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SUMARIO

O autor identificou que a empresa passava por um momento critico, razio
pela qual que buscava mudar sua estralégia competitiva e forma de atuagio no
mercado. objetivando reverter os resultados que vinha apresentando

Por outro lado, notou haver falta de foco e direcionamento nos planos e agdio
vigentes, nfio sendo possivel notar qual a prioridade sendo atacada

Ao analisar a situagdio. percebeu uma grande discrepincia entre o que
concluira ser necessario para & empresa ¢ o que de futo estava sendo executado.

Notou-se ser necessario fornecer 4 empresa uma metodologia que promovesse
aclies guiadas através da identificagio de prioridades, gerando otimizagio de
FEcursos e maximizacio de beneficios,

Desenvolveu-se para a empresa um sistema de gerenciamento eficaz que,
associado & utilizagio do sistema de custeio bascado em atividades, mostrou-se
perfeitamente adequado as necessidades da Empresa.
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L.1 INTRODUCAO

Neste primeiro capitulo busca-se fornecer informapdes guanto ao cendrio
em gue se desenvolveu este trabalho. Com isso, pretende-se fazer com que
leitor possa compreender com mais clareza todo o desenvolvimento posterior.

1.2 HISTORICO DA EMPRESA

A Inapel Embalagens Ltda. iniciou suas atividades em 1972, imprimindo
papeis para embalagens basicamente de balas e bombons, em um pequenc
galpdio na Zona Leste de S3o Paulo, Seus socios fundadores, os Srs. Rafael e
Edson, haviam sido até entdo representantes de vendas em outra empresa do
M0 FEmio.

A Inapel teve um rapido crescimento, calcado num mercado em
cxpansio ¢ nos bons relacionamentos com que seus donos contavam devido 4
sua antiga fungfio. Sua produgfio constituia-se de pequenos lotes de produtos,
cuja encomenda resultava da incapacidade de empresas maiores em éntregar no
prazo previsto os pedidos que lhes haviam sido feitos. Em outras palavras, a
Inapel atuava cobrindo os cspagos deixados por suas concorrentes maiores,

Com a compra de novas miquinas -embora de segunda mio, a variedade
de itens produzidos pela Inapel aumentou, passando & incluir estruturas
laminadas, parafinadas e extrusadas.

Em 1982, impulsionada pela necessidade de maiores mstalagdes em
fungdo do crescimento de sua produgdio e por incentivos fiscais (izenglio de
IPTU por 10 anos), a empresa muda-s¢ para Guarulhos, estabalecendo-se numa
area de 11.000 m*. Um mercado ainda favordvel faz com que a empresa
continue a crescer. passando a ter em sua carleira de clientes NOmMes Como
Chocolates Garoto, Nestlé, Embaré, Schering Plough e Laboratirios Pfizer

Em 1990, apesar da forte retraglio por quc passava o mercado ¢ da perda
de alguns importantes clientes, a Inapel amplia suas instalages, construindo um
novo predio em terreno ao lado do primeiro, que passa a abrigar toda a parte
administrativa da empresa. O prédio antigo acomoda apenas os setores
diretamente ligados & produclio, incluindo i o "Laboratdric de Garantia da
Qualidade”, recentemente incorporade & estrutura da empresa.
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A atual fase por que passa a empresa caracteriza-se por investimentos em
maquinas e em pessoal. A mais importante das recentes aquisigies da empresa ¢
wma moederna magquina de impressdo por rotogravura, extremamente veloz e
automatizada, capaz de produzir impressdes de qualidade superior aos demais
equipamentos da empresa, Ainda, some-se a isso a recente compra de uma
estacdo grafica completa, projetada para elaborar a arte grafica do produto e
dirctamente transmiti-la aos filmes que serio utilizados para gravacio dos
cilindros. Com isso, obtém-se melhor qualidade e precisio de impressiio, além
de maior rapidez na confecedo dos cilindros. Esta maquina ainda se encontra
em fase de testes

1.3 LINHAS DE PRODUTOS E PRINCIPAIS CLIENTES

A Inapel dedica-se 4 produgio de embalagens flexivels para uma extensa
gama de produtos de virias empresas, pertencentes a diferentes segmentos
mercadologicos. Basicamente, sdo envoltdrios, envolucros e pacotes de
produtos alimenticios (halas e similares, chocolates, massas, biscoitos e outros),
medicamentos, produtos de higiene, produtos quimicos e agricolas, A empresa
conta com mais de 2.000 itens em sua carteira de pedidos, incluindo ai
variagdes de uma mesma linha de produtos, como por exemplo diferentes
sabores de uma mesma marca de bala ou suco.

As embalagens sdo compostas por filmes de material plastico, papel ou
aluminio, superpostos ou ndo, sobre o5 quals é impressa a sua composigan
artistica. Cada produto ¢ tinico, elaborado conforme as especificagdes do cliente
quanto & arle e estrutura material. A definicio desta estrutura, ou seja, quais
materiais irfo compd-la e quantas camadas dever ter, depende basicamente das
caracteristicas que o produto a ser embalado exige da mesma para que seja
perfeitamente conservado desde o embalamento até o momento em que for
consumido. A variedade de materiais e suas possibilidades de uso permitem a
elaboraclio de diversas composighes diferentes. com multiplas aplicages.

Fabricadas apenas sob encomenda. as embalagens sio comercializadas
na forma de bobinas ou ja colocades em formato mais conveniente para o
cliente (cortadas ¢ prontas para o empacotamento, por exempla),

A produgio da Inapel estd totalmente voltads para o mercado nacional,
possuindo representantes de venda por todo o pais. Enre seus principais
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chientes encontram-se¢ a Choceolates Garoto, a Arisco, ¢ a Wamer Lambert
(Chicletes Adams). Juntos, seus produtos somam mais de 50% do faturamento
total da empresa. Entretanto, € importante ressaltar que, além destes, a empresa
possul ainda outras centenas de clientes. Os maiores € mais importantes, como
o0s acima citados, chegam a possurr mais de 20 diferentes produtos cadastrados
em seu nome. Por outre lado, ha clientes relacionados @ apenas um determinado
item.

1.4 ORGANIZACAQ

05 sdcios fundadores € seus filhos sfo os atuais diretores da empresa, o
que a faz tipicamente familiar. No momento, a Inapel estd iniciando um
processo de profissionalizagdo, 20 mesmo tempo em que o comando da empresa
estd passando da primeira para a segunda geragio. Entretanto, as caracteristicas
lpicas de uma estrutura familiar, em termos comportamentas €
organizacionais, sio facilmente notadas, & comegar pelas constantes
ntervengdes dos diretores no andamento da producfio.

A estrutura orgamizacionzl @ informal. E dificil. mesmo para o
departamento pessoal, estabelecer o organograma da empresa, com hierarguia e
funciies bem determmnadas. . O que se torna dificil & compreender o fluxo de
mformagdes enire administrag3o e produgdo e entre as dreas de apoio € a
producio, dada a grande mformahdade com que o mesmo se da Um
organograma extraido de material da geréncia téenica € apresentado s seguir.
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DRGANOGRAMA DA EMPRESA

R | s | pasescio | ERREEO

T
e

|




CAPITULE 12 A EMPRESA

As dreas produtivas podem ser divididas em:

- Fabnica de Cilindros: Compreende todas as etapas do processo de
claboragio dos cilindros,que serfio vistas mais adiante. Isto engloba os setores
de Fotografia. Calvanoplastia -ou simplesmente Galvano- Gravacdo,
Muguina de Provas e Preparagdo,

- Fabrica de Tintas: Engloba um laboratonio para testes de matérias
primas ¢ formulagdes e o estoque de tntas ¢ materiais componentes, além
obviamente do setor de fabricagio das mesmas.

- Fabrica de Embalagens: Compreende todas as dreas produtivas néo
relacionadas antenormente (impressio, lammacgdo, corte € outros).

As arcas de suporte sdo o departamento de Garantia da Qualidade e o
Departamento Técnico.

Departamento  Técnico: Neste setor sfio elaboradas as ordens de
produgdo (0.8.'s), e sdo confenidas as amostras feitas na maquina de provas, F
responsavel por emitir os padrdes de cor que serfo a base para avaliagoes do
departamento de Garantia da Qualidade.

Garantia da Qualidade: E responsavel por realizar testes nos produtos
processados na Fabrica de Embalagens. Os testes sdo realizados para aferir a
qualidade dos produtos prontos. Ou seja, o enfoque do sistema de gualidade é
sobre 0s produtos, ndo sobre os processos. Ainda, realiza andhses de estruturas
de produtos concorrentes,

Os setores administrativos sdo ocupados por duas, trés, ou no maximo
quatro pessoas. A administragfio da empresa € extremamente enxuta, por opcio
da diretoria, contando com um nimero bem menor de pessoas do gue em outras
empresas do mesmo porte

1.5 O PROCESSO PRODUTIVO

Para atender 4 demanda de uma considerdvel diversidade de estruturas,
formatos e especificagtes das embalagens, a producio é organizada de forma
razoavelmente  flexivel. Diversos processos sfo executados em  vérias
sequéncias distintas, de acordo com as caracteristicas estruturais do produto a
ser confeccionado ¢ das propricdades fisicas que se exigira da embalagem. O
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sistema produtivo € altamente verticalizado, incluindo desde a execugdo da arte
grifica e preparagio das matrizes e tintas para impressiio, até a conformagdo do
material para sua utilizagio em méqguina pelo cliente. A fabricagdio dos produtos
dé-se em lotes, sob encomenda do cliente,

Resumidamente, o processo produtivo caracteriza-se pela impressio de
um filme em forma de bobina através da transmissio de tintas por via de
matrizes cilindricas gravadas em baixo relevo, num sistema rotativo. A seguir, o
material impresso ¢ conjugado a outros, compondo a estrutura completa da
embalagem. Por fim, corta-se 0 material para dar-lhe o formato exigido pelo
cliente.

Para descrevé-lo com mais detalhes e facilitar a sua compreeenséo, o
processo global pode ser subdividido em quatro etapas bdsicas: Pré-Impressio,
Impressfio, Composigdo e Definiglio do Formato Final,

1.5.1 PRE-IMPRESSAO

Nesta etapa inicial do processo de producio das embalagens sio
elaborados ou preparados todos o©s insumos necessdrios @ impressio
propriamente dita, ou seja, as tintas, os substratos € os cilindros, sendo estes
ultimos as matrizes do processo de impressfio,

1.5.1.1 PREPARACAO DOS SUBSTRATOS

Conforme ja citado, uma razodvel variedade de materiais é utilizada na
confecglo das embalagens. Cada um possui caracteristicas proprias, prestando-
s¢ a determinadas utilizagdes, Na Inapel, os materiais mais utilizados sdo o
polietileno (PE), o polipropileno de torgiio (PPT), o aluminio ¢ papel de vérios
tipos (Kraft, Monolacido, Opaline e Celofane)

O polietileno e o polipropileno de torgfo sdo fabricados na empresa,
ambos pelo processo de extrusio. A produglio ocorre toda em apenas uma
maquina, caracterizada pelo baliio de plastico que se forma ¢ cal
ininterruptamente da boca de um anel rotativo. O baldo & resfriado e cortado ao
mein, fomando-se dois filmes continuos de material, que sio armazenados sob a
forma de bobinas. Estes dois materiais sio os mais consumidos na empresa,
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Os demais substratos siio comprados de formecedores externos, entregues
em bobinas jd prontas para utilizaglo. Entretanto, alguns materiais passam por
processos de tratamento anteriores & impressdo visando a melhorar o
desempenho dos mesmos durante a produgdo ou em funglio de exigéneias do

produto.

Outro processo que precede a impressfio é a metalizagio. que consiste na
dispersio de particulas de aluminio sobre qualquer material O efeito de tal
processo ¢ basicamente estéfico. A Inapel nio posswi os recursos para
metalizagiio, realizando-a externamente.

1.5.1.2 ELABORACAO DAS TINTAS E VERNIZES

Todas as tintas ¢ demais substincias quimicas utilizadas niio apenas na
impressio mas também durante outras etapas do processo, como vernizes e
adesivos, sdo totalmente produzidas na propria empresa. As tintas compde todo
@ apelo visual da embalagem. Jd os vernizes asseguram ao material e 4 arte da
embalagem protecio contra umidade e variagdes de temperatura. Ainda, os
denominados "primers" sdo aplicados sobre vérios substratos para promover a
fixagio das tintas, metais ¢ resinas nos mesmos. Esta aplicagiio pode ser feita no
mesmo momento em que 580 1MPressos 0s malenais ou previamente, em outras
magquinas.

As tintas constituem-se basicamente por corantes, resinas, solventes e
aditivos misturados em determinadas proporgies.,

Os corantes, ou pigmentos, so substincias soliveis que fornecem a cor
d tinta,

As resinas sdo malérias-primas naturais ou sintétices que, dissolvidas em
solventes, compde 08 vernizes.

(s solventes sio substiincias liquidas e orgdnicas nas quais sao diluidas
as resinas, de modo a toma-las fluidas suficiente para poderem penetrar nas
mindsculas cavidades (alvéolos) das matrizes de impressio ¢ serem transferidas
aos substratos. A viscosidade das tintas, portanto, depende diretamente da
concentacdo dos vernizes.
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Aditivos so compostos quimicos claborados especialmente para alterar
ou introduzir determinadas propriedades nas tintas.

Para se obterem as tintas, os pigmentos, aditivos e resinas sio misiurados
¢ iriturados em moinhos por horas, junto com poucas quantidades de solvente.
Elaboram-se assim tintas-base. com certas tonalidades pré-determinadas, que
serdo utilizadas como matéria-prima na confeegfio de todas as cores a serem
consumidas durante o processo de impressdo. Quando se far necessdria certa
cor para a mpressdo de determinado produto, sfio misturadas as tintas-hase e
solvente de forma a se obter tonalidade desejada. Atualmente, este processo é
totalmente manual. Um funciondrio especializado, o colorists, encarrega-se de
realizar csta mistura, até atingir a cor descjada. Isio feito, ele ainda ira dar seu
ultimo toque na tinta na propria maguina, como sera descrito mais adiante.

Por sua wez, os vernizes séo claborados apenas misturando-se os
solventes, resinas ¢ os aditivos em um misturador Ha virias formulagdes
diferentes para cada determinado uso. As mesmas s8o desenvolvidas e testadas
na propria fibrica de tintas, que para isso conta com um equipado labotatério
quimico,

1.5.1.3 ELABORACAO DOS CILINDROS

As efapas que caracterizam o processo de preparagio dos cilindros
constituem um processo produtivo a parte, que ocorre em seis etapas basicas:

a) Definicdo da Arte Gradfica

Esta € niio apenas a primeira etapa da confecgfio dos cilindros, mas
também do processo produtive como um todo. A partir do pedido do cliente, é
criada a arte grafica da embalagem, o que inclui desenhos ¢ textos. Tudo ¢ feito
manualmente, por desenhistas. Este momento exige grande interagio com o
cliente para que se chegue a um resultado satisfatorio. Atualmente, muitos
pedidos pulam esta etapa, pois o cliente ja entrega a Inapel a arte pronta, com
amostras que servirfiio de padriio para produgiio.

bi Elaboragdo dos Filmes para Gravagio dos Cilindros

A arte, confeccionada internamerte ou trazida pelo eliente, é entdo
mandada para a segdo de "Folografia®. Ai sio elaborados os filmes que serfio
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utilizados no provesso de gravaclo das matrizes de impressio, ou seja. dos
cilindros

Inicialmente, ¢ fotografada a composigio artistica da embalagem tal qual
devera ser seu aspecto final, registrando-a em um negativo. A partir deste
negativo sdo definidas as cores que serfio necessdrias para imprimir a
embalagem nas tonalidades desejadas pelo cliente Isto é feito manualmente
pelos funciondrios da drea, com base em sua experiéncia e know-how.
Determina-se também qual serd o comprimento e o didmetro dos eilindros de
impressdo e quantas repeticbes de imagem havera em cada um, o que varia de
acordo com as dimensdes da embalagem a ser impressa

A partir dai ¢ elaborado um filme para cada cor exigida, através de varias
sessoes de fotografia. Inicialmente, o negativo é pintado com tinta opaca,
deixando a mostra apenas as imagens que deverfio ser banhadas por
determinada cor. Fotografa-se esse negativo, obtendo-se um filme positive. Esse
positive serd utilizado na gravaglio do cilindro correspondente 4 cor em
questdo. O processo se repete para cada filme necessdrio, o que corresponde ao
numero de cilindros que serd preciso utilizar

Isto feito, os filmes sfio colocados uns sobre os outros, e sio acertados
pontos de referéncia para que a superposicio de cores durante a impressao seja

perfeita.
ch A Galvanoplastia

Simultaneamente a elaboragio dos filmes. os cilindros sfo preparados
para receber a gravago. Para que o cilindro possa ser gravado, sua superficie
sofre a deposicdo de uma cobertura de cobre, com o objetivo de lhe conferir
propriedades fisicas convenientes, O processo de cobreagdo ¢ dividido em duas
etapas distintas;

- No caso de um cilindro ainda "no ago”, & feita uma deposicio inicial de
uma fina camada de niquel através de um processo eletrolitico. A SEguir, o
cilindro & imerso em um banho de cobre, recebendo uma camada de 0.5 a35
mim de espessura denominada "cobre-base”, A espessura varia de acordo com o
diimetro final que se queira dar ao cilindro. Apos o processo, o mesmo ¢ polido
cIm um torne para adquirir medidas apropriadas de rugosidade,

- Sobre o "cobre-base" ¢ depositada outra camada, Primeiramente,
aplica-se sobre a superficie do cilindro uma camada de substinea separadora.
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A seguir, procede-se a um nove banho de cobre, dando ao cilindro uma
cobertura de 100 a 150 p de espessura denominada "camisa". Por causa da
substiincia separadora, as duas camadas de cobre ndo aderem uma a outra.

Deve-se reparar que a gravagio ¢ feita sobre a camisa, sem afetar a
camada mferior. Desta forma, o cilindro so deverd passar novamente pelo
processo todo se for preciso alterar seu didmetro ou retrabalha-lo por causa de
mi deposigio da base. Caso ndo o seja. a camada separadora possibilita
arrancar a camisa gravada e, repetindo-se a segunda etapa, preparar o eilindro
para nove gravacdo.

d) Crravagdo

A gravagiio dos cilindros ¢ feita através de wm processo guimico
denominado gravagiio autotipica.

O cilindro em "camisa" € inicialmente limpo ¢ entdo imerso numa
substidncia fotossensivel. A seguir, € encoberto com os filmes provenientes da
Fotografia ¢ submetido & incidéncia direta de intensa luminosidade, Os filmes
permitem que a fuz atinja o cilindro apenas nas regides que compde a imagem a
ser impressa, A substincia fotossensivel se solta da superficie do cilindro nestas
areas, permanccendo intacta nas demais,

Logo apds, o cilindre € submetido a um banho de dcido cloridrico, Este
Ird atacar a superficie do cilindro apenas nos pontos onde nfo hd a substincia,
formando pequenos alvéolos que permitirfio a passagem da tinta da banheira
para o substrato, durante o processo de impressio

g) Cromeagdo

Apos a gravagio, o cilindro € submetido a novo banho eletrolitico,
tambeém, no setor de galvanoplastian Desta vez, recebe uma fina camada de
cromo, com o objetive de obler as condigles de dureza e rugosidade que
permitam suportar as condigdes a que estard submetido durante o processo de
impressao.

A Medguina de Provas

Apos ser gravado, o cilindro ¢ testado numa méquina que simula as
condigies de impressdo. Com isso, sfo elaboradas amostras preliminares do
resultado da impresso com a matniz gravada.

mn
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(35 cilindros que compdem a ¢laboraglio de uma determinada embalagem
sd0 testados um a um, montando o resultado final por sucessivas superposicies.
Verifica-se assim s¢ o cilindro ¢sta bom para 0 uso ¢ se 0 encaixe do conjunto
esta perfeito. Em caso positivo. os cilindros sfio levados a "Preparagio”, onde
aguardarfo a entrada do pedido em maquma.

) Preparacdo

MNeste setor ficam armazenados os cilindros, tanto aguardando gravagdio
guanto ja gravados. Apos a impressdo, os cilindros vém para a Preparagiio e sdo
revisados antes de guardades em cavaletes. Al esperam uma nova impressio do
produto, ou A regravagio para um novo IfEm a ser impresso ou para
modificacBes na embalagem do produto original,

Alem dos cilindros, ficam armazenados neste setor todos os demais
componentes utilizados na impressdo, como bombas de tinta, engrenagens c
facas. Todos 05 componentes séio prée-montados na "Preparacfo” antes de
nstalados nas impressoras. Dal o nome do setor.

1.5.2 Os TIPOS DE PEDIDOS

E importante realgar que mem sempre o processo acima descrito é
realizado, Isto depende do tipo de pedido a ser executado, que pode ser o de
uma repeticio com modificagies na arte, uma repeticdo sem modificacdes ou
um servico inteiramente novo

Pedidos novos ou repetigdes com modificagio fazem com que o processo
de elsboragao de ao menos um cilindro seja disparado. Obviamente, no caso de

repetigdes o trabalho & muito menor,

Repetiches sem modificagdo nio exigem nenhum servigo da pré-
impressio, a ndo ser a montagem das pegas. O pedido € encaminhado pelo PCP
diretamente para o Departamento Técnico, que elabora & encaminha a ordem de
servico diretamente para a produgdio.

O fluxograma representado a seguir demonstra a siginificante diferenca
entre 0s tipos de servigo.

11
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1.5.3 A IMPRESSAO

Utiliza-se na Inapel o sistema de impressio por rotogravura. As
principais vantagens que tem sobre outras altemativas sio o alto desempenho
em produgdo de grande porte e ¢ baixo desgaste das matrizes.

Para as impressoras convergem os cilindros ¢ demais pecas, os
substratos, as tintas ¢ vemizes. Inicialmente, o jogo de cilindros ¢ montado na
maquina, e sfo feitos os ajustes técnicos necessarios (viscosidade da tinta,
tracd3o na bobina e outros). A seguir, as tintas tm sua tonalidade acertada, de
forma a chegar no ponto exigido pelo cliente. Isto feito, o servigo passa pela
aprovagdo do Controle de Qualidade para entéo ser liberada a producio,

A impressdo propriamente dita ocorre através da transferéneia direta das
tinias de um reservatorio (tinteiro ou banheira) para o substrato, pelos alvéolos
dos ¢ilindros gravados.

A figura 1.1 mostra esquematicamente uma gaveta de impressio
destacada de uma das colunas da médquina impressora. Ao girar, o cilindro
carmega a linta do tinteiro em sua supeficie e nos alvéolos. O excesso de tinta é
eliminado por uma faca raspadora, ficando somente o liquido que penetrou nos
alveolos. O substrato ¢ entdip pressionado por entre a matriz e um cilindro de
borracha que, ap deformar-se, faz com que o material invada os alvéolos,
recebendo a impressdo,

0 material impresso passa por estufas aquecidas que fazem evaporar o
solvente, resultando na fixagdo da tinta no substrato. Isto ocorre para cada
coluna da maquina em que haja a deposicio de uma cor.

O resultado da passagem por cada coluna deve ser perfeito, sem erros
quanto ao encaixe das imagens {erros de "registro™).
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ESERROLADEIRA

SUBSTRATO
IMPRESSD

Figura 1.3 - Esquema de Impressdo

Transento de "Tinta ou Cor: A Qualidade Total como instrumento para
Reconcettuar uma Unidade de Negocios”, Sandra Serson
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1.5.4 A COMPOSICAO DAS EMBALAGENS

Uma vez impressos os substratos, serfio compostas as estruturas das
embalagens, atraves da superposigiio de varias camadas de diferentes maieriais.
As especificagdes técnicas do produto e requisitos estéticos definem qual a
estrulura necessaria @ embalagem, quais os processo de conformagio que
devem ser utilizados para compd-la ¢, portanto, qual a sequéncia da produgsio.
Os processos existentes na Inapel ¢ sua descriciio sfio mostrados na tabela
abaixo:

PROCESSOS APLICACOES

Laminaglio ¢/ adesivo (colagem seca) | Combinagio de  substratos  nao
necessariamente porosos

Laminacdo ¢/ cola (colagem amida) | Combinagiio de papel com outro

substrato,

Revestimento Polietileno  extrudado com outro
substrato

Coextrusdo Colagem de dois substratos com
polietileno

Aplﬁaq,;ﬁu de parafina Impermebilizagio de embalagens de

produtos gordurosos

Chagrinamento Fornece aspecto poroso ao substrato,
Efeito puramente estético.

Tabeia 1.1 - Processos de Composigdo de Embalagem

1.5.5 A OBTENCAO DO FORMATO FINAL

Ao terminar a sequéncia de operagies de seu processo produtivo, as
embalagens encontram-se ainda sob a forma de bobinas. Assim. normalments
ha repetigdes da arte impressas ao longo da largura do material, Em fungo
disso, os clientes normalmente solicitam que o material seja cortado na largura
unitaria, ou mesmo recortado no tamanho unitirio. Disso se encarrega esta
ultima etapa do processo.

As embalagens podem ser conformadas de guatro maneiras: hobinas.
folhas, rotulos e rotulos com vineo

)
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0 corte em bobinas de largura unitdria ¢ o mais comum na Inapel. A
bobma grande ¢ desenrolada e cortada em faixas na largura desejada, sendo
subsequentemente enrolada em bobinas menores.

O corte em folhas é feito em méquinas-guilhotinas, nas quais a bobina é
desenrolada ¢ o material passa sobre um cilindro com uma faca por toda sua
extensiio longitudinal. As folhas sfo entiio cortadas no mesmo comprimento da
circunferéncia desse cilindro.

O corte em rotulos ¢ feito numa guilhotina, apds a conformagiio da
bobina em folhas

Ja o corte em saquinhos € feito numa méquina que, a partir das folhas,
corla ¢ faz um vinco nos pedagos de embalagem,

1.6 O MERCADO E A CONCORRENCIA

Conforme citado no histdrico da empresa, o mercado de embalagens
flexiveis cra bastante favordvel ¢ promissor na época de sua findagio.
Embalagens flexiveis impressas eram consideradas "produtos de luxo”, segundo
um dos diretores da Inapel, principalmente pelo fato de ser algo personalizado,
desenvolvide unicamente para um determinado produto. A demanda era grande
e crescente, ainda com poucas empresas atuando no ramo.

Com a popularizagio do produto, novas empresas surgiram, acirrando a
concorréncia  no mercado, pulverizande a demanda  cxistente
Consequentemente, ao lado do crescimento de grandes empresas como a Toga e
a Itap, outras menores, tais como = Shellmar, 8 Empax ¢ a Plasco passaram a
auar com forga no mercado de embalagens.

