargos.

Mao de obra direta;

Mao de obra indireta;
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Salahos, ordenados e honorarios;

Adicional Noturno;

Repouso Semanal remunerado;

FGTS;

Previd6ncia;

• Conta 2 - OUTRAS - Total de Outras Despesas

Agua e Esgoto;

Energia E16tdca;

Despesas com Servigos, Restaurante e Copa;

Taxas e Impostos Diversos;

Beneacios para Funcionados;

• Conta 3 - DESPESAS INDUSTRIAIS - Total Despesas IndustHais.

Refugo e Perdas de Fabricagao;

Combustivel e Lubri6cante para uso Industrial ( exceto manutengao );

Material Auxiliar a produgao;

e Conta 4-MANUTEN(.'Ao - Total Despesas com Manutengao.

Manutengao de Maquinas e Equipamento Diversos;

e Conta 5 - DEPRECIA('Ao - Total de Despesas com Depreciagao e Amortizagao.

Depreciagao de maquinas e Equipamentos;

Depreciagao de Moldes, Matdzes e Pung6es;
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Depreciagao de Ferramentas e Pegas de Manutengao;

Depreciagao de M6veis e Utensilios;

Com este agrupamento, pode-se facihtar a alocagao para as atividades.

A seguir apresentamos os dados dos recursos para o setor de Resist6ncias e Molas,

as tabelas completas enoontram-se em Anexo.

CONTAS M6dia Anual HSS)

7941.03

2195.85

438.94

352.80

5888, 1

Conta I - MD.O

Conta 2 - Outras

Conta 3 - Despesas IndustHais

Conta 4 - Manutengao

Conta 5 - Depreciagao

Tabela 3.2 - Tabela de Recursos Resist6ncias e Molas

(Elaborada pelo Autor )
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3.4.5 ) LEVANTAMENFO DAS ATIVIDADES

Como ja foi dito anteriormente, esta 6 uma etapa essencial do ABC, e deve ser feita

com muito cuidado.

Para levantar as atividades envolvidas no processo produtivo escolhido, foram

realizadas entrevistas com os gerentes ou supervisores das seguintes areas:

•

e

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

Montagem de Aparelhos Dom6sticos;
Injegao;
Metalurgia;
Ferramentaria:
Expedigao;
Recebimento(engloba almoxaHfado);
Engenhari%
Resist6ncias e Molas;
Controle de Qualidade;
Laborat6rio;
Manutengao;
Departamento de Materiais;

As entrevistas sempre foram seguidas por uma explicagao do contexto e 6nalidade

do trabalho pois as perguntas tem um carater avaliativo e poderia vir a viciar as respostas

e assim invalidando todo projeto.

As atividades foram relacionadas levantando-se tabelas que relacionassem as

atividades que cada funcionaio realiza e por quanto tempo. Note-se que foi realizado um

trabalho na empresa, em algumas areas (fenamentaria e metalurgia),
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que coincidia com essa proposta, estes dados foram con#ontados com os anotados e os

resultados foram bem satisfat6rios comprovando a e6cacia do m6todo.

Os tempos obtidos foram divididos pelo total de horas trabalhadas e obteve-se a

porcentagem de tempo que cada funcionaHo gasta em cada atividade, a seguir somou-se

as porcentagens de cada atividade com seus respectivos pesos (nimero de ftmcionados), e

obteve-se o fator de consumo de cada atividade.

Um fato que nos chama atengao 6 o fato que as horas ociosas nao sao analisadas

neste modelo, que admite que o funciongHo esti sempre realizando alguma atividade o

que absolutamente nao 6 verdade, mas como o objetivo do trabalho nao 6 obter o custeio

de produtos para determinagao de pregos, esta desconsideragao nao afetara o resultado do

trabalho.

Nesta etapa, a16m do levantamento das atividades, foram levantados os niveis de

cada atividade (planta, lote, unidade e produto ), bem como uma analise de valor

preliminar.

Nas areas corporativas, foram realizadas entrevistas semelhantes por6m as

atividades foram mais agrupadas e nao foram levantadas as porcentagens, devido a

pr6pria natureza das atividades.

A seguir se encontra a tabela do levantamento das atividades da estamparia, as

demais se encontram em anexo
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funcionarios quantidade ll operando I conferir I set-up
maquina I medidas

trata- I supra- I ajustar
menD I sionar
t6rmico

distribuir
fer lament
as

&esador 4

4

2

2

4

1

1

1

1

20

70(yo

80t70

809/o

65(yo

15c%

10t70

l09/’a

105

159/8

10(%

l09/a

25t70

tornerro

reti£cador

eletraerosao

ferramenteiro lo09/a

temperador

almoxarife

100(yo

100tyo

encane Bdo 1009/o

100(%supervISor

fator de consumo 8.9

44.5c70

1.4

70/a

1.7

8.5c70

2

20/a

4

20c70porcentagern 59/, 1 50/,

Tabela 3.3. Levantamento das Atividades.

(Elaborado pelo Autor )
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3.4.6) ALOCA('Ao DOS RECURSOS

Ja estando as atividades levantadas e os recursos de6nidos, agora deveremos alocar

estes recursos as atividades de maneira que o modelo se aproxime da reahdade. Para fazer

isto primeiramente precisamos de6nir os geradores de custd, segundo cdt6rios de
correlagao e disponibilidade.

Dentre os geradores analisados, o escolhido foi o nimmo de empregados, pois
apresentou um bom grau de correlagao e uma boa disponibilidade, geradores como

Quilowatt-horas, em algumas atividades teriam um grau de conelagao maior mas a
obtengao dos dados necessarios posteriormente seria bem mais di£cil.

O pr6ximo passo 6 a obtengao dos fatores de consume, isto 6, a quantidade de cada

gerador que esti associada a cada uma das atividades. Este dado foi levantado nas tabclas

do levantamento das atividades que estao comentadas no pr6ximo t6pico.

A alocagao foi entao realizada da seguinte manara: Primeiramente obteve-se os

recursos que realmente estavam relacionados com a fabricagao do Chuveiro I, este dado
foi obtido atrav6s do relat6rio de pmticipagao de cada produto na composigao das

despesas, a seguir foram analisadas as oontas que as atividades absor\dam pois algumas

atividades nao absorviam todas as contas, por exemplo, a atividade de supewisionar nao

deve soBer depreciagao mas uma atividade de injegao sim. Feito isto, usou-se os fatores

de consumo de cada atividade para se determinar em que proporgao os recursos eram
consumidos, assim fazendo o calculo conta por conta e atividade por atividade, obteve-se

os resultados do anexo B. A seguir se encontra uma destas tabelas, as demais se
encontram no Anexo B.

I tide cgpHula ?. bern 1.1.5,
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lo+d I JW-wI dJSM
IMa

@1FTMM–aT
aWW84 centl

onto 4

onla 5
3TIL

Tabela 3.4 - Tabela de AJocag50 de Recursos para Atividades da Area de Resist6ncias e
IVlolas.

