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SUMARIO

o autor identificou que a empresa passava por um momento critico, razao

pela qual que buscava mudar sua estrat6gia competitiva e forma de atuagao no
mercado, objetivando reverter os resultados que vinha apresentando.

Por outro lado, notou haver falta de foco e direcionamento nos pIanos e agao

vigentes, nao sendo possivel notar qual a prioridade sendo atacada.

Ao analisar a situagao, percebeu uma grande discrepancia entre o que
concluira ser necessario para a empresa e o que de fato estava sendo executado.

Notou-se ser necessario fornecer a empresa uma metodologia que promovesse

ag6es guiadas atrav6s da identificagao de prioridades, gerando otimizagao de
recursos e maximizagao de beneficios.

Desenvolveu-se para a empresa um sistema de gerenciamento eficaz que,

associado a utilizagao do sistema de custeio baseado em atividades, mostrou-se

perfeitamente adequado as necessidades da empresa.
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C,APITULO 1 : A EMPRESA

1.1 INTRODU(,-Ao

Neste primeiro capitulo busca-se fornecer informag6es quanto ao cenario

em que se desenvolveu este trabalho. Com isso, pretende-se fazer com que
leitor possa compreender com mais clareza todo o desenvolvimento posterior.

1.2 HIST6RICO DA EMPRESA

A Inapel Embalagens Ltda. iniciou suas atividades em 1972, imprimindo

papas para embalagens basicamente de balas e bombons, em um pequeno

galpao na Zona Leste de sao Paulo. Seus s6cios fundadores, os Srs. Rafael e
Edson, haviam sido at6 entao representantes de vendas em outra empresa do
rnesrno rarno.

A Inapel teve um rapido crescimento, calcado num mercado em
expansao e nos borIS relacionamentos com que seus donos contavam devido a

sua antiga fungao. Sua produgao constituia-se de pequenos lotes de produtos,

cuja encomenda resultava da incapacidade de empresas maiores em entregar no

prazo previsto os pedidos que Ihes haviam sido feitos. Em outras palavras, a

Inapel atuava cobrindo os espagos deixados por suas concorrentes maiores.

Com a compra de novas maquinas -embora de segunda mao, a variedade

de itens produzidos pela Inapel aumentou, passando a incluir estruturas
laminadas, parafinadas e extrusadas.

Em 1982, impulsionada pela necessidade de maiores instalag6es em
fungao do crescimento de sua produgao e por incentivos fiscais (isengao de

IPTU por 10 anos), a empresa mud&se para Guarulhos, estabalecendo-se numa

area de 11.000 m2. Um mercado ainda favoravel faz com que a empresa

continue a crescer, passando a ter em sua carteira de- clientes nomes como

Chocolates Garoto, Nest16, Embar6, Schering Plough e Laborat6rios Pfizer.

Em 1990, apesar da forte retrag50 por que passava o mercado e da perda

de alguns importantes clientes, a Inapel amplia suas instalag6es, construindo um

novo pr6dio em terreno ao lado do primeiro, que passa a abrigar toda a parte
administrativa da empresa. O pr6dio antigo acomoda apenas os setores
diretamente ligados a produgao, incluindo ai o "Laborat6rio de Garantia da
Qualidade", recentemente incorporado a estrutura da empresa.
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A atual fase por que passa a empresa caracterlza-se por rnvestlrnentos em

maquinas e em pessoal. A mais importante das recentes aquisig6es da empresa 6

uma modema maquina de impressao por rotogravura, extremamente veloz e
automatizada? capaz de produzir impress6es de qualidade superior aos demais

equipamentos da empresa. Ainda, some-se a isso a recente compra de uma
estagao grafica completa, projetada para elaborar a arte grafica do produto e
diretamente transmiti-la aos fllmes que serao utilizados para gravagao dos
cilindros. Com isso, obt6m-se melhor qualidade e precisao de impressao, a16m

de maior rapidez na confecgao dos cilindros. Esta maquina ainda se encontra
em fase de testes.

1.3 LINHAS DE PRODUTOS E PRINCIPAIS CLIENTES

A Inapel dedica-se a produgao de embalagens flexiveis para uma extensa

gama de produtos de varias empresas, pertencentes a diferentes segmentos

mercado16gicos. Basicamente, sao envolt6rios, env61ucros e pacotes de
produtos alimenticios (balas 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
variag6es de uma mesma linha de produtos, como por exemplo diferentes
sabores de uma mesrna marca de bala ou suco.

As embalagens sao compostas por filmes de material plastico, papel ou

aluminio, superpostos ou nao, sobre os quais 6 impressa a sua composig50

artistica. Cada produto d 6nico, elaborado conforme as especificag6es do cliente

quanto a arte e estrutura material. A definigao desta estrutura, ou seja, quais

materiais irao comp6-la e quantas camadas devera ter, depende basicamente das

caracteristicas que o produto a ser embalado exige da mesma para que seja

perfeitamente conservado desde o embalamento at6 o momento em que for
consumido. A variedade de materiais e suas possibilidades de uso permitem a

elaboragao de diversas composig6es diferentes, com mtlltiplas aplicag6es.

Fabricadas apenas sob encomenda, as embalagens sao comercializadas
na forma de bobinas ou ja colocadas em formato mais conveniente para o
cliente (cortadas e prontas para o empacotamento, por exemplo).