Além do aumento da concorréneia, a erise politico-econdmica por que
passou o pais na segunda metade da década de 80 e culminou em 1993 fez com
que o mercado sofresse forte retragio, atingindo a todos, nfo apenas as
pequenas empresas. Tanto a demanda como os pregos dos produtos sofreram
forte queda, fazendo com que algumas empresas fossem obrigadas a fechar as
suas portas. A0 mesmo tempo, aumentavam as especificactes dos clientes e as
exigéncias com relagio & qualidade dos produtos.
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0 cenario atual ¢ composto por um mercado com alguns sinais de
reaquecimento. embora com fortissima e ampla concorréncia e pregos muito
mais baixos do que ha alguns anos atrés. A qualidade dos produtos passou a ser
uma exigéncia dos clientes, ndo mais um diferencial competitivo. Ainda, com 2
recente abertura das importaghes, novas matérias primas estio sendo utilizadas,
aumentando & diversidade e as possibilidades de utilizagdo das embalagens
flexivers. ) cendrio se mostra, portanto, com reais possibilidades de expansdo,
embora num ambiente muito mais agressivo e exigente em termos
mercadolégicos,

Infelizmente, ndio se dispunha de dados para corroborsr o que foi
deserito,

1.7 ESTRATEGIA COMPETITIVA

Conforme anteriormente citado, a Inapel surgiu e crescen no mercado de
embalagens calcada nos relacionamentos pessoais de seus donos e na agilidade
Com que procurava atender aos servigos recebidos. Segundo os entrevistados,
devido & informalidade ¢ desburocratizagdo que sempre permeou sua estrutura
organizacional, aliadas a politica de manter enxuto seu quadro administrativo, a
Inapel conseguia atender com grande rapidez os pedidos que lhe eram feitos.
Pedidos esses de pouco volume, e de varios clientes diferentes. normalmente
pequenas partes de encomendas feitas a coneorrentes que nfio puderam cumprir
0s prazos prometidos,

No entanto, chama a atengio oufro elemento que se percebeu a
verdadeira forpa-motriz desta vantagem competitiva, a participagio dos
diretores na produgdio e seus relacionamentos pessoais com os clientes, Como
foi observado justamente por um deles, a Inapel seria uma empresa
"descomplicada ¢ acessivel, com um atendimento personalizado e 'nipidn., onde
0s proprios donos verificam o andamento dos pedidos”. Como ainda hoje
acontece, percebe-se que tal fato se traduz em constantes intervenges e
repentinas mudangas na programagdo da fabrica. Embalagens tém sua producio
subitamente interrompida para que outros servigos, "urgentissimos", lhes
passem @ frente. Importantes clientes como a Nestlé, a Lacta. a Belfam e a
Embaré, foram conseguidos com base nessa estratégia competitiva,
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Como consequéneia dessa opgllo, 05 pregos praticados sempre foram
mais altos do que a média de mercade, O mesmo se venifica na confiabilidade
dos prazos de entrega: a velocidade suplantava a baixa confiabilidade. Os
consumidores dispunham-se a abrir mdo desses fitores em troca de prazos
curtos para seus pedidos, e nisso se sustentavam a forga competitiva da empresa
¢ seus bons resultados.

Com a mudanga do cendno ocorrida hi alguns anos atras, a Inapel sofreu
sérias consequéncias: A concorréncia acirada pelo aumento do numero de
empresas atuantes no setor, bem como a crise politico-ccondmica em que o pais
se viu mergulhado desde a segunda metade dos anos oitenta até o inicio desta
década, promoveram uma grande queda nos pregos das embalagens, O
mercado. antes absorvendo produtos aos valores estipulados pelas empresas,

passou a ditar os pregos.

A0 mesmo tempo, o consumidor tornou-se mais exigente, farendo com
que & quahdade dos produtos e servigos passasse a ser um fator critico de
SUCESSO para vanos segmentos da indistna. Como consequéncia, as exigéncias
e especificagOes referentes ds  embalagens também  aumentaram
sigimificativamente.

(} aumento da profissionalizagiio do meio industrial, associado a novas
técnicas € conceitos de manufatura tais como Kanban, Just-in-time. fizeram
com que as exigéncias referentes ao cumprimento de prazos de entrega fossem
estreitadas. (s maiores clientes tomaram-se mais organizados e melhor
programados gquanto a sua producio. o que fez com que diminuissem
sensivelmente o nimero de servigos do tipo "tapa-furos de mercado”.

Nestas circunstincias, a Inapel se viu diante de quedas acentuadas de
lucratividade, agravadas pela perda de importantes clientes. A crise culminou
em 1993, considerado o pior ano de toda a historia da empresa.

CRISE x NOVA ESTRATEGIA

Diante de um quadro desfavordvel, a empresa percebeu ser necessario
mudar sua Imha de atuaglio, sua estratégia competitiva, visando adaptar-se ds
novas condigdes mercadologicas e retomar os antigos patamares de
lucratividade. Assim sendo, quer "voltar seus esforcos para a satisfacdo dos

20




CAPITULD 12 A EMPRESA

clientes ¢ suas necessidades®, conforme afirma um de seus diretores. Para
conseguir alcangar tal objetive, a empresa pretende agir em duas diregdes:

- Em primeiro lugar, quer diminuir o nomero de clientes que possui
atualmente, selecionando os mais interessantes para a empresa, ou seja, aqueles
cujos produtos fornecam melhores resultados, e atraindo outros com boas
possibilidades de gerar lucros. Com isso, visa a deixar de produzir apenas
retalhos de pedidos e estabelecer uma carteira de produtos propria, realizando
contratos vantajosos tanto para o cliente quanto para a empresa, apostando no
reaguecimento do mercado. Deste modo, quer deixar inteiramente de ser a
segunda opgio de seus clientes para ser seu principal fornecedor. E interessante
lembrar que a Inapel possui mais de quatrocentos clientes cadastrados e 2.000
diferentes produtos. Para que tenha forca competitiva para manter os bons
clientes ¢ atrair outros, a empresa acredita ser necessario direcionar seus
esforgos e investimentos sobre trés aspectos, trés critérios competitivos:

* 0% 5eus precos, a fim de torna-los novamente competitivos;
» & qualidade de seus produtos, visando a assegura-la;

« 05 curtos prazos de enlrega, visando a manter sua agilidade para
estabelecé-los e cumpri-los.

No entanto, nfio fica claro qual serd o eritério a que se dard mais énfase,
qual sera o prioritario,

- Por outro lado, quer reduzir seus custos operacionais, a fim de voltar a
rapidamente t&-los menores que a receita, o que ha algum tempo ja nidio ocorre,
MNeste caso, a influéncia na lucratividade seria direta, supondo que ndo
houvesse alteragdes na receita. Para tanto, pretende agir rumo & eliminagiio dos
desperdicios,

Estes dois pontos descrevem, de forma sucinta, os objetivos e estratégia
competitiva recentemente definidos pela empresa.

L8 O5 FLANOS DE MELHORIA VIGENTES NA EMPRESA

Desde o final de 1993, quando a diretoria se deu conta da real criticidade
da situaglio por que passava a Inapel, em termos financeiros. uma série de
medidas foram tomadas para buscar reverter o quadro negativo. Em PTIMEITG
lugar, novos profissionais foram contratados com o objetivo de trazer novas
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ténicas gerenciais ¢ produtivas que auxiliassem na busca de melhorias para a

empresa.

Ja como conscquéncia disso, foi concebido o "Programa de Qualidade
Total Inapel”, cuja primeira etapa consistiu no guestionamento junto a diretoria
das caracteristicas ¢ anscios basicos da empresa, sua vocagdo, ¢ deferminacio
de algumas diretrizes e politicas. Nesse momento foram definidos os objetivos e

estratégia citados no item anterior.

Idealizado pela nova geréncia técnica, o programa de qualidade Inapel
consiste em uma séric de projetos de melhorias operacionais e administrativas.
Dentre as medidas tomadas esta a contratacio de estagianos de nivel técnico e
superior para & empresa, o que nunca fora feito até ento. Algumas outras foram
consideradas quesites emergenciais, devendo ser tratadas prioritariamente. A
criagio de apontamentios de produglio na impresso ¢ um exemplo dessas
medidas.

Quanto aos demais projetos atualmente em curso, percebem-se esforgos
dispersos em varias diregbes. A fibrica encontra-se tomada por uma série de
planos de agdes encaminhados em vérios setores, por diferentes pessoas. Em
todos os casos, o direcionamento dado aos projetos foi feito com base na
experiéncia adquirida dos responsiveis pelo programa, ou seja, & nova geréncia
técnica e consultores contratados, a partir dos objetivos  estratégicos
anteriormente determinados.

Entretanto, ndo foi possivel identificar exatamente qual é este
direcionamento dado as agdes em curso, qual o seu foco, Apesar de ter sido
realizado um planejamento prévio ¢ determinados os objetivos a atingrr, nio é
possivel perceber exatamente qual o ponto a ser alcangado por cada um, ou seja,
qual ¢ problema que estd sendo prioritariamente combatido, Ha planos de agiio
voltados a melhorias na qualidade de impressdo, a diminuiglo dos gastos com
tintas ¢ vernizes, & redugdo do tempo de troca de servigo nas impressoras, e
amda varos outros. O que se percebe ¢ um ataque simultineo a wviérias
oportunidades de aprimoramento, sem no entanto estar calcado sobre uma
anahse de priondades. Segundo a propria geréncia técnica, foram realmente
disparados "tiros para todos os lados”. A inteng@o, apareniemente. ¢ gerar
beneficios de forma rapida e visivel, para tornar facil & diretoria perceber as
mudangas que advém do programa de gualidade.
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Como consequéncia, podem-se ver recursos humanos e materiais
aplicados a projetos em curso em todas as partes da fabrica, porém andando a
passos lentos. Ndo raramente, percebe-se certo desestimulo dos trabalhadores
envolvidos com relagdo aos projetos dos quais estio participando. Nio
conseguem cnxcrgar exatamente qual o objetivo de tudo aguilo que estio
realizando. que vai além de seu trabalho didrio. Ainda. deve-se salientar que
alguns projetos foram iniciados e, por falta de disponilidade e recursos,
tiveram sua execugdo interrrompida ¢ postergada. Isto tem gerado deserédito e
desconfianga por parte dos trabalhadores quanto 4 real necessidade do que
executavam, o que ird se repetir com relagiio 4 nova proposta, criando obstaculo
a um efetivo envolvimento e compromentimento dos mesmos frente aos
objetivos da organizagio.

1.9 0 ESTAGIO

O estigio iniciou-se em abril de 1994, contando com certas
caracteristicas peculiares que devem ser ressaltadas.

A contratagdo de estagiarios de nivel téenico ¢ superior é medida recente
na empresa, enquadrando-se entre outras agdes voltadas 4 sua
profissionalizacio. O autor for um dos primeiros estagidrios da empresa que,
porianto, ndo contava ainda com um programa estruturado de estigios. Foi
apenas definido que sua atuagio estaria voltado para a "fibrica de embalagens™

O autor ficou de certa forma vinculado & geréncia técnica. POTEIN COIM
total mobilidade ¢ liberdade de comunicago com qualquer drea da cmpresa,
Esse fato for fundamental para a execugaode um Trabalho de Formatura com o
enfoque e abrangéneia que aqui serd dado.

Durante o periodo de estagio, o aluno elaborou trabalhos voltados a criar
instrumentos para "gestdio & vista" nas impressoras e fichas de apontamentos.,
Com isso, passou a realizar um controle constante do andamento da producio,
entre outras tarefas.

Ainda, o autor orientou os trabalhos de um estagiario de nivel técnico no
setor de Corte, em um pequeno projeto de eriagiio de apontamentos para o sctor.
Nas Gltimas semanas, maior énfase vinha sendo dada 4 elaboragio do Trabalho
de Formatura,
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2. A DEFINICAO DO PROBLEMA

2.1 A NOYA ESTRATEGIA E A SITUACAO ATUAL DA EMPRESA

O diagnistico da situacio atual dg Inapel, bem como a posterior
claboracdo de um plano de agdes, devem ser precedidos por uma analise
cuidadosa de sua estratégia competitiva, visando compreendé-la e perceber como
tal estratégia se insere no ambiente mercadolGgico em que a empresa estd contida
¢ 5¢ adequa a sua realidade.

Retomando sucintamente o que ji foi citado no capitulo anterior, a Inapel
busca atualmente melhorar seus resultados, o que se traduz pelo aumento de sua
lucratividade. Para tanto, pretende agir simultaneamente em duas direcdes: a
primeira visa a melhorar seu desempenho interno, ou seja, diminuir 0s seus custos
operacionals através da identificacio e eliminagio dos desperdicios. Isto viria a
influenciar diretamente a lucratividade, supondo-se que ndo houvesse nenhum
prejuizo a receita. Por outro lado, a empresa pretende selecionar os clientes e
produtos que lhe s3o mais interessantes, aumentando o volume de seus pedidos, ¢
descartando agueles cujos resultados nfio eslejam sendo satisfatorios. Em outras
palavras, objetiva a atender apenas os clientes mais lucrativos, concentrando seus
esforgos nas linhas de produtos que sejam mais rentaveis. Ao mesmo tempo,
deseja atrair e congquistar novos clientes cujos pedidos possam fornecer hons
resultados.

Us objetives acima descritos podem ser traduzidos pela maximizagio da
relacfio:

n
LUCRATIVIDADE =} (Receitaj - Custo;). n = niimero de produtos
=]

Por um lado, visa-se a maximirar a lucratividade giobal através da
diminuigao genérica de custos. Por outro lado. busca-se selecionar as melhares
relagdes "Receita - Custo”, de forma a compor o mix de produtos ¢ clientes- que
fornea o melhor resultado global para a empress Para tanto, acredita ser
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necessario atuar sobre trés aspectos, trés critérios competitivos: preco, qualidade
¢ prazo de entrega.

Isto posto, percebe-se ser necessdrio analisar duas condigdes sine qua non
para que seja possivel dar continuidade & estratégia com sucesso, procedendo &
elaboragiio de planos de melhoria que de fato resultem em melhores resultados:

. Os Critérios Competitivos:

Em primeiro lugar, ¢ fundamental que a empresa conhega bem o mercado
conswmdor, saiba quais as suas necessidades e o que 2 concoréncia estd
oferecendo. e obtenha forga competitiva suficiente para conseguir manter
lucrativamente os "bons clientes”, passando a ser seu principal fornecedor, e
(rejconquistar outros, Com isso, podera preencher sua capacidade produtiva
apenas com o gue [he for benéfico. sem no entanto permanecer subutilizada,

A estratégia tal como cstd formulada sugere o ataque simultineo a trés
critérios competitivos, sem no entanto priorizar nenhum. Isto prontamente sugere
certa imprecisdo e falta de foco. Conforme afirmam Gianesi & Correal, a
organizacdo ndo pode, simultancamente, obter excelénecia em todos os critérips
competitivos. E preciso definir a importdncia relativa dos mesmos, tendo em vista
a relevincia a eles atribuida pelos consumidores e o desempenho da empresa nos

criterios priorizados frente 4 concorréneia A estes devem-se dirigir os esforgos
de melhoria, tendo em vista o aprimoramento da cmipresa em seu desempenho.

Sem prioridades perde-se em eficicia, posto que ndo se tem um referencial claro
para selecionar as oportunidades de aperfeigoamento mais criticas.

2. O Sistema de Adminisiracdo dos Produios

Por outro lado, pressupbe-se que a empresa tenha plena ciéncia dos
resultados gerados por cada cliente e produto -cada relagiio "Receita - Custo™-
para que possa proceder a uma criteriosa seleglio dos mais mtercssantes e
identificar quais os mais criticos, ou seja, as principais oportunidades de
melhoria. Da mesma forma, é preciso que tenha os recursos necessdrios 3
avaliagdo de novas oportunidades gue se lhe apresentario. Essencialmente, isso
se traduz em um eficaz sistema de administragdo dos produtos.

Portanto, verifica-se ser preciso examinar os mecanismos decisorios gue
regem 4 administragio dos produtos na Inapel bem como as informacées que os

'Gianest, Irineu G. M. & Corres, Hearigue Luiz: Advniunistragdo Forarcproa de Serviges
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nutrem, o que tem em seu dmago o sistema de custeio da empresa. Ou seja, como
e com que base sdo tomadas as decisdes referentes a aceitagdo de pedides e como
se avalia a lucratividade dos produtos e chentes ja cadastradoes.

Isto posto, tratar-se-d a seguir de cada aspecto individualmente. com maior
profundidade. Inicialmente, é interessante analisar os critérios competitivos que
regem a concorréncia no novo ambiente mercadologico a que a Inapel quer se
integrar. Ao fazé-lo, ficam caracterizadas as condigdes nas quais  se
desenvolvero todas as agbes rumo 4 melhoria dos resultados da empresa. Isto
permite dar foco 4 gestiio operacional,

2.1.1 OS CRITERIOS COMPETITIVOS
A andlise da forga competitiva da empresa ¢ feila em duas etapas:

. Inicialmente, deve-se wverificar quais sfio as necessidades que os
consumidores esperam ver supridas pelos bens ou servicos que desejam
consumir. Ou seja, deve-se saber quais sdo 08 criférios competitivos avaliados ¢
prionzados pelo mercado consumidor no momento da escolha entre varios
possiveis fornecedores

2. Por outro lado, € necessario que se saiba, ainda que apenas por meio de
estimativas, como estd o desempenho da empresa nestes eritérios face ao que os
demais competidores estio oferecendo.

Conforme afirma Nigel Slack?, somente a partir deste conhecimento é
possivel desenvolver uma estratégia operacional coerente com a realidade da
empresa, estabalecendo objetivos de desempenho e priorizando planos de
melhoria que venham de fato a colaborar da forma mais eficaz possivel para o
acréscimo de sua forga competitiva,

Conforme ja citado, a Inapel se estabelecen e cresceu no mercado de
embalagens tende como principal vantagem competitiva seu curto prazo de
enfrega, num mercado até pouco tempo favoravel a sua forma de atuagio

Frente as condigdes atuais, a Inapel percebe a necessidade de mudar sua
postura no mercado. Quer deixar de atender apenas a retalhos de pedidos para

“Slack, Nigel: Fewagem Compeditiva em Mannfatero: A timginds ¢ ‘opelifvidiacls pas Operacoes
ingesertars; TradugEo: Sonia Maria Corrée - S80 Paulo; Atlas, 1943
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constituir sua propria carfeira de chientes, com servigos maiores, Assim sendo,
precisa conhecer os critérios competilivos que regem a concorréncia no mercado
no gual pretende agora se focar, bem como verificar o seu desempenho frente aos
mesmos. Ja que a empresa pretende manter os atuais bons chientes e conquistar
outros, ¢ preciso fornecer-lhes aquilo que procuram, da forma como queiram, e
melhor do que & concorréncia

Em entrevistas com representantes de vendas ¢ com os proprios diretores,
for possivel identificar quais séo 0s cniérios competitivos atualmente priorizados
no mercado de embalagens. Da mesma forma. buscou-se saber como a Inapel se
posiciona frente & concorréncia nesses fatores. Infelizmente, ndo houve dados que
pudessem ser utilizados para corroborar as informagfes obtidas, posto que a
empresa nio conta com nenhum mecanismo de analise de mercado.

Os seguintes criterios compettivos foram citados como os atualmente
priorizados pelo mercado:

. Cualidade
= Preco
- Prazo de Enirega

. Conflabilidade

Junte-se a estes o relacionamento pessoal dos diretores, em fungio da
¢nfase atnbuida amda hoje a este critério por alguns dos entrevistados.

Embora todos tenham sido considerados relativamente importantes, tais
Criterios seguramente ndo possuem @ mesma significineia ou o mesmo peso
quando analisados pelos consumidores para definir seus fornecedores. Alguns
tém maior importdncia do gue outros.

Para que se possa distinguir tais nuances ¢ lidar com elas, dando
proseguimento 4 andlise que agui se pretende fazer, os critérios competitivos
podem ser divididos em qualificadores e ganhadores de pedidos. Tal distingfio é
feita com base na influéncia que 18m no compontamento dos clientes quando de
sua andlise e escolha entre alternativas do bem ou servigo que desejam consumir
Os gualificadores siio aqueles nos quais a empresa deve atingir um nivel minimo
de desempenho para que esteja apta 4 competir em determinado mercado, sendo
considerada pelos consumidores uma possivel fornecedora. Os gankadores de
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pedidos sio o0s critérios com base nos quais o cliente ird escolher gual sera seu
fornecedor dentre aqueles j4 qualificados. Como consequéncia  esforpos
dispendidos em tipos distintos de critérios influenciam de maneiras diferentes a
forga competitiva da empresa. Tal diferenca é reprentada nos graficos abaixo,

Melhorias geradas em tipos distintos de critérios influenciam de maneiras
diferentes a forga competitiva da empresa. Para critérios ganhadores de pedidos,
melhores desempenhos resultam em aumentos considerdveis na capacidade
competitiva da empresa. Ja para os critérios qualificadores. esforgos em busea da
melhoria de seu desempenho seriio compensadores apenas se o nivel qualificador
for atingido. Esforgos dispendidos sem que se atinja os niveis qualificadores néo
terdo grandes cfcitos, ao passo que, apds ultrapassé-los, os esforcos adicionais
terfio sido certamente mal aproveitados. Outros critérios sdo ainda pouco
relevantes, resultando sempre em pequenas recompensas. A figura abaixo
representa graficamente o comportamento da forga competitiva da organizaciio
em funglio de melhorias obtidas nas trés diferentes classificacdes dos critérios
competitivos.

CRITERIOS CRITERIOS CRITERIOS POUCO
GANHADORES DE QUALIFICADORES BELEVANTES
PEDIDOSE

BENEF{CI0
COMFETTTTVO
BENEFc1o
COMPETTTIVO
BEMEFICIO
COMPETTIIVO
LY

DESEMPENHO DESEMPENHO DESEMPENTIC .

Figura 2.1 - Critdrios qualificadores, ganhadores de pedido e pouco relevanies
Extraido de: "Vamtagem Competiliva em Marfatura”, Nigel Slack

Para que se possa classificar cada critério de acordo com sua importincia

de maneira simples e pratica, Slack propde o uso de uma escala de nove pontos,
como mostrada a seguir.

In
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Criteries Ganhadores de Pedidos

i Proporciona vantagem crucial junto aos clicntes - & o principal impulso da
competitividade.

2. Proporciona importante vantagem junto aos clientes - ¢ sempre considerado,

3. Proporciona vaniagem atil junto & maioria dos clientes - ¢ normalments
considerado.

Critérios Qualificadores
4. Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor.
3. Precisa estar em tomo da média do setor,
6. Precisa estar a pouca distincia da média do setor,

Critérios Pouco Relevantes

7. Normalmente, ndo € considerado pelos clientes, mas pode vir a tornar-se mais
importanta no futuro.

8. Muito raramente & considerado pelos clientes.
9. Nunca ¢ considerado pelos clientes e provavelmente nunca o sera

Tabela 21 - Uma escala de nove ponios para a elassificagdo dos critérias competitivas
Exiralda de: "Adminisiracde Extratéigica de Servicos” Glanesi & Correa.

Com ¢ auxilio desta tabela junto aos entrevistados, chegou-se a seguinte
classificagio: o fator qualidade ¢ considerado gualificador pelos clientes. Abaixo
de um certo nivel de gualidade, descartam a empresa de seu rol de fornecedores.
O fator prego assume a posigio de critério ganhador de pedidos, o que se
demonstra pela atual pressdo que o mercado exerce sobre os produtores de
embalagens ne que diz respeito aos precos. () mesmo ocorre com o prizo de
entrega, porém de forma ndo tdo acentuada. Alguns clientes atuais e varios
polencials visam a estabelecer contratos de entrega em bases trimestrais ou
quadrimestrais, de forma que a confiabilidade assume maior relevincia Por este
motivo, recebeu nota 7, o que classifica este critério como pouco relevanie
atuaimenie, porém com grandes chances de tormar-se mais importante num futuro
proximo. O relacionamento pessoal dos diretores ¢ vendedores perdeu sua
relevincia, segundo depoimento da maioria dos entrevistados, Com isso. tém-se a
seguinte divisdo dos eritérios, com suas respectivas notas:
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Critérios Ganhadores de Pedidos Prego( 1), Prazo de Entrega(3).

Critérios Qualificadores Crualidade(3).

Critérios Pouco Relevantes Relacionamentos Pessoais(8) e
Confiabilidade( 7).

Tabela 2.2 - Os Critérios Competitivos na Inapel
Elehorado pelo autor

Uma vez analisados os critérios competitivos em jogo, Slack propde
ferramentas praticas para classificar o desempenho relativo da empresa nos
mesmos, a fim de ser possivel identificar quais aqueles que necessitam com maior
urgéncia que medidas sejam tomadas na direg@io da melhoria de seu desempenho.

Inicialmente, Slack novamente sugere uma escala de nove pontos para
avaliar o desempenho da empresa nos critérios competitivos em relacio &
CONCorréncia.

Melhor Do Que a Concorréncia

| Consistente € consideravelmente melhor do que nosso melhor concorrente

2, Consistente & claramente melhor do que nosso melhor concorrente.

3. Consistente e marginalmente melhor do que nosso melhor concorrente.

Igual 4 Conecorréncia

4, Com frequéncia marginalmente melhor do que nosso melhor concorrente.

ﬁrjﬁnprmimadamente o0 mesmao da maioria de nossos concomentes,

6, Com frequéncia a uma distincia curta atrds de nossos principais concorrentes.
Pior Do Qrue a Concorréncia
7. Usual e marginalmente pior do que a maioria de nossos principais concorrentes.

8. Usualmente pior do que & maioria de nossos concorrentes.

4. Cosistentemente pior do que & maioria de nossos concomentes.

Fabela 2.3 - Uma tabela de nove porios pave avaliar o desempenha das objetivos estratégicos
Srenie & contcordcia

Extralo de; "Adminisiragdo Exiraliésicn de Servicos” Glanes) & Correo.
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Utilizando-a para a Inapel, tem-se:

Prego: De acordo com os entrevistados, ha muito os precos oferecidos
pela Inapel ndo sio competitivos frente & concorréncia, na grande maioria dos
produtos fabricados na empresa. A vantagem competitiva dos prazos de entrega e
o mercado até pouco tempo favoravel fizeram com que pouca atencdo fosse dada
a tal questdo. Caracteriza-se uma falha frente as exigéneias do mercado. Recebey
nota 8 E interessante salicntar guc o gap com relagiio 4 concorréneia nio é
uniforme. Estruturas mais simples, ou leves, como se diz na empresa, teriam seus
pregos bastante acima do mercedo. Exceglio ¢ feita a produtos com volumes
muito altos de produgdo. Ja embalagens mais "pesadas”, compostas por varias
camadas do material, a discrepdncia seria menor. Este fato serd relevante mais
adiante.

Confiabilidade: E extremamenle inconstante na cmpresa. Notadamente ha
uma grande preocupagio em atender os prazos exigidos pelos clientes
considerados importantes, o que normalmente ¢ conseguido. Isto & feito em
prejuizo dos prazos dos demais. Pelo que se pbde perceber. por clientes
importantes entende-se aqueles cujos pedidos sdo de embalagens com estruturas
pesadas, ou entfo muito volumosos. Por esta caracteristica, obteve classificacio
6.

Clualidade. conforme 4 citado, a Inapel passou recentemente a se
preccupar com a qualidade de seus produtos, o que levou & criagio do Depto, de
Garantia da Qualidade. O controle & executado por meio de inspecdes, com foco
voltado para o produto, sem andlises de processo. A fungiio basica deste setor &
impedir que um produto fora de especificagbes chegue até o cliente. Consegue
cumprir sua missdo, o que se pode conferir através dos numeros referentes a
devolugdes de produtos. Segundo os entrevistados, tais valores sio bem menores
que os da concorréncia, o que confere nota 4 4o critério.

Frazo de Enfrega: Ainda se caracteriza como a grande vantagem
competitiva da empresa. Ha poucas reclamacies de clientes referentes a atrasos
nia entrega de produtos, a despeito do custo com que 1550 é conseguido, ¢ das
constantes  intervengies  dos  diretores no  planejamento da  producdo,
interrompendo servigos em andamento para iniciar outros urgentes. Atribui-se-lhe
nota 2

Relacionamentos pessoais: Sem duvida, € mais ativo que o da
concorréncia, recebendo | na classificacio.
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Finalmente, Slack propiie o cruzamento de ambas as informagoes -
importincia dos critérios e desempenho da empresa nos mesmos- através do uso
de uma maitriz. Deste cruzamento surgem regides delimitadas na matriz com as
seguintes caracteristicas:

» Regifio Adeguado. Area delimitada inferiormente por uma *fronteira de minimo
desempenho”, ou seja. o nivel abaixo do qual a empresa niio deve permitir que o
seu desempenho caia. Os critérios competitivos que cairem nesta drea numa
primeira avaliagfio ja se encontram em um nivel satisfatorio de desempenho.