(Elaborada pelo Autor )
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Desta maneira foram obtidos os custos de todas as atividades que envolvem a

produgao do Chuveiro 1, mas algumas destas atividades tamb6m trabalham para outras

hnhas, temos entao que determinar a pamela que trabalha apenas para o Chuveiro I. O

modelo ABC neste ponto utiliza-se dos chamados vetores-custoz que determinam o

consumo das atividades, mas no caso da empresa, as fontes para se chegar aos vetores-

custo, nao existem mds, pois todo tipo de apontamento da produgao foi eliminado, ja que

chegou-se a conclusao de que os dados nao eram con£aveis pois os apontamentos eram

muitos e os funcionarios preenchiam de qualquer maneira distorcendo os resultados,

assim optou-se pela utilizagao de valores hist6ricos cadastrados no sistema. Desta maneira

chegou-se a um valor m6dio de 40%. Isto signi£ca que todas as atividades trabalham em

m6dia 40% apenas para a fabricagao do Chuveiro I o que 6 muito razoavel se levarmos

em conta que o Chuveiro d responsavel por cerca de 40% do faturamento da empresa.

Entao para se determinar o custo de cada atividade relacionada com a produgao do

Chuveiro I, bastou se multiplicar o valor obtido na tabela de alocagao de recursos por 0.4.

I \ide berh 2.1.6,
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3.4.7) CONCLUSOES

Neste capitulo foi realizada a implantagao do sistema em si e nesta algumas

oonsiderag6es foram feitas.

Primeiramente, durante o levantamento dos recwsos por grupo de atividades, o

setor de laborat6rio foi juntado com o setor de controle da qualidade, o setor de

recebimento com o de almoxadfado, e PCP com compras, estas simpli£cag6es foram

simples e contHbuiram em muito no trabalho de levantamento dos recursos, tendo sido

feitas atrav6s da soma das despesas de cada centro.

Quando do levantamento das atividades, os fatores de consumo foram obtidos

atrav6s de entrevistas com os responsaveis de cada setor, futuramente pode-se pensar em

aumentar a precisao destes valores ja que o m6todo de entrevistas pode ser questionavel

mas como este 6 um projeto piloto, a utilizagao destes dados nao prejudicara os

resultados

A aproximagao da proporgao de consumo atrav6s dos fatores de consumo

levantados tamb6m nao devem ser de muita monta, ja que as atividades na empresa sao

muito pouco mecanizadas e automaticas.

Outro fato importante , foi a aproximagao do consumo das atividades pela linha do

Chuveiro I, atrav6s de valores cadastrados em substituigao dos vetores-custo dada a

inexist6ncia de qualquer tipo de apontamento da produgao.
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Capitulo 4 - Gerenciamento Baseado em Atividades

4 ) CAPrruLO 4 - GERENCiAMENro BASEADO EM ATIVIDADES

4.1) OBJETrvos

O objetivo principal do ABM (Activity Based Management) 6 otimizar a utilizagao

do ABC, assim ele se apresenta como diversas fenamentas que permitam a utilizagao das

informag6es obtidas atrav6s do modelo ABC para no nosso case obter uma melhoria no

processo produtivo.

4.2 ) IMPLANTAe'AO

O processo de implantagao seguiu o seguinte roteiro:

• Analise de Valor das Atividades
• Identi6car Direcionadores de Custos
• Levantamento dos Gra£cos, Atividades X Custos
• Analise dos Resultados

4.3 ) ANALISE DE VALOR DAS ATIVIDADES

A analise de valor 6 de fundamenta] importancia na tentativa de melhoria no

processo produtivo pois eIa determinara se a atividade 6 ou nao importante sob o ponto de

vista do cliente e portanto se eIa pode ou nao ser eliminada ou melhorada.

Adotei dois niveis de valor:

© AV- Alividades que ogregorn volor

e NAV- Nivldnde5 que nbo ogregorn valor
I

q
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Dentro das atividades que agregam valor considerei duas divis6es diferentes: as

atividades que realmente agregam valor sob o ponto de vista do cliente, ou seja a atividade

faz com que o produto £que com as caracteristicas desejadas pelo seu consumidor e as

atividades que nao agregam valor sob o ponto de vista do cliente mas sao indispmsaveis

para a organlzagao

As atividades foram classi6cadas segundo estes dois niveis de acordo com a
pr6pria natureza da atividade e sempre realizando a pergunta "Porque?" e "Para que?" faz-

se esta atividadd para se determinar seu status ( AV ou NAV ).

I Ude Bern 2.2.4.
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4.4 ) IDENTIFICAR DIRECIONADORES DE CUSTO:

Nesta etapa foram identi£cados os direcionadores de custo de cada atividade

envolvida no estudo.

A identi£cagao se deu atrav6s de entrevistas com os supewisores de cada segao,

bem como atrav6s de simples observagao e 16gica ja que por exemplo a atividade de

movimentar obviamente tem como direcionador de custo a distancia envolvida no trajeto.

Desta maneira construiu-se a tabela 4. 1. que apresenta as atividades, a an£lise de

valor, o direcionador de custo e o seu custo propriamente dito.

I tide bern 2.7.5,
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’,SISTENCLAS E MOLAS
Ahvidades custo

mensal

$839

$3,059

$9,079
M
$719

$ 1,075
$228

Ul

An61ise de Valor Direcionador de Custo

bs -up

jajustar eoperar maquina
r

ovrmentar

War mat6ria prima

mr
o

] NAV
AV

NAV
NAV
NAV
NAV
NAV
NAV

[Mero qM) de set-ups
I
r

distancia

@ncia
I

distancia

jsupervisionar I temp

FA

operar maquina

Milr medidas

$21,672

$2,948

$4,401

$2,721

$4,211

$9,918

$2,106

AV
NAV
NAV

AV
NAV
AV

NAV

I tempo

We
t[set-up

'ratamento t6rmico We
I temp
[ temp

M
jsuprvisionar
ajustarM
M
Supervisionar
©©nferir Notas Fiscais
O

M
$113

$41 ,275

NAV
M
NAV

tempo
r

dlstancia

'ERRAMEbrrARIA

M>nIiii
®nferir medidas

$35,565

$5,754
86,947

$4, 164

$4, 164

$8,139

$ 14,760

[
+
=

AV
NAV
NAV
AV

NAV
AV

NAV

temp
temp
namero e tempo de set-up

We
disthfM

jset-up
t ratamento t6rmico

Fdistribuir feWtas
ajustar

supervisionar

We

We

I

M)=i;iii:i
movrmentar

$48, 191

$22,537

$3,959

$4,900

AV
NAV
NAV
NAV

[ temp
EMI

@lero e tempo de set-up

I tempo

jset-up

sujBrvisionar
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!MONrAGEM
!Mle custo