A produgao da Inapel esti totalmente voltada para o mercado nacional,
possuindo representantes de venda por todo o pais. Entre seus principais
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CAPITULO I : A EMPRESA

clientes encontram-se a Chocolates Garoto, a Arisco, e a Warner Lambert

(Chicletes Adams). Juntos, seus produtos somam mais de 50% do faturamento

total da empresa. Entretanto, 6 importante ressaltar que, a16m destes, a empresa

possui ainda outras centenas de clientes. Os maiores e mais importantes, como

os acima citados, chegam a possuir mais de 20 diferentes produtos cadastrados

em seu nome. Por outro lado, ha clientes relacionados a apenas um determinado
Item

1.4 ORGANIZAC'AO

Os s6cios fundadores e seus filhos sao os atuais diretores da empresa, o

que a faz tipicamente familiar. No momento, a Inapel esti iniciando um
processo de profissionalizagao, ao mesmo tempo em que o comando da empresa

esta passando da primeira para a segunda geragao. Entretanto, as caracteristicas

tipicas de uma estrutura familiar, em termos comportamentais e
organizacionais, sao facilmente notadas, a comegar pelas constantes

interveng6es dos diretores no andamento da produgao.

A estrutura organizacional 6 informal. E dificil, mesmo para o
departamento pessoal, estabelecer o organograma da empresa, com hierarquia e

fung6es bem determinadas. . O que se torna diflcil 6 compreender o fluxo de

informag6es entre administragao e produgao e entre as areas de apoio e a
produg50, dada a grande informalidade com que o mesmo se da. Um

organograma extraido de material da ger6ncia t6cnica 6 apresentado a seguir.
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As areas produtivas podem ser divididas em:

– Fabrica de Cilindros: Compreende todas as etapas do processo de
elaboragao dos cilindros,que serao vistas mais adiante. Isto engloba os setores

de Fotografra, Galvanoplastia -ou simplesmente Galvano- Gravagao,

Mdquina de Provas e Preparagao.

– Fabrica de Tintas: Engloba um laborat6rio para testes de mat6rias
primas e formulag6es e o estoque de tintas e materiais componentes, a16m

obviamente do setor de fabricagao das mesmas.

– Fabrica de Embalagens: Compreende todas as areas produtivas nao
relacionadas anteriormente (impressao, laminagao, corte e outros).

As areas de suporte sao o departamento de Garantia da Qualidade e o

Departamento T6cnico.

Departamento T6cnico: Neste setor sao elaboradas as ordens de
produgao (O.S.’s), e sao conferidas as amostras feitas na maquina de provas. E
responsavel por emitir os padr6es de cor que serao a base para avaliag6es do
departamento de Garantia da Qualidade.

Garantia da Qualidade: E responsavel por realizar testes nos produtos
processados na Fabrica de Embalagens. Os testes sao realizados para aferir a
qualidade dos produtos prontos. Ou seja, o enfoque do sistema de qualidade 6
sobre os produtos, nao sobre os processos. Ainda, realiza analises de estruturas

de produtos concorrentes.

Os setores administrativos sao ocupados por duas, tr6s, ou no maximo

quatro pessoas. A administragao da empresa 6 extremamente enxuta, por opgao
da diretoria, contando com um namero bem menor de pessoas do que em outras

empresas do mesmo porte.

1.5 0 PROCESSO PRODUTIVO

Para atender a demanda de uma consideravel diversidade de estruturas,

formatos e especificag6es das embalagens, a produgao 6 organizada de forma
razoavelmente flexivel. Diversos processos sao executados em varias

sequ&ncias distintas, de acordo com as caracteristicas estruturais do produto a
ser confeccionado e das propriedades fisicas que se exigira da embalagem. O

5



CAPITULO I : A EMPRESA

sistema produtivo 6 altamente verticalizado, incluindo desde a execugao da arte
grafica e preparagao das matrizes e tintas para impressao, at6 a conformagao do

material para sua utilizagao em maquina pelo cliente. A fabricagao dos produtos
da-se em lotes, sob encomenda do cliente.

Resumidamente, o processo produtivo caracteriza-se pela impressao de

um fUme em forma de bobina atrav6s da transmissao de tintas por via de

matrizes cilindricas gravadas em baixo relevo, num sistema rotativo. A seguir, o

material impresso 6 conjugado a outros, compondo a estrutura completa da

embalagem. Por fim, corta-se o material para dar-lhe o formato exigido pelo
cliente

Para descrev6-1o com mais detalhes e facilitar a sua compreeensao, o

processo global pode ser subdividido em quatro etapas basicas: Pr6-Impressao,

Impressao, Composigao e Definigao do Formato Final.

1.5.1 PR£-IMPRESSAO

Nesta etapa inicial do processo de produgao das embalagens sao
elaborados ou preparados todos os insumos necessarios a impressao

propriamente dita, ou seja, as tintas, os substratos e os cilindros, sendo estes
altimos as matrizes do processo de impressao.

1.5.1.1 PREPARA('Ao DOS SUBSTRATOS

Conforme ja citado, uma razo£vel variedade de materiais 6 utilizada na

confecgao das embalagens. Cada um possui caracteristicas pr6prias, prestando-
se a determinadas utilizag6es. Na Inapel, os materiais mais utilizados sao o

polietileno (PE), o polipropileno de torgao (PPT), o aluminio e papel de varios

tipos (Kraft, Monolacido, Opaline e Celofane).

O polietileno e o polipropileno de torgao sao fabricados na empresa,

ambos pelo processo de extrusao. A produgao ocorre toda em apenas uma
maquina, caracterizada pelo balao de plastico que se forma e cai
ininterruptamente da boca de um anel rotativo. O balao 6 res#iado e cortado ao
meio, fomando-se dois filmes continuos de material, que sao armazenados sob a

forma de bobinas. Estes dois materiais sao os mais consumidos na empresa.
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Os demais substratos sao comprados de fornecedores externos, entregues

em bobinas ja prontas para utilizagao. Entretanto, alguns materiais passam por

processos de tratamento anteriores a impressao visando a melhorar o
desempenho dos mesmos durante a produgao ou em fungao de exig6ncias do

produto.