« Regifio Aprimorar: Qualguer critério competitivo gque se cologue abaixo do
limite inferior da zona adequada serd um candidato a aprimoramentos. Ainda, o
sera de forma mais critica tanto guanto se aproximar do canto direite da matriz.

» Regido Urgéncia; Mais critico e merecedor de ages imediatas serd o critério
que recair na zona de agdo urgente. Afinal, estes estio entre o5 mais importanies
para o5 clientes e tém desempenho inferior & concorréncia. Como consequéncia,
provaveis oportunidades estio sendo perdidas por sua causa,

« Regido Excesso?: Os aspectos que agui se encontram tém desempenho murto
SUpErior & concorréncia ou sdo muito pouco relevantes, ou os dois. Em todos os
casos, recursos gue estejam sendo dispendidos para manter tal posicio
provavelmente estio sendo mal alocados, subutilizados.

Isto posto, fica claro como todas as ferramentas propostas podem auxiliar
este trabalho, A seguir, é mostrada a matriz importincia versus desempenho, ja
COm 03 CTIenos competitivos anteniormente classificados plotados.
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MATRIZ IMPORTANCIA x DESEMPENHCO (Slnck, 1993)
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Conclui-se que o foco na redugio de custos trara dois beneficios &
Bmpresa;

» Indiretamente € a médio prazo, levarda ao aumento de sua forca competitiva, E
preciso porém tomar cuidado para ndo fazé-lo em detriments do bom
desempenho nos demais critérios competitivos.

= Diretamente e num curto espago de tempo, nota-se que somente a reducio dos
custos possibilitara melhorar os diferenciais nas relagdes "Receitas - Custos”, e
assim levar a Inapel a obter melhorias em seus resultados.

Ainda, as conclusies vém ratificar a falta de direcionamento que se supds
existir na definigio da estratégia competitiva. Determinada a redugio dos custos
como prioridade a ser visada pelos projetos e melhoria, torna-se possivel
identificar as oportunidades de aprimoramento prioritarias a serem atacadas,

Feilas estas consideragdes e entendido bem o cendrio em que a mudanga
ocorre, € preciso analisar como nele se insere e encadeia a reduciio e selegiio do
numero de clientes.

2.1.2 A SELECAO DOS CLIENTES E A MELHORIA DOS RESULTADOS

Durante toda a sua existéncia, a Inapel conquistou uma grande gama de
clientes, somando mais de 2.000 produtos, fruto de sua estralégia competitiva
origingl. Observando agbes de suas concorrentes. a empresa recentemente
decidiu perseguir o objetivo de sclecionar apenas os produtos mais rentdveis.
Uma vez que nfio vem apresentando bons resultados, alguns dos pedidos que tem
fabricado ndo estariam sendo lucrativos. Deste fato surgiram acies de auditoria
em sua atual carteira de produtos para aferir quais os resultados fornecidos por
cada um deles ¢ por cliente. Em outras palavras, o que se estd fazendo & verificar
qual a contnibuiglio perada por cada diferencial "Receita - Custo”

Ao fazé-lo, sie encontrados produtos cujos resultados tém  sido
apareniemente positivos ¢ uma serie de outros -ou mesmo linhas inteiras e
clientes- que estariam resultando em prejuizos. Ora, estes Gltimos deveriam ser os
gargalos que estdo impedindo o atingimento de melhores resultados, e portanto,
os referenciais mais urgentes para os esforcos de melhoria, Os demais sdo os
provedores atuais da empresa.
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O resultado desta pesquisa deveria ser o ponto de partida tanto para a
selecdo dos clientes mais atrativos quanto para determinagiio das principais
oporunidades de aprimoramento. A sistematica ¢ aparentemente logica e simples:

» Os produtos atualmente luerativos estariam colaborando para a lucratividade da
empresa €, portanto, dever-se-ia buscar manté-los, 20 menos a principio.

« Dentre os produtos cujos resultados vém sendo negativos, haveria alguns
considerados estrategicamente importantes -face ao cliente ao qual pertencem ou
a outros motivos de ordem estratégica. Qutros certamente ndo seriam
considerados estrategicamente valiosos -pedidos de pequeno volume, de clientes
pequencs. Seu valor para a empresa dependeria apenas do resultado que geram,

» Frente aos prejuizos, trés agdes seriam possiveis; abandonar os produtos, buscar
renegociar os pregos ou produzi-los mais barato, com menor dispéndio de
recursos. A primeira tentativa que deveria ser tentada é a renegociagio de precos,
Em se conseguindo fazé-lo, o problema estaria a principio resolvido. Entretanto,
nas atuais condicdes de mercado esta alternativa esth praticamente descartada
Em nio se conseguindo a renepociacio, restariam duas opgdes: descartar o
produto ou reduzir seus custos, produzi-lo mais barato,

» Itens sem importdncia estratégica, provenientes de clientes de menor releviineia
face & selecio que a empresa quer realizar, deveriam ser considerados, num
primeiro momento, ralos por onde escoam recursos sem nada reverter de positivo
@ empresa. Assim, a solugdio mais coerente, embora drastica, seria encerrar sua
producdo. Eliminar-se-ia o prejuizo, dando-se espagp 4 producio de um item
lucrativo.

= Mo entanto, caso sgja interessante manter o produtn por razfes estratégicas e
nio se deseje conviver com prejuizos constantes, seria preciso reduzir seus custos
com urgéncia. Estaria localizado um problema eritico a ser atacado. Fsta seria
uma relagio "Receita - Custos” negativa com a gual a empresa precisaria lidar.
Assim sendo, ou se busca identificar as causas dos altos custos dos produtos ou se
"eonvive com os eufemisticamente chamados lideres de prejuizos™,

'Ostrenga, Michael: Guia Emnst & Young para Gestin Total de Custos
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» Realizando este procedimento para todas as linhas de produto da empresa, seria
possivel wdentificar quais os itens que de forma mais critica estio impedindo o
atingimento de melhores patamares de lucratividade. Portanto, melhorias em seu
desempenho gerariam grande mmpacto nos resultados globais da empresa.
Farendo uma analogia simples, seria como tapar o maior fure no casco de um
barco. Ao mesmo tempo gue se elimina 0 sorvedouro, ganha-se mais recursos
para atacar o problema como um todo,

Isto posto, ficaria claro qual o foco que deveria ser dado aos esforgos de
melhoria. Ter-se-la uma sistematica ldgica e coerente ¢ o direcionamento
necessario para identificar as melhores oportunidades de aprimoramento face aos
objetivos da empresa; para obter melhores resultados, 8 empresa deveria buscar
reduzir seus custos, selecionando apenas os 1tens mais interessantes concentrando
esforgos nos produtoes ou linhas de produto mais criticos.

Contudo, no cemne de todo o processo esta o sistema de administragio dos
produtos da empresa. Seria preciso que cle fosse confidvel, o que depende
profundamente de um sistema de custelo justo. Caso 1550 n@o ocorra, torma-se
dificil avaliar a lucratividade dos produtos, saber scus custos ¢ proceder a selegfo
que a empresa deseja, sem o rnsco de s INCOITEr €m Eraves erros.

2.1.3 A ADMINISTRACAO DOS PRODUTOS NA INAPEL:- UM
ENTRAVE

Todas as decisdes envolvendo aceitaciio de pedidos, exceto gquestdes
técnicas, estdo na mio dos diretores, auxiliados pelos representantes de vendas.
Em entrevistas com alguns deles, foi possivel identificar os trés critérios basicos
que nortelam suas decisdes. () primeiro, obviamente, enfoca o resultado gerado
pelo pedido, ou seja, sua lucratividade, sua margem de contribuicdo. Soma-se a
isso uma anidlise da importineia estratégica do produto para a empresa, tendo em
vista principalmente o cliente em questfio, ¢ por fim um critério tolalmente
subjetivo, movido pelas relagGes pessoais de seus donos
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No que diz respeito ao critério econdmico, ¢ feila uma analise da
lueratividade do produto, dados o prego oferecido pelo mercado e o custo total de
fabricacio do produto. Para tanto, a empresa recelemente passou a utilizar um
sisterna de custos denominado RKW . Trata-se de um software para contabilidade
e determinacio dos custos de produtos que tem por base o custeio por absorcdo.
Assim sendo, consiste na apropriagio de todos os custos de produgio aos bens
elaborados, € s0 os de producdo, alocando todos os demais gastos relativos ao
esforgo de fabricag8o a todos os produtos feitos, em bases arbitrarias. O processo
de alocagio segue 08 seguinles passos.

« Apropriacio dos custos diretos aos produtos

» Alocagdo de todos os possiveis custos indiretos aos departamentos {ou centros
de custo) claramente responsavels pelos mesmos, Isto mclui mEo-de-obra indireta,
suprimentos utilizados pelo departamento e depreciaciio de equipamentos do
MEsm,

» Rateio dos custos gerais de fibrica aos departamento de servigo (suporie e
administracio) e producdo sobre os quais incidem, de acordo com algum critério

» Rateio dos custos dos departamentos de servigo aos de produgio.

« Atribuicio dos custos indiretos - gque agora estio todos nos departamentos de
produgiio - aos produtes, de acordo com alguma base estabelecida.

A andlise total do RKW & muito extensa. Para evitar que o leitor se perca a
linha de raciocinio que estd sendo desenvolvida, o exame completo do sistema
enconta-se no Anexo 1,

Atraves da andlise, concluiu-se que o RKW ndio oferece dados confidveis
para a administracio dos produtos. Assim, a mesma pode estar sendo feita com
base em informagdes nio condizentes com a realidade da empresa, em dados que
de fato nfio espelham a dinfmica dos seus custos operacionals. Sua metodologia
de céleulo leva a distorgdes na definigio do custo dos produtos, prejudicando
iens lucrativos e gratificando os ruins.
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2.2 A FALTA DE FOCO DAS ACOES YIGENTES

Pela breve deserigiio feita no capitulo anterior, é possivel verificar que os
planos de melhoria atualmente em curso padecem de falla de orientagio, ou seja,
de um fim claro para o gual estejam voltados. Conforme eitado. o direcionamento
dado aos csforgos de aprimoramento baseou-se na experiéneia das pessoas
diretamente envolvidas no planejamento das agdes, nfio na identificaciio e selecio
das oportunidades de melhoria mais criticas ao atingimento dos objetivos
esiratégicos.

Assim, a propria estratégia formulada ¢ passivel de criticas, Em primeiro
logar, ndo determinou com clareza qual o critério competitivo que deveria ser
prionzado pelos esforgos de melhora. Anda, ndo deixou explicita a relagiio entre
a reduglio de custos, a selegiio dos clientes e o objetivo global de atingir melhores
resultados.

Portanto, a nova estratégia e as agdes induzidas pelo melo externo niio
permifiram a identificaglio e priorizagio de oportunidades de melhoria, através da
articula¢io de objetivos claros para todas as dreas da organizagio. Nem tampouco
a geréneia ¢conseguiu concatenar os fatos e identificar um foco para seus esfocos
de melhoria. A falta de direcionamento, ao que tudo indica, provem tanto da ma
formulagio da estrategia quanto da ineficiéneia dos niveis de geréncia.

2.3 O DIAGNOSTICO DO PROBLEMA

A siluacgso atual da empresa € de grande fragilidade Ao passo que se
mieia a transigio do poder diretive da primeira para a segunda geragio da familia
de seus fundadores, o que normalmente € marcado por conflitos e tensbes, a
empresa visa & rever @ mudar sua forma de atuagldo no mercado de embalagens.

Nitidamente, o momento ¢ delicado e crucial, E preciso, possivelmente de
forma mais intensa do que em outras situagdes, que haja direcionamento, clareza
de propositos e priorizagio. Apenas desta forma a empresa conseguira otimizar
seus esforgos e os escassos recursos de que dispde rumo & execugdio de planos de
aclio que tenham 0 maior impacto possivel sobre seus resultados. Da mesma
forma, atraves de objetivos estratégicos claramente definidos, articulados e
consistentes, conseguird vencer as barreiras comportamentais, a resisténcia a
mudancas. reunindo toda a organizagdo em torno dos mesmos fins Neste
momento. a falta de objetividade ou sinais de descontrole podem levar a
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descrenga © consequente retrocesso, comprometendo twodos os beneficios que
poderiam advir da reestruturacio.

No entanto, o que se pdde constatar através das analises anteriores denota
um ambiente desfavordvel a gque essas necessidades sejam cumpridas A
estratcgia ndo forneceu com clareza um foco ds agbes, nem tampouco a gestio
operactonal é feita por meio de identificagdo de prioridades.

Portanto, faz-s¢ necessario que a estratégia seja revisada conforme descrito
no ttem 2.1, reestruturada, formulando-se objetivos claros. quantificaveis,
possibilitando dar foco 4 gestdo operacional e promovendo a concatenagio de
esforcos,

Por outro lade, ¢ imprescindivel que a gestio operacional tenha condigiies
de identificar as oportunldades de apnimoramento mais criticas frente aos
objetivos da organizaglio, e possa mover os csforgos de melhoria em direclio ds
prioridades identificadas. Esta questio. mais do que a refomulagiio da estratégia,
¢ sem duvida emergencial face a situagio atual da empresa.

A estratégia deve ser revista entre os diretores ¢ a alta peréneia, o que
exige disponibilidade ¢ tempo dos envolvidos. Dadas estas caracteristicas, foge ds
limitagoes naturais de um trabalho de formatura. No entanto, ja foram registradas
as conclustes a que se chegou quanto 4 mesma,

Desta forma, o presente trabalho se propord a elaborar para a empresa uma
sistematica que possibilite gerenciar de forma realmente eficaz seus recursos e
esforgos, na direc3o do atingimenio de melhores resultados. Isto serd feito com
base no nas conclusdes do item 2.1 (4 mova estratégia e a situacdo atual da
empresa) e na analise critica do item 2.2 (A faira de foco das agdes vigentes),

Face a isso, sera elaborada uma metodologia que auxilie a empresa a
identificar as melhores oportunidades de melhoria, reunindo seus esforcos e
recursos em torno de planos de ages que gerardo o maior impacto possivel nos
resultados. Com isso, conseguir-se-i obter os elementos necessarios ao
atingimento de melhores niveis de lucratividade, fomentando-se um ciclo de
melhorias extremamente benéfico & empresa.
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2.4 05 OBJETIVOS DO TRABALHO

Tal como definido anteriormente. este trabalho objetivard a criar para a
empresa um modele de gerenciamento eficaz, ou seja, um sistema de gestio
operacional com toda uma mstrumentago pritica que possibilite fixar prioridades
de aglio que conduzam a geragdo de melhores resultados - maior lucratividade-
dada a sua estratégia competitiva. Busca-se alinhar os ohjetivos estratégicos com
o direcionamento dos esforgos de melhoria por todo o processo do negocio, de
forma a identificar oportunidades criticas para o atingimento de seus ohjetivos e
gerencid-las de maneira continua, visando ao constante melhoria do sistema,
Desta forma. 0 sucesso de um determinade projeto fomenta a elaboracio de
outros, gerando um ciclo de melhorias extremamente benéfico para a organizacio
como um todo.

Para tanto, serd feito o desenvolvimento tal como previsto pela andlise
realizada durante o desenrolar da definigio do problema. Como conseguéneia, se
enfatizard a importincia de uma cficaz administragio dos produtos na
identificaglio das prioridades de ataque. cormigindo-se as falhas do atual sistema
de custos da empresa,
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3. O TRATAMENTO - O SISTEMA DE GERENCIAMENTO EFICAZ

3.1 CONCEITO E SISTEMATICA

Neste capitulo serd descrita a abordagem escolhida para ratar o
problema diagnosticado anteriormente. Ainda, sera discutida a adequaglio do
sistema proposto para a situacdo da empresa e as necessidades detectadas.

A Gestio Operacional Eficaz, ou Gerenciamento Eficaz, pode
sucintamente ser defimida como um processo de plangjamento, organizacio e
gerenciamento da utilizaglo dos recursos ¢ esforgos da empresa, com vistas a
melhona de seus resultados frente a objetivos estratégicos pré-determinados.

Em termos praticos, sua sistematica se traduz essencialmente pela
concepeio ¢ execuglo de projetos e planos de aglio estruturados, defimdos e
priorizados a partir do desdobramento de objetives globais por toda a
organizagio, desde a alta geréneia até o chio de fibrica Desta maneira,
promove a claboragio de¢ planos de melhona voltados ao atingimento dos
objetivos estabelecidos, com envolvimento de um grande nimero de pessoas,
visando a gerar alto impacto nos resultados da empresa. .

A pestiio operacional eficaz ¢ muito semelhante, tanto em forma quanto
em embasamento coneceitual, 4 metodologia conhecida como Policy
Deployment*, Ambos wvisam a traduzir as diretrizes e metas globais da
organizacio em uma esirategia operacional eficaz, composta por uma séne de
projetos apheados a wvarios niveis da empresa. Na realidade, o Policy
Deployment integra a estrutura do gerenciamento eficaz

O processo de gerenciamento eficaz se desenvolve em quatto etapas
basicas:

|. Planefamente. Inicialmente, € feito o desdobramento causal dos
objetivos globais da organizagfo, visando a identificar os pontos mais criticos
para o atingimento de melhores resultados. S3o emtfio definidas as dreas de
melhoria operacional que serio os alvos prioritarios dos esforgos de
aprimoramento ¢ elaborados planos de agio para 0s conduzir.

hide: BOUER, G. Palicy Deplmiment: Concefto ¢ Aplicapdo, S50 Paulo, 19925 ed. {Apostila)
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2, Impostagdo. Estabelece-sc uma linha de ligagiio entre os planos de
acdn, seus objetivos e os beneficios que se espera sejam gerades na
arganizagio. Com 1ss0, faz-se 0 mapeamento do desdobramente dos objetivos
estratégicos, mostrando como serfio afetados pelos projetos a serem executados.

3. Operacionalizacdo. Enfim, os projetos de melhoria sfio postos em
atividade, utilizando-se sistemas graficos baseados em gestio 4 vista para que
sejam gerenciados cotidianamente no posto de trabalho, com o envolvimento de
varias pessoas de diversos niveis hierarquicos.

4. Gerenciamente ¢ Moniteragde: Cria-se uma articulagio que permita
gerir ndo apenas os resultados, mas também as prioridades, em tempo real, ou
seja, sem defasagens resultantes da falta de comunicagio, tanto horizontalmente
guanto verticalmente, wvisando 4 melhoria continua dos resultados da

Organizacio.

Durante todo seu desenvolvimento, os elementos mais marcantes que
caracterizam a estrutura do gerenciamento eficaz sdo:;

« Focalizagfio e Coordenaciio: Todo o processo se desenvolve em agdes
coordenadas, com metas estabelecidas para cada projeto a partir dos objetivos
globais da orgamizagio, direcionadas ao atmgimento de melhores resultados.

« Envolvimento: As agdes atingem a todos 08 niveis hierarquicos, envolvendo
um grande numere de pessoas. Um alinhamento logico de objetivos inter-
relacionados e mnterdependentes garante a compreensiio da real extensio de
cada projeto, promovendo coesio ¢ a unido de estorgos,

« Priorizagdio: Todas as agbes e projetos s8o executados de acordo com uma
escala de prioridades, em funcio da criticidade com que afetam os objetivos a
serem aleancados.

De forma implicita ou explicita, o coneeito do ciclo PDCA -"Plan”,
"Do", "Check®, "Act", ou seja, "Planejar®, "Executar”, "Verificar”, "Agir"-
tambem chamado "Ciclo de Deming", permeia todo o desenvolvimento do
gerenciamento ehicaz e integra todas as suas etapas. () sistema como um todo,
em lermos operacionals, pode ser resumido em: determinar e estruturar uma
sére de planos de agiio com vistas ao atingimento de um objetivo (plan); ativar
0s projetos (do), monitorar e avaliar seus resultados frente a parimetros
esperadas (check). 1dentificar oz gargalos e executar acdes para elimina-los e
possibilitar o atingimento das metas estabelecidas (acr)
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3.2 AS ETAPAS

3.2.1 O PLANEJAMENTO

(0 ponto de partida para a gestio eficaz ¢ a determinacio das
oportunidades de melhoria mais criticas para o atingimento dos objetivos
estratégicos da organizaciio. Para tanto, realima-se um desdobramento dos
mesmos por todos os niveis da empresa, de modo a dentificar elementos que
estejam vinculados a eles por relagbes do tipo causa e eferto. O método
utilizade ¢ o do Policy Deployment, que permite definir ¢ visuahzar os
caminhos para o cumprimento dos objetivos globais priorizados.

Para tanto, a partir da defimgio das metas globais, pergunta-se: "o que
pode ser feito para alcangd-las?". As respostas, diretamente relacionadas ao
resuliado desejado, constituem o primeiro nivel de desdobramento. Seu
aprimoramento em determinados aspectos ird contribuir para o atingimento dos
objetivos globais. Estes aprimoramentos, por conseguinte, tornam-se sub-
objetivos a serem cumprides. A seguir, para cada opglio apontada faz-se a
mesma pergunia, € o dedobramento € repetido. Este procedimento ¢ seguido atc
se alcangar a base da organizagio, estabelecendo um encadeamento 16gico entre
o atingimento dos objetivos globais da empresa e apnmoramentos a nivel de
chiio de fabrica. O diagrama em arvore € a ferramenta que possibilita visualizar
O Processo

Mo decorrer do desdobramento, s8o estabelecidos objetivos a atingir para
cada passapem de nivel. Ao final, sfo identificadas dreas de melhorias
operacionals prioritdrias, para as quais sdo definidos projetos e planos de agbes
que deverdio se converter em grande beneficio para a organizagio. Cada projeto
envolve o estabelecimento de itens de controle, item de verificagdo, objetivos
quantitativos ligados aos mesmos, prazo de conclusio, formas de orgamizagfio e
TESpOnSAvels por sua execucio,

J4 nesta fase podem também ser definidas as formas de organizacio de
esforgos que serfo utihizadas. As mais usuais sfio os Grupos ou Times de
Projetos, os Grupos de Agiio ¢ o CEDAC. As relagdes formais e informais ja
existentes na organizagao bem como a disponibilidade das pessoas deteminardo
o tipo mais adequado.




CAPITULO 3: () TRATAMENTO - () SISTEMA DE GERENCIAMENTY) EFICAZ

POLITICA

#vea de Mahona
S Pibgel

e

o |

Area da Mslbaria
. Mifvel

|

o dolieis | [PROJETO
Area de Malhoria Asea do Makora
P, Mival Coaraaiaral - TNEME

Eroa on Malharia

— ol — ={PROJETO
Aren e Melheria e Meihorz
Negsima, vl [~ ™ |Operacicnal — PROJETO
Jres da Mathodo | Mhrea dis Malhaiia . ET
Negaimo, tivel [ [Operaciona — i PROVETO |

ﬁLwi daMeiers | o [PROJETO
rﬁaizni - |PROJETO

PROJETO

|'1

PROJETO

Figura 3.1 - Estrutura de desdobramenio generico

45



CAPITULE 3: O TRATAMENTO - 0 SISTEMA DE GERENCIAMENTO EFICAZ

3.2.2 A IMPOSTACAO

Lima vez determinados os projetos de maior impacto sobre o3 resultados,
¢ preciso explicitar os relacionamentos entre cada passagem de nivel do
desdobramento, de forma a estabelecer um eficaz vinculo entre os objetivos
globais e a gestdo operacional e garantir a priorizacfo. Devem ficar claramente
definidas quais as metas a serem cumpridas por cada projeto, impedindo
interpretagdes errbneas quanto ao direcionamento das agdes

Para tanto, & preciso definir de forma to completa quanio possivel o
alcance de cada projeto, o que inclui © impacto gue se espera -em termos
numéricos- sobre 0s niveis superiores do desdobramento. Garante-se desta
forma o foco e a clareza necessarios & gestio eficaz.

A ferramenta recomendada para execugio desta etapa € a matriz "X"
Sua forma grafica peculiar permite representar, de maneira concisa e clara, os
relacionamentos entre os objetivos de cada passagem de nivel Com isso,
auxilia a garantir a coeréneia ¢ a priorizagio durante o desdobramente como um
todo, ao passo que fica evidente a extensfio dos beneficios de cada projeto, para
cada nivel,
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3.2.3 A OPERACIONALIZACAQ

Uma vez priorizados os projetos ¢ acgdes e estabelecidas metas a se
atingir, ¢ possivel iniciar a execugdo propriamente dita e o montoramento dos
resultados. .

A medida em que os projetos viio sendo encaminhados, ¢ fundamental o
acompanhamento constante do progresso dos resultados, tanto de forma
localizada guanto no gue concerne os objetivos globais. Para tanto, € necessario
ter-se uma estrutura de indicadores cujos dados possam ser facilmente
coletados e acompanhados pelos envolvidos no projeto. Cada nivel deve possuir
0 seu indicador, em acordo com os objetives definidos durante o
desdobramento.

Um ponto importante ¢ a forma de apresentaglio dos indicadores. E
altamente recomendavel a utilizagio de meios graficos que permitam o
acompanhamento diario do progresso e verificagdes constantes do nivel de seu
desempenho em relagio aos objetivos estabelecidos. O monitoramento deve ser
feito no proprio nivel, no posto de trabalho, de forma visivel e que permita
perceber com rapidez problemas nas respostas do sistema as acdes de melhoria,
Messa fase, o envolvimento de um elevado namero de pessoas é importante ndo
apenas pelo aspecto motivacional, mas principalmente para promover o maximo
aproveitamento dos recursos disponivels.

A ferramenta aqui sugerida e o diagrama SEDAC. Esta instrumentacio
grafica ¢ composta por um diagrama "Ishikawa®, ou "causa-efeito”, com um
ftem de Controle ocupando a posiciio do efeito, monitorando um desempenho
contra um objetivo de nivel superior. Nos ramos de causas do diagrama estdo os
ltens de Verificagdo, que sfio os indicadores de desempenho dos principais
fatores que influenciam o objetive de nivel superior, determinados durante o
desdobramento. Diesta forma, para cada nivel do desdobramento, em cada ramo,
haveria um frem de Controle € uma série de frens de Verificagdo diretamente
vinculados a ele. Como se pode deduzir pela propria logica do desdobramento,
a cada pasagem de nivel os frens de Verificagdo transformam-se em flens de
conirele, ocasido pela qual passam a ter o seu proprio conjunto de frens de

verificagdo
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Esta ferramenta reproduz o encadeamento entre os varios niveis de
desdobramento. Percebe-se nitidamente como se estabelece a inter-relacio entre
0s mesmos, bem como o vinculo que existe entre o sucesso das aghes
executadas desde o nivel de chiio de fabrica e o objetivo global da empresa. Isto
nfio apenas permite visualizar o alinhamento de esforgos, como ambém tem um
efeito positivo no moral dos trabalhadores ao mostrar como sua contribuigio
temn reflexo efetivo nos resultados da empresa.
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3.2.4 GERENCIAMENTO E MONITORACAO

Encaminhados os projetos, & preciso localizar os gargalos gue
comprometem o atingimento dos objetivos de nivel superior e elimina-los. Ao
fazé-lo, elimina-se o elemento que esta comprometendo o bom desempenho
daguela area de melhoria e, portanto, 0s bons resultados da organizagdo.