mensal

$153,033

$7,946

K4T5
$277

W2

AlaM&'Valor

montar

M
We
[BMetMc

lsupIvisionar

F

t
AV

T–IT––l
NAV
NAV
NAV

axnero de opera1,6es

nam@e )erag6es

I temp)
We

We

;}WEDIcAO
a

movrrnentar e arrnazenar

Bsa;iii;
M{erir pedidos

supervisionar

®dgos de escrit6rio
M

nixas lacrad®

Wncla e tempo

i®lero de pedidos

®nero de operag6es
temp)

tempo
ndmero de retr£®dhos

t E
-r

[

f@
$8,130

$5,690

$6,595

I $1,480 1 NAV
$3,412

$301

AV
NAV
NAV
MR
NAV
NAV
NAV

BE
S

M desenvolvimento

suporte processos

W

t NAV

q ] NAV

t––I
I i

AV
AV
AV

$ 1,407

$ 12,666

$ 12,666
$ 1 ,407

tempo

temp
temp
temp

E3RmmLim
'estes quimicos

@s produtos acabados

@trole esH:do processo

$ 16,841

$3,368

$ 13,473

n amere de testes

e

tempo

N

®lzar manutengao $81,208 e

E!![Mg
r
®jar compras
Ml
jcomprar

I NAV
NAV
AV

$15,161

$12,634

$ 12,634

$ 10, 107

I tempo

I tempo
temp
We

Tabela 4.1.

(Elaborada pelo autor )
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4.5 ) AVALIA('AO DAS ATIVIDADES

Nesta etapa ja temos todas as informag6es necess&ias, precisamos agora interpretar

os resultados.

Para isto utilizaremos recursos gra£cos para que possamos identi6car quais

atividades precisam agao urgente, e as que se encontram em estado satisfat6do.

Tamb6m faremos uma analise de nivel global para veri6carmos se de um modo

geral as atividades nao estao bem relacionadas com seu objetivo para com os clientes.

Assim levantaremos gra£cos para cada uma das seg6es analisadas:

•

•

@

•

•

•

•

•

•

•

•

•

Montagem de Aparelhos Dom6sticos;
Injegao;
Metalurgia;
Ferramentaria;
Expedigao;
Recebimento(engloba almoxarifado);
Engenharia;
Resist6ncias e Molas;
Controle de Qualidade;
Laborat6rio=
Manutengao;
Depanamento de Materiais;

Foi elaborado um gra6co para todas as atividades e um apenas relacionando as

atividades que nao agregam valor.

Foi levantado tamb6m um gra£co com todas as areas e a parte das atividades que

agregam e que nao agregam valor, para se ter uma nogao exata das atividades como um

todo
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$ 1 80,000

$ 1 60,000

$ 1 40,000

$ 1 20,000

$ 1 00,000

$80,000
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$40,000

$20,000

$0

Gr£fico 4.5.3 - Gr£fico de an£lise das atividades

(Elaborado pelo autor )

Foi tamb6m elaborado um gra6co para saber a proporgao de atividades que

agregavam e que nao agregavam valor.

av
67%

Gr£fico 4.5. F Custo total das atividade que agregam e que nao agregam valor ao produto
(Elaborado pelo autor )
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4.6 ) ANALISE DOS RESULTADOS

Com todos os grg£cos a mao, temos condig6es de tragar um per£l bem claro de

como esti a produgao na linha do Chuveiro I, ja que o ABC tratou de organizar os custos

de todas as atividades conelatas, em todas areas envolvidas, assim iremos levantar os

pontos criticos, ou seja pontos que tenham um custo muito alto e que nao agreguem

nenhum valor, os pontos de custo alto que agreguem valor e tamb6m os pontos que nao

agreguem valor.

Analisando o gra6co de Analise das Atividades 4.5.3, podemos veri£car as

atividades que sao mais onerosas e que justamente merecerao maior atengao.

Neste sentido em primeiro lugar analisaremos as atividade da area de montagem do

Chuveiro I, veja gra£co 4.5.5.

suP ervlslorlar

libe rar 8 sb ira

08qu8Br

ombalar

mon8r

200000 100000 120000 140000 160000

Grgfico 4.5,5 - Custo das atividades da £rea de montagem
(Elaborado pelo autor )
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A atividade de mont%em 6 que possui maior custo, cerca de $15.000,00 por mds,

devido a quantidade de funciongdos envolvidos. Desta maneira precisamos descobrir se as

causas deste alto custo est6 nos insumos, nas pessoas, nos m6todos, ou na tecnologia. A

atividade de montagem 6 feita numa linha de produgao, o processo nao 6 automatizado, e

6 puramente manual. O que nos chama a atengao 6 o elevado indice de turn-over, ja que a

fabricagao 6 sazonal e a empresa contrata no periodo de pico e demite logo em seguida,

sendo este um ponto que certamente pode estar causando o elevado custo da atividade.

Dentre as atividades que nao agregam valor ao produto, as atividades de etiquetar e

liberar a esteira chamou a atengao, veja gra£co 4.5.6.

88qu88r
12%

libo rar 8 sb ira

SLIP 8rvlslorlar
81 %

Grgfico 4.5o6 - Participaggo das atividades que nao agregam valor
(Elaborado pelo autor )

Apesar de seus custos serem inferiores em relagao as atividades de supervisionar9

pois no caso da atividade de etiquetar que consiste na colocagao de
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uma etiqueta do c6digo de banas na embalagem coletiva, o tempo gasto na operagao 6

excessivo e impreciso pois Reqtlentemente as etiqueta sao colocadas fora de

especi£cagao, e ha falta de etiquetas. Quando isto ocone uma frmcionaHa tam que ir a

engenhada imprimir mais etiquetas e trad-las de volta para colocar nas embalagens

ooletivas chegando as vezes at6 a atrasar a colocagao da caixa na esteira. Quanto a

atividade de liberar a esteira, que consiste em "desenroscar'’ caixas que tenham £cado

presas na esteira devido a falhas no sistema de transporte, ja se vd claramente que esta

atividade nao agrega nenhum valor e gera uma perda tanto de material, algumas caixas

chegam a ser dani£cadas, como de recursos produtivos pois sao as pr6prias funcionadas

da linha que as vezes t&m que liberar a esteira.