Outro processo que precede a impressao 6 a metalizagao, que consiste na

dispersao de particulas de aluminio sobre qualquer material. O efeito de taI
processo 6 basicamente est6tico. A Inapel nao possui os recursos para
metalizagao, realizando-a externamente.

1.5.1.2 ELABORA(,'Ao DAS TINTAS E VERNIZES

Todas as tintas e demais substancias quimicas utilizadas nao apenas na

impressao mas tamb6m durante outras etapas do processo, como vernizes e

adesivos, sao totalmente produzidas na pr6pria empresa. As tintas comp6e todo
o apelo visual da embalagem. Ja os vernizes asseguram ao material e a arte da

embalagem protegao contra umidade e variag6es de temperatura. Ainda, os
denominados "primers" sao aplicados sobre varios substratos para promover a

fixagao das tintas, metais e resinas nos mesmos. Esta aplicagao pode ser feita no

mesmo momento em que sao rmpressos os matenars ou prevramente, em outras

maqulnas,

As tintas constituem-se basicamente por corantes, resinas, solventes e

aditivos misturados em determinadas proporg6es.

Os corantes, ou pigmentos, sao substancias soIQveis que fornecem a cor
a tinta

As resinas sao mat6rias-primas naturais ou sint6ticas que, dissolvidas em

solventes, comp6e os vernizes.

Os solventes sao substancias liquidas e organicas nas quais sao diluidas

as resinas, de modo a torn&las fluidas suficiente para poderem penetrar nas
min(rsculas cavidades (alv6olos) das matrizes de impressao e serem transferidas

aos substratos. A viscosidade das tintas, portanto, depende diretamente da
concentagao dos vernizes.
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Aditivos sao compostos quimicos elaborados especialmente para alterar

ou introduzir determinadas propriedades nas tintas.

Para se obterem as tintas, os pigmentos, aditivos e resinas sao misturados

e triturados em moinhos por horas, junto com poucas quantidades de solvente.

Elaboram-se assim tintas-base, com certas tonalidades pr6-determinadas, que

serao utilizadas como mat6ria-prima na confecgao de todas as cores a serem
consumidas durante o processo de impressao. Quando se faz necessaria certa

cor para a impressao de determinado produto, sao misturadas as tintas-base e

solvente de forma a se obter tonalidade desejada. Atualmente, este processo 6

totalmente manual. Um fbncionario especializado, o colorista, encarrega-se de
realizar esta mistura, at6 atingir a cor desejada. Isto feito, eIc ainda ira dar seu

altimo toque na tinta na pr6pria maquina, como sera descrito mais adiante.

Por sua vez, os vernizes sao elaborados apenas misturando-se os
solventes, resinas e os aditivos em um misturador. Ha varias formulag6es

diferentes para cada determinado uso. As mesmas sao desenvolvidas e testadas
na pr6pria fabrica de tintas, que para isso conta com um equipado laborat6rio
qulmlco.

1.5.1.3 ELABORAC'AO DOS CILINDROS

As etapas que caracterizam o processo de preparagao dos cilindros
constituem um processo produtivo a parte, que ocorre em sets etapas basicas:

a) De/inigao da Arte Grdfrca

Esta 6 nao apenas a primeira etapa da confecgao dos cilindros, mas
tamb6m do processo produtivo como um todo. A partir do pedido do cliente, 6
criada a arte grafica da embalagem, o que inclui desenhos e textos. Tudo 6 feito

manualmente, por desenhistas. Este momento exige grande interagao com o

cliente para que se chegue a um resultado satisfat6rio. Atualmente, muitos
pedidos pulam esta etapa, pois o cliente ja entrega a Inapel a arte pronta, com
amostras que servirao de padrao para produgao.

•

b) Elaboragao dos FUmes para Gravagao dos Cilindros

A arte, confeccionada internamente ou trazida pelo cliente, 6 entao
mandada para a segao de "Fotografia'’. Ai sao elaborados os filmes que serao

8



CAPITULO I : A EMPRESA

utilizados no processo de gravagao das matrizes de impressao, ou seja, dos
cilindros.

Inicialmente, 6 fotografada a composigao artistica da embalagem tal qual

dever£ ser seu aspecto final, registrando-a em um negativo. A partir deste
negativo sao definidas as cores que serao necessarias para imprimir a
embalagem nas tonalidades desejadas pelo cliente, Isto 6 feito manualmente

pelos funcionarios da area, com base em sua experi6ncia e know-how.
Determina-se tamb6m qual sera o comprimento e o diametro dos cilindros de

impressao e quantas repetig6es de imagem havera em cada um, o que varia de

acordo com as dimens6es da embalagem a ser impressa.

A partir dai 6 elaborado um aIme para cada cor exigida, atrav6s de v£rias

sess6es de fotografia. Inicialmente, o negativo 6 pintado com tinta opaca,
deixando a mostra apenas as imagens que deverao ser banhadas por
determinada cor. Fotografa-se esse negativo, obtendo-se um filme positivo. Esse

positivo sera utilizado na gravagao do cilindro correspondente i cor em
questao. O processo se repete para cada aIme necessario, o que corresponde ao

namero de cilindros que sera preciso utilizar.