Muito tteis nesta fase sio algumas ferramentas conhecidas da qualidade,
tais como OOFD, ou Desdobramento da Fungio Qualidade, as Sete Velhas
Ferramentas e o FAMEA | ou Andlise de Modo e Efeito de Falhas.

I fundamental que se possa assim gerir as prioridades em tempo real, ou
seja, sem defasagens quanto 4 identificacfio dos problemas. No decomer dos
projetos, devem ser tomadas as medidas para que sejam corigidos rapidamente
gquaisquer desvios com relacio aos objetivos inicialmente estabelecidos e aferir
sua contribuigdo para o atingimento das metas globais. Desta maneira, se estard
mantendo sempre as agdes em acordo com as necessidades maiores da empresa.
A cada objetivo cumprido se reinicia o ciclo, com a reavaliagdo das prioridades
¢ identificagiio de novas oportunidades de melhoria, ligadas 2 mais nova
urgéncia do sistema

3.3 A ADEQUACAO ADQ DIAGNOSTICO

Uma vez detalhado o sistema de gerenciamento eficaz, pode-se ratificar
sua adequacdo as necessidades detectadas durante a definigdo do problema

Retomando, o diagnostico da situagio da empresa apontou para a
necessidade de uma sistematica de planejamento ¢ organizagdo, com vistas a

trés importantes aspectos;

= Foco ¢ direcionamento, a fim de evitar as dispersfes que podem comprometer
O SUCEsso da nova estratégia,

» Identificagdio e fixagfio de prioridades de aglic que irflo de encontro & geracio
de melhores resultados, tendo em vista estratégia competitiva da empresa

« Promogiio de unidio de proposito e otimizaglo de recursos e esforgos.
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Dadas estas necessidades, percebe-se que o sistema de gestio
operacional eficaz ¢ uma escolha adequada para a resolucio do problema antes
definido. Em sua esséncia encontram-se a priorizagdo, o envolvimento ¢ a
focalizacio necessarios 4 melhoria dos resultados da empresa

Ainda, a forma sistematica e vohada para o atingimento de metas claras
e facilmente compreensiveis do sistema de gestio eficar despersonaliza o
gerenciamenio. As agdes passam a ser movidas por meio de prioridades
tecnicamente definidas, e ndo determinadas a partir de opinides pessoais. Por
€ssa raxfo, permite que a Inapel dé significante passo rumo 4 sua
profissionalizagio.

Mais importante, o sistema de gerenciamento eficaz ndo é uma medida
paliativa, ou a solugdo para um problema especifico. F um conjunto de
ferramentas gerenciais que permile 4 empresa ter uma linha a seguir, uma
sistemdtica para sustentar seus esforgos de melhoria. A Inapel ndo precisa de
solugdes imediatistas, mas sim de algo que [he indique onde e como agir para
atingir seus ohjetivos, em um processo dindmico. E isso que o gerenciamento
eficaz promove.

Portanto, fica clara a adequagfo do sistema proposto ds necessidades da
empresa que se busca suprir neste trabalho.

34 CONDICOES PARA APLICACAO DO GERENCIAMENTO
EFICAZ

Parg que se possa ser executado com sucesso, o processo de gestio
eficaz necessita que fundamentalmente duas condigbes estejam satisfeitas:

= Direcionamento .

Primerramente, ¢ preciso que haja um direcionamento inicial bem
definido, ou seja, objetivos globais ¢ linhas mestras de atuaclio claramente
determinados. Sem 1550, 0 método ndo tem o referencial basico para o
desdobramento causal e definigio de prioridades de agfo,
= Meétrica

Por outro lado, para o constante momitoramento dos avangos dos planos
de agdo em curso e gestio das prioridades € preciso que haja dados e
informagdes disponiveis e confidvels quanto acs indicadores associados a cada
nivel do desdobramento. Sem uma metrica confidvel o método perde seu
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termdmetro, Ou seja. o elemento gue permite julgar se foram ou ndo atingidos os
objetivos propostos para os projetos de melhoria

O primeiro passo a ser dado para implementagio do gerenciamento
eficaz & verificar estas condigdes para o caso da Inapel.

3.5 AS CONDICOES PARA APLICACAO NA INAPEL

Conforme visto anteriormente, o principal objetivo a ser perseguido pela
Inapel é o aumento de sua lucratividade, o que serd feito atraves da redugio dos
custos. Lembrando as restrigbes existentes, ter-se-ia;

« Direcdo: Aumento da lucratividade
« Linha mestra. Reduglo dos custos
« Restricdes: Manter o desempenho em qualidade e prazo de entrega.

Miio hd um objetivo quantitativo determinado, o que seria recomendavel.
Porém, isso niio atrapalha o desenvolvimento do gerenciamento eficaz no
momento,

Face a isso, o planejamento do gerenciamento eficaz se micia conforme
descrito no item 2.1.2, identificando as oportunidades de melhoria mais criticas
atraveés da verificaghio da contribuigio gerada por cada produto.

E preciso lembrar, portanto, a importincia da administragho dos
produtos no sistema. O planejamento seria guiado pelo processo descrito no
fluxograma a seguir.
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O processo descrito guiard o primeiro desdobramento e a determinacio
das areas de melhoria de primewro nivel da etapa de planejamenio do
gerenciamento eficaz, como s€ ve na figura 3.5. Qs produtos cujos resultados
estdo impedindo o atingimento de methores niveis de lucratividade, deverio ser
os alvos prioritarios dos esforcos de melhoria. Seriam as dreas de melhoria de
primeiro nivel, conforme mostrado no diagrama abaixo.
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AREAS DE MELHORIA DFE
PRIMEIRO NIVEL

AUMENTAR A
LUCRATIVIDADE

Figura3.5 - Desdobramento dos objetivos.
Elaborado pelo autor.

Determinade o direcionamento, nota-se ser preciso  observar
constantemente o resultade gerado por produto para o qual tenham sido
encaminhzdos esforgos de aprimoramento. Assim, pode-se monitorar e analisar
a evolucio dos projetos de melhoria definidos durante o desdobramento e
possibilitar o pgerenciamento das prioridades. Da mesma forma, outros
indicadores senam definidos durante o desdobramento.

Nota-se, que uma parte fundamental da métrica para o sistema de gestio
eficaz seria extraida dos resultados formecidos pelo sistema de administragio
dos produtos. Esta, por sua vez, obtém os dados do sistema de custos da

empresa,

Reforga-se portanto, algo jé discutido no capitulo2. A confiabilidade do
sistema de administrago dos produtos e. consequentemente, a precisiio do
sistema de custos da empresa € um fator de grande importdncia para o sucesso
do gerenciamento eficaz.
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3.6 UM OBSTACULO A APLICACAO

Tendo em wvista as constatagdes feitas no item anterior, surge um
obsticulo 4 implantacio do gerenciamento eficaz. Verificou-se anteriormente
que o sistema de custos atual da empresa, o RKW, nio fornece dados
condizentes com a realidade, carregando distorgies provenientes de sua
metodologia de célculo. Portanto, ndo seria sensato dar inicio ao gerenciamento
eficaz a partir dos dados que o sistema atualmente fornece. Hi o risco de se
cometer erros, compromelendo o desempenho das agles posteriores.

Tendo em vista a necessidade de informages mais confidveis para poder
desenvolver o processo de gerenciamento eficaz e a ineficiéncia do atual
sisterna de custos da empresa em supri-la, emerge a possibilidade de se utilizar
uma poderosa ferramenta: o sistema de custeio baseado em anvidades.

Trata-se de uma metodologia de custeio relativamente recente,
concebida a partir da constatagio de que os sistemas tradicionais de custeio néo
mais s¢ adaptavam & realidade empresarial. O sistema tem como principais
meritos,

. Fornecer valores muite mais precisos quanto ao custo dos produtos e A
sua lucratividade

. Revelar as melhores oportunidades de grande reduciio potencial de
custos.

Estas caracteristicas do custeio baseado em atividades aparentemente
encaixam-se bem &s necessidades da Inapel. Ndo apenas o método fornece
valores mais justos para os custos dos produtos, e portanto para seus resultados,
como tambeém ndica quais as dreas de melhoria mais criticas para redugdes de
custos. Justamente o que se busca encontrar através dos desdobramentos do
processo de gerenciamento eficaz

Assim sendo, faz-se necessano conhecer com maior profundidade o sistema de
custeio baseado em atividades, na busca de averiguar os beneficios gue
aparentemente pode trazer para o desenvolvimento do processo de
gerenciamento eficaz e, consequentemente, para a empresa Isto serd feito no
proximo capitulo.
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4.1. INTRODUCAO

Com a percepgio de que os sistemas tradicionais de custos ja ndo
atendiam as necessidades das organizagdes, um método comegou a tomar forca
junto & empresas européias. concebido a partir de suas praprias experiéncias. O
sistema de Custeio Baseado em Atividades - Activity Based Costing, conhecido
simplesmente por ABC,

O passo inicial 45 pesquisas que culminariam com a concepedo formal do
metedo ABC foram estudos realizados por Jeffrey Miller ¢ Thomas Vollmann,
em gue buscavam rever a importincia dos custos indiretos no modemo
ambiente de fabricaglio e questionavam os sistemas contiabeis tradicionais
Segundo os autores, os gerentes de produgdio precisariam olhar além das
convengdes contabeis para analisar e classificar os custos de uma forma que
tivesse significado funcional, possibilitando compreender como Zerenciar o gue
chamavam de a fdbrica oculta. Esta expressio se reporta & uma parte da
empresa onde a forca motriz do trabalhe provém de tramsagdes, ndo de
produtos fisicos. Portanto. o trabalho elaborado na fHbrica oculia &, em
esséncia, sem valor agregado,

A seguir, Robin Cooper e Robert 8. Kaplan questionavam o uso de
fatores de alocagdo de custos baseados em medidas de volume, tais como maEo-
de-obra direta ou numero de unidades produzidas. Se os custos indiretos
variassem de acordo com alguma outra varidvel que niio volume, afirmavam,
enido os custos de produtos tal como caleulados pelos fabricantes poderiam
estar seriamente errados. E, se os custos indiretos eram causados pelas
transagbes, poderiam ser alocados a produtos de uma forma que refletisse a
demanda relativa de produios individuais para todos os diferentes tipos de
transagies,
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Estudos de caso subsequentes baseados nessas idéias demostraram
empiricamente que diversos produtos possuiam custos que excediam em muito
s¢u prego de venda. Por outro lade, localizaram itens de alto volume ujos
custos eram significativamente menores do que se pensava. Tais conclusdes
tinham consequéncies mais sérias do que simplesmente questies de
precificacdo. Toda as andlises de lucratividade de produtos, linhas de produtas
¢ clientes poderiam estar seriamente equivocadas, o gue fatalmente estaria
comprometendo todo o desenvolvimento da estratégia das empresas. A partir
destas constatagdes, a nova técnica contdbil que se denominaria mais tarde
custeio baseado em atividades decolou, sendo rapidamente aceita e disseminada
por varias grandes cmpresas,

A evoluglio dos sistemas de custeio procedeu-se paralela aos
questionamentos ¢ descobertas do meio académico. A prineipio ocorreu um
aumento do numero de bases de alocaglio do sistema tradicional, Esta simples
mudanga ja permitia uma menor distoreiio no caleulo do custo dos produtos,
pois ja ndo mais existia o sistema de custeio baseado em volume. A seguir, =
alocaglio inicial dos custos aos centros de custos foi substituida por umsa
alocagdio para as atividades. ou grupos de atividades Fstava claro que quanto
mator o numero de bases maior a precisio alcangada, em fungio da medicio
mais direta da relagio entre as atividades ¢ os produtos.

Este modelo inicial tinha por objetivo melhorar a precisiio dos custos de
produtos, e realmente o fez, Porém, mais importante do que isso. o sistema se
demonstrou uma poderosa ferramenta para a gestiio da organizaglo. Isso porque
sua sistematica analisa os custos & partir de suas causas. ou seja. 05 recursos
consurmidos na realizacio das atividades.

4.2 A TECNICA ABC - CONCEITOS E ESTRUTURA

A metodologia do custeio baseado em atividades fundamenta-se na
tentativa de refletir as relagdes entre trés fatores: recursos, atividades e
produtos.

Por recurso entende-se todo o tipo de bhem (elemento econdmico)
utiizado para que uma atividade possa ser executada, Saldrios, eguipamentos,
energia e mstalagdes sfio alguns exemplos de recursos,
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Alividade € a unidade de trabalho realizada por individuos. Erupos,
setores ou departamentos dentro de uma organizagln, Como exemplos de
atividades pode-se citar inspegio de materiais, elaboracio de ordens de SErVIGD
e torneamento de cilindros.

Considera-se produto todo bem gerado por uma organizacio, e objeto de
suas atividades. Pode ser um objeto de natureza fisica, uma prestagiio de
SCrvigos, ou uma combinagio de ambos.

A logica do custeio baseado em atividades & relativamente simples
Recursos siio dispendidos para que 2 empresa possa realizar suas atividades, As
atividades sfo executadas para beneficiar produtes, na medida de suas
necessidades. Caraclerizam-se, portanto, duas relacbes distintas: uma. entre os
recursos e as atividades, ¢ outra, entre as atividades e os produtos.

Refletindo esta dindmica, o processo de custeio & executado em dois
estdgios: inicialmente, os recursos sio distribuidos s atividades, A SeguIr,
aloca-se os custos das atividades aos produtos, fechando-se a cadeig logica do
método. A figura 4.1 representa de forma bem simples esta sistemdtica.

N . A

PRODUTOS OU
OUTROS OBJETOS |

Figura 4.4 - Modelo Ligico para ABC - Gesido Total de Custos
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Ha variagbes quanto 4 forma e metodologia de mplementagio do
sistema ABC. De acordo com a precisdo requerida, a estrutura organizacional
da empresa, os recursos téenicos dispeniveis e os principais fins para os quais o
custeio baseado em atividades se prestard, as téenicas podem divergir,

A metodologia a seguir detalhada provém da teoria desenvolvida por
Robin Cooper e Robert 8. Kaplan, os mais importantes estudiosos do sistema de
custeto baseado em atividades. O referencial aqui utilizado, no entanto, foi o
trabalho de formatura de Marcos Thiele, elaborado em 1992 citado nas
referéncias bibliograficas, No referido texto, foi desenvolvido com sucesso um
projeto piloto de custeio baseado em atividades. A sistemética utilizada foi
seguida, com adaptagdes, para a execugdo deste trabalho no que se refere 4o
ABC,

4.2.1 OS RECURSOS

O primeiro passo na implementagio do sistema ABC é a identificacio
dos recursos e sua classificaciio. A administragdo das empresas ¢ a fonte para
tais informagdes. organizadas sob rotinas de despesas por centros de custo ou
planos de contas semelhantes. Normalmente, tais informacdes precisam ser
reorgamzadas, condensadas de modo a facilitar © posterior processo de
alocagBo. De qualquer maneira, todo o trabalho deve-se iniciar pelo exame
minuciose dos dados da contabilidade, identificando as alocagtes ou rateios
previamente realizados ¢ as categorias de custos utilizadas

4.2.2 A5 ATIVIDADES

A dentificacio das atividades realizadas ¢ uma das ctapas mais
importantes do ABC. Uma vez definidas. todo o desencadeamento do processo
de custelo se basears nas atividades necessirias ao processo de fabricagdo do
produto em questio,

Sd0 consideradas indistintamente atividades ditas diretas e indiretas, A
analise do ABC visa a mapear as atividades por todo o processo do negdeio,
nio se limitando apenas 4s pertencentes ao grupo dos custos ditos diretos. Desta
forma, permite discriminar e custear as atividades antes reumidas no pacote
uniforme dos custos fixos.
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Delimitar ¢ reunir um conjunto de tarefas gue compie uma determinada
atividade ¢ etapa delicada Definidas de forma demasiado estrita ou com
excesso de detalhes podem complicar a andlise global, sem acrescentar
informagdes Gtels, pois ndo se trata de um estudo de tempos e métodos Par
outro lade, as atividades definidas de forma ampla demais impedem andlises
posteriores para revelar oportunidades de aprimoramento. O que se pretende é
desenvolver 2 compreensfio dos principais trabalhos realizados no curso natural
dos negocios

Um conceito importante para gestio da empresa possibilitado pelo ABC
¢ a andlise de valor das atividades. Cada atividade identificada durante a
implementagdo do sistema deve receber um atributo de valor, mostrando se cla
agrega ouU ndo valor ao produto. As atividades que ndo agregam valor
consomem recursos sem gerar beneficios para a empresa. Portanto, guanto
menos recursos forem gastos em atividades que nio agresam valor, mais
eficiente serd a organizagio.

Basicamente, a determinago do wvalor agregado passa pelo
questionamento da importdneia da atividade frente &s necessidades que os
clientes externos desejam ver supridas ao adquirir o produto. Entretanto, ha
diferentes interpretages a respeito de que tipo de atividade agrega valor, Esta
questdo sera retomada mais adiante, em momento oporiuno,

4.2.3 O FLUXO DE RECURSOS PARA AS ATIVIDADES

A primeira etapa da metodologia de custeio ¢ & alocaciio dos custos dos
planos de contas para as atividades. Tal alocagiio deve refletir da melhor
maneira possivel o efetivo consumo de recursos pelas diversas atividades.

A maneira mais usual ¢ pritica de determinar a demanda das atividades
por recursos € através de entrevistas com funciondrios que conhecam
profundamente o trabalho realizado. Uma vez identificadas as atividades, faz-se
uma estimativa do esforgo gasto por cada funciondrio com cada atividade Para
tanto, utiliza-se uma tabela funciondrio versus atividades, como a mostrada na
figura 4.2, Nesta, os trabalhadores do setor analisado estimam o gquanto
dispendem de scu tempo em cada atividade listada, para o periodo de um més,
ou ouiro mais representativo. Os valores so expressos em porcentagens
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O resultado da pesquisa ¢ fornecido em "Equivalentes de Tempo
Integral" (ET1's) exigidos por atividade Este nimero sera a hase de alocagio
de varios recursos tal como salanos. Quanto aos demais, a alocagio vai
depender da analise da atividade propriamente dita, posto que as mesmas nio
necessariamente consomem todos os tipos de recursos, nem tampouco o fazem
de acordo com o numero de ETI's que consomem. Retornar-se-a a esta questio
mais adiante, em momento mais oportuno.

Para que seja efetuada a alocagio dos recursos, as atividades devem ser
reunidas em grupos ou centros de atividades Em muitos casos. os grupos
podem ser os propries centros de custos do sistema contabil da empresa, o que
facilita 0 processo de alocagio. Este ocorre em dois estdgios: primeramente,
distnbui-se 05 custos dos centros de custos para os grupos de atividades: a
seguir faz-se 0 mesmo para as atividades dentro de cada centro de custo.

Tal processo permiie estabelecer grupos de atividades com base em
diversos critérios, de acorde com o custo que se deseja aferir. Pode-se, por
exemplo, agrupar todas as atividades referentes a qualidade em um dnico grupo.
Neste, senam somados o5 gastos referentes a atividades realizadas em viénos
setores da empresa, de modo a se saber o custo total desta drea especifica

424 O FLUXO DE RECURSOS PARA AS ATIVIDADES - OS
GERADORES DE CUSTOS

Uma vez determinados os custos das atividades, a alocagdo para os
produtos @ feita ataves de fatores denominados cost-drivers, ou geradores de
cusio. Tratz-se de medidas que refletem, de forma relativamente precisa, o
quanto cada produto consome de determinada atividade em relacio a outros,
diraves de uma associacio do tipo causa e efgito.

* Um ETI comesponde a oito horasthomem
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Para a atividade "ajustar méquina”, por exemplo, o nimero de set up's
realizados seria um bom gerador de custo. Ou seja, supbe-se que a cada sct up
s€ja necessdrio ajustar a maquina Como consequéncia, a cada set up realizado,
TECUTsS0S NECEssarios para ajusiar méquina sdo dispendidos. Quanto mais set
up's sdo realizados, mais recursos sdo gastos. A partir disso se estabelece a
logica do custeio do produto. Sabendo-se o total de recursos gastos com a
atividade “ajusiar maguina”" e o numero total de set up's efetuados. é possivel
calcular o valor unitirio de consumo de recursos para o gjuste de maguina.
Sabendo-se quanios set up's foram executados para um determinado produio.
descobre-se, multiplicando esta quantidade pelo valor unitario, qual o gasto
total com ajuste de maquina para o produto.

Seria tecnicamente possivel -e preciso- identificar um gerador de custo
para cada atividade do processo global da organizagio. No entanto, o custo de
aquisiclo dos dados para executar o custeio, bem como o tempo dispendido
tomam tal medida complexa. O nimero de geradores utilizados deve se fruto do
bom senso. ou seja, um meio termo entre a precisio exigida e o custo de
aquisicio dos dados.

Com a andlise dos geradores de custos emerge um ponto coneceitual
importante do sistema ABC. O consumo de grande parte dos recursos da
empresa ndo ocorre de forma diretamente proporcional ao volume de produgio.
Estudos e pesquisas de campo demonstraram que cxiste uma hierarquia de
niveis em que se pode classificar as atividades, como mostra a figura 4.3,

O primeiro nivel de atividades ¢ chamado nivel de unidade. Compreende
todas as atividades que tém varagdo diretamente proporcional ao volume
produzido. A operagdio de imprimir a embalagem ¢ um exemplo de atividade de
nivel unidade.

O segundo nivel é classificado como nivel de lote. Compreende as
atividades que sfo realizadas cada vez que um lote e produtos ¢ processado,
independentemente do volume produzido. Ordens de producio, por exemplo,
540 elaboradas cada vez que um pedido ¢ encaminhado 4 fibrica, Quanto mais
pedidos forem feitos., mais recursos com 4 elaboragic de ordens serdo
dispendidos. Entretanto, esse consumo ¢ independente do nimero de unidades
registrado na ordem. Portanto, elaborar ordens de produpio caracteriza-se como
atividade de nivel de lote
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Fienrg 4.3 4 hierarguia das despesas de fabrica,
FExtraido de: "Profit Priorities from Acitomty Based Costing ", Robert Cooper
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O} terceiro nivel corresponde & atividades exccutadas para possibilitar
que um produte seja produzido € vendido. As despesas relativas a estas
atividades podem ser atribuidas ao produte, mas ndo dependem do nomero de
umdades ou lotes produzidos do mesmo. Atuvidades relacionadas a engenharia
de processos e projeto de produtos sio alguns exemplos, Tais atividades sdo
executadas com mais frequéncia quando o numero de produtos fabricados
aumenta.

O quarto nivel agrega as atividades realizadas para sustentar a fibrica, A
grande maioria das atividades de sustentagdio da planta sfio administrativas, tais
como gerenciamento da producio e operagies da contabilidade. Manutengio
das instalagies ¢ operagdo de sistemas de aquecimento e tratamento de
efluentes 580 outros exemplos.

Para o caso especifico da Inapel, é de sc esperar que haja um grande
numero de atividades de nivel lote. Além de trabalhar sob encomenda, produz
uma grande variedade de produtos, em volumes pequenos. Isso poderd ser
averiguado mais adiante.

4.3 O FROCESSO DE CUSTEIO

L} processo de custeio e feito em dois estagios. Os recursos sdo
primeiramente alocados aos grupos de atividades e subseguentemente as
atividades, a partir de andlises especificas do consumo de recursos. Cada
atividade tem sua demanda afetada de forma diferente por cada produto.
Atraves dos pgeradores de custo estabelece-se a higacio entre os diverses
produtos ¢ as atividades, determinando-se o dispéndio de recursos de cada
atividade para cada produto
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44 0S BENEFICIOS: UM GUIA PARA OS ESFORCOS DE
MELHORIA

Inicialmente. o ABC foi alardeado como a nova metodologia para
determinagdo dos custos de produtos, de forma muito mais precisa. Niio ha
duvidas de que o sistema realmente cumpre essa fungdo, Ndo apenas pelo seu
embasamento tedrico condizente com a realidade empresarial atual, mas
principalmente pelos resultados obtidos em organizagtes onde o ABC passou a
ser utilizado.

Entretanto, seus beneficios e aplicagiies vio além disso. Andlises estratégicas,
estudos de terceirizacio e determina¢fio dos custos da qualidade sao alguns
cxemplos de itens que se beneficiam com a utilizacio do ABC.

Porém, merece agui maior destaque a capacidade do sistema de revelar
as melhores oportunidades de grandes redugdes de custo. Uma vez que sua
metodologia se baseia em relagdes causais entre as atividades realizadas e o
CONSUMO que as Mesmas Beram nos recursos da empresa, permite localizar para
aquele determinado produto, linha de produto, cliente ou ainda outro objeto de
custo, quais as atividades gue estio gerando mais gastos. Conforme afirma
Michael Ostrenga®, "os gerentes podem usar as estimativas dos custos para as
principais causas de custo para definir prioridades ¢ monitorar os esforgos de
aperfeipoamento, bem como custear os produtos. Quando vocé conhece o custo
de certas causas de custos, pode tomar decisdes a respeito de quais problemas
devem ser enfrentados primeiro.”

A andlise de custos associa-se a andlise de valor das atividades.
Atividades que n@o agregam wvalor ndo acrescentam nenhuma utilidade ao
produto, aos olhos do cliente, mas lhe acrescem custos, Portanto, deveriam ser
0s alvos prioritarios de qualquer programa de redugdio de custos

Desta forma, uma vez determinado o custe do produto pelo método
ABC, e possivel identificar o gue leva aos valores encontradoes e, caso nio
sejam considerados bons, determinar por onde comegar 4 agir para melhorar os
nuameros. O ABC demonstra-se, assim, um verdadeiro gula para a acgdo
gerencial na diregio da redugfio de custos.

“Ostrengn. Michagl: Gula Emst & ¥oung para Gest3o Total de Custos

67




CAPITULEY 4: () ABC - UMA SOLUCAO PARA A METRICA

4.5 O SISTEMA ABC E A GESTAQ OPERACIONAL EFICAZ,

Frente a meta de aumentar a lucratividade através da redupfio de custos,
0 sistema de custeio baseado em atividades demonstra ser a métrica necessiria
B execugdo do processo de gerenciamento eficaz.

Iniciamente, permitinia realizar a selecio de clientes e determinar as
areas de melhoria de primeiro nivel com base em dados justos. Sem as
distorgdes causadas pelo sistema RKW, a administrago dos produtos da Inapel
tomnar-se-ia muito mais confidvel,

Da mesma forma, permitiria monitorar os projetos de melhoria e
gerenciar as prioridades de forma mais precisa, favorecendo a otimizaphio de
recursos ¢ esforcos.

Ainda. o ABC possibilita identificar com maior precisio as dreas de
melhoria de segundo nivel, indicado as melhores oportunidades de redugiio de
custos para os produtos priorizados. Com o sistema atual, a passagem do
primeiro para o segundo nivel do desdobramento seria realizada com base em
toscas estimativas.

Portanto, a implementag@o do sistema de custeio bascade em atividades
viria a solucionar ¢s problemas gue poderiam comprometer o sucesso da gestdo
operacional eficaz, dando-lhe ainda maior aleance.

Percebe-se que a utilizagio conjunta do processo de gestdo operacional
eficaz ¢ da metodologia ABC seria extremamente benéfica para 2 empresa,
favorecendo o atingimento de seus objetivos globais.