A pr6xima area a ser analisada, 6 a area de fenamentada que 6 responsive] pela

manutengao e fabricagao de todos os moldes e fenamentas que sao utilizados na

fabricagao do produto, veja gra£co 4.5.7. e 4.5.8.

supe rvlslorlar

ajustar

distibuir brramenBS

tatamontD 16rmico

setup

conbrir modidas

O pe rarMiquina

0 5000 10000 15000 20000 25000 30000 35000 40000

Grifico 4,5.7 - Custo das atividades da area de ferramentaria

( Elaborado pelo autor )
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22%

a
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e B

e e

e e

CC

setup

suP OIViSiO nar
47%

nbrir medidas
18%

distibuir hrram8nbs
13%

Gr£fico 4.5.8. - Participagao das atividades que nao agregam valor ao produto
(Elaborado pelo autor )

Veri£camos que a atividade de supewisionar representa 47% das atividades que

nao agregam valor ao produto, a atividade de realizar set-up representa 22% e a atividade

de conferir medidas 18%. E den ae as atividades que agregam valor ao produto a atividade

de operar maquinas sera analisada ja que esti com seu custo muito elevado. Este fato se

deve ao fato que as maquinas sao muito antigas e demandam um grande namero de

ajustes, a16m de serem lentas. No que diz respeito a atividade de set-up, a principal causa

do tempo desperdigado, esti no fato de as maquinas serem ultrapassadas e nao possuirem

entradas de programagao, assim por exemplo uma maquina de eletro-erosao para fazer

detenrinada pega, precisa ser programada manualmente o que demanda quase que dois

das de trabalho dependendo da complexidade da peg% com um software adequado pode-

se redudr este tempo para 10 minutos. Com respeito a atividade de ajuste, provavelmente

terara a mesma causa das atividades anteriores pois o equipamento nao t&m muita precisao

e as pegas precisam quase que em sua maioria serem ajustadas manualmente, atividade

esta que consorne mInto tempo.
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A area de injetoras tamb6m sugere que as maquinas estejam ultrapassadas, devido

ao alto custo de operagao, e realmente a maioria das maquinas sao muito antigas e

apresentam um rendimento muito inferior se comparadas com uma maquina moderna que

produz quase que duas vezes mais no mesmo tempo e requer tamb6m menos operadores.

Veja Gra£co 4.5.9.

Grgfico 4.5.9 - Custo das atividades da £rea de injetoras
(Elaborado pelo autor )

Percebemos desta maneira que a atividade de operar a maquina 6 a mais

representativa, precisando assim de agao wgente.

Analisando o gra£co 4.5. 10. percebemos o elevado percentual de movimentagao

dentre as atividades que nao agregam valor ao produto, cerca de 71 %. Esta movimentagao

inclui mat6ria-prima, moldes e ferramentas.
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suP ervlslo nar setup
13%

mov;Tin br

Gr£fico 4.5.10. - Participaggo das atividades que nao agregam valor
(Elaborado pelo autor )'

Na area de estamparia as atividades de operar maquinas nos chama atengao devido

ao seu elevado custo, gra£co 4.5.11.

distibuir b rramenes

alustar
© a

supervISIon ar

Tratame nt) 16rmico

setup

conbrir medidas

oporar rnaqulna + e

1000050000 15000

Gr£fico 4.5.11 - Custo das atividades da area de estamparia
(Elaborado pelo autor )
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Ao analisa-la mais profundamente percebemos alguns detalhes importantes. Dentro

da atividade de operar maquina, esti incluida a atividade de alimentar a maquina que ao

ser analisada mostrou-se surpreendentemente onerosa devido ao namero excessivo de

trocas dos canet6is de metal que alimentam a maquina.

Quanto as atividades que nao agregam valor ao produto, vemos que a atividade de

supervisionar conesponde a 31% do total que 6 um namero bastante alto. Veja gra£co

4.5.12

distibuir h rram8 nBs

setup
32%

supervISIon ar

conbrir modidas
22 %

Gr£fico 4.5.12- Participagao das atividades que nao agregam valor
(Elaborado pelo autor )

No setor de recebimento notamos que a atividade de movimentar 6 a mais

importante, veja gra£co 4.5.13 .
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Gr£fico 4,5,13 - Custo das atividades da £rea de recebimento

(Elaborado pelo autor )

Seu direcionador de custo 6 a distancia e realmente como a empresa esti instalada

num edi6cio antigo que foi so#endo sucessivas expans6es, seu lay-out 6 um tanto quanto

complexo, acanetando desta forma em um aumento no custo de movimentagao, a16m disto

toda movimentagao nesta segao 6 feita apenas com ajuda de carrinhos e manualmente.

No setor de resist6ncias e molas o custo de alimentar a maquina conesponde a 66%

do total necessitando de agao urgente que consiste em negociagao com fornecedores para

conseguir canet6is de nos maiores, em seguida damos importancia a atividade de

inspecionar que 6 uma atividade que nao agrega valor ao produto e conesponde a 8% do

total das atividades que nao agrega valor, veja gra6co 4.5.14.
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Gr6fico 4.5.14 - Participagao das atividades que nao agregam valor
(Elaborado pelo autor )

As atividades de alimentar maquinas apresenta um custo de aproximadamente $

9.000,00 por mas, ja que a exemplo do que acontece na estampada, os canet6is sao
pequenos aumentando o namero de trocas e conseqtientemente o tempo de ahmentagao.
Veja gra6co 4.5.15.

Gr£fico 4.5.15 - Custo das atividades da area de resist6ncias e molas

(Elaborado pelo autor )
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Na area de expedigao ressaltamos as atividades de movimentagao e armazenagem,

conferir e separar pedidos, que sao as atividades que tem maior participagao dentre as

atividades que nao agregam valor, veja gra£co 4.5.16.

se rvigos de escritS rio
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Gr£fico 4.5.16 - Participagao das atividades que nao agregam valor

(Elaborado pelo autor )

Estas atividades devem ser analisadas para que se identi£que as causas de seu

custo, assim analisando seus direcionadores de custo concluimos que a distancia e os

m6todos de movimentagao e armazenagem devem ser revistos, quarto a atividade de

separagao e confer6ncia dos pedidos, devemos atentar para uma redugao de sua #eqti6ncia

de ocorr&ncia.

Desta maneira analisamos as atividades que sao mais representativas, no anexo D

apresentamos todos os gra£cos que tamb6m foram levantados mas que pela ordem de

importancia nao serao examinados a fundo neste momento.
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4.7 ) CONCLUS6ES

Neste ponto, ja tendo levantado as atividades, alocado seus respectivos custos,

oonstruidos gra£cos e analisado os resultados, ja temos condig6es de propor algumas

propostas de melhoria que possam vir a redudr o custo das atividades analisadas no item

antenor.

Vale ressaltar que as atividades foram analisadas tendo em vista os gra£cos

levantados bem como a pr6pria atividade em si que foi observada pelo autor e discutido

com os responsaveis de cada area, assim achamos que os problemas sao realmente os mais

importantes e que poderao apresentar um bom resultado.
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CAPrruLO 5 - PROPOSTAS DE MELHORIA

5.1 ) INrRODU('Ao

Neste capitulo iremos levantar algumas propostas de melhoria para o processo

produtivo do chuveiro Maxiducha.