Isto feito, os fUmes sao colocados uns sobre os outros, e sao acertados

pontos de refer&ncia para que a superposigao de cores durante a impressao seja

perfeita.

c) A Galvanoptastia

Simultaneamente a elaboragao dos fUmes, os cilindros sao preparados

para receber a gravagao. Para que o cilindro possa ser gravado, sua superficie

sofre a deposigao de uma cobertura de cobre, com o objetivo de Ihe conferir
prophedades fisicas convenientes. O processo de cobreagao 6 dividido em duas

etapas distintas:

- No caso de um cilindro ainda "no ago", 6 feita uma deposigao inicial de

uma fina camada de niquel atrav6s de um processo eletrolitico. A seguir, o
cilindro 6 imerso em um banho de cobre, recebendo uma camada de 0,5 a 3,5

mm de espessura denominada "cobre-base", A espessura varia de acordo com o

diametro final que se queira dar ao cilindro. Ap6s o processo, o mesmo 6 polido
em um torno para adquirir medidas apropriadas de rugosidade.

- Sobre o "cobre-base" 6 depositada outra camada. Primeiramente,
aplica-se sobre a superficie do cilindro uma camada de substancia separadora.
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CAPi'ruLO I : A EN4PRESA

A seguir, procede-se a um novo banho de cobre, dando ao cilindro uma
cobertura de 100 a 150 F de espessura denominada ’'camisa". Por causa da

substancia separadora, as duas camadas de cobre nao aderem uma a outra.

Deve-se reparar que a gravagao 6 feita sobre a camisa, sem afetar a
camada inferior. Desta forma, o cilindro s6 devera passar novamente pelo

processo todo se for preciso alterar seu diametro ou retrabalha-lo por causa de

ma deposigao da base. Caso nao o seja, a camada separadora possibilita

arrancar a camisa gravada e, repetindo-se a segunda etapa, preparar o cilindro
para nova gravagao.

d) Gravagao

A gravagao dos cilindros 6 feita atrav6s de um processo quimico

denominado gravagao autotipica,

O cilindro em “camisa" 6 inicialmente limpo e entao imerso numa

substancia fotossensivel. A seguir, 6 encoberto com os filmes provenientes da
Fotografia e submetido a incid&ncia direta de intensa luminosidade. Os filmes

permitem que a luz atinja o cilindro apenas nas regi6es que comp6e a imagem a

ser impressa. A substancia fotossensivel se solta da super£cie do cilindro nestas

areas, permanecendo intacta nas demais.

Logo ap6s, o cilindro 6 submetido a um banho de acido cloridrico. Este
ira atacar a superficie do cilindro apenas nos pontos onde nao ha a substancia,

formando pequenos alv6olos que permitirao a passagem da tinta da banheira
para o substrato, durante o processo de impressao

e) Cromeagao

Ap6s a gravagao, o cilindro 6 submetido a novo banho eletrolitico,
tamb6m, no setor de galvanoplastia. Desta vez, recebe urna fina camada de

cromo, com o objetivo de obter as condig6es de dureza e rugosidade que
permitam suportar as condig6es a que estara submetido durante o processo de
lmpressao .

I) A Mdquina de Provas

Ap6s ser gravado, o cilindro 6 testado numa maquina que simula as
condig6es de impressao. Com isso, sao elaboradas amostras preliminares do
resultado da impressao com a matriz gravada.

10



CAPITULO I : A EMPRESA

Os cilindros que comp6em a elaboragao de uma determinada embalagem

sao testados um a um, montando o resultado final por sucessivas superposig6es.

Verifica-se assim se o cilindro esti bom para o uso e se o encaixe do conjunto

esti perfeito. Em caso positivo, os cilindros sao levados a "Preparagao", onde
aguardarao a entrada do pedido em maquina.

g) Preparagdo

Neste setor ficam armazenados os cilindros, tanto aguardando gravagao

quanto ja gravados. Ap6s a impressao, os cilindros v6m para a Preparagao e sao

revisados antes de guardados em cavaletes. Ai esperam uma nova impressao do

produto, ou a regravagao para um novo item a ser impresso ou para
modificag6es na embalagem do produto original.

A16m dos cilindros, ficam armazenados neste setor todos os demais

componentes utilizados na impressao, como bombas de tinta, engrenagens e
facas. Todos os componentes sao pr6-montados na "Preparagao" antes de
instalados nas impressoras. Dai o nome do setor.

1.5.2 OS TIPOS DE PEDIDOS

E importante realgar que nem sempre o processo acima descrito 6
realizado. Isto depende do tipo de pedido a ser executado, que pode ser o de
uma repetig50 com modificag6es na arte, uma repetigao sem modificag6es ou

um servrgo rntelrarnente novo.

Pedidos novos ou repetig6es com modincagao fazem com que o processo

de elaboragao de ao menos um cilindro seja disparado. Obviamente, no caso de
repetig6es o trabalho 6 muito mellor.

Repetig6es sem modificagao nao exigem nenhum servigo da pr&
impressao, a nao ser a montagem das pegas. O pedido 6 encaminhado pelo PCP

diretamente para o Departamento T6cnico, que elabora e encaminha a ordem de
servigo diretamente para a produgao.

o fluxograma representado a seguir demonstra a siginificante diferenga

entre os tipos de servigo.
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1.5.3 A IMPRESSAO

Utiliza-se na Inapel o sistema de impressao por rotogravura. As
principais vantagens que tem sobre outras altemativas sao o alto desempenho

em produgao de grande porte e o baixo desgaste das matrizes.

Para as impressoras convergem os cilindros e demais pegas, os
substratos, as tintas e vernizes. Inicialmente, o jogo de cilindros 6 montado na

maquina, e sao feitos os ajustes t6cnicos necessarios (viscosidade da tinta,

tragao na bobina e outros). A seguir, as tintas t&m sua tonalidade acertada, de

forma a chegar no ponto exigido pelo cliente. Isto feito, o servigo passa pela
aprovagao do Controle de Qualidade para entao ser liberada a produgao.