Face a tal constatagdo. a execugfio deste trabalho incluird basicamente
duas etapas:

s Imcialmente, serd desenvolvido um projeto de custeio baseado em atividades.
Com isso. serfo demonstradas todas as etapas de implementaciio do sistema,
atraves de um exemplo pritico e abrangente. Ao final da execuglio, poder-se-a
comparar os custos obtidos nos dois sistemas -0 atual e 0 ABC- com o objetivo
de ratificar as distorgiies geradas pelo RKW,

= Em seginds, serd demonstrado como utilizar as informagées provenientes do
sistema ABC no processo de gerenciamento eficaz. demonstrando os beneficios
que podetn advir da utilizagfio conjunta das duas metodologias,

a8
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5. A EXECUCAQ DO ABC

5.1 A OPCAO POR UM PROJETO PILOTO

Face aos objetivos deste trabalho, a modelagem e execugio do custeio
baseado em atividades deve cumprir 03 seguintes objetivos:

- Fomecer valores mais corretos para a administracao dos produtos.

- Fornecer os dados para a utilizag@io de ferramentas gerenciais que
compdem o sistema de gerenciamento eficaz,

Em funclo da grande diversidade de produtos que a Inapel possui.
apenas o trabalho de coleta, agrupamento e estudo dos dados para a execuciio
do ABC por toda a empresa, para todos ou varios de seus produtos ou linhas de
produtos, seria por demais trabalhosa e demorada, tendo em vista o escopo
deste. Mais importante, nfo se conseguina cumprir o objetivo inicialmente
proposto, de acordo com o gual se pretende ir muito além da realizagdo de um
projeto de custeio baseado em atividades. O modelamento do sistema, através
da execuglo de um exemplo prafico, ja daria suficiente subsidios para
desencadear todo o restante do trabalho.

Isto posto. optou-se pela realizaglio de um projeto piloto de custeio
baseado em atividades. focado na andlise de apenas um produto para posterior
exemplificaglio do processo de gerenciamento eficaz Além de tornar a
elaboragfio do trabalho vidvel. um projeto piloto desempenha duas importantes
fungties no desenvolvimento e implementagio de novos conceitos;

- Confirma os Beneficios Previstos e Fomenta Projetos Futurgs: Um
piloto atua como um teste de adequagdo & empresa do sistema proposto e dos
conceitos envolvidos, sem gue no entanto se arrisquem altos volumes de
TeCUrsos ¢/ou s¢ja gasto muito tempo com iss0. Em se ratificando os beneficios
que se esperd, pode-se entiio desencadear a elaboragiio de virios novos projetos
e agdes para implementagiio do gerenciamento eficaz e do ABC em escalas
mais amplas por toda a empresa, na certeza de se atingir melhorias
comprovadaments significativas.

- Fornecer Subsidios para Futuras Expansies: Por outro lado, um piloto
deve apontar as eventusis falhas no plancjamento e execugdio do projeto ¢

(i)
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indicar o que pode ou precisa ser alterado para que ¢ sistema proposto possa
servir da melhor maneira possivel aos objetivos da organizagio, atuando como
um termdmetro para as dificuldades que futuras tentativas de implementagho
poderio enfrentar.

Feitas estas consideraches, o primeiro passo a ser dado para a realizacdo
desta etapa ¢ a selecdo cuidadosa de um produto para objeto de estudo, A
escolha ¢ delicada, € nio deve ser aleatéria. Deve ser selecionada a opgdo que
possibilite ao trabalho causar o maior impacto possivel na organizacio, Neste
caso, 15to sipmfica demonstrar da forma mais contundente possivel as melhornas
potenciais gue estio sendo desperdicadas e os possiveis erros administrativos
que se esta cometendo com um sisterna de gerenciamento meficaz, ao passo que
fique clard como o sistema proposto pode ser atil e produtivo.

Para que se atinja tal proposito, o produto a ser escolhido deve possuir as
seguintes caracteristicas:

- Alte volume de produgdo: gquanto mawr o volume de produgdo,
maiores as possibilidades de se conseguir resultados relevantes em lermos
globaig, revelando grandes oportunidades de melhona e/ou grandes distorgdes
nos resultados contabilizados pela empresa,

- Grande Importdncia Estratégica. o produto escolhido deve ser
considerado estralegicamente importante para a empresa, © que formecera
releviincia ao estudo s vistas da alta geréncia.

- Fluxe produtive complexo: conforme descrito no capitulo 1, ha grande
diversidade de processos produtivos na Inmapel. Quanto mais complexa a
estrutura do produto, maior sera o numero de etapas de seu fluxo produtivo.
Assim sendo. quanto mais complexa a embalagem escolhida, mais abrangente
serd 0 trabalho e, consequentemente, maiores serdio as possibilidades de se

achar gargalos.

Com basc nos critérios citados foi feita a selegdio do produto. Os dados
foram obhidos a partir de uma pesquisa realizada anteriormente pelo proprio
autor, Nesta, todos os itens fabricados de outubro de 1993 a abnl de 1994
foram catalogados, ordenados por faturamento e volume de produgdio. O mesmo
fioi feito com base nas estruturas e clientes. O resultado desta pesquisa pode ser
conferido no anexo 2. Os dados. considerados representativos pela diretoria,
levaram 4 escolha do "Suco F® como objeto de estudo.

hL
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Considerado importante em lermos estratégicos para @ empresa, o
produto representa o maior faturamento bruto do perivdo observado, tem o
segundo maior volume de produglio. pertence ao segundo cliente em termos de
faturamento e tem a estrutura com maior faturamento e segundo maior volume
de produgiio”, Além disso, seu processo produtive possul muito mais etapas que
o das outras duas melhores opedes. ambas embalagens de PPT. Esta dltima,
embora produzida em maior cscala, ¢ considerada “facil" de produzir pela
empresa. Além disso, é tida como menos lucrativa que os demais produtos por
causa de seu baixo peso. A andlise de uma estrutura de alte peso. ¢ por isso
considerada lucrativa, demonstrara se tal correlagio entre peso e resultado é
cabivel.

O estrutura do Suco F € composta por uma camada de papel cromopel de
gramatura 47g/m?, duas camadas de polietileno estrusado de baixa densidade de
gramatura 15g/m* e 25g/m® e uma camada de aluminio de 24g/m?® alem de
tintas ¢ vernizes, totalizando 1 16g/m”.

Seu fluxo produtivo é representado no fluxograma a seguir, a partir da
impressio.

Além disso. usualmentie cada novo lote de Frisco recebe nova data de
validade, caracterizando um servigo do tipo "repetigio com modificagio”. Isto
significa que & feita a alteragio da arte e de um filme, sendo reprocessado ©
cilindro que contém os dizeres gravados.

™, A Dados referentes a margem de comribuigio nio foram consderados. 1sto se- deve ao fito de
serem utilizados os custos obtidos pelo sistema atual da empresa para seu caleulo.

Tl
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FLUXOGRAMA SIMPLIFICADO DO PROCESSO
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5.2 EXECUTANDO O ABC

5.2.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Inicialmente, & necessano realgar alpuns fatores que tiveram grande
influéncia em decisbes que foram tomadas acerca da mesma,

- Deve-se lembrar que o projeto for executado mdividualmente. A
empresa nio contava com recursos que pudessem ser deslocados para este Lipo
de projeto. Entretanto, foi conseguido grande apoio da diretoria, solicitando a
todos que auxiliassem 0 estagiario no que l[osse necessario 8 execugdio de sua
pesquisa.

- A excecgdo do setor de Impressdo. havia pouguissimos apontamentos
referentes 4 produgiio, sejam de horas trabalhadas, ocorréncias durante a
fabricacio, ou varidveis de processo. U pouco material que existe € fruto de um
trabalho que comegou a ser realizado recentemente pela nova geréncia téenica,
com auxilio dos estagiarios, e vem progredingo a passos lentos, Para coletar os
dados necessarios tentou-se cnar fichas de acompanhamento de produgio para
alguns setores. que viriam a ser ulilizadas pela empresa para realizar o controle
da produgdo, Entretanto, enfrentou-se grande resisténcia por parte nfio apenas
dos operadores mas também das chefias. Apenas no setor de Corte e
Rebobinamento for possivel promover o uso de uma ficha para afericio de
utilizagdo das maguinas. A falta de informaces fez com que simplificagdes
fossem necessarias no decorrer das pesquisas, conforme se verd mais adiante.

- | preciso lembrar que a énfase deste trabalho nio estd na precisdo . mas
sitn no modelamento do método ABC.

- Nao havia nenhum documento como cartas de processo, fluxogramas
ou coisas do género. Isto dificulta a pesquisa das atividades fundamentada nos
processos da organizacdo. Uma abordagem funcional seria mais apropriada as
condighes encontradas.

A exccuclio do ABC pode ser dividida em 10 etapas®, descritas a seguir;

aﬂﬂlp‘tﬂdﬂi de "ACTIVITY-BASED COSTING: Tim Projeto Pilodn®, Marcos Thiele
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5.2.2 Modelamento do processo

Inicialmente, procurou-se catalogar todos os departamentos da empresa e
suas atividades bdsicas. Com isso, busca-se venificar quais sctores t&m suas
atividades relacionadas ao processo produtive do Suco F, eliminande para
posterior andlise aqueles cujas atividades néo lhe digam respeito. Com 1550,
evitar-se-i que sejam desperdigados tempo e recursos com andlises indcuas ao
decorrer do trabalho.

Na tabela a seguir pode-se conferir as atmbuigdes basicas de cada
departamento da empresa.

i
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DEPARTAMENTOS B A'I‘IFIDA!]FS :

DIRETORIA Compras de maténas pnmas ¢
precificacio

RECURSOS HUMANOS Atividades relacionadas a manutengio do
gquadro de empregados

FATURAMENTO Controle de saidas da empresa

CPD Controle de almoxarifado e apoie em
informatica

CONTAS/FINANCEIRO Contabilidade geral da empresa

GERENCIA TECNICA Implantagio de programa de qualidade,
acompanhamento técnico da produgiio

PCP Elaboragiio de pedidos €
acompanhamento de produgio

ENGENHARIA DE MANUTENCAQ Manutengio geral e instalagio de
BOUIpamentos

EXPEDICAD Expedigiio

RECEBIMENTO Recebimento ¢  movimentagio  de
materiais, organizagdo de cstoques

ERH{%E[L? i0 DE | programar, supervisionar ¢ controlar
v produgac
IMPRESSAQ Impressido dos substratos

FABRICA DE COMPOSICAQ

Laminagdio, extrusdo, aplicagio de verniz
e paratina, extrusdo "blow”

EMBALAGENS | CORTE

Fevisio ¢ corte

POUCHES Conformagiio cm folhas ou saquinhos
{pouches)
DEPTO Elaboracio de artes graficas
, ARTISTICO . -

FABRICA DE FOTOOGRAFIA Elaboragio dos fotolitos

GALVANO i Preparagdo do cilindro p/ gravaglio
CILINDROS GRAVACAD Gravacio dos cilindros

| PREPARACAO Montagem, limpeza e armazenagem de

componentes da impressio.

FABRICA DE TINTAS

Elaboragio de tintas e wvernizes para
impressio

GARANTIA DA QUALIDADE

garantia da qualidade

DEPARTAMENTO TECNICO

Emissfio de ordens de servigo ¢ andlise
técnica dos pedidos

VENDAS

Representagio ¢ vendas

Tabela 5. f - Atividades Bisicas de cada Departamento

To




CAPITULOD 5: A EXECUCAO DO ABC

Comparando o fluxo produtive do Suce F ao quadro acima, pode-se
imedigtamente excluir o setor de Pouches das andlises posteriores. Os demais
departamentos produtivos, assim como os de suporie merecerdo um estudo mais
cuidadoso -na medida do possivel- em fungfio do cardter mais direto com que as
atividades podem ser correlacionadas ao produto.

Quanto as dreas administrativas. seis nfio serfo analisadas: a Diretoria, o
Departamento Financeiro, o de Recurses Humanos, o CPD, a Geréncia Técnica
e o setor de vendas. Fste tltimo é composto por representantes de vendas, nio
constantes no quadro de funciondrios da empresa. Todo o sen custo cst
associado a0 percentual sobre faturamento que recebem como comissdo.
Quanto 4s demais, em todas sdo realizadas vanadas atividades, no entanto
sempre voltadas & sustentagho ou coordenacfio da empresa como um todo, nao
relaciondveis diretamente a determinados produtos, linhas de produtos ou
clientes. Nio seria valido efetuar entrevistas nestas dreas frente ao tempo gue
isto consumiria e 4 pouca precisfio que podena eventualmente acrescentar ao
trabalho,

Mas demais dreas administrativas, a analise sera mais superficial do que
nos setores produtivos. As atividades serfio registradas de forma mais agregada.
O nivel de agregacio dependera da complexidade das atividades realizadas ¢ da
disponibilidades dos dados. este ultimo um ponto critico para & pesquisa em
todas as arcas da empresa.

5.2.3 Levantamento das Atividades

Apos selecionar quais dreas seriam analisadas, procedeu-se ao
levantamento das atividades. Para tanto, foram efetuadas entrevistas com
supervisores, gerentes, e muitas vezes com os proprios trabalhadores. Nao foi
possivel contar com descrigdes de procedimentos ou fluxos de atividades pelo
simples fate de nio existirem. No entanto, deve-se realcar que, segundo a
bibliogratia consultada, os dados obtidos através de entrevistas s3o
normalmente bastante confidveis.

Alguns setores tiveram suas atividades analisadas de forma mais
agregada. O grau de superficialidade do estudo foi proporcional a complexidade
do getor e 4 dificuldade de aquisiciio de dados. Entretanto, deve-se observar que
uma andlise mais agregada das auvidades apenas gera menor precisao, sem ¢om
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18s0 alterar a direcio apontada pelos custos obtidos. A simplificagio ndo
compromete o resultado do trabalho, apenas facilita sua execugio,

Ao iniciar a pesguisa nos setores de Impressdo e Composigio de
embalagens, notou-se certas caracteristicas que tormavam oporfuno para o
desenvolvimento do trabalho subdividir ambos o8 setores centros de atividades,

conforme explicado adiante.

Mo setor de Impressio, as cinco magquinas existentes possuem
caracteristicas técnicas bem diferentes, As impressoras 3 e 4 possuem sistema
manual de gjuste de registro de impressfio, tém capacidade de imprimir menor
niamero de cores que as demais (menos cilindros) e em menor velocidade. Ja as
méquinas 6, 5 ¢ 7 possuem sistema eletronmico de ajuste. Seu set up € mais
rapido, sua precisdo de impressio € maior e, por consequéncia. a quabdade do
produto & melhor. Entretanto, ainda entre estas trés impressoras ha diferengas
considerdvels quanto a performance e consumao de recursos.

As impressoras 7 e 3 possuem gavetas de impressdo, o que possibilita
moniagens € desmontagens de servigos mais rapidas, embora exija mais pessoal
para monta-las na Preparagdo. Possuem mais colunas de impressdo do que a
roto 6, podendo imprimir servigos mais complexos. A maguina 7 foi adquirida
recentemente. Impressora moderna, conta com muito mais recursos tecnicos
que as demais.

De todas estas diferencas advém dois fatos. Primeiramente, as exigénecias
dos clientes ¢ complexidade das embalagens determinam em gqual grupo devera
rodar determinado produto. Isto faz com que muite raramente um produto scja
fabricado em duas maguinas diferentes, a excegio dos que rodam nas
impressoras 3 e 4. Em segundo lugar, as atividades exccutadas em diferentes
magquinas consomem recursos em volumes distintos. (O mesmo ocorre com 08
valores de depreciagio. Tanto o ¢ que a empresa ja adota a divisdo do setor em
dois centros de custo diferentes para o RKW, "Roto A" ¢ "Roto B".

A partir de tais constatagies, decidiu-se por subdividir o setor de
Impressio em quatro centros de atividades diferentes:

~-Roto3 ¢4
- Roto 5

- Roto &
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- Roto 7

Tal divisdo é possivel, j4 que os trabalhadores sdio dedicados a apenas
uma determinada maquina, nio realizando fungdes que nfio digam respeito
exclusivamente ao processo que acompanham Com isso, facilita-se a execucio
da andlise das atividades: o Suco F. conforme j4 citado, roda apenas na maguing
7. Sera analisado apenas o centro de atividades Roto 7. Ainda, isto tornara os
valores mais condizentes com a realidade, evitando que sejam efetuadas médias
para o setor inteiro.

No setor de Composigdo notou-se algo semelhante 4 Impressdo, Neste
¢aso. no entanto, as diferencas sfio mais latentes, posto que se trata de processos
distintos realizados em maquinas diferentes. Desta forma, o setor de
composigio pode ser subdividido nos seguintes centros de atividades:

— Exirusdo blow: compreeende as atividades ligadas a produgiio de PFT ¢
PE_Conta com as quatro maguinas de extrusio e seus operadores,

~  Laminagdo: reune os processos de laminagdo, aplicagio de vernizes ©
parafina e chagrinamento. Para tanto dispde das duas parafinadeiras,
duas laminadeiras e uma chagrinadeira, com scus TespeClives
operadores.

- Extrusdo coating: compreende o processe de laminagiio por coextrusio e
revestimento com PE. realizados nas duas maquinas de extrusio da
CMpresa.

_ Laminadeira Schiavi: refere-se as atividades realizadas apenas na
laminadeira Schiavi,

Niio por mero acaso. lais centros de atividades coincidem com centros de
custos no sistema RKW, Ou seja, a necessidade desta divisio para cileulo e
contablidade de custos & premente,

Novamente, as subdivisdes em centros de atividades sfo facilitadas pelo
fato de as maquinas e seus operadores serem dedicados exclusivamente as
atividades que constituem os processos que acompanham, dentro de um mesmo
centro. Assim, nio havera nenhum prejuizo para o andamento do trabalho.
como por exemplo excluir do sistema atividades que de fato sejam parte
integrante do processo produtivo do Suco F.

v
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No caso especifico da laminagio, a justificativa para separar a
laminadeira Schiavi das demais é semelhante aquela referente 48 impressoras:
recursos técnicos superiores, maior capacidade de produgdo. operadores
dedicados apenas @ esta mdguing, Ainda. por consequéncia destas
caracteristicas, produtos elaborados na Schiavi, como ¢ chamada, ndo rodam
em outras magquinas ¢ viee-versa, Isto é detalhado nas ordens de servigo.

Observando-se estas divisdes a luz do fluxe produtivo do Suco F, pide-
se excluir 08 centros de atividades "Extrusio Blow"” e "Laminadeira Schiavi”

das analises posteriores,

Simultaneamente ao cadastramento das atividades foram colhidos dados
a respeito do esforgo dispendido pelos funcionarios com cada uma das mesmas,
tal qual determinado no capitulo referente 4 definiciio do ABC. Estes dados
serfio utilizados mais adiante para alocar s gastos dos centros de custos para as

atividades.

Ao reabizar as entrevistas fol necessario bastante cuidado para ndo passar
a idéia erronea de que a pesquisa visava apenas a avaliar o trabalho das pessoas.
Qualguer desconfianga deste género por parte dos trabalhadores certamente
prejudicaria a qualidade das informagdes obtidas. Isto viria a comprometer os
resultados do trabalho como um todo, posto que os dados colhidos nas
entrevistas constituem a estrutura do ABC. O bom relacionamento entre o autor
e seus colegas de trabalho, construido durante o curto periodo de estagio, teve
influéncia extremamente positiva nesta etapa.

5.2.4 FORMACAO DOS GRUPOS DE ATIVIDADES

Grupos de atividades sio associagles de diversas atividades de forma a
gerar informagdes pertinentes para a empresa. De modo a facilitar o
desenvolvimento do trabalhe, os proprios departamentos ou centros de
atividades pré-estabelecidos serfio considerados os grupos de atividades. Desta
forma, tomar-sc-a mais ficil a divisdo dos gastos, Esta simplificagiio em nada
prejudica o desenvolvimento do trabalho, Em todo caso, nada impede que sejam
formados grupos de atividades com base em outro critério. Aunda, ¢ possivel
rearranjar as atividades apds serem calculados seus custos em novos grupos,
confome a necessidade da empresa,

Tém-se, portanto, 08 seguintes grupos de atividades:
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« PCP
« FATURAMENTO

- ENGENHARIA DE MANUTENCAO
« RECEBIMENTO

« EXPEDICAD

» DEPARTAMENTO TECNICO

« GARANTIA DA QUALIDADE

« CHEFIA DE PRODUCAO

« DEPARTAMENTO ARTISTICD

- FOTOGRAFIA

« GALVANOPLASTIA

« GRAVACAO

s PREPARACAD

« MAQUINA DE PROVAS

« FABRICA DE TINTAS

« ROTOHT

« LAMINACAO

« EXTRUSAQ

« CORTE

Dentre as atividades exercidas em eada grupo ha alpumas que nfio tem
relagio nenhuma com o Suco F. Estas serdo descartadas das plamilhas de custo
do produto, mais adiante.

5.5 LEVANTAMENTO DOS RECURSOS POR CENTRO DE CUSTO

Conforme ja detalhadamente analisado, 0 RKW condensa todas as
informagdes a respeito dos gastos da empresa. As contas sdo divididas em
categorias de custos e depois alocadas aos virios centros de custos. Por altimo,
as despesas dos centros improdutivos sfio rateadas as divisdes operacionais,
com base em criténios arbitrérios.

Obviamente. ndo se aproveiiara o segundo rateio dos custos. No entanto,
as contas sdo alocadas aos centros de custos com base em demandas reais ou
cm critérios coerentes. Por exemplo, os supnimentos sio alocados com base em
requisighes reais ¢ os custos de ocupacio sdo disribuidoes de acordo com a drea
ocupada pelos departamentos®,

Mide Anexo 1
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Isto posto, decidiu-se por ubilizar 0 mapa de custos do RKW como fonte
de dados, desconsiderando os ratelos secundarios. Apenas algumas
modificagies foram efetuadas para facilitar os calculos posteriores:

- Murto numerosas. as diversas categorias de custos foram reunidas em

apenas 7. Mdo-de-obra, depreciagio. energia. material de consumo, seguros e
taxas, leasing e outras despesas. () item materiais ndo inclui matérias-primas.

- Us gastos relabivos a viagens e velculos serdo alocados doretamente as
atividades que os consomem. Por exemplo, as despesas com veiculos do setor
de "recebimento” certamente se referem 4 atrvidade de movimentar materiais.
Ja na expedigdo, tal despesa obviamente concerne & atividade de transporte, As
despesas com viagens referem-s¢ totalmente as atrvidades de assisténcia
técnica, e por elas serfio distribuidas

- Us gastos gerais da empresa. ndo alocaveis diretamente a um produto
ou chente. estio alocados aos centros de custo "tabrica geral" ¢ "administragdio
geral® para posterior ratero pelos demais. Tais despesas serfio reunidas numa
unica conta-resumo de despesas perais. As mesmas serfio rateadas pelos
produtos ao fim da execugdo do ABC, com base no volume de producio em m*.

Para a realizagfio do trabalho foram utilizados dados apenas do més de
julho, considerado representativo para efeito de calculos de custeio. Um més €
zuficiente para demonstrar a metodologia do ABC. fomecendo resultados
confidvels para uma primeira analise.

"2
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5.2.6 ALOCACAO DOS RECURSOS POR ATIVIDADE

A alocaciio dos gastos condensados no mapa do RKW para as atividades
se da em duas etapas; primeiramente, € feita a alocag@o dos custos para 08
grupos de atividades. No caso de os grupos coincidirem com o8 centros de
custos, & ferta apenas uma transferéncia direta. Caso 15to0 ndo ocorrd, pode ser
necessario agrupar os gastos de dois ou mais centros de custos, ou entdo dividir
os recursos de um mesmo centro por dois ou mais grupos de atividades. Neste
dltimo caso, a distribuigio dos gastos com depreciagdo é feita com base no
valor do ativo imobilizado. e os demais sfo rateados de acordo com o3 ET.1s
aferidos na andlise das atividades, anteriormente efetuada. Amnda, os gastos
relativos a leasing serfio alocados dirctamente 4s miquinas correspondentes,

Isto feito, repete-se o processo para as atividades dentro de cada grupa,
utilizando os mesmos critérios de alocaciio. Antes, porém, verifica-se quais os
itens de custo dentre os assinalados que sdo efetivamente consumidos pela
atividade em questdn. Por exemplo. atividades relacionadas a operagio de
méquinas certamente consumiriio o item depreciagio. Ja uma atividade de
escritorio basicamente intelectual provavelmente nfo consome volumes de
depreciacio relevantes, podendo-se desconsiderar tal gasto. Divide-se a
depreciagio apenas entre as atividades que de forma relevante cfetivamente a
consomem. Esta medida simplifica os célculos, sem no entanto prejudicar os
resultados obtidos.

Pode-se alegar que a ufilizagio de ETI's como base para divisdo dos
recursos por atividade ndlo ¢ compativel com a automatizagiio da produgio na
empresa, Entretanio, deve-se lembrar que os operadores sfio dedicados &s
mdaquinas ¢ processos gue acompanham, o gue faz com que todas as atividades
que realizam estejam totalmente vinculadas as etapas do ciclo produtivo,

Ha ginda casos em que o operador ndo ¢ dedicado a apenas uma
determinada maguina, mas sim a duas. No entanto, nfio opera nunca as duas ao
mesmo tempo. Uma fica parada enquanto a outra é utilizada. A disponibilidade
do funciondrio ¢ o fator limitante das operacfes que reahza. Assim, 0 que
melhor reflete 0 uso de uma determinada méaquina, e por consequéncia o
consumo de recursos pela mesma, ¢ o tempo gasto pelo operador com cada
processo ou atividade. Este é o caso dos processos de parafinamento e
chagrinamento.

13
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Pode-se ainda argumentar gue a utlizagdo de basicamente apenas ETL's
para alocagdo dos recursos traria distorgdes aos caleulos. Com efeito. alguns
autores recomendam que se utilize diversas bases para alocagio dos gastos para
as atividades. de acordo com a categoria de custo envolvida Estes seram
chamados fatores de consumo de recursos' ou first stage cosi-drivers'!. Assim,
custos de manutengio predial, por exemplo, seriam alocados de acordo com
area ocupada por cada atividade, ao passo que gastos relacionados a energia
clétrica seriam distribuidos em funcfio da poténeia instalada requerida por cada
atividade.

Cabe comentar que a escolha a respeito dos métodos utilizados para
distribuicio dos custos pelas atividades depende basicamente da precisdo que
se requer ¢ da facilidade de aquisicio de dados. No caso da Inapel, a
disponibilidade de dados € um ponto critico. conforme ja salientado. Além
disso, ndio se almeja chegar 2 um resultado absolutamente¢ preciso quanto ao
custo dos produtos. Nem tampouco se pretende esgotar as possibilidades de
refinamento e melhorias no préprio sistema aqui desenvolvido. Considerando as
limitagdes existentes e o escopo maior do trabalho, a énfase desta etapa de
desenvolvimento do ARC encontra seu cerne na metodologia agui descrita e
praticada, ndo na precisfio quantilativa. Ainda assim, acredita-sc que, mesmo
com todos os obstaculos existentes e simplificagdes a serem executadas, o
cusieio baseado om atividades elaborado tal como se apresenta neste trabalho
refletird com muito mais propriedade a realidade da empresa, de seus resultados
e de seus produtos.