As propostas se encontram por area produtiva e se dividem em solug6es de curto

prazo que sao as solug6es simples e solug6es de longo prazo que sao mudangas mais

profundas e que levam alterag6es estruturais.

71



Capitulo 5 - Propostas de Melhoria

5.2 ) PROPOSTAS DE MELHORI A

5.2.1) AREA DE MONrAGEM

A ) Propostas de soluQao Imediata

e Controle do Estoque de Etiquetas, as funcionadas deverao receber suporte para que

possam controlar o estoque de etiquetas de modo que este item nao falte durante a

produgao.

• Etiquetadora Automatic& compra de tr6s etiquetadoras automaticas que tem a tarefa de

agihzar a operagao eliminando o tempo de retirada das etiquetas do rolo.

Manutengao e Conserto da Esteira, evitando que caixas 6quem presas e atrapalhem o

escoamento da produgao. Esta proposta inclui a elaboragao de dispositivos que

coordenem o fluxo de caixas e desta maneira evitem perdas de tempo para

desenroscar caixas que tenham ficadas presas.

B) Propostas de solugao Estrutural

e Padronizagao das Caixas, esta proposta elimina os dois tipos de caixas ( seis e dezoito

unidades) e coloca apenas caixas de doze tmidades com isto o n&mero de caixas

diminuira, tornando o auxo de caixas mais facil.

Redugao do Nivel de Turn-over, esta proposta nao 6 simples de se executar ja que

envolve diversos fatores a serem considerados mas 6 preciso que se tenha uma politica

de estimulo a funcionados e de desenvolvimento da mao-de- obra,
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atrav6s de cursos e programas de treinamento e procurar evitar contratag6es e

demiss6es em massa que conforme foi visto no capitulo anterior 6 um dos maiores

causadores do elevado custo de montagem que 6 o mais representativo para a produgao

do chuveiro.

• Automagao do Processo, algumas atividades da linha de montagem sao bastante

repetitivas podendo ser automatizadas, com isto pode-se tamb6m reduhr o custo, o

tempo e qualidade da montagem.

5.2.2) AREA DE FERRAMENTARIA

A) Propostas de solugao Imediata

• Compra de Software de Prog,ramagao, este software fan a codincagao entre a pega que

devera ser feita e a linguagem que a maquina usara para faz&lo. Existem dois

softwares nacionais e um americano e o software requer apenas um micro, no minimo

um 386 com os perif6ricos.

Troca de Maquingrio, algumas maquinas estao muito ultrapassadas e apresenta muito

problemas, com isto acabam atrasando em muito a produgao dos moldes e ferramentas,

assim uma solugao seria a troca de algumas destas maquinas por similares mais

modernas, mais rapidas e mais precisas.

73



Capitulo 5 - Propostas de Melhoria

5.2.3 ) AREA DE ESTAMPARI A

A proposta de melhoria neste setor d uma discussao com os fornecedores a respeito

do tamanho fabricado das bobinas de metal que irao ahmentar as prensas que sao muito

pequenas e requerem vgdas trocas durante a produgao. Desta maneira deve-se negociar

com os fornecedores da empresa o fornecimento de bobinas maiores que requerem um

mellor namero de trocas assim tornando o processo mais rapido.

5.2.4 ) AREA DE INJETORAS

Nesta area a proposta de melhoria analisada prop6e a compra de injetoras novas.

As injetoras atuais sao muito antigas, lentas e requerem muita manutengao. A compra de

maquinas novas alan de aumentar a capacidade, (ha pegas sendo injetadas fora), ira

propiciar uma maior efici&ncia no processo.

5.2.5 ) AREA DE RECEBIMENTO

Conforme visto no capitulo anterior, a atividade mais onerosa d a de movimentagao

que tem como direcionador de custo a distancia, assim para melhorarmos a performance

da atividade precisamos redudr as distancias envolvidas, ou seja mudangas no lay-out.

Mas a empresa neste aspecto encontra
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Capitulo 5 - Propostas de Melhoria

muitas di6culdades ja que, conforme dito anteriormente o pr6dio 6 antigo, di6cultando

assim qualquer grande mudanga.

Nesta situagao temos duas opg6es, a primeira 6 apenas realizarmos melhorias no

lay-out que dentro de certos niveis 6 possivel, e a segunda opgao, mais complicada, 6

fazer um estudo de viabilidade de se mudar para outro lugar, conjuntamente precisadamos

fazer um estudo de localizagao.

5.2.6 ) AREA DE RESIST£NCIAS E MOLAS

Nesta area, da mesma forma que na estampaha, encontra-se problemas devido ao

excessivo tempo gasto na alimentagao das maquinas. Desta maneira procuraremos da

mesma forma que na area de estamparia, negociar com os fornecedores rolos de ao

maiores que exijam menos trocas e assim melhorando o processo.

Outra proposta 6 a troca das maquinas por outras mais modernas pois conforme

gra6co das atividades vemos que o custo de operar maquinas 6 elevado, pois eIa requer

muita manutengao e constantes ajustes durante sua operagao.

75



Capitulo 5 - Propostas de Melhoria

5.2.7 ) AREA DE EXPEDI('AO

Analisando os direcionadores de custo vemos que precisamos diminuir as

distancias o que sugere ou um reformulamento do sistema de transporte, por exemplo

utilizando esteiras, ou uma mudanga no lay-out.

A nivel de reformulamento poderia-se dividir a area de recebimento em duas pois

ocone um gargalo ja que num pequeno espago de aproximadamente IO m2 chegam cerca

de 10 produtos diferentes. Com isto o fluxo seria bastante facilitado. Poderiam tamb6m

ser utilizadas esteiras que levassem os produtos ja embalados diretamente para o estoque

ou ja para sua "gaiola" que nada mds 6 que uma area demarcada no chao e cercada por

grades que teria as dimens6es da cagamba do caminhao, assim a saida da carga seria

bastante agilizada e evitaHa-se o elevado nimmo de confer6ncias e separagao de pedidos.

Estas propostas s6 seham possiveis com uma mudanga conjunta no lay-out da area.
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5.3 ) CONCLUS6ES

As propostas de melhoria mencionadas tem a £nalidade de demonstrar a diregao

que o modelo ABC apontou. Desta maneira priorizando as atividades mais importantes

analisando-as e as melhorando estaremos dando um passo signi£cativo para obter tuna

melhoria no processo produtivo. E importante mencionarmos que para atingirmos um

estado de melhorias continuas C preciso que se tenha uma avaliagao constante das

atividades para identi£carmos se as propostas de melhoria estao atingindo seu objetivo.

Vale a pena ressaltar a importancia destas propostas para empresa que dara um

passo muito importante na tentativa de se atingir um novo patamar no que se refere a

qualidade.