A impressao propriamente dita ocorre atrav6s da transfer6ncia direta das
tintas de um reservat6rio (tinteiro ou banheira) para o substrato, pelos alv6olos

dos cilindros gravados.

A figura 1.1 mostra esquematicamente uma gaveta de impressao

destacada de uma das colunas da maquina impressora. Ao girar, o cilindro

carrega a tinta do tinteiro em sua supeficie e nos alv6olos. O excesso de tinta 6
eliminado por uma faca raspadora, ficando somente o liquido que penetrou nos
alv6olos. O substrato 6 entao pressionado por entre a matriz e um cilindro de

borracha que, ao deformar-se, faz com que o material invada os alv6olos,
recebendo a impressao,

O material impresso passa por estufas aquecidas que fazem evaporar o
solvente, resultando na fixagao da tinta no substrato. Isto ocorre para cada

coluna da m£quina em que haja a deposigao 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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EBM-TlhTA
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Figura 1.3 - Esquema de Impressdo

Transcrito de "Tinta ou Cor: A Qualidade Total como instrumento para
Reconceituar uma Unidade de Neg6cios" , Sandra Serson
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1.5.4 A COMPOSI('Ao DAS EMBALAGENS

Uma vez impressos os substratos, serao compostas as estruturas das

embalagens, atrav6s da superposigao de v£das camadas de diferentes materiais.

As especificag6es t6cnicas do produto e requisitos est6ticos definem qual a
estrutura necessaria a embalagem, quais os processo de conformagao que

devem ser utilizados para comp6-la e, portanto, qual a sequ&ncia da produgao.

Os processos existentes na Inapel e sua descrigao sao mostrados na tabela
abaixo:

PROCESSOS APLICA(,'6ES

Laminagao c/ adesivo (colagem seca) Combinagao de substratos nao
necessarrarnente porosos

Combinagao de papel com outro
substrato.

Polietileno extrudado com outro
substrato

Colagem de dots substratos com
polietileno

Impermebilizagao de embalagens de
produtos gordurosos

Fornece aspecto poroso ao substrato.
Efeito puramente est6tico.

Laminagao c/ cola (colagem amida)

Revestimento

Coextrusao

Aplicagao de parafina

Chagrinamento

Tabeta 1.1 - Processes de Composigao de Embatagem

1.5.5 A OBTEN(,'Ao DO FORMATO FINAL

Ao terminar a sequ6ncia de operag6es de seu processo produtivo, as
embalagens encontram-se ainda sob a forma de bobinas. Assim, normalmente

ha repetig6es da arte impressas ao longo da largura do material. Em fungao
disso, os clientes normalmente solicitam que o material seja cortado na largura

unitaria, ou mesmo recortado no tamanho unitgrio. Disso se encarrega esta
Qltima etapa do processo.

As embalagens podem ser conformadas de quatro maneiras: bobinas,
folhas, r6tulos e r6tulos com vinco
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O corte em bobinas de largura unitaria d o mais comum na Inapel. A
bobina grande 6 desenrolada e cortada em faixas na largura desejada, sendo
subsequentemente enrolada em bobinas menores.

O corte em folhas 6 feito em maquinas-guilhotinas, nas quais a bobina 6

desenrolada e o material passa sobre um cilindro com uma faca por toda sua
extensao longitudinal. As folhas sao entao cortadas no mesmo comprimento da
circunfer&ncia desse cilindro.

O corte em r6tulos 6 feito numa guilhotina, ap6s a conformagao da
bobina em folhas

Ja o corte em saquinhos 6 feito numa maquina que, a partir das folhas,

corta e faz um vinco nos pedagos de embalagem.

1.6 0 MERCADO E A CONCORR£NCIA

Conforme citado no hist6rico da empresa, o mercado de embalagens

flexiveis era bastante favoravel e promissor na 6poca de sua fundagao.

Embalagens flexiveis impressas eram consideradas “produtos de luxo", segundo

um dos diretores da Inapel, principalmente peIQ fato de ser algo personalizado,

desenvolvido unicamente para um determinado produto. A demanda era grande

e crescente, ainda com poucas empresas atuando no ramo.

Com a popularizagao do produto, novas empresas surgiram, acirrando a
concorr6ncia no mercado, pulverizando a demanda existente.

Consequentemente, ao lado do crescimento de grandes empresas como a Toga e

a Itap, outras menores, tais como a Shellmar, a Empax e a Plasco passaram a

atuar com forga no mercado de embalagens.

A16m do aumento da concorr&ncia, a crise politico-econ6mica por que
passou o pals na segunda metade da d6cada de 80 e culminou em 1993 fez com

que o mercado sofresse forte retragao, atingindo a todos, nao 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. Ao mesmo tempo, aumentavam as especificag6es dos clientes e as

exig6ncias com relagao a qualidade dos produtos.
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O cen£rio atual 6 composto por um mercado com alguns sinais de
reaquecimento, embora com fortissima e ampla concorr&ncia e pregos muito

mais baixos do que ha alguns anos atras. A qualidade dos produtos passou a ser

uma exig6ncia dos clientes, nao mais um diferencial competitivo. Ainda, com a

recente abertura das importag6es, novas mat6rias primas estao sendo utilizadas,

aumentando a diversidade e as possibilidades de utilizagao das embalagens

flexiveis. C) cenario se mostra, portanto, com reais possibilidades de expansao,
embora num ambiente muito mais agressivo e exigente em termos

mercado16gicos.

Infelizmente, nao se dispunha de dados para corroborar o que foi
descrito.

1.7 ESTRATEGIA COMPETiTrVA

Conforme anteriormente citado, a Inapel surgiu e cresceu 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 a informalidade e desburocratizagao 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 Ihe eram feitos.