5.2.7 ANALISE DE VALOR DAS ATIVIDADES

De forma semelhante & engenharia de valor, aplicada a produtos e seus
componentes, a analise de valor visa a identificar quais atividades, dentre todas
aquelas executadas na empresa, efetivamente provém ou permitem gue se
provenha os bens fabricados com caracieristicas que fario o cliente perceber
valor no mesmo, € quais as que nfo o fazem, Em outras palavras, a andlise de
valor das atividades permite classifici-las em agregadoras de valor e ndo
agregadoras de valor ao produto.

oDSTRENGA, M. {iwia Krnst & Yowrg para Cestde Toial de Cuestos, Record, 1993

VIHESTER. Wilkiam Trwe Cuality Cost With Activity Based Costing. ASQC Quslity Congress
Transactions - Boston, 1995
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Fmbora a sucinta explanagio acima possa fazer a anilise de valor
parecer simples ¢ objetiva. nio o e A defini¢do de valor agregade ndo ¢
absoluta como na aplicagio da engenharia de valor, podendo variar de acordo
com o8 conceitos utilizados e com a estratégia da empresa. Desta forma, trard
sempre embutida um certo trago subjetivo,

Alguns autores, como Ullmann!?_ levantam a questio da utilizagio dos
recursos como fator principal no julgamento de valor, Tendo em vista o esforgo
global exercido na diregio da eficiente utilizacho dos mesmos, considerar-se-ia
como atividade niio agregadora de valor todas aquelas que ndo tenham sua
execuclo essencialmente ligada ao projeto e fabricagiio dos bens ou servigos.
Enquadram-se ai as de gerenciamento e as exislenies por incficiéncias do
processo.

Outros, mais abrangentes, citam como agregadoras de valor as atividades
minimas necessirias 4 produgfio e entrega do produto ao clienle. Seram
incluidas também @i as atividades voltadas & melhoria da qualidade dos
produtos e redugd de custos.

Para este trabalho optou-se por utilizar um modo pritico de avaliagio de
valor, recomendado por Michael Ostrenga. A cada atividade, questiona-se se
sua eliminacdo provocaria, de alguma forma, a insatisfagio do cliente com o
produto, Assim, retrabalhos e movimentacbes de materiais. por exemplo, seriam
exemplos de atividades niio agregadoras de valor, o oposto ocorrendo com a
impressio ou a elaboragdo de filmes. por exemplo. Ainda AssUMIu-5e que as
atividades de gerenciamento, em csséncia, ndio sio agregadoras de valor.

Dadas estas premissas. foi feita analise de cada atividade anteriormente
cadastrada. A classificago foi bindria: AV, pars atividades consideradas
agregadoras de valor, e NAY, para aquelas classificadas como nio agregadora
de valor, Os atributos dados &s atividades serfio mostrados mais adiante,
juntamente com outros dados.

RULIMANN, LE. Measurement of prodwctivity: some apen {swes, INADAM, NOR.; Productivity
ewrealwin o the organizafona! fevel st
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5.2.8 DETERMINACAOQ DOS GERADORES DE CUSTO

Uma vez custeadas as atividades, ¢ necessario determinar os geradores
de custos para alocar 0s custos das atividades ao produto, Para tanto, existem
trés caracteristicas criticas a serem consideradas:

1. Um gerador deve refletir a demanda por recursos que o produto exerce
em relagio a outros.

2. Deve refletir ou estar relacionado & causa basica de consumo,
3. Quantificagdio do gerador deve ser possivel e pritica,

Seria tecnicamente possivel determinar um gerador de custo para cada
atividade relacionada. Entretanto, fazé-lo tornaria o sistema de custeio muito
complexo, além de gerar a necessidade de grandes esfor¢os para coletar seus
dados. Em termos praticos, ao considerar tanto o namero de geradores como as
alternativas possiveis, deve-se ponderar o custo relativo da coleta de dados e
operacionalizagio do sistema frente a precisio desejada. Coerentemente aos
objetivos deste trabalho. o custo de ebtengdo foi o fator preponderante a guiar
as decisbes tomadas acerca dos geradores de cusio,

Os possiveis peradores de custo foram identificados durante as
entrevistas de andlise das atividades. Perguntas coma: "o que faz com que vocé
tenha que exccutar esta atividade?", e "existem alguns produtos ou clientes que
exijem mais esforgo ou paciéncra de vocé para execuiar sua atividade? Caso
existam, por qué sio mais trabalhosos?, foram feitas aos trabalhadores para
tentar listar os possiveis geradores de custo para cada atrividade que realizavam.

Ponderando-se o grau de correlagdo ¢ o custo de obtengéio dos dados
para os geradores de custo, chegou-se aos mais adequados a este estudo. Ao
fazé-lo, ¢ possivel saber qual o nivel da atvidade. Para aquelas que néo dizem
resperto ao processo produtive do Suce F. ou tenham sido identificadas como
scndo rclativas 4 administragdo da fbrica como um todo (nivel "planta"), nio
foram pesquisados geradores de custo. Nio haveria necessidade de fazé-lo para
um estudo tio focado como este. Na tabela X sc mostrados todos os geradores
de custo, ji separados por niveis, com o8 numeres totais do periodo ¢ os dados
referentes ao Suco F.

Nesta etapa, a falta de apontamentos fez com que muitos dados fossem
estimados, com auxilio das pesscas diretamente envolvidas nas atividades para
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45 quais se pesquisava os geradores. A maior dificuldade encontrada neste
ponto foi proveniente dos setores de galvanoplastia ¢ gravaglio. Neste ultimo, o
autor deparou-se com inesperada resisténcia a auxiliar o trabalho dos
cstagiarios em geral, o que no excluiu esta pesquise, Ainda assim, pode-se
contar com auxilio de outras pessoas envolvidas com os processos de gravagiio,
fazendo com que pudessem ser escolhidos geradores com razoavel correlagio
com as atividades.

529 DETERMINACAO DO CUSTD DAS ATIVIDADES PARA O
PRODUTO

Uma vez determinados os custos das atividades e os geradores, a
determinagdo dos custos das atividades associados o produto ¢ simples ¢
mecimea, O processo se dé em duas etapas: primeiramente, divide-se o custo
total da atividade pelo nimero total de umdades de seu gerador de custo. Com
1550, obtem-se um valor denominado indice de cusieio de afividades, gue nada
mais € do que o custo unitirio médio do gerador em questdo. A seguir,
multiplica-se o indice de custelo de atividade pelo nimero de umidades de
gerador de custo relativos ao Suco F. Com isso, obtem-se o cusio da atividade
para o produto em questio.

S.2.10 DETERMINANDO O CUSTO DO PRODUTO

A determinacdo do custo do Suco F e feita com auxilio de uma plamitha
contendo os custos de todas as alividades relativas ao produto. Soma-se, entdo.
o gasto total das atividades aos custo da matéria-prima ¢ as despesas com
refugo. Ainda, para efeito de comparagio com o custo obtido através do RKW,
somam-s¢ também os valores da conta-resumo e das atividades de nivel planta.
rateadas em fungfio do volume produzido em metros quadrados. Com o mesmo
ohjetivo acrescenta-se também as despesas com as taxas mcorridas, tais como
ICM e PIS.

Ao final da plamilha. o valor total obtido é dividido pela quantidade total
produzida em quilogramas, obtendo-se o custo unitino do produto, na unidade
utilizada na empresa.

A planilha anexa demonstra os calculos efetuados.
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CAPITULO 5 A EXECTCAO DO ARC

5.2.11 ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

Comparando-se o custo do preduto obtido no projeto piloto com o valor
calculado no sistema atual, nota-se grande discrepéncia, Infelizmente, 0 RKW e
o sistema ABC so concertualmente muito diferentes. o que dificulta uma
anilise mais aprofundada da disparidade encontrada, sem que se fuja a0 escopo
do trabalho. De qualguer maneira, o autor acredita que a metodologia ABC, tal
como aplicada neste trabalho, fornece dados muito mais proximos da realidade.
Assim sendo, a grande diferenga encontrada leva a confirmagfio das suspertas
referentes as distorgdes que o RKW traz em seus célculos €. por conseguinte,
dos erros estratégicos ¢ gerenciais que pode estar acarretando 4 empresa.

Pelo sistema anterior, a lucratividade do produto girava em torno de 7%%.
Pela analise do ABC, esse nimero pulou para 30%, o que demonstra grande
discrepdncia. Em termos absolutos, a diferenca é da ordem de R$2.00.




— —
T Y T,

DADOS SISTEMA DE CUSTO

ABC ATUAL
CUSTO DO PRODUTO 0,40 7,90
PRECO 8,36 8,36
MARGEM DE LUCRO 1,96 0,46
MARGEM PERCENTUAL| 30,63% | 5,82%

DIFERENCA ENTRE O CLUSTO NO SISTEMA ABC E NO ATUAL ELABORADC PELO AUTOR




CAPITULO 6

- O GERENCIAMENTO EFICAZ -
UTILIZANDO AS INFORMACOES DO ABC



CAPITULO 6: UTHLIZANDO AS INFORMACOES DO ABC - A GESTAQ EFICAZ

6.1 INTRODUCAOQ

A partir da implementagio do custeio baseado em atividades, os
mecanismos da gestdo operacional eficaz passariam a dispor de informaches
maig justas e confidveis, permitido que fossem utilizadas as ferramentas
gerenciais sem o receio de se tomar caminhos errados.

Isto posto, este capitulo tratarda da aplicago da metodologia do
gerenciamento eficaz, utilizando as informagdes geradas no projeto piloto de
ABC. Vale ressaliar que serd dada énfase ao modelamento do sistema e

orientaciio para implementagio.

6.2 O PLANEJAMENTO

O processo de gerenciamento eficaz tem seu inicio com o
desdobramento causal dos objetivos globais ¢ identificagho das dreas de

melhoria operacionais.

6.2.1 O DESDOBRAMENTO

AS AREAS DE MELHORIA DE PRIMEIRO NIVEL

As areas de methona de pnimeiro nivel seriam determinadas a partir da
analise dos resultados fornecidos por produto € de sua importincia estratégica
para a empresa, Sem duvida € uma tarefa trabalhosa, posto que deve ser ferta
produto a produto.

Com o auxilio de uma andlise de Pareto senam selecionadas as
oportunidades de spnmoramento priotitdrias, ou seja, aqueles produtos com
piores resultados e, portanto, com maior potencial de gerar melhonas
sipmificativas na lucratividade da empresa.

() Suco F certamente ndo seria escolhido como uma drea de melhoria
prioritaria. Pelo conlrario, uma vez que a empresa vem apresentando resultados
insatisfatdrios, o Suco F estd subsidiando o prejuizo de outros produtos. Dentre
estes serdo encontradas as area de melhona de primeiro nivel.
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Portanto, para essa passagem de nivel, seriam definidos:

- Objetivo. Aumentar a lucratividade da empresa em "x".
- Indicadeor (Item de Controle): Somatoria dos resultades de cada produto,
. ltens de Verificagdo: resultados formecidos por produto.

- Linha mestra: Redugiio do custo dos produtos,

seria recomendavel estabelecer um objetivo quantitative a atingir. No
momento, isto ndo afeta o desenvolvimento do gerenciamento eficaz |

AS AREAS DE MELHORIA DE SEGUNDO NIVEL

() segundo nivel de desdobramento ocorre através da pergunta: "o que
poderia ser feito para reduzir os custos desses produtos?”.

O sistema de custeio baseado em atividades traz no ceme de sua
estrutura um referencial para identificagio das melhores oportunidades de
reducdo de custos: as arividades.

Primeiramente, o sistema ABC permite identificar quais atividades
dentre as relacionadas ao produto estdo consumindo maior volume de recursos
e, portanto, gerando mais custo. Uma vez que o objetivo a ser atingido é a
reduglio dos gastos com o produto, as melhores oportunidades de
aprimoramento estarfio vinculadas as atividades mais "caras” para o mesmo, as
principais causadoras do scu alto custo.

Aunda, a analise de valor das atividades permite definir com mais critério
as prioridades. Enquanto a enélise de custo das atividades visa a aferir o quanto
cada operagio consome de recursos, a andlise de valor permite verificar se a
mesma colabora ou nio para a geragfio de receita. Sc a atividade agregu valor
a0 produto, estd propiciando ou permitindo que se propicie ao produto alguma
caracteristica que fara com que o chiente veja utilidade no mesme, € 0 consuma,
Entretanto, se nfio agrega valor. a atividade apenas dispende recursos sem
contribuir para a geragio de receita. Existe por ineficiéncia do processo ¢ é. em
tese, desnecessaria.

A associacfio da andlise de custo e da andlise de valor das atividades
permite identificar aquelas que, além de caras para o produto, poderiam ser

o
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elminadas do processo. Assim sendo, os esforgos de melhoria devem ser
deslocados para estas atividades. pois possuem os maiores potenciais de
redugo de cuostos, podendo causar grandes impactos nos resultados. Estariam
identificadas areas de melhoria de segundo nivel,

Para ilustrar a sistematica do desdobramento, utilizar-se-é os dados
obtidos no projeto piloto. Supondo-se que o Suco F tivesse sido identificado
como uma drea de melhoria de primeiro nivel, o desdobramento seguinte seria
feito a partir das atividades cadastradas durante a execuglio do ABC,

Seria antes necessario realizar um pequenc remancjamento  das
atividades. A execuglo do ABC tal como foi efetuada no projeto piloto seguiu
uma orientagdo funcional. Isto fez com que uma mesma atividade realizada por
pessoas de departamentos diferentes tenha sido desmembrada em duas ou mais.
aparecendo em igual ndmero de vezes na planilha de custos. Isso nfio acarreta
nenhum problema para o custeio do produto, uma vez que o custo total da
atividade também foi equivalentemente dividido entre os departamentos.

Porém, a anahise comparativa do custo das atividades deve romper as
barreiras funcionais, espelhando a dindmica do processo produtive do item em
questdo, O que interessa saber € o custo da atividade como um todo, nio sua
demanda de recursos para cada departamento.

Como um exemplo, pode-se citar a operagio "acentar cores”. Ao mesmo
tempo em que consome recursos do grupo de atividades "Roto 7", guem realiza
o geerto € o colonsia da fabrica de tintas. Assim, observando a planilha de
custos do suco F pode-se verificar que a atividade "acertar cores” encontra-se
dividida em "acertar cores na maguina” ¢ "acompanhar acerto de cores”,
respectivamente associados ao grupo de atividades "Fabrica de Tintas” e "Roto
Ty

Para poder realizar a comparac@o de custo entre as atividades. sem
mncorrer em erres causados pelo desmembramento, as mesmas tiveram seus
custos somados a luz do processo produtivo do Suco F, Caso essa medida nio
fosse tomada. poder-se-fa incorrer em erros na definiclo das dreas de melhoria
de segundo nivel. As atividades remanejadas sfio mostradas na tabela 6.1, com
seus respectivos custos,

o2
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Vale lembrar que, os remancjamentos das atividades em grupos
diferentes dos originaimente concebidos siio previstos na metodologia do ABC,
conforme descrito no capitulo 4.

Para realizar o desdobramento foi utilizada a andlise de Pareto.
Inictalmente. isso foi feito com todas as atividades listadas, Em seguida. apenas
com aguelas que nio agregam valor ao produto. Os graficos a sepuir mostram
05 resultados obtidos. Nao entram nesta andlise as atividades de nivel planta,
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CUSTO DAS ATIVIDADES QUE NAO AGREGAM VALOR - SUCOF
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Como se pode verificar, as atividades relativas ao Suco F que mais
demandam recursos para a organizagdo sfio, em sua majona, diretamente
ligadas & fabricagdo. Atividades adminisirativas tém, ao que se pode perceber.
pequeno peso no custo do produto. Tal fato ndo é surpreendente, haja vista a
empresa ter um guadro gerencial bastanie enxuto. A tabela abaixo contém as
cinco atividades mais caras para o produto

ATIVIDADES MAIS CARAS ATIVIDADES MAIS CARAS QUE
NAO AGREGAM VALOR
ATTFIDADES CUSTO ATIVIDADES CURTO
i |- Imprimir material 5.793 | 1- Revisar material 1.993
| 2- Aplicar vemniz 4.025 | 2- Manutengéo corretiva 1.500
3- Coextrusar material 2.835 | 3- Rebobinar bobinas 1.200
4- Revisar matenial 1.993 | 4- Movimentar materiais 1.150
5- Manutengan Corretiva 1.500 | 5- Acertar cores 900

Tabela 6.1 - Atvidades maix corgs Suco F

Analisando os resultados, chama logo a ateng@o a atividade "revisar
material”. Além de nfo agregar valor ao produto. posto que caracteriza-se por
um tipico retrabalho, ¢ uma das cinco atividades relacionadas ao Suco F que
mats demandam recursos & organizacio. Prontamente, parece identificada uma
area de melhoria operacional.

A seleglio das demais areas de melhona vana de acordo com o criterio
utilizado pela peréncia. Pode-se querer. por exemplo. realmente priorizar as
atividades que ndo agregam valor. Assim, j& haveria cinco oportunidades de
aprimoramento selecionadas. Por outro lado, pode-se resolver dedicar esforgos
também & atividade de imprimir materiais, em funcdo da posigiio central que
ocupa no processo produtive e do seu alto custo relative.

Supondo que se queira priorizar trés areas de melhoria operacionais para
dar continuidade so processo, e essas trés tenham sido as atividades revisar
material, manutencio corretiva e imprimir material, ter-se-ia, entfo, um
dragrama como o da figura abamxo.

af
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AREAG DE MELHCRLA T PREEIRG
PaVEL

ALTMENTAR A —
LACRATTVITATE =l &

Figura 6.3 - Areas de melhoria de segunde nivel dv dexdobramento,
Elaborads pelo auter

Nesta passagem de nivel, ficariam definidos os seguintes pardmetros:

» Objetive: Reduzir o custo do Suco F em "y".
» Indicador (ltem de Conirole): Custo do produto.
« ftens de Verificagdo: Custo de cada atvidade relacionada.

« Linha mestra; Elminagdo das atividades que nio agregam valor e redugio das
demais.

O objetivo precisaria ser defimido entre 0s responsavels por cada nivel
do dedobramento.

A% AREAS DE MELHORIA OPERACIONAL

Para dar continuidade ao exemplo, pegue-se a atividade “revisar
material”, ou simplesmente a revisio, como a prioridade a ser atacada.
(Questiona-se, entio, o gue pode ser feito para eliminar a etapa de revisdo do
processo produtivo do Suco F. Em se dentificando quais os elementos que
exigem que a revisio sgja executada, elimina-los faria com que ¢ processo néo
mais fosse necessario

a7
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A revis3o ¢ executada duas vezes no decorrer da fabricagio do Suco F: a
primeira, entre a aplicagio de verniz e a coextrusfio. A seguir, nova revisao ¢
realizada antes do revestimenio do material.

Em entrevista com o chefe de produgio da fibrica de embalagens.
soube-se que o processo de revisdo € executado para retirar das bobinas os
trechos de material com defeitos provenientes das etapas anteriores e para
refazer emendas gue tenham sido mal coladas. Isto tem dois objetivos basicos:

« Impedir que o material defeituoso seja processado, gerando mais perdas no
processo posterior ao gue gerou as falhas.

» Evitar paradas de maquina nas etapas posteriores causadas por emendas mal
{eitas ou falhas na bobina, como pedagos de matenal cortados, enrugados ou

mal colados a um outro.

Portanto, tais constatagbes levam a deduzir que os elementos que fazem
necessaria a revisio do material estio associados ds etapas imediatamente
anteriores do processo produtive. De fato, realizando uma breve pesquisa junto
aps operadores obleve-se o seguinte resultado, representade no diagrama
*causa-cleilo” abaixo,

APLICACAD
DE VERNLZ, OQOEXTRUSAD
FLIGAS NOALUMINIO

FALHAMA APLICACAD RARO DEBCBINA =
s — EEVISAD |
FAlMASTERHISTRD

_‘_ .
INPRESSAD

Figurat 4: Diagrama "Causa-Efeito” para a revisido.
Elaborado pelo autor.
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Tal relagdio induz a definir como dreas de melhorias aperacionais 0s
processos anteriores i revisdo. Assim, o desdobramento completo SErlA COmo No
diagrama da figura 6.5.

Para esta passagem de nivel, sio definidos os seguintes elementos

« Objetivo: Eliminar as etapas de revisio do processo do Suco F..

« Indicador (Tiem de Controle). Custo da Revisiio

« ftens de Verificagdo- Numero de defeitos provenientes das etapas anteriores.
« Linfia mestra; Eliminagdo dos defeitos que fazem necessiria a reviso.

A ELABORACAO DOS PROJETOS

Identificadas as dreas de melhoria operacional, devem ser elaborados
projetos especificos para cada ramificdo do desdobramento, Em acordo com o
desenvolvimento anterior, os projetos devem estar voltades a identificar e
eliminar os defeitos que tornam necessaria a revisfio,

Cada projeto devera ter definidos os seguintes elementos:
« Titulo: apenas uma forma rapida de se identificar cada projeto

« Responsdvel: o lider do grupo de projeto, encarregado pela coordenagio das
atividades e comunicagiio com a ¢mpresa

« ltem de controle indicador a ser controlado para monitorar o andamento dos
trabalhos.

« ltens de verificagdo: varidveis a serem controladas para atingir os resultados
desejados.

« Forma de organizagdo: forma pela qual o grupo de pessoas se OTEZanIzara para
executar o projeto

s Praze:. duragiio prevista dos trabalhos.

Esses jtens devem ser determinados com a participagdo de pessoas que
estejam de alguma forma relacionadas & drca onde se desenvolvera o projeto.

o5
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Figura 6.5 - Areas de melhoria operacional

Elabarade peio autor



-----

6.3 ORIENTACAO PARA IMPLEMENTACAO E GERENCIAMENTO

Para que se possa atingir bons resultados, ¢ preciso gue seja dada
continuidade aos projetos de melbona tal como descrito anteriormente. Ou seja.
¢ altamente recomendivel que se utilizem as demais ferramentas do
gerenciamento eficaz.

Deve-se, primeiramente, verificar a coeréncia entre os projetos elaborados,
atraveés do uso da matriz "X". Com isso, garante-se o perfeito alinhamento
dos objetivos e a priorizacio,

- Para monitorar as agbes em base diaria e gerir as prioridades, devem ser
estabelecidas formas de acompanhamento dos resultados com recursos de
gestdo a vista, preferenciaimente dispostos em graficos, de forma a facilitar
0 acesso as informagles e a compreensdo. A forramenta a ser utilizada,
portanto, deve ser o diagrama SEDAC.

Alids, & preciso salientar mais uma vez a qualidade desta ferramenta de
tornar a gestdo operacional impesscal. Informagdes sdo compartilhadas entre
todos os enveolvidos no projeto, permitindo discussdes proficuas e tomada de
decisdes em conjunto. Elimina-se a depend@ncia por determinadas pessoas que
retém as informagdes para si. Este fato ¢ de suma importineia a uma empresa
que deseja profissionalizar seus quadros, como a Inapel

Uma questdo a ser ressaltada € a atribuicdo de responsabilidades por
todos o5 niveis do desdobramento. E importante a participagiio de pessoas de
varos setores ¢ niveis hierdrquicos da organizacio, de forma a promover a aciio
conjunta de forma coerente ¢ coordenada, alinhando toda & organizagio em
torno de uma mela comum. As decisdes tomadas a cada nivel do
desdobramento influenciam direta ou indiretamente todos as agdes posteriores.
Por outro lado, o atingimento dos objetivos globais esta também vinculado aos
sub-objetivos. Assim sendo, fica clara a necessidade de responsabilidades
divididas e compartilhadas, compromissos & comunicacio constante entre
todos,



CAPITULD 6: UTILIZANDO AS INFORMACOES DO ABC - A GESTAQ EFICAZ

Presidente

Objetivo e
1 5 w Acdes
Divisdes

F Y

Objetivos Aghes

v
Departamento
Objetivos L5 Acbes

Grupos
Objetivos A Acides
v

Trabalhadores

Figura 6.6 - A congruéncia de objetivos em todos os niveis da empresa
Adaptadeo de: A Fedbrica Dindmica: A abordagem TOM para o aleance de novos
padries de desempenho. Carlos . Scalim

6.4 OBSTACULOS A SEREM SUPERADOS

As ferramentas gereciais aqui utilizadas exigem informaces constantes
sobre os indicadores para alimentar os meios de monitoragio. Este é um ponto
falho na Inapel, que representa um obsticulo & implementagdo dsa sistematica,
Faz-se necessirio, portanto. iniciar um programa com o objetive de criar os
apontamentos de producdo necessarios, bem como incentivar a manutengio
apropriada de informagdes fteis para uso posterior. Na Inapel, ndo ha
procedimentos higados & manutengio de dados

Outro ponto importante diz respeito 4 questio comportamental. Durante
a exccugdo do projeto de ABC, pode-se reparar certa resisténcia por parte de
VAras pessoas a projetos atualmente em curso Esta questfio ¢ delicada, e deve
ser tratada como tal, dando énfase ao aspecto motivacional dos projetos que
venham a ser implementados.
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CAPITULO 7 0 FECHAMENTE)

7.1 ANALISANDO 08 BENEFICIOS GERADOS

E preciso inicialmente fazer um breve retrospecto e lembrar os objetivos
que se buscou atingir com este trabalho para avaliar seus beneficios,

O autor identificou o momento eritico por que passava a empresa, bem
como sua itensdo de mudar sua estratégia ¢ forma de atuaciio no mercado para
reverter 08 resultados gque vem apresentando,

Por outro lado, notou grande falta de foco e direcionamento nas acdes
executadas. Podia-se ver esforgos dispersos em wérios projetos de melhoria,
distribuidos por diversos setores da empresa,

Chamou a atengfio do autor a discrepineia entre o que concluira ser mais
NECESSArio & empresa para 0 momento € o que de fato estava sendo executado.

Notou-se, assim, a necessidade de fomecer a Inapel uma metodologia
que permitisse identificar prioridades de a¢io e orientar seus esforeos, de forma
concentrada, em diregiio 45 mesmas, promovendo a otimizaglio de recursos e
maximizagdo de beneficios.

Fixado o objetive. o desenvolvimento do trabalho demonstrou uma
metodologia para conceber € executar planos de ag2o voltados a resolugiio de
problemas criticos ¢ priontarios frente aos objetivos da organizacio; o sistema
de gerenciamento eficaz.

Ainda, identificou um sério obsticulo 8 metodologia -0 sistema de custos
da empresa- € propos uma allemativa mais apropriada, demonstrando como
implementa-la.

Por fim, fomeceu a orientaglo nccessaria para implementar o
gerenclamento ehicar.

Os beneficios, portanto, sdo claros. O trabalho constitui-se no
ferramental necessario para que a empresa passe a agir por prioridades, com um
foco claro para direcionar as ages. Mostra-se, assim, um guia para que a
empresa consiga gerenciar seus esforgos ¢ recursos na diregfio do atingimento
de seus objetivos, de maneira dindmica.
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Portanto, o trabalho ndo se constitui pela resolugdo de um problema
mnediato, ou de uma melhoria localizada. E. sim. uma metodologia para a
identificagiio de oportumdades de aprimoramento priorithrias pars a empresa ¢
alcance constante de melhores resultados.

Oz beneficios quatitativos, certamente, s¢ mostrariio conforme a empresa
aplicar as ferramentas propostas. o que ¢ imprescindivel para o sucesso da
metodologa,

7.2 CONCLUSAOQ

Sem duvida, este trabalho atingiu seus objetivos. Fol possivel estabelecer
para 4 empresa um ferramental que permitird certamente o atngimento de
melhores resultados.