I
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CAPrruLO 6 - CONCLUSOES

o presente trabalho tratou da implantagao de um projeto pHoto do M6todo de

Custeio Baseado em Atividades visando uma melhoria no processo produtivo. Os

resultados obtidos comprovara que realmente o Custeio Baseado em Atividades 6 bastante

e6caz no que tange melhoria no proceso produtivo, tendo apontado os pontos e

atividades mais relevantes e que precisam de reformulag6es.

Alguns elementos contribuiram positivamente para esta boa performance, dentre

elas podemos citar os gra6cos de analise das atividades elaborado pelo autor e que se

encontram no anexo D, estes grg£cos que utilizaram os dados sobre os custos de cada

atividade, mostraram para cada area as atividades que mais consumiam custos, com isto

p6de-se determinar com precisao os pontos mais importantes e que precisam ser

melhorados. A analise de valor feita sobre as atividades bem como a determinagao dos

indicadores de custo contdbuiram para a analise das causas do custo das atividades e da

importancia de cada atividade sobre o ponto de vista do cliente que foram imprescindfveis

para a elaboragao das propostas de melhorias.

As propostas de melhoria mostraram o carater pratico do gerenciamento baseado

em atividades que conjuntamente com os gra6cos de avaliagao das atividades ao longo do

tempo Anexo E, sao frteis para o gerenciamento do neg6cio. As propostas de melhorias

constituem-se de medidas primordiais no sentido de se melhorar o processo produtivo.

A grande maioria dos resultados contidos neste trabalho, coincidiram com as

opini6es dos supervisores de cada area e servira para criar uma sinergia positiva junto a

diretoria e ger6ncia da empresa no que diz respeito a implantagao de um

modelo de gerenciamento baseado em atividades e a realizagao das propostas de

melhorias
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A pergrmta que podemos fazer neste momento diz respeito implantagao do

modelo para o restante da empresa. Quarto a isto algumas considerag6es devem ser feitas

ja que serao necessaias outras informag6es e tratamentos diferenciados de acordo com

cada area estudada. Desta maneira teriamos um custo de implantagao e coleta das

informag6es que devera ser analisada e ponderada ja que no caso gera] teriamos mais

atividades para analisar, mais recursos para coletar e outras considerag6es a fazer. Outro

ponto positivo do presente trabalho esta no fato que o projeto piloto apresenta todas

informag6es para uma futura expansao do modelo.

Podemos da mesma forma perguntar se este modelo pode ser empregado em

qualquer empresa e a resposta 6 positi\,'a mas com algumas considerag6es, pois no

presente trabalho foram utilizados fatores de consumo baseados nas horas trabalhadas

pelos fbncionados das diversas areas ja que o trabalho era muito pouco mecanizado e para

estas empresas que possuem alto graII de automagao 6 preciso utilizar-se de outro m6todo

para se alocar os recursos s atividades.

Uma vantagem do ABC para melhoria do processo esti na sua relativa

simplicidade o que torna facil seu entendimento, ja que os resultados estao sob a forma de

um padrao monet Mio.

Por todas estas raz6es concluo que o Custeio Baseado em Atividades 6 uma 6tima

maneira de se tentar implementar e melhorar o processo produtivo de qualquer empresa.
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Anexo A

LEVANrAMENro DAS ATIVEDADES ESTAMPARIA

funcionarios quantidade

4

4

2

2

4

1

1

1

I

20

operando I conferir I set-up

m6quina I medidas
trata- 1 super\d- I ajustar
mento I sionar
t6rnrico

distribuir
ferrament
as

Besador 70tya

809/6

80t70

65cyo

1594

10(70

10(%

105

159/a

l09/a

10(%

259/a

tornerro

reti£cador

eletraerosao

ferramenteiro 10094

temperador

almoxarife

lo09'’a

100(yo

encane@do 100(%

1009//bsllpervlsor

fator de consumo 8.9

44.59//a

1.4

70/G

1.7

8.594

2

20/a

4

209/aporcentagern 50/6 50/a

Tabela A.I Levantamento das Atividades.

(Elaborado pelo autor )
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AnexD A

LEVA)vrAMENro DAS ATIVDADES DO RECEBDVUENTO.

quantidade supervlslonar

20/a

0.02

0.494

96(yo

100(yo

3.96

20.49,/a

Tabela A,2. Levantamento das Atividades

(Elaborado pelo autor )
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Anexo A

LEVA}qrAMENro DAS ATrviDADES DA FERRAMENrARLA.

Funcionarios quantidad
e

4

4

2

2

4

1

1

1

operar
maquina

70(yo

8094

80t70

65(%

conferir
medidas

159/a

10(yo

10c70

109/o

set-up trat. I disK. I suprd I ajustar
t6rmico I ferramentas I sionar

Fresador 15t70

1094

109/o

259/a

Torneiro

reti£cador

eletroeros50

ferramenteiro 1 009G

temperador

almoxarife

100t70

loo(}//a

encanepda 100

o/a

100

0/a

2

s 1L1P Ivi s 11bH) r 1 1

lator de
consurno

porcentagern

20 8.9 1 1.4 1 1.7 4

44.50/, 1 70/, 1 8.50/, 1 59,’al 59,’a 1l09,,’a 1209,,a

Tabela A,3 Levantamento das Atividades
(Elaborado pelo autor )
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Anexo A

LEVANrAMENFO DAS ATIVEDADES DO SETOR DE RESIST£NCIAS E MOLAS.

funcionario I Olantid II set-up
ade

ajustar I alimentar I moame I separar I inspeci I mov. I supervi
maquina I maquina I ntar I mat6ria I onar I contenedo I sisonar

prima 1 1 rvazio

preWadu 1 2 ll 20% 400/, 1 360/, 29/o 1 29/,

operador

operador
trat.t6r'nrico

6

3

209/’a

3.60/, 1 2%

559’a

80(3/a

60/a

10/a

90/o 1 100/,

8.49G 50/a

supervIsor 1

12 ll o.51

10094

0.1lator de
consurno

porcentagern

2.1 6.4 1 o.4 1 o.6 1 o.9

4.39,'b 1 17.59,'a 1 53.394 1 3.394 50/o 1 7.50/, 1 0.80/, 8.39/8

Tabela A.4 Levantamento das Atividades
(Elaborada pelo autor )
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Anexo A

LEVANrAMENro DAS ATIVDADES DA E}@EDI(,'AO.

n ar–r–r–[–rT–[–I

H
I

I funcionario I quantidade ll lacrar I movimentar I supera I conferir I separar I conferir I serdgos de I retraba
e armazenar I sisonar I prcxlutos I pedidos I prcxiutos I escrit6rio I Iho