Pedidos esses de pouco volume, e de varios clientes diferentes, normalmente
pequenas partes de encomendas feitas a concorrentes que nao puderam cumprir

os prazos prometidos.

No entanto, chama a atengao outro elemento que se percebeu a
verdadeira forga-motriz desta vantagem competitiva: a participagao dos
diretores na produgao e seus relacionamentos pessoais com os clientes. Como

foi observado justamente por um deles, a Inapel seria uma empresa
“descomplicada e acessivel, com um atendimento personalizado e rapido, onde

os pr6prios donos vedficam o andamento dos pedidos'’. Como ainda hoje
acontece, percebe-se que tal fato se traduz em constantes interveng6es e

repentinas mudangas na programagao da fabrica. Embalagens t&m sua produgao

subitamente interrompida para que outros servigos, "urgentfssimos", Ihes
passem a frente. Importantes clientes como a Nest16, a Lacta, a Belfam e a
Embar6, foram conseguidos com base nessa estrat6gia competitiva.
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Como consequ&ncia dessa opgao, os pregos praticados sempre foram
mais altos do que a m6dia de mercado. O mesmo se verifica na confiabilidade

dos prazos de entrega: a velocidade suplantava a baixa confiabilidade. Os

consumidores dispunham-se a abrir mao desses fatores em troca de prazos

curtos para seus pedidos, e nisso se sustentavam a forga competitiva da empresa
e seus borIS resultados.

Com a mudanga do cenario ocorrida ha alguns anos atras, a Inapel sofreu
s6rias consequ6ncias: A concorr6ncia acirrada pelo aumento do namero de
empresas atuantes no setor, bem como a crise polftico-econ6mica em que o pais
se viu mergulhado desde a segunda metade dos anos oitenta at6 o inicio desta

d6cada, promoveram uma grande queda nos pregos das embalagens. O
mercado, antes absorvendo produtos aos valores estipulados pelas empresas,

passou a ditar os pregos.

Ao mesmo tempo, o consumidor tornou-se mais exigente, fazendo com

que a qualidade dos produtos e servigos passasse a ser um fator critico de
sucesso para varios segmentos da indastria. Como consequ&ncia, as exig6ncias
e especificag6es referentes as embalagens tamb6m aumentaram

siginificativamente.

O aumento da profissionalizagao do meio industrial, associado a novas
t6cnicas e conceitos de manufatura tais como Kanban, Just-in-time, fizeram

com que as exig6ncias referentes ao cumprimento de prazos de entrega fossem
estreitadas. Os maiores clientes tornaram-se mais organizados e melhor
programados quanto a sua produgao, o que fez com que diminuissem

sensivelmente o nQmero de servigos do tipo '’tapa-furos de mercado'’.

Nestas circunstancias, 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 hist6ria da empresa.

CRISE x NOVA ESTn\TiGH

Diante de um quadro desfavoravel, a empresa percebeu ser necessario

mudar sua linha de atuagao, sua estrat6gia competitiva, visando adaptar-se as
novas condig6es mercado16gicas e retomar os antigos patamares de
lucratividade. Assim sendo, quer '’voltar seus esforgos para a satisfagao dos
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clientes e suas necessidades", conforme afirma um de seus diretores. Para

conseguir alcangar tal objetivo, a empresa pretende agir em duas direg6es:

- Em primeiro lugar, quer diminuir o nimmo de clientes que possui
atualmente, selecionando os mais interessantes para a empresa, ou seja, aqueles

cujos produtos fornegam 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 pr6pria, realizando

contratos vantajosos tanto para o cliente quanto para a empresa, apostando no

reaquecimento do mercado. Deste modo, quer deixar inteiramente de ser a
segunda opgao de seus clientes para ser seu principal fornecedor. i interessante

lembrar que a Inapel possui mais de quatrocentos clientes cadastrados e 2.000

diferentes produtos. Para que tenha forga competitiva para manter os bons
clientes e atrair outros, a empresa acredita ser necessario direcionar seus
esforgos e investimentos sobre tr&s aspectos, tr6s crit6dos competitivos:

• os seus pregos, a fim de torn&los novamente competitivos;

e a qualidade de seus produtos, visando a assegura-la;

• os curtos prazos de entrega, visando a manter sua agilidade para
estabelec&-los e cumpri-los.

No entanto, nao fica claro qual sera o crit6rio a que se dara mais 6nfase,

qual seria o priorit6rio.

- Por outro lado, quer reduzir seus custos operacionais, a fim de voltar a
rapidamente t6-1os menores que a receita, o que ha algum tempo ja nao ocorre.
Neste caso, a influ6ncia na lucratividade seria direta, supondo que nao
houvesse alterag6es na receita. Para tanto, pretende agir rumo a eliminagao dos

desperdicios.

Estes dois pontos descrevem, de forma sucinta, os objetivos e estrat6gia
competitiva recentemente definidos pela empresa.

1.8 OS PLANOS DE MELHORIA VIGENTES NA EMPRESA

Desde o final de 1993, quando a diretoria se deu conta da real criticidade

da situagao por que passava a Inapel, em termos financeiros, uma s6rie de

medidas foram tomadas para buscar reverter o quadro negativo. Em primeiro
lugar, novos profissionais foram contratados com o objetivo de trazer novas
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t6nicas gerenciais e produtivas que auxiliassem na busca de melhorias para a

empresa.

Ja como consequ6ncia disso, foi concebido o ''Programa de Qualidade

Total Inapel", cuja primeira etapa consistiu no questionamento junto a diretoria
das caracteristicas e anseios basicos da empresa, sua vocagao, e determinagao

de algumas diretrizes e politicas. Nesse momento foram definidos os objetivos e

estrat6gia citados no item anterior.