Infelizmente, ndo foi possivel ir alem da onentagio para implementagdo,
principamente pelo pouco tempo disponivel, Enfretanto, a metodologia agqu
desenveolvida da margem ao estabelecimento e de vanos projetos de melhoria e,
por que ndo, outros Trabalhos de Formatura,

A empresa cabe agora utilizar de fato as ferramentas para determinar
oportunidades de melhoria e acompanhar o andamento de projetos que venham
a ser postos em pratica.
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ANEXD I

A ADMINISTRACAO DOS PRODUTOS NA INAPEL:- UM ENTRATVE

Todas as decisdes envolvendo aceitagio de pedidos. exceto questDes
téenicas, estio na miio dos diretores. auxiliados pelos representantes de vendas.
FEm entrevistas com alguns deles, foi possivel identificar os irés crilérios basicos
que norteiam suas decisbes. O primeiro, obvismente. enfoca o resultado gerado
pelo pedido. ou séja. sua lucratividade. sua margem de contribuigio. Soma-se a
iss0 uma analise da importincia estratégica do produto para a empresa. tendo
em vista principalinente o cliente ¢em questio, e por fim um critério tolahmente
subjetivo, movido pelas relaghes pessoais de seus donos

No que diz respeito ao critério econdmico, ¢ feita uma andlise da
lucratividade do produte, dados o prego oferecido pelo mercado e o custo fotal
de fabricagio do produto. Para tanto, a empresa recelemente passon a ulilizar
um sistema de custos denominade REW. Trata-se de um software para
contabilidade e determinagiio dos custos de produtos que tem por hase o custeio
por absorglio. Assim sendo, consiste na apropriagio de todos os custos de
produgio aocs bens elaborados, ¢ 5o os de produgio. alocando todos os demais
gactos relativos ao esforgo de fabricagio a todes os produtos feitos. em bases
arbitrdrias. O processo de alocaglio Segue 08 Scguinies passos:

« Apropriagio dos custos diretos acs produtos

« Alocagiio de todos os possiveis custos indirctos acs departamentos (ou
centros de custo) claramente responsdveis pelos mesmos. Isto inclun mio-
de-obra indirela, suprimentos utilizados pelo departamento ¢ depreciagio
de equipamentos do mesmo,

« Rateio dos custos gerais de fabrica aos departamento de¢ servigo
(suporte ¢ adminisiragio) e produglio sobre os quals inciden. de acordo
com algum critério.

« Rateio dos custos dos departamentos de servigo aos de produgio,

« Atribuigiio dos custos indiretos - que agora eslfio lodos nos
departamentos de produgiio - acs produtos, de acordo com alguma base
estubelecida.
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Para organizar ¢ simplificar a alocaglio. os custos indiretos sdo separados
por calegorias, para posterior rateio pelos centros de custo. T importante notar
que, no caso do sistema utilizado pela Inapel. apenas os gastos associados a
consumo de matéria-prima sio alocados dirctamente aos produtos. Todos os
demais, inclusive a mio-de-obra direta. sio atribuidos acs bens posteriormente,
comw 8¢ verd adiante,

Para obtengho dos custos pelo sistema BRW. as diversas dreas da
cmpresa apresentam-s< rearranjadas em centros de custo, Cada um recehe o
rotulo de "produtive”, "auxiliar” ou "administrative”, Os primeiros englobam os
processos de fabricagdo da empresa. Os demais compreendem as atividades
ditas de saporte ou administrativas. Todos os centros de custo, seu tipo ¢ dreas
gue mcluem sdo descritos na tabela da pagina seguinte.
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CENTRO DE CUSTE) TP 0 QUE INCLLT
001 - Fabrica Geral Auiliar Despesas gorais de fabrica ndio alociveis
diretamenie a oulros contros; caldeiraria,
sislema  de  religeragdo,  servigos
tercemizados, ete.
002- Planejamento ¢ Controle Auxihiar Depto.  Técmico, erencia  feenica, |
Chefia Industrial ¢ Controle  de |
Crualidade.
{003~ Oficina de manutengio Auxiliar | Engenharia Industrial, oficinas mecanica I
¢ clétrica, ¢ carpintaria
004 Pré-impressio Awdiar | Depio.  Amistico,  Fotografia, |
Gahanoplastia, Gravagdo, Preparagio e
Maguina de Provas
101~ Fibrica dc tintas Produtive | Fabrica de Tintas
102 Extrusoras Balio Produtive Extrusoras Blow (FPT e PE)
103- Extrusoras Coating Produtive Extrusoras Coaling
104~ Laminadera Schiavi Produlive | Laminadora Schiavi
105 Laminagio peral Froddutivis Demais laminadoras, paralinadeiras ¢ a
chagrinadeira.
106- Impressio “Roto A Produtive | Impressoras S, 6e 7
107- Impressio "Roto B" Produtive Impressoras 3 ¢ 4 )
108= Corte/Rebobinamento Frixlutive Setor de Corte
109- Ponche FProdutive Setor de corte em folhas e saquinhos
201~ Almosarifado Administrativo | Estogque geral
" 202- Expedigio Administrativo | Embalamento ¢ Expedigio
203 Admmmstragio geral Adminisirativo | Sclores  admimistrativos,  contibeis ¢

ainda despesas nao alocaves dirclaments
a outros centros
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(s custos contabilizados no més sfio reunidos em diversas categorias para
posteriormente serem disiribuides aos centros acima citados. A alocagio pode
ser direta ou baseada em algum critério de rateio. As categorias de custo ¢ 08
critérios de alocagiio siio explicilados a seguir:

CATHGORIA DE O QUE INCLUL BASE DE ALOCACAD o
CUSTO CENTRO DE ALOCAGAD
sldnos saldnos alocacho direta
ENCATEDS SOCiES ENCAFEDS SOCIAIS alovagiio dineta
deprecinpdes depreciacho de maguinas, prédio | alocagiio baseada no valor do
e veiculos ativo e Area ocupada
div. despesss o pessoal | uniformes, vale transporte, o aloeagfo por mao-de-obri
cnerma elétrics | consumo de dgua luz e dleo poténcia instalada |
materiaiz auxiliores panos, sstopas, el requigiphies ‘I
manutengho eteparcs | materiais  utilzades para | requisigies l
realizagie de conserios (lermo,
solda, ete. )
aluguel tas taxa de custo do prédic drea ocupada
seguro prédio seguro do prédio aren ocupadn
OULEOs SeEUrcs automdévels, maquinas, efc aloengfio direta
niaterial de limpeza materisl de hmpem requisighes
material de eseriténio | material de escritono alocado 3 admmstrsciio geral
fretes i fretes memmis alocado por ipo de frete
honoririos  da salano diretoria alocado 4 administmgio geral
diretona
honorarios consultorias ¢ outros servigos | alocagiio - direta pelo 'n:pn de
profissponas prestados SEMVIGO
desp. of veiculos _d.:qusas com manutenclo e | aloeagio diretn de scoedo com
combustivel ALY
desp. ¢ viegens viagens germis  (vendas e | alocado 2 administragao peral
agsisténcia tcmca)
desp, comunicagio telefone, telex ¢ comeins alocado § administragao geml
“desp. finaneeiras despess (nunceirns aloendo 4 admimstragio gerl
Impostos s IPTL & ouirss taxas drea ccupada (apenas fibrica
geral e admenistragio ge_ral}
brindes brinde: em geral alocado 4 administmcao peral
assoc, classes smdicalo g dgramiagies “alocado & adminisirsgio geardl
leasing leasing | dloesfio dires
perdas diversas valr estipulade para cobnr | alocado & ndmnastragio geral
"meidentes de produgio”®
outras despesas despesas penéricas. alocagtes diretas E
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() sistema de custeio procede da seguinte maneira:

« Primeiramente, & feita a contabilizagio dos gastos incorridos no més, ja
separados por categorias.

« O custos somados sio entio alocados aos centros de custos, de acordo
com 05 Crtérios ja exposios,

. A seguir, os gastos tolais de cada centro de custo improdutivo sio
rateados enfre os produtivos, Novamente ha diversas bases de alocagio,
escolhidas de forma a tormar o ratelo o mais corretn possivel, dadas as
limitacies do proprio sistema. Desta forma, o sistema realiza o rateio
com base nos critérios mostrados na tabela abaixn.

~ Centro de Custo r Critério de Rateio
Toariado. Topedicio, Adminiiagio | Total (0 Genifos Ge Cusios prodhiivos |
Geral {81,
Fibrica Cieral - Area ocupada pelo centro produtivo
T ——— e . )

| dispendidas no més, por cada  cenfro

[ [
| proclutive. | Sem considerar horas exiras).

~ Oficina de Mamuiengdo ¢ Pré-mnpressao “Tava de utilizagio, previamente estipulada, |

Cabem aqui alguns esclarecimentos quanto aos eritérios de alocagio. O
primeiro, "otal dos centros de custos produtivos”. manda que os gastos da
"Fibrica Geral” sejam distribuidos a cada centro produtivo de forma
proporciona] i parte que The ¢ devida na soma dos custos de todos o8 centros
arodutivos, Fazendo algumas contas. pode-se perceber gue as proporgbes estio
desatualizadas. uma vez que o sistema esth intocado desde sua mstalagio ¢ nio
possui mecanismos de auto-ajuste.

Nio & preciso tecer comentirios explanatorios gquanto acs critéries de
"irea ocupada” ou "horas-homem” de cada setor. Quanto & alocagio em fungio
da "Taxa de uiilizacho”. & feita de acordo com indices estimades de forma a
espelhar a utilizagio de cada setor produtivo em relagio aos "servigos"
prestados pela Oficina de Manutengio e pela Pré-Impressio, Defimdos gquando
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efétuada a instalagio do sistema, os indices permanecem inallerados desde
entfio.

« Feitos os rateios, calcula-se uma taxa hora-maguina para cada centro
produtivo, através da divisdo dos custos totais pelas horas-maguing totais
utilizadas no més,

« A partir desta taxa hora-mdquina sera caleulado o custo de produgio
das embalagens, baseado na utilizagio hordria estimada dos centros

produtivos para fabricag@io do produto em questio.

A sepuir. ¢ mostrada uma tabela completa do RKW, onde pode-se ver as
alocagiies por ceniro de custo, os rateios para s centros produtivos ¢ as taxas
horas. E importante salientar que todos os cileulos cfetuados para um
determinado més utilizam dados do imediatamente anterior.




DATA: 01/08/94 CODIGO DO CENTRO DE CUSTO
CATEGORIA DE CUSTO TOTAL ADM -201 |ADM-202 |ADM -203
SALARIOS M.O. DIRETA 156592 40 2 54500 426600 20 E5G, 42
ENCARGOS M.O. DIRETA 167 822,51 2 745,04 4501, 7 22175.39
DEPRECIACOES 132 304,65 750,00 1.316,68 2530.37
DIV. DESPESAS PESSOAL 46.980.11 935,83 7 245 06 3161 82
ENERGIA ELETRICA 34 486,53 162,67 61,34 715.76
MATERIAIS AUXILIARES 20643, 74 2168 4587.11 676,77
MANUT. E REPAROS 35999 99 217.05 44387 63453
ALUGUEL E TAXAS 16.000.00 5.001.88 1 067.00 238741
SEGURD DO PREDIO 1.000.02 375.12 66,69 147,96
OUTROS SEGURDS 1611.00 90.00 1.325.00 70.00
MAT, LIMPEZA 172957 1,70 0.00 142,19
MAT. ESCRITORIO 1.070,05 0,00 0,00 1.070.05
FRETES 799137 .00 6412 0.00
HOMOR. DIRETORIA 10600.00 0.00 0.00 10,600.00
HOMNOR. PROFISSIONAIS 9.375.92 0.00 2,00 2 872.00
DESP. VEICULOS 8.639.40 300,00 B.654,40 1.000.00
DESP. VIAGENS 672334 0.00 g.00 6,723,394
DESPESAS C/ COMUNIC, 2 155,00 0.00 0.00 2 155,00
DESPESAS FINANCEIRAS 20.00 0.00 0,00 20.00
IMPOSTOS E TAXAS 1.692.00 0.00 1,00 200,00
BRINDES 500,00 0.00 f1.00 500,00
ASSOC. DE CLASSES 198,40 0.00 0.00 198,40
LEASING 23.500,00 0,00 0.00 0.00
PERDAS DIVERSAS 8.480,77 0.00 0.00 8480, 77
OUTRAS DESPESAS 17.290.94 0.00 0.00 5.063.23
SUE TOTAL 17 498 77 1415184  ET3rasE G 5L 5T
RATEID 201 - ~ = -
RATEID 202 = = = =
RATEID 203 5 . = =
SUB-TOTAL ADM. = ~ - el
RATEIO 001 - - - -
RATEIQ 002 - - = -
RATEIO 003 - - = -
RATEIQ 004 - - — ~
SUE.TOTAL ALXILIARES - - — -
TOTAL - — — -
HORAS PRODUTIVAS - - - -
CUSTO SUGERIDO - - - -
CUSTO ADOTADO - — ~ -

MAPA DE CUSTOS FORNECIDO PELO RKW - TRANSCRITO DO ORIGNAL



DATA: 01/08/94 CODIGO DO CENTRO DE CUSTO
CATEGORIA DE CUSTO AUX. - 001 |AUX. - 002 [AUX. - 003 [AUX. - 004
SALARIOS M.O, DIRETA 3017.00 11.458,00 23.332.00 PP E74.35
ENCARGOS M.O. DIRETA 325414 17389 36 25 165,90 74 348,70
DEPRECIACOES 2213983 105919 1,800.05 517432
DIV, DESPESAS PESSOAL 1871.72 168458 430495 505364
ENERGIA ELETRICA 5 12419| 16267 BA3.23 3.009.45
MATERIAIS AUXILIARES 2.B07.00 1641 80 43.04 5.150.00
MANUT, E REPAROS 11:301.30 27414 468,64 1.412.81
ALUGUEL E TAXAS 0.00 18339 531,85 1.383.77
SEGURC DO PREDIO 0.00 11,46 36,93 86,49
OUTROS SEGUROS 0,00 76,00 0,00 0,00
MAT. LIMPEZA 1.500.00 48,23 10.00 2745
MAT ESCRITORIO 0,00 0.00 0,00 0,00
FRETES 1 545 25 ﬂ.[IEII 0,00 1.282.00
HONOR. DIRETORIA 0,00 000 0.00 0.00
HONOR. PROFISSIONAIS 2 069.12 000 133480 3000.00
DESP. VEICULDS G800 .00 0,00 0.00
DESP. VIAGENS 0.00 i 0,00 0.00
DESPESAS Cf COMUNIC. 0.00 0 0.00 0.00
DESPESAS FINANCEIRAS 0.00 0 0.00 0.00
IMPOSTOS ETAXAS 1.692.00 [ 0.o0 0.oo
BRINDES 0,00 o 0.00 0.00
ASSOC. DE CLASSES 0,80 g 0.00 0.00
LEASING 0,30 0,00 0.00 000
PERDAS DIVERSAS 0 0,00 0,00 0.00
OUTRAS DESPESAS 0 0,00 0,00 0.00
SUR TOTAL ERIOENE | WESEET srrmee|  Aesue o
RATEID 201 - - - -
RATEIO 202 = - = =
RATEIO 203 = & = =
| SUB-TOTAL ADM. = = = =
RATEIQ 001 = = = - |
RATEIO 002 = = -
RATEIO 003 = - - -
RATEIO 004 - = - -
SUB-TOTAL ALXILIARES = = = -
TOrAL = . - -
HORAS PRODUTIVAS - = = -~
CUSTO SUGERIDO = 2 = E
CUSTO ADOTADO & = = -

MAPA DE CUSTOS FORNECIDO PELO RKW - TRANSCRITO DO ORIGINAL




DATA: 01/08/94 CODIGO DO CENTRD DE CUSTO
CATEGORIA DE CUSTO PRO-101 [PRO-102 |[PRO-103
SALARIOS M.O. DIRETA 580365 351300 5.304,00
ENCARGOS M.O. DIRETA 6.346.10 378312 5,720,689
DEPRECIACCOES 1.712.98 503983 558334
DIV. DESPESAS PESSOAL 2 (15A, 89 1.310.20 743323
ENERGIA ELETRICA 3492 30 3.692.67 5.20553
MATERIAIS AUXILIARES 917,20 195,27 7398
MANUT. E REPAROS 446.16 131267 223561
ALUGUEL E TAXAS 108367 216,73 383 45
SEGURO DO PREDIO 57.73 1355 2387
OUTROS SEGUROS 0.00 0.00 0.00
MAT. LIMPEZA 0.00 0.00 0.00
MAT. ESCRITORID 0,00 0.80 0.00
FRETES 000 0.00 0.00
HOMOR. DIRETORIA 0.00 0.00 0.00
HONOR, PROFISSIONAIS 0.00 {00 ii]
DESP. VEICULOS £1.00 0.00 0.00
DESP. VIAGENS 0.00 0.00 0.00
DESPESAS C/ COMUNIC. 0,00 0.00 0,00
DESPESAS FINANCEIRAS 0,00 0.00 0,00
IMPOSTOS E TAXAS 0.00 0.00 0,00
BRINDES 0.00 0.00 0.00
ASSOC. DE CLASSES 0,00 0.00 0.00
LEASING 0.00 0.00 0,00
PERDAS DIVERSAS 0.00 0.00 0.00
OUTRAS DESPESAS 8.599.01 178,83 262,08
SUB TOTAL 28 10769 FOIE2ET FRITE DS
RATEIO 201 1.378.78 74,57 1.04569
RATEIO 202 2 661,66 1.302.13 2 018,65
RATEIO 203 B.961.24 4139377 6.811.54
SUB- TOTAL ADM PR L EF70 4 Q875 58
RATEIO 001 14,043 E8 ? 809,94 497143
RATEIO 002 315064 2 577.80 171853
RATEIO 003 722146 2 886,58 577747
RATEIO 004 0,00 0.00 0.00
SUB-TOTAL AUXILIARES | P L5717 RIFEZP FAE ok
TOTAL 555G TE A7 0T ET 52569 09
HORAS PRODUTIVAS 1 540,00 1.260,00 840,00
CUSTO SUGERIDO 42 57 76,91 62.58
CUSTO ADOTADO 42,57 26.91 6258

MAFA DE CLUSTOS FORNECIDD PELO FEW - TRANSCHITO DO ORIGINAL




DATA: 01/08/94 CODIGO DO CENTRO DE CUSTOQ
CATEGORIA DE CUSTO PRO-104 |PRO-105 |[PRO-106
SALARIOS M.O. DIRETA 2 136,48 7.779.00 9.396.00
ENCARGOS M.O. DIRETA 2 304,41 839043 10,13453
DEPRECIACOES B.416.55 466,68 48 B00.75
DIV. DESPESAS PESSOAL 748.69 2.24E,06 4.304.95
ENERGIA ELETRICA 976,04 2 879,31 5.433.27
MATERIAIS AUXILIARES 66,38 102.42 334.26
MAMNUT. E REPAROS £.132.20 1.085.25 12.710.64
ALUGUEL E TAXAS 186,73 46601 B3153
SEGURC DO PREDIO 11,67 23.18 3960
OUTROS SEGURDS 0.00 .00 0.00
MAT. LIMPEZA, 0.60 0,00 a.o0
MAT, ESCRITORIO 0.00 0.00 0.00
FRETES .00 00.00 0.00
HONOR. DIRETORIA 0.00 0.00 0.00
HONOR. PROFISSIONAIS a0 0.00 .00
DESP. VEICULOS 000 0.00 0.00
DESP. VIAGENS 0.00 0.00 0,00
DESPESAS C/ COMUNIC. 0.00 0.00 0,00
DESPESAS FINANCEIRAS 0.00 0.00 .00
IMPOSTOS E TAXAS 0.00 0.00 0.00
BRINDES 0.00 0,00 .00
ASSOC. DE CLASSES 0.00 0,00 0.00
LEASING 000 00 2350000
PERDAS DIVERSAS 0.00 0.00 0.00
OUTRAS DESPESAS 251,34 133.80 1.24313
SR FoTAL 17T B RIS I 16 5370 68
RATEID 201 | 613,79 1.057.50 431893
RATEIO 202 1196,47 041,45 33937
RATEIO 203 4037.25 6088 47 28.13956
SUB-TOTAL ADA 5 R5TET 9 e E
RATEIC 001 2420.87 b.052.17 821366
RATEID 002 572.84 2 004,85 1.71853
RATEID 003 4332 87 EITTAT 8 665.75
RATEID 004 B87.40 2 DEZ.20 4124399
SUE-TOTAL ALUXY RES g7 F& 5 AR ST 87
TOoTAL FI 158 7§ 57 1EPER | FIFLIFL 45
HORAS PRODUTIVAS 260,00 980,00 540,00
CUSTO SUGERIDO 111.28 54.25 258,54
CUSTO ADOTADO 111,28 5425 25854

MAFA DE CUSTOS FORNECIDO FELO REW - THANSCRITO D0 ORIGIMAL




DATA: 01/08/94

CODIGD DO CENTRD DE CUSTO

CATEGORIA DE CUSTO PRO-107 |PRO-108 |PRO-109
SALARIOS M.O. DIRETA 540100 2406200 3.356.00
ENCARGOS M.O. DIRETA £.904.12 25.953.27 3.614.78
DEPRECIACOES 791667 912230 3.175.00
DIV, DESPESAS PESSOAL 1566 76 917141 187,72
ENERGIA ELETRICA 2.440.09 237742 B50.69
MATERIAIS AUXILIARES 16280 3.720.28 137.98
MANUT. E REPAROS 2061.97 2375.93 826.96
ALUGUEL E TAXAS 28342 B33.58 11677
SEGURC DO PREDIO 7.1 52.10 19.80
OUTROS SEGUROS 0.00 .00 0.00
MAT. LIMPEZA 000 0,00 0.00
MAT. ESCRITORIO 0.00 0,00 0.00
FRETES 0,00 0.00 0,00
HONDR. DIRETORIA 0.00 0.00 0,00
HONOR. PROFISSIONAIS 0.00 0.00 0.00
DESP. VEICULOS 0.00 0,00 000
DESP. VIAGENS 0.00 0.00 0.00
DESPESAS C/ COMUNIC. 0.00 0,00 0.00
DESPESAS FINANCEIRAS 0,00 0.00 0.00
IMPOSTOS E TAXAS 0,00 000 0.00
BRINDES 0.00 0.00 0.00
ASSOC, DE CLASSES 0,00 0.00 000
LEASING 0.00 0.00 0.00
PERDAS DIVERSAS 0.00 0.00 0.00
OUTRAS DESPESAS 160,45 1.236.55 101.52
SUB TOTAL 29 82 49 B 87 P F P
RATEIO 201 161212 2 80065 4299
RATEIO 202 311211 5.40E.50 1.241,2%
RATEIO 203 10501,18 18.243.16 416834
SR TOTAL ADM 15 05 Y S50 37 &7 55
RATEIO 001 167453 10.807.45 410683
RATEIO 002 171853 13.1765.41 2 29138
RATEIO 003 577717 11.554.33 577717
RATEIO 004 24.746,39 0.00 0.00
SUB-TOTAL ALXII4RES IEITEEE FEETTIE 12 17K 38
TO7TAL BrOs4E2 | 74079247 22794 18
HORAS PRODUTIVAS 440.00 5.440.00 112000
CUSTO SUGERIDO 96,48 21,88 20,06
CUSTO ADOTADO 96 48 7186 76,86

MAPA DE CUSTOS FORNECQIDO PELD RKW - TRANSCRITO DO ORIGINAL




ANEXO I

Finalmente. os pregos sio caloulados com auxilio de uma ficha de custos,
utihzando az taxas obltidas através do REKW:

- Inicialmente. faz-se¢ o cilculo das quuniidades de matérias-primas -
subsirato e tintas- que serfio necessdrias. A este nimero acrescenta-s¢ Wma
margem de seguranga de 5% para cobertura de perdas e refugo.

- Para cada processo exigido para confeccionar a embalagem estima-se
eptio o nimero de horas-mdguina necessario a produgio da quantidade
solicitada pelo cliente. Somam-se a estas os tempos estimados de set-up das
maquinas. Multiplicando-se o total obtido de horas para cada clapa pelas
respectivas taxas hordrias calenladas no RKW, obtem-se o custo tolal de
processamento do pedido, uma ver que as taxas do REW ja incluem todos os
"overheads".

- Somam-se os cusios de processamenio aos custos de materiais, ¢
aplicam-ge a0 resultado as taxas de comissio de vendas, ICM, PIS/PASEF e
margem de lucro desejada. Estd calculado o prego final do pedido, Dividindo-se
este valor pela quantidade solicitada em quilogramas, obtem-s2 o prego unitirio
da embalagem. Este nimero serd entdo confrontado com o valor selicitado pelo
cliente para estudar a viabilidade de produgio da embalagem. ou apenas
conferir a lucratividade do pedido, Ainda, analisa-se o resultado para diferentes
quantidades do pedido com o ohjetive de negociar pregos.

A seguir, vé-se a ficha de custos utilizada para precificagso.




- E ] DATA:
( inapel ) Pré-Calculo ™™
[Cliente:
Vendedor: Fone:
Samico.
ml [Suant.. [Quant. .
Linit. Icuant. |valor NQuant. Valor
1-Soma &os eriais (-1Ch 1
Servigo de Terceiros {Cuant.  [valor I uant Valor
|
|
2 - Soma Servigos de 3os
[Mio de Obra [Horas  |vakor Lll;ras Valor

3 - Soma da Mao de Obra

Custo PrOOUCAD (1+2+3)

[Correcan Moneldria (... %)

Custa Inflacionadn

Imp._.Com._.Div._.Marg. Dv.-




ANEXO 1

Junto 4 andlise da lucratividade pondera-se a questio estratégica. Nio
raramente um produto & fabricado mesmo resuhtando em prejuizo. Choorme que.
dependendo principalmente do cliente em questio, opta-se por produzi-lo tace
ao fato de que sua produglo garantivi a fabricagio de outra sére de itens do
mesmo cliente ou de futuros pedidos maiores, estes sim lucrativos, No primeiro
caso, a soma do resultado gerado pelo cliente compensard o resuliado
individualmente negativo. No segundo. a possibilidade de pedidos maiores ¢
futuros lucros guia a decisio,

Ainda. as resolugdes com base em nimeros podem ser suplantadas por
questies de cardter estritamente subjetivo e pessoal: "eles sempre nos atenderam
quando precisamos, vamos "quebrar seu galho” desta vez..", ou amda: "sdo
elientes antiges. niio podemos dar-Thes este prego...". Isso se deve totalmente ao
fato de os donos concentrarem as decisbes quanto a carteira de pedidos, ¢ por
issn escolherem a seu critério o que produzir ¢ quando.

DEFICIENCIAS DO SISTEMA ATUAL

O sistema de administracio dos produtos atual da Inapel traz consigo
virias falhas gue devem ser abordadas. Entretanto. cabe ao escopo deste
trabalho apenas a andlise do sistema de custeio, que & subsidio para o estudo de
lucratividade de produtos ¢ clientes. As demais questies estio embutidas nos
tragos culturais da empresa. ¢ criticd-las neste momento nilo seria proficun,
Além disso, seus possivels prejuizos para os resultados da empresa sdo obvios,

O sistema atual de custeio da Inspel, o RKW. contém deficiéncias
intrinsecas dos sistemas tradicionais de custos -dos guais ¢ totalmente oriundo-
serando resultados ndio condizentes com a realidade da empresa,

Hi décadas atrds, a mao-de-obra era o principal fator de custo dos
produtos, ¢ a diversidade de ilens ¢ processos era pequena. As fingles de apoio
e administragio constituiam-se por atividades nio muito complexas, podendo
ser exceutadas por poucas pessoas, gerando pequenos custes. Com este cendrio,
calcular pregos ¢ custos de produtos era relativamente simples, sem exigir
matores ealenlos. Nagte contexto surgiram os sistemas de custo tradicionas.
como o RKW, Sua metodologia consistia basicamente em alocar todos os custos
aos produtos com base em critérios arbitrarios, como volume de vendas ou mio-
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de-obra consumida. Dadas as condicoes da época, as distorgtes causadas pelo
sistema eram razoavelmente pequenas.