I conferene 1 1 ll 1 1 1 l00%

I ajudantel 1 1 11

1

1

1 3 11 1 1 1 1 98(yo 1 1 1 294 1

1

1 3 ll 1

I ajudante 1 3 1

I supervisor 1 1

2

100(yo

ajudante2

ajudante3

1 lo09/a I I
1 1 lo094 1

separador I 9894

It 1 1 1 1 489/o 1 50(% 1 1 29/8 1

20/a

20/a

1 1 1'% I

30/b

separador2

conferente

509/a

99tyo

ajudante 97tyo

supervISor 100cyo

I aux . I
escrit6rio

fator de
corlsurrlo

1 1 1 lo09/,

17 1 1 1 4.91 1 1 1 1 1 3.421 1 3.42 1 3.47 2 0.2

I prcentagem 1 11 S 99/A 1 28 9% IS 9% 1 5 99A 1 20% 1 :20 4% 1 11 8% 1 1 2% I5.994 1 28.99/, 1 5.99,,al 5.99,'a 1 209/, 1 20.494 1 11.89,'b 1 1.29'a

Tabela A.5 Levantamento das Atividades
(Elaborada pelo autor )
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AnexQ A

LEVANTAMENTO DAS ATIVDADES DA AREA DE nqJETORAS

set

6%

=
2.4

1 3.339,a I 26.67%

Tabela A,6 Levantamento das Atividades

(Elaborada pelo autor )

LEVA]frAME]vro DAS ATrVEDADES DO SETOR DE MO}VrAGEM

;-=TT[funcionario

Il I52operadora I

Irq9 n/operadora 2 3

52

92.9%

supervtslonar liberar
esterra

3%
100%

1.9%0.25% 0.15%

TabeIa A. 7 l£vantamento das Atividades
(Elaborada pelo autor )
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Anexo A

LEVA}qrAMETWO DAS ATIVEDADES DOS SETORES coRPORATrvos

ENGENHARIA
Suporte para Compras
Pesquisa e Desenvolvimento
Suporte de Processos
Suporte para Administragao

CONIROLE DE QUALEDADE
Realizar Testes Quimicos
Testar Produtos Acabados
Controle Estatistico do Processo

DEPARTAMENro DE MATERIAIS
Programar Produgao
Planejar Compras
Analisar Fornecedores

Comprar

MANLrTEN(,'Ao
Realizar Manutengao

Tabela A.8 Levantamento das Atividades
(Elaborada pelo autor )
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Anexo H

Tabela Bl - Tabela de Alocagao de Recursos para Atividades da Area de Resist6ncias e
Molas.

(Elaborada pelo autor )
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Anexo B

Tabela B2 - Tabela de Alocag50 de Recursos para as Atividades da Area de Estamparia.
(Elaborada pelo autor )
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Anexo

wpervlslonar :r notas
als

0.40%20.40% 79,20%
79 15,574

1 ,743 6,767
0

0 0 6,798

41,275113

Fator de consumo

Conta I

Conta 2

Conta 3 - Despsas Industriais

Conta 4 - l@o
Ho a 5 - Depreciagao
EIIII

Tabela B3 -Tabela de Alocagao de Recursos Para a Area de Recebimento.
(Elaborada pelo autor )
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AnexO B

Tabela B4 - Tabela de Alocagao de Recursos para as Atividades da Area de Ferramentaria
(Elaborada pelo autor )
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Anexo B

TIVFDADES
Fator de consumo

Conta I

M
Conta 3 - Deslnsas Industriais

d=jTT@
Conta 5 - Depreciagao

TOM

supervisionaroperarIna 11.00%

$7,222 $902 $2,979
$ 10,285 $581 $1,921M

SO

$4,082$6,521

$79,596 $22,537$48,191 $4,900

Tabela B5 - Tabela de Alocagao de Recursos para as Atividades da Area de Lljetoras
(Elaborada pelo autor )
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Anexo H

ATIViDADES

Fator de consumo

Conta I - MDO

Conta 2

Conta 3 - Deslnsas Industriais

&
Conta 5 - Depreciagao

TOTAL

Tabela B6 - Tabela de Alocagao de Recursos para as Atividades de Area de Montagem.
(Elaborada pelo autor )
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AnexD H

TOTAL $27,420 $8,130 $5,690 $6,595 1 $r,480 $3,412 $301

Tabela B7 - Tabela de Alocag50 de Recursos para as Atividades de Area de Expedig50
(Elaborada pelo autor )
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Anexo B

ATIViDADES

Fator de consumo

hmo

5;;n=;=dustriais
Manutengao

DepreciaQao

TOTAL

$11,017
$786

SO

SO SO

$863$863$1,918

$ 12,666$ 12,666$28,148

Conta I

Conta 2

Conta 3

Conta 4

Conta 5

$ 1 ,407

Tabela B8 - Tabela de Alocacao de Recursos para as Atividades de Area de Engenharia
(Elaborada pelo autor )
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ATrviDADES

$ 16,209 $8,105
$126 $506

SO $0
SO $0

$ 16,841 $3,368 $ 13,473

Fator de consM
Conta I :iT)a
a

EaTiT-3;iasKiiaFai
Ma 4 - Manutengao

®nta 5 - De1iiia
TOTM

Tabela B9 - Tabela de A]ocagao de Recursos para as Atividades para a Area de Controle da
Qualidade

(Elaborada pelo autor )
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Anexo B

ATIVEDADES

Fator de consumo

FB
Outras

Despesas Industriais

Manutengao
e

TOTAL

realizar manut.

100%

$67, 130

$5,498

$3,508

Conta I

Conta 2

onta 3

lnta 4

:onta 5

$5,498

$3,508

$3,100

Tabela B10 - Tabela de Alocagao de Recursos para as Atividades da Area de Manutengao
(Elaborada pelo autor )
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Anexo B

programm 1 planejar
vcndas1(7 (JI

$3,347 $ 1 ,004

SOSO

$50,536

Analisar

fornecedores
Fator de consumo

Conta I - MDO
Conta 2-Outras
e

Conta 4 - Manutengao

Conta 5 - Depreciagao
TOTAL

25%

$11,209

$837

$0

$545

$43

20%

$8,967

$669

SO

$436

$35

$ 12,634 $10,107

Tabela Bll - Tabela para Alocagao de Recursos para as Atividades de Area de Materiais
(Elaborada pelo autor )
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Anexo t:

RWISTRNCIAS E MOLAS
Atividades

set'up

ajustar miquina
alitnentar miOlina
Mwimentar
Sqwu maida phan
Inspcionar
Mayer aontenedor