Idealizado pela nova ger6ncia t6cnica, o programa de qualidade Inapel

consiste em uma s6rie de projetos de melhorias operacionais e administrativas.
Dentre as medidas tomadas esti a contratagao de estagiarios de nivel t6cnico e

superior para a empresa, o que nunca fora feito at6 entao. Algumas outras foram

consideradas quest6es emergenciais, devendo ser tratadas prioritariamente. A

criagao de apontamentos de produgao na impressao 6 um exemplo dessas
medidas

Quanto aos demais projetos atualmente em curso, percebem-se esforgos

dispersos em varias direg6es. A fabrica encontra-se tomada por uma s6rie de
pIanos de ag6es encaminhados em varios setores, por diferentes pessoas. Em

todos os casos, o direcionamento dado aos projetos foi feito com base na
experi6ncia adquirida dos responsaveis pelo program% ou seja, a nova ger&ncia

t6cnica e consultores contratados, a partir dos objetivos estrat6gicos

anteriormente determinados.

Entretanto, nao foi possivel identificar exatamente qual 6 este

direcionamento dado as ag6es em curso, qual o seu foco. Apesar de ter sido
realizado um planejamento pr6vio e determinados os objetivos a atingir, nao 6

possivel perceber exatamente qual o ponto a ser alcangado por cada um, ou seja,

qual o probIema que esti sendo prioritariamente combatido. Ha pIanos de agao

voltados a melhorias na qualidade de impressao, a diminuigao dos gastos com

tintas e vernizes, a redugao do tempo de troca de servigo nas impressoras, e
ainda varios outros. O que se percebe 6 um ataque simultaneo a varias
oportunidades de aprimoramento, sem no entanto estar calcado sobre uma
analise de prioridades. Segundo a pr6pria ger6ncia t6cnica, foram realmente
disparados ’'tiros para todos os lados'’. A intengao, aparentemente, 6 gerar
beneficios de forma rapida e visivel, para tornar facil a diretoria perceber as
mudangas que adam do programa de qualidade.
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Como consequ6ncia, podem-se ver recursos humanos e materiais

aplicados a projetos em curso em todas as partes da fabrica, por6m andando a

passos lentos. Nao raramente, percebe-se certo desestimulo dos trabalhadores

envolvidos com relagao aos projetos dos quais estao participando. Nao
conseguem enxergar exatamente qual o objetivo de tudo aquilo que estao

realizando, que vai a16m de seu trabalho diario. Aind% deve-se salientar que

alguns projetos foram iniciados e, por falta de disponibilidade e recursos,

tiveram sua execugao interrrompida e postergada. Isto tem gerado descr6dito e
desconfianga por parte dos trabalhadores quanto a real necessidade do que
executavam, o que ira se repetir com relagao a nova proposta, criando obstaculo

a um efetivo envolvimento e compromentimento dos mesmos #ente aos
objetivos da organizagao.

1.9 o ESTAGIO

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

A contratagao de estagiarios de nivel t6cnico e superior 6 medida recente

na empresa, enquadrando-se entre outras ag6es voltadas a sua

profissionalizagao, O autor foi um dos primeiros estagiarios da empresa que,
portanto, nao contava ainda com um programa estruturado de estagios. Foi
apenas definido que sua atuagao estaria voltado para a "fabrica de embalagens" .

o autor ficou de certa forma vinculado a ger&ncia t6cnica, por6m com

total mobilidade e liberdade de comunicagao com qualquer area da empresa.

Esse fato foi fundamental para a execugaode um Trabalho de Formatura com o

enfoque e abrang&ncia que aqui sera dado.

Durante o periodo de est£gio, o aluno elaborou trabalhos voltados a criar

instnrmentos para “gestao a vista" nas impressoras e fichas de apontamentos.

Com isso, passou a realizar um controle constante do andamento da produgao,
entre outras tarefas

Ainda, o autor orientou os trabalhos de um estagiario de nivel t6cnico no

setor de Cone, em um pequeno projeto de criagao de apontamentos para o setor.
Nas altimas semanas, maior &nfase vinha sendo dada a elaboragao do Trabalho
de Formatura
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CAPiTULO 2: A DEFINK,'Ao DO PROBLEMA

2. A DEFINI(.'Ao DO PROBLEMA

2.1 A NOVA ESTRAT£GIA E A SITUAC'AO ATUAL DA EMPRESA

O diagn6stico da situagao atual da Inapel, bem como a posterior
elaboragao de um pIano de ag6es, devem ser precedidos por uma analise
cuidadosa de sua estrat6gia competitiva, visando compreend6-la e perceber como

taI estrat6gia se insere no ambiente mercado16gico em que a empresa est£ contida

e se adequa a sua realidade.

Retomando sucintamente o que ja 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 direg6es: a

primeira visa a melhorar seu desempenho interno, ou seja, diminuir os seus custos

operacionais atrav6s da identificagao e eliminag50 dos desperdicios. Isto viria a

influenciar diretamente a lucratividade, supondo-se que nao houvesse nenhum
prejuizo a receita. Por outro lado, a empresa pretende selecionar os clientes e
produtos que Ihe sao mais interessantes, aumentando o volume de seus pedidos, e
descartando aqueles cujos resultados nao estejam sendo satisfat6rios. 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 conquistar novos clientes cujos pedidos possam fornecer borIS
resultados

Os objetivos acima descritos podem ser traduzidos pela maximizagao da

relagao:

LUCRATIVIDADE = = (Receitai Custoi) , n = ntrmero de produtos

Por um lado, visa-se a maximizar a lucratividade global atrav6s da
diminuigao gen6rica de custos. Por outro lado, buschse selecionar as melhores

relag6es ’'Receita - Custo", de forma a compor o mix de produtos -e clientes- que

fornega o melhor resultado global para a empresa. Para tanto, acredita ser
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necessario atuar sobre tr&s aspectos, tr6s crit6rios competitivos: prego, qualidade

e prazo de entrega.