Enlretanto. esse ambiente ndo tem qualquer semelhanga com a realidade
nfio apenas da Inapel, mas da prande maioria das empresas de hoje. Atualmente,
coexistem varios processos e produtos diferentes, porém necessitando parcela
muito menor de mAo-de-obra direta. devido principalmente ao desenvelvimento
tecnoldgico. Ainda, a empresa moderna deve possuir uma [lexibilidade e
gualidade minimas para satisfazer as necessidades de um mercado cada vez
mais exigente ¢ dindmico, o que acarreta novas atividades ¢ setores. Este
cendrio faz com que mesmo uma empresa orgulhosa de seu enxuto quadro de
funcionarios tenha altos custos com as atividades gerenciais e de apoio i
produgio, cada vez mais complexas.

(s sistemas de custo tradicionais utilizam bases como contetdo de méo-
de-obra. velume produzido ou volume vendido para alocar os custos aos
produtos. Assim, hd o pressuposto implicite de que todos o8 cuslos estio
associados a estas varidveis. Entretanto, grande parte das atividades da empresa
nido estdo diretamente correlacionadas a estas medidas, mas sim lem sua carga
de trabalho afetads por outros fatores, Alocar quaisquer custos que nio sejam os
de produgio através de bases arbitrarias como as acima citadas fatalmente
conduziri a grandes distorgies nos resuliados obiidos,

Alem disso. o sistema tradicional produz distorgdes nos custos de
qualquer empresa que tertha uma linha razoavelmente diversificada de produtos.
Isso ocome por causa da falta de sensibilidade do sistema as diferentes
demandas geradas por cada produto -ou linha de produtos- em relagio aos
processos de fabricagio e as atividades de suporte.

Tais consideragies sio suficientemente relevantes para demonstrar que
os sistemias tradicionais de custeio perderam sua validade enquanto ferramenta
perencial ao longo dos anos. A Inapel possul varias caracteristicas que denotam
a imcompatibilidade entre um sistema tradicional de custeio ¢ sua realidade:

- Possui uma combinagio de clientes ¢ produtos de alto e barvo volume.

- Seu sistema de custo wtiliza uma base de alocagiio de custos orientada
para volumes, com rateto de gastos indiretos em bases arbitrarias,

- Ha produtos considerados mais faceis ou dificeis de produzr,
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- Ha clientes que exigem padries de qualidade mais elevados do que
o,

Re o8 custos estio errados, entiio todas as decisbes a resperto de pregos,
mix de produglio e promogies podem estar solapando a lucraiividade a longo
prazo. [Decisdes estratégicas podem estar partindo de dados equivocados, os
esforgos de venda podem estar concentrados em trazer para a empresa produtos
com margens negativas, em detrimento de produtes com margens positivas:
chientes altamente lucrativos para a empresa podem estar sendo literalmente
desprezados.

Asgim. conclui-se que a Tnapel conta com um sistema de custos no
minimo  desatualizado, Um sistema gue, muito provavelmente. niio lem
condigies de gerar informagies realistas para eleitos gerenciais, lalhando
também na forma como contribui para o cileulo do custo dos produtes. Sua
eficiéncia restringi-se apenas @ contabilidade.

Para ilusirar as conclusdes acima estabelecidas, imagine-se o seguinte
exemplo: uma certa embalagem ("X") & fabricada ji ha algum tempo pela
empresa. Seus pedidos constituem-se sempre por grandes quantidades. Sua
fabricagiio exige apenas impressio e corte. sendo necessinos para a rotogralia
aperias dois cilindros, um para verniz ¢ outro para tinta. Ainda. ndo & preciso
realizar nenhuma modificagio na arte grifica. o que o caracteriza como servigo
do tipe “repetigio sem modificagiie”. Ocorre gue o cliente, em fungio
justamente dos altes volumes de seus pedidos e do conhecimento da pouca
dificuldade que & confecglio de s2u produto requer, tem insislido pars que sejarm
abaixados os pregos, alegando estarem incompativeis com o mercado. Para
mamté-lo, o empresa esti fazendo o que acredila ser um grande sacrificio,
trabalhando margens de lucro bem reduzidas. Contudo, a diretoria ja cogita
abandoni-lo.

Por outro lado, ha outro produto ("Y") elaborado na empresa, fabwicado
também apenas através de impressio ma mesma miquina que o anterior- ¢
corte. Entretanto, requer sete cilindros: dois para vernizes ¢ cinco para tintas, Os
pedidos sfo numerosos. porém com pequencs volumes. Cada nove lote exige
alteraghes nos dizeres referentes a data de validade, caracterizando servigas do
tipo "repetighio com madificagiio”. A empresa orgnlhase de ter o melhor prego
do mercado e regozija-se das boas margens de lucro que o produto formece,
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Todavia, observe-se: partindo do pressuposto de que os produtos rodem
com a mesma velocidade nas magquinas, aquele que tem pedidos maiores
certamente levard mais tempo para ser produzido. Com isso, o custo do pedido
calculade com as taxas hordrias do REW sera major. As taxas hordrias jd
contém os custos indiretos. Asgim nota-se claramente que o produto "X" estara
pagando maior quantidade de custos indiretos que o produte "Y". No entanto. a
situacio, no que s¢ refere ao consumo efetivo dos mesmos. € mversa. "X" ndo
requer nenhum esforgo de virios setores da pré-impressio. como a Fotogratia ¢
a Galvanoplastia. "Y" requer. Ainda na pré-impressio, "X" necessila preparagio
¢ montagem de apenas doiz cilindrog pars impressio: "Y". sete cilindros. ()
raciocinio poderia se extender a varias outras fases do processo produtivo total,
como por exemplo elaboragio e acompanhamento de pedidos ¢ expedigio dos
lotes, No entanto, tudo conduziria 4 mesma conclusdo: "™ requer muito mais
dos recursos ditos indiretos do que "X". Entretamo, paga menos -em termos
absolutos- por causa do sistema de custeio e precificacio. Portanto, ndo entario
equivocados og precos unitdrios e, por conseguinte, a8 conclustes da empresa a
respeito dos resultados gerados por seus produtos? Nao serd justa a reclamagio
do cliente de "X". a0 mesmo tempo que somente ilisonos os locros gerados por
Lk

() REW & duplamente arbitrario: realiza alocagtes dos custos mdiretos
com base em critérios arbitririos, ¢ aloca todos os pastos aos produtos com base
em owutro critério arbitrario, Como exemplo, os custos da Pré-impressio sdo
alocados aos centros produtives com base em Fatores de utilizagio previamenic
estabelecidos. Neles, hi o pressuposto que produtos gue rodam nas maguinas 3,
6 ou 7 gastam mais recursos desse setor que outros. Ora, um produio gue a
fabricado na Rolo 7 ¢ tem apenas duas cores consumirda mais recursos da
Preparagiio. por exemplo, do gque um produto claborado na Rote 3. que
necessita de cinco cilindros, posto que tem 1gual nimero de cores? Produzidos
em igual volume. com mesma estimativa de vtihizagio, o RRW determuna que
sim. Entretanto, ¢ obvio que isto esta, ac menos, contra aquile que s¢ podena

SUpoT,

Enfim. a administragio da carteira de produtes na Inapel pode estar
sendo Feita com base em mformaches nlio condizentes com a reahidade da
empresa, em dados que de fato ndo espelham a dinamica dos seus cusios
operacionais. lsto pode levar & definigiio de taticas erréneas. Desde o sen inicio,
a2 nova estrategia da Inapel pode estar condenada a. na melhor das hipoteses,
conduzir os esforgos de toda a organizagio na diregiio da subotimizagio. pois a
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selegdo das linhas de prodintos e clientes mais vantajosos para a empresa serd
equivoenda, executada a partir de premissas falsas.

Esta constatagio ¢ por demais importante face 4 posigio que a
sdmimistragio dos produtos ocupa na estratégia competitiva da empresa. na
definigio das melhores oportunidades de melhoria, E preciso que tal fito seja
levado em consideragio para um eficaz diagnéstico da situacio,




GRUPO DE ATIVIDADES: DEPARTAMENTO ARTISTICO

CATEGORIA DE CUSTO CUSTOS

| INCORRIDOS
1- MAO-DE-OBRA { 7,535,453
1. DEPRECIACOES $39.82
3- ENERGIA ELETRICA 15580
4- MATERIAIS DE CONSUMO 321,48
3- SEGUROS E TAXAS 12
6= DILTTRAS DESPESAS 62.54
7- DESP. VEICULOS 0,000
g- DESE, VIAGENS 0,00
9 [ EASING 0,00
TOTAL 3,686,580

ALOCACAD DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

ET1 (%) POR TENS CUSTO
ATIVIDADES ATIVID. TOTAL
EFETUAR MODIFICACOES NAS ARTES 1,50 73%  [1,2.3.4,5, 2.765,10
DESENVOLVER ARTES GRAFICAS 0,50 25%  [1,2,3,4,5, gl 921,70




GRUPO DE ATIVIDADES: DEPARTAMENTO TECNICO

CATEGORIA DE CUSTO DEPTO
TECNICO

1- MAO-DE-OBRA 7.291 98
2- DEFRECIACOES {1.00
3- ENERGIA ELETRICA 445,48
4- MATERIAIS DE CONSUMO 561,13
5- SEGUROS E TAXAS 63,10
- OUTRAS DESPESAS 0,00
7- DESP. VEICULOS 0,00
8- DESP. VIAGENS 2.241,11
9- LEASING (]
TOTAL 10.203,80 |

ALOCACAO DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

ETI {%a) POR ITENS CUSTO
ATTHDADES ATIVIDADE TOTAL
FLARORACAO DE (088 2 SO00% 1,2 3.4.5 3.981.35
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS 1 25.00% 1,23, 4.5 1.990,67
ICONFERENCIA DE PROV AS 0,4 10,000 1,23, 4.5 796,27
PRESTAR ASSISTENCIA TECNICA 0,1 2.50P% 1,2 3. 4.5 B 24401%
SUPORTE A PRODUCAO 1,5 1250% |1.23.4.5 95,34




GRUPO DE ATIVIDADES: EXPEDICAO

ICATEGORIA DE CUSTO CUSTOS
INCORRIDOS
1- MAO-DE-OBRA 11.113.37
2- DEPRECIACOES 1.916,68
3- ENERGIA ELETRICA 81,34
4- MATERIAIS DE CONSUMO 5.030,98
5= SEGLUTROS E TAXAS 2. 458,69
I6- OUTRAS DESPESAS 64.12
7- DESP, VEICULGS 6.654.40
8- DESP. VIAGENS (.00
9= LEASING 0,00
TOTAL 1731058

ALOCACAD DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

ETI (%) POR ITENS CUSTO
LA TIVIDADES ATIVIDADE TOTAL
EMBALAR 4,000 J3636% (1,3 4. 546 1001917
PESAR 1,00 2,094, b 23800 1.520.86
EXPEDIE 1,00 2,09, L2356 1.520,86
TRANSPORTAR 5,00 4548 (1,23 5.6 7 1425869




FRUPO DE ATIVIDADES: EXTRUSAO

CATEGORIA DE CUSTO CUSTOS
[NCORRIDOS
- MAC-DE-OBRA 13.458.12
2- DEPRECIACOES £.583,34
3- ENERGIA ELETRICA 5.205,53
4- MATERIAIS DE CONSUMO 2,309,590
- SEGUROS E TAXAS 407,42
l6- OUTRAS DESPESAS 262,08
7- DESP. VEICULOS {0, (K)
8- DESP, VIAGENS 0,00
0- LEASING LTREE
TOTAL 30,226,008

ALOCACAO DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

ETI l(%) POR ITENS CUSTO
ATTVIDADES ATIVIDADE TOTAL
PREPARAR MAQUINA P/ REVESTIR (1,48 4% (1,2 3,4 56 LT43,00
PREPARAR MAQUINA P/ TLAMINAR 0,32 366% (1,2, 3.4, 5.6 L16200
APLICAR. REVESTIMENTO 288 32.91% (1.2, 3. 4, 5, 6] 10.458,02
LAMINAR MATERIAL 4,32 49.37% |1,2, 3, 4.5 6/15.687.03
SUPERVISIONAR 0.75 E.57% 1,6 1.176,02

Fage 1




GRUPO DE ATIVIDADES: FABRICA DE TINTAS

CATEGORIA DE CUSTO CUSTOS
INCORRIEM X5
1- MAO-DE-OBRA 14.288.64
2 DEPRECIACOES 1.712.98
3- ENERGIA ELETRICA 992,30
4- MATERIAIS DE CONSUMO 1.363.36
5- SEGUROS E TAXAS 1.151,40
6- OUTRAS DESPESAS 8504031
7- DESP. VEICULOS 0,0
8- DESP. VIAGENS 0,00
- LEASING 000
TOTAL 28, 107,69 |

ALOCACAO DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

ETI ("s) POR ITENS CUSTD
LATTHIDADES ATIVIDADE TOTAL
ANALISES DE [ ABORATORIO 0.8 727 [1,2.3.4,5 6 26209
CONTATOS ¢/ FORNECEDORES 0.4 364% 1,3, 5.6 968,39
CONTROLAR ESTOQUES 03 455% |13, 4,56 | 129677
PRODUZIR TINTAS 09 $.18% |1, 2 3,4, 5 6/ 295086
PRODUZIR VERNIZES 0.8 7.27% |1,2. 3. 4.5 6] 262299
[ELABORAR CORES (9 g18% [1,3,4,.5 6 | 232419
ACERTAR CORES NAS MAQUINAS 2 18.18% (1, 4.6 4.506,55
EFETUAR LIMPEZA DA FAB. DE TINTAS 1.1 10.00% (1.3.4.5. 6 2.852.90
SUPORTE A PRODUCAO 1.8 16,36% |1, 6 3.745.25
CONFERIR AMOSTRAS 0,3 273% L, 3,456 778,06
RECEBER MATERIAS PRIMAS 0.6 545% |1,3,4 56 1.536,13
COORDENAR A FABRICA DE TINTAS 0.9 8.1 8% 1.6 1.872.63




GRUPO DE ATIVIDADES: FATURAMENTO

CATEGORIA DE CUSTO CLSTOS
INCORRIDOS
1- MACRDE-OBRA 5.123.590
2- DEPRECLWET{F.S 28115
3- ENFRGIA FLETRIC A 79,53
4- MATERIAIS DE CONSUNMO 280,39
5- SEGUROS E TAXAS 187,26
A= OLITRAS DESPESAS 362,58
7- DESP, VEICULOS 0.010
8- DESP. VIAGENS 0,000
9. | EASING 0,00
\roTAL 6.614.82

ALOCACAO DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

ETI (%) POR ITENS CUSTO
ATIVIDADES ATIVIDADE TOTAL
CONTROLAR EXPEDICOES 1.7 B350 1.2 3.4, 5. 6] 562260
CONTATAR CLIENTES 0.1 59, 1,2, 3.4,5.6] 33074
ORGANIZAR CADASTRO GERAL i1 59 1.2, 3,4, 5.6/ 33074
EFETUAR CONTAS DO FATURAMENTO 0.1 5%, 1.2 3,456/ 33074




GRUPO DE ATIVIDADES: GARANTIA DA QUALIDADE

ICATEGORIA DE CUSTO CLSTOS
INCORRIDOS
I- MAO-DE-OBRA 14.583.96
2. DEPRECIACOES 1.059.19
3- ENEFRGIA FLETRICA 02,935
4- MATERIAIS DE CONSUMO 117227
5-SEGUROS E TAXAS 126,20
6- OUTRAS DESPESAS 01,00
7- DESE. VEICULOS 0,00
8- DESE. VIAGENS 2.241.11
9- LEASING . (1)
TOTAL 19.225.69

ALOCACAO DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

ET1 (%) POR ITENS CUSTO
| A TTHTDADES ATIVIDADE TOTAL
REALIZAR TESTES DE IMPRESSAQ 3,010 37,50 1,23, 4,5 6 652808
REALIZAR TESTES DE LAMINACAD .85 10,63% |1,2 3.4 5 1.840. 62
REALIZAR TESTES DE EXTRUSAO 0,95 11.,88% [1.23.4.5 2.067.22
ANALISE DE ESTRUTURAS {30 3. 75% 1,2.3. 4.5 652 81
EMISSAOQ DE LAUDOS TECNICOS {70 B.75% 1.23.45 1.523.22
SUPORTE A PRODUCAD 1,18 14.69% |1, 6 2.142.02
PRESTAR ASSISTENCIA TECNICA .03 (.31 % 1,6 8 2.286.69
[INSPECAO DE MATERIA FRIMA 1.00 1E50% 11,23 4.5 2.176.03




GRUPO DE ATIVIDADES: GALVANOPLASTIA

CATEGORIA DE CUSTO CUSTOS
INCORRIDOS
1- MACO-DE-OBRA 11.4409.52
2- DEPRECIACOES 67 6
3- ENERGIA ELETRICA 562,77
4= MATERIAIS DE CONSUNMOD 1. 446,64
5- SEGUROS E TAXAS 32274
6 OUTRAS DESPESAS 281,41
7- DESP. VEICUT.O8 {1,(M}
B- DESP. VIAGENS 1, (M
9- LEASING 13,0}
roTaL 14,990, 68

ALOCACAOQ DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

ETI (“6) POR ITENS CUSTO
ATTVIDADES ATIVIDADE TOTAL
PREPAR AR CILINDROS 1,75 1944% [1,2 3,4, 5. 6| 297145
APLICAR COBRE-RASE 0,05 10.56% 1,2 3, 4,5 6| 1.613.08
APLICAR COBRE-CAMISA (95 1M056% (1,2 34 56| 1.613,08
CROMEAR CILINDROS 11 1222% (1,2, 3. 4.5 6| 1.867,77
FAZER ACARBAMENTO 3.35 AT22% (1.2, 3.4,5 6] 568821
DECROMAR CILINDROS 0.1 L% (1,234 56( 16980
MOVIMENTAR CILINDROS 0,7 7, 78% 1,6 e 29
COORDENAR SETOR 0,1 1,11% |1,3,4,5 6 158,00




GRUPO DE ATIVIDADES: GRAVACAD

CATEGORLA DE CUSTO CUSTOS

INCORRIDOS
1- MAO-DE-OBRA 5.874,07
2- DEPRECTACOES 1.759.27
3- ENERGIA ELETRIC A 1.023,21
4- MATERIAIS DE CONSUMO 1.125.17
5- SEGUROS E TAXAS 251,02
6= OLTTRAS DESPESAS 18 KK
7- DESP. VEICULOS 0.00)
8- DESF. VIAGENS 0,00
9. LEASING 0,00
TOTAL 13.251.62

ALOCACAQ DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

ETI (o) POR TTENS | CUSTO
ATTVIDADES ATIVIDADE TOTAL
PREPARAR CILINDROS (.80 T 1143% [1,2.3.4.5.6| 153500
GRAVAR CILINDROS 4.10 S85T%  [1.2.3.4, 5.6| 7.96036
ACABAMENTO 0,55 7.86% |1,2.3.4.5.6| 1L069.06
RETOCAR CILINDROS GRAVADOS 1L(0 14,20% (1,2, 3. 4,5, 6| 1.943.75
MOVIMENTAR CILINDROS 0,50 7.14% |16 649,50
COORDENAR SETOR 0.05 0.71% 1.6 64,935

1325162




GRUQP DE ATIVIDADES: LAMINACAO GERAL

CATEGORIA DE CUSTO CUSTOS

INCORRIDOS
I- MAQ-DE-OBRA 18.415.49
2. DEPRECTALOES 4.166,68
3- ENFRGIA ELETRICA 2.879,31
4~ MATERIAIS DE CONSUMO 1.187.67
5= SEGLUROS E TAXAS 495 99
6= OUTRAS DESPESAS 133.20
7- DESP. VEICULOS 0,00
§- DESE. VIAGENS {000
9- [ EASING 0,00
TOTAL I7.278.94

ALOCACAO DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

ETI (%) POR TTENS CUSTO
ATIVIDADES ATIVIDADE TOTAL
PREPAR AR MAOUINA {60 471% (1,23, 4.5 6] 1.197.40
AFLICAR PARAFTNA 1,62 12.71% (1.2 3.4,5.6| 547286
APLICAR VERNIZ 5.79 45.41% |1, 2 3, 4, 5, 6] 11.554,87
LAMINAR MATERIAL 259 00Mke (1,2 3.4, 5 6] 508893
CHAGRINAR MATERIAL 1,44 1H29% 1,23, 4.5 6| 2873.75
SUPERVISIONAR SETOR 0,75 S88% (1.6 1.091,13




GRUPD DE ATIVIDADES: MAQUINA DE PROVAS

IC‘ATECHJR[A DE CUSTO CUSTOS
INCORRIDOS
1- MAO-DE-OBRA 5,070, %0
2- DEPRECIACOES 972,77
3- ENERGIA ELETRICA 363,78
§- MATERIAIS DE CONSUMO 1295
5- SEGUROS E TAXAS 143,44
6= OUTRAS DESPESAS 125,07
7- DESP, VEICULOS 3,00
g~ DESE. YVIAGENS 0,00
Y- LEASING (.04
TOTAL 7.320.91

ALOCAC AOQ DOS RECURSOS PARA AS ATIVIDADES

ET1 (%) POR CUSTO
LA TT T DADES ATIVIDADE TOT AL
PREPARAR TINTAS 0.9 22509 [1.3.4.5.6 |1.491.06
ACERTAR COR 0.8 20,00% (1,2, 3, 4 5, 6 |1.613.62
ELABORAR AMOSTRAS 1.9 47.50% (1.2, 3.4 5 6]3.832.34
LIMPAR LOCAL (1.4 10,00% |1,4,6 383,89




GRUPO DE ATIVIDADES: PREPARAGAO DOS CILINDROS

CATEGORLA DE CUSTO CUSTOS
NCOREIDNOS

I- MAO-DE-OBRA 17.748,14
2- DEFRECTACOES 258,72
3- ENERGIA ELETRIC A 150,47
4- MATERIAIS DE CONSUMO 2.250,33
5- SEGUROS E TAXAS 502,04
6 OUTRAS DESPESAS 437.76
7- DESP. VEICULOS 0,00
8- DESP. VIAGENS 0,00
9. LEASING 0,00
TOTAL 27.347.46

ALOCACAQ DOS RECURSOS POR ATIVIDADE

ETI (%) POR ITENS CLISTO
ATTVIDADES ATIVIDALE TOTAL
LIMPAR E PREPARAR FACAS 1.8 1286% (1,3, 4,56 |2.76299
LIMPAR E PREPARAR CILINDROS 3.4 24.29% (1,2 3. 4.5, 6/5.330,4%
LIMPAR DEMAIS PECAS 1.4 10.00% (1,2 3. 4,5 6/2.198.61
MONTAR (GAVETAS 1.6 11.,43% |1,3.4. 5.6 [2.45%99
REALIZAR FAZEAMENTO 1 7.14% 1.6 1.298. 99
REVISAR CILINDROS 0.5 357% |13, 4.5 6 767.50
ARMAZENAR CILINDROS 0.8 571% (1,3, 4,5.6 (1.228.00
SUPERVISAOQ DO SETOR 0.7 S00% 1,6 909,79
PROGRAMAR SERVICOS 0.3 2.14% 1,3.4.56 4640, 50
IRANSPORTE DAS PHCAS 29 15,710 [1,2 3, 4,5 6/3.454.96
VOVIMENTACAO DE MATERLAIS 0.3 214% 1,23, 4.5.6 471,13




GRUPO DE ATIVIDADES: ROTO 7

[CATEGORIA DE CUSTO CUSTOS
TNCORRIDOS
1- MAO-DE-OBRA o246, 56
2- DEPRECIACOES 29.2801,45
3- ENERGIA ELETRICA 2.107.74
4- MATERIAIS DE COMSUMO 5.060,54
3- SEGUROS E TAXAS 261,13
6- OUTRAS DESPESAS 48225
7- DESP. VEICULOS 0,00
2= DESP, VIAGENS 0,00
9= LEASING 0,05
TOTAL 46,438 68

ALOCACAQ DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

ETI (%) POR ITENS CUSTO
ATIVIDADES ATIVIDADE TOTAL
PREPARAR MAQUINA 0,73 7.58% (1,3, 4,56 | 1.337.67
ACERTAR CORES 0,61 635% [1,2,3, 4,5 6] 327793
ACOMPANHAR APROVACAD 0,86 £94% (1,2 3,4 5 6| 4617.30
IMPRIMIR 6,80 70,88% 1,2 3,4, 5, 6/36.597,72
SUPERVISIONAR (1,60 625% |1, 6 608,05




GRUPO DE ATIVIDADES: ALMOXARIFADO

CATEGORIA DE CUSTO CUSTOS
INCORRIDS
1- MAODE-OBRA 6.225 87
2. DEPRECIACOES 75000
3- ENERGIA 162.67
4- MATERIAIS DE CONSUMO 246,40
5. SEGUROS E TAXAS 6.467.04)
6- OUTRAS DESPESAS 0,00
7- DESP. VEICULOS 300,00
2 DESP. VIAGENS .00
9. LEASING 0,00
TOTAL 14.151,94

ALOCACAO DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

ETl (%) FOR CUSTD
ATIVIDADES ATIVID. TOTAL
RECEBER MATERIAIS .85 17000 2354 83
ORGANIZAR E AUDITAR ESTOQUES 1,05 21,000 250891
MOVIMENTAR MATERIALS 3.10 62 %% 3.333,2(!]




GRUPO DE ATIVIDADES: CHEFIA DE PRODUGAO

CATEGORIA DE CUSTO CUSTOS |

INCORRIDOS
1- MAO-DE-OBRA 1.823.00
2- DEPRECIACOES 0.00
3- ENERGIA ELETRICA 11,62
4- MATERIAIS DE CONSUMO 140,25
5- SEGURODS E TAXAS 15,78
f- OUTRAS DESPESAS (1, (K}
7- DESP, VEICULOS 0,00
#- DESP. VIAGENS 2.241,11
Y- LEASING 0,00
TOrdl, 423179

ALOCACAO DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

ETI (%) POR. | ITENS | CUSTD
| ATTVIDADES ATIVIDADE TOTAL
SUPERVISIONAR A PRODUCAO 0,30 3000 (1,3, 4,8 547,20
FROGRAMAR PRODUCAD 0,30 30.0% (1,345 597,20
PRESTAR ASSISTENCIA TECNICA 0,05 50% 1,3, 4,5 8 234065
CONTROLAR ESTOQUES 0,35 350% 1,34, 5 696,74




GRUPO DE ATIVIDADES: CORTE/REBOBINAMENTO

CATEGORIA DE CUSTO CUSTOS

INCORRIDOS
1- MAO-DE-OBRA 59, 186,68
2- DEPRECIACOES 9.122.30
3- ENERGIA ELETRICA 2.277,42
4- MATERIAIS DE CONSUMO 6.096,27
5- SEGUROS E TAXAS EE5. 69
6- OUTRAS DESPESAS 1.238.55
7- DESP. VEICULOS 0,00
8- DESP. VIAGENS 0, (4
9- LEASING 0,00
TOTAL T8.806.91

ALOCAGAO DE RECURSOS AS ATIVIDADES

ETI (%) POR ITENS |CcUusTO
ATIVIDADES ATIVIDADE TOTAL
AJUSTAR MAQUINA 4.6 7.00% [1,3. 4.5 6 494274
CORTAR MATERIAL 328 4966% |1,2.3 4.5 ,6| 40.467,02
REVISAR MATERIAL 20,0 30,35% [1,2,3,4,5,6| 24.733,55
REBOBINAR BOBINAS 2.6 3.89% |1,2,3.4,5,6| 3.170,20|
SUPERVISIONAR SETOR 3,0 4,55% |16 2.746,60
MOVIMENTAR MATERIAIS 3.0 3.55% (1.6 2.746.60