An£lise de Valor
NAV
AV

NAV
NAV
NAV
NAV
NAV
NAV

Nivel
LaTE
LaTE
LaTE
LaTE
LaTE
UNEDADE
LaTE
PLANrASWrvlslonaf

a
Atividndes Antilise de Valor

AV
NAV
NAV
AV

NAV
AV

NAV

Nivel
IWar alaqulna
conferir medidas

LaTE
UNIDADE
LaTE
UNIDADE
PLANrA
UNEDADE

LOIE

set-up
Tratamento t6rmioo
slWrvlslonar
ajustar
distribuir ferramentas

B
Atividades Andlise dc Valor Nivcl

-NAV PLMM
NAV LOIE
NAV LcrrE

M) =
Conferir Notas Fisais

Movimentar

Atividades Andlisc de Valor Nivel
md2atm

conferir medidas

set-up
tratamento t6rruico

distribuir ferramentas

ajustar

slWrvlslonar

NAV
NAV
AV

NAV
AV

NAV

UNIDADE
LatE
UNIDADE
LarE
UNIDADE
PLANrA

Atividades

ChHrar maWr
movrmentar

AnciIise de Valor
AV

NAV
NAV
NAV

Niv£l

LOIE
LOIE
LaTE
PLANrA

set'up
slWIVISlonar

Atividades Andlise dc Valor

AV
AV

NAV
NAV

mM
embalar

litnrar esteira

Ni\leI

UNIDADE
UNIDADE
PRODuro
PLANrAsupervlslorlar
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AnexD G

v(PEDIgAO
Atividades Andlise de Valor Ni\let
lacrar caixa

movrmentar e armazenar

separar pedidos

conferir pedidos
stWrvlslorlar
servigos de escdt6rio
retrabalho

AV
NAV
NAV
NAV
NAV
NAV
NAV

PRODuro
PRODuro
PRODuro
PRODuro
PLANrA
PLANrA
LOIE

ENGENHARIA
Atividades An£lise de Valor

NAV
AV
AV

NAV

Nivel

PRODLrFO
PRODuro
PRODuro
PLANrA

suporte conrpras
pesquisa e desenvolvimento
suporte processos

suporte administragao

CONTROLE DE QUALIDADE
Atividades Andlise de Valor Nhlel

AV LaTE
AV UNIDADE
AV PRODuro

Testes quimicos
testes puxlutos acahados
controle estatistico do processo

MANUTENgAO
Atividades Andlise de Valor Nivel

AV PLANrArealizar manutengao
MATERiAIS
Atividades Andlise de Valor Nivel

programar pKxlugao
planejar compras
analisar fornecedores

AV
NAV
NAV
AV

PLANrA
PRODLrro
PRODuro
PRODurocomprar

Tabela Cl - An£lise de Valor e de Nivel

(Elaborada pelo autor )
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AnexD

250000

200000

150000

El NAV

[] TOTAL

Plan b Pro dub LoB Un id ade

Gr£fico C2 - Distribuigao das atividades nos diversos niveis
(Elaborado pelo autor )
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Anexo D

CUSTO DAS ATIVIDADES DA AREA DE RESIST£NCIAS E
MO LAS

7000 8000 9000 10000

P8rticipagao das Ativid ado s que nao Agreg am Valor

Mo vim8 ner

8Llpervlslo na
30%

e e e + + + 8 g

a • A

S8parar ma6ria
prIma

19%

In6p8 cio nar
28%

Gr£fico D.1 e D.2

(Elaborado pelo autor )
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AnexD

CUSTO DAS ATIVIDADES DA AREA DE ESTAMP ARIA

distibuir hrramenUS

ajustar

suP8WISIO nar

Tralame nln 6rmico

i
Bsetup

conbrir modidas

operar m6quina

50000 150001 0000

Particip8980 das Ativid8d os quo nao Agreg am Valor ao
Produ to

distibuir brramonas
231 ,;i:;E

FapapBTBeeBPO
e + + + + e e e +

e e

: : : : : : : : :

L@g:

conbrir modidas
32%

supervISIon ar
45 %

Gr£ficos D.3 e D.4

(Elaborado pelo autor )
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AnexD D

CUSTO DAS ATIVIDADES DO RECEBIMENTO

Gr£fico D.5

(Elaborado pelo autor )
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Anexo tl

CUSTO DAS ATIVIDADES DA FERRAMENTARIA

suP orvlslo nar

ajustar

distibuir hrramen es

tatame nb $rmico

setup

co nb rir m8didas

O perarMgquina

50000 15000 20000 25000 35000 40000

Participagao das Atividado s que nao Ag reg am Valor

conbrir m8didas

tibu ir brramenas
17%

Gr£ficos D.6 e D.7

(Elaborado pelo autor )
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AnCIO D

CUSTO DAS ATIVIDADES DA AREA DE IN JE TOR AS

supervISIon ar

setup

movlmo nUr

O pe rar mgqutna

0

===

B
5000 10000 15000 20000 25000 30000 35000 40000 45000 50000

Pardcipagao das Ativid adas que nao Agreg am Valor

SLIP orvlslo nar
18%

+ B

B 0

mo vlmo nUr
82%

Gr£ficos D.8 e D.9

(Elaborado pelo autor )
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AnexQ D

CUSTO DAS ATIVIDADES DA AREA DE MONTAGEM

supervISIon ar

libe rar e sb ira

e8queBr

omb alar

mona
Pa

0 80000 100000 120000 140000 160000

Participag80 das Ativid ad es quo nao Ag reg am Valor

08q ue Br
12%

lib8 rar 8 sb ira
7%

supervISIon ar
81 %

Gr£ficos D.10 e D.11
(EIaborado pelo autor )
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Anexo D

CUSTO DAS ATIVIDADES DA AREA DE EXPEDICAO

rotrabalho

s8rvil,os do oscrit5rio

6upervlslo nar

conb rir podidos

separar podidos

movlmenar e armaze nar

lacrar caixa

20000 1000 5000 6000 7000 8000 90003000

P8rticipa960 das Ativid ade s que ngo Agrog am Valor

servit,os do 8scrit5rio
13%

r8trabalho
1% movlme ner e

arrrlaz8rlar
32%suP e rvlslo

6%
nar

conbrir pod
26%

se parar pod idos
22%

Gr£ficos D.12 e D.13
(Elaborado pelo autor )
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AnexO D

CUSTO DAS ATIVIDADES DA ENGENH ARIA
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Gr£ficos D.14 e D.15
(Elaborado pelo autor )

113



AnexD D

CUSTO DAS ATIVIDADES DA AREA DE MATERIAIS
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Gr£ficos D.16 e D.17
(Elaborado pelo autor )
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Anexo O

CUSTO DAS ATIVIDADES DA AREA DE CONTRO LE DA
QUALIDADE
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Gr£fico D.19
(Elaborado pelo autor )
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AnexD

Custo Total das Ativid ade s que Agregam e que nao Ag reg am
Valor
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Gr£fico D.20
(Elaborado pelo autor )

G r6fico de An61ise das Ativid ade s
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ANEXO E

EVOLU(,'Ao DAS ATIVIDADES AO LONGO DO TEMPO



AnexD [

Evolugao do Custo das Atividades da Area de Recebimento
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(Elaborado pelo autor )
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