Isto posto, percebe-se ser necess£rio analisar duas condig6es sine qua non

para que seja possivel dar continuidade a estrat6gia com sucesso, procedendo a

elaboragao de pIanos de melhoria que de fato resultem em melhores resultados:

I. Os Crit6rios Competitivos.

Em primeiro lugar, 6 fundamental que a empresa conhega bem o mercado

consumidor, saiba quais as suas necessidades e o que a concorr6ncia esti
oferecendo, e obtenha forga competitiva suficiente para conseguir manter
lucrativamente os "bons clientes", passando a ser seu principal fornecedor, e

(re)conquistar outros. Com isso, podera preencher sua capacidade produtiva
apenas com o que the for ben6fico, sem no entanto permanecer subutilizada.

A estrat6gia tal como esti formulada sugere o ataque simultaneo a tr6s

crit6rios competitivos, sem no entanto priorizar nenhum. Isto prontamente sugere

certa imprecisao e falta de foco. Conforme anrmam Gianesi & Correa1, a
organizagao nao pode, simultaneamente, obter exce16ncia em todos os crit6rios
competitivos. i preciso dennir a importancia relativa dos mesmos, tendo em vista
a relevancia a eles atribuida pelos consumidores e o desempenho da empresa nos

crit6rios priorizados #ente a concorr&ncia. A estes devem-se dirigir os esforgos
de melhoria, tendo em vista o aprimoramento da empresa em seu desempenho.

Sem pdoridades perde-se em eficacia, posto que nao se tem um referencial claro

para selecionar as oportunidades de aperfeigoamento mais criticas.

2. o Sistema de Administra(,do dos Produtos

Por outro lado, pressup6e-se que a empresa tenha plena ci&ncia dos
resultados gerados por cada cliente e produto -cada relagao "Receita - Custo'’-

para que possa proceder a uma criteriosa selegao dos mais interessantes e
identificar quais os mais criticos, ou seja, as principais oportunidades de
melhoria. Da mesma forma, 6 preciso que tenha os recursos necessarios a
avaliagao de novas oportunidades que se Ihe apresentarao. Essencialmente, isso
se traduz em um eficaz sistema de administragao dos produtos.

Portanto, verifica-se ser preciso examinar os mecanismos decis6rios que

regem a administragao dos produtos na Inapel bem como as informag6es que os

IGianesi, Irineu G. N, & Correa, Henrique Luiz: Administragao Estrat6gica de Servigos
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nutrem, o que tem em seu amago o sistema de custeio da empresa. Ou seja, como

e com que base sao tomadas as decis6es referentes a aceitagao de pedidos e como

se avalia a lucratividade dos produtos e clientes ja cadastrados.

Isto posto, tratar-se-a a seguir de cada aspecto individualmente, com maior

profundidade. Inicialmente, 6 interessante analisar os crit6rios competitivos que

regem a concorr&ncia no novo ambiente mercado16gico a que a Inapel quer se
integrar, Ao faz6-1o, ficam caracterizadas as condig6es nas quais se
desenvolverao todas as ag6es rumo a melhoria dos resultados da empresa. Isto
permite dar foco a gestao operacional.

2.1.1 os CRITERIOS COMPETITIVOS

A an£lise da forga competitiva da empresa 6 feita em duas etapas:

1. Inicialmente, deve-se verincar quais sao as necessidades que os
consumidores esperam ver sypridas pelos bens ou servigos que desejam
consumir. Ou seja, deve-se saber quais sao os crit6rios competitivos avaliados e

priorizados pelo mercado consumidor no momento da escolha entre varios
possiveis fornecedores.

2. Por outro lado, 6 necessario que se saiba, ainda que apenas por meio de

estimativas, como esti o desempenho da empresa nestes crit6rios face ao que os
demais competidores estao oferecendo.

Conforme afirma Nigel Slack2, somente a partir deste conhecimento 6

possivel desenvolver uma estrat6gia operacional coerente com a realidade da

empresa, estabalecendo objetivos de desempenho e priorizando pIanos de
melhoria que venham de fato a colaborar da forma mais eficaz possivel para o
acr6scimo de.sua forga competitiva.

Conforme ja citado, a Inapel se estabeleceu e cresceu no mercado de
embalagens tendo como principal vantagem competitiva seu curto prazo de
entrega, num mercado at6 pouco tempo favoravel a sua forma de atuagao.

Frente as condig6es atuais, a Inapel percebe a necessidade de mudar sua

postura no mercado. Quer deixar de atender apenas a retalhos de pedidos para

2Slack, Nigel: V,„tag,m Comp,lili~, em ManI,fat„r„ Ati„gi„d, C,mpetiti~id,d, „., op„,ga„
Industriais ; Tradugao: S6nia Maria Corr6a - sao Paulo; Atlas, 1993
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constituir sua pr6pria carteira de clientes, com servigos maiores. Assim sendo,

precisa conhecer os crit6rios competitivos que regem a concorr6ncia no mercado

no qual pretende agora se focar, bem como verificar o seu desempenho Bente aos

mesmos. Ja que a empresa pretende manter os atuais bOIIS clientes e conquistar

outros, 6 preciso fornecer-lhes aquilo que procuram, da forma como queiram, e
melhor do que a concorr&ncia.

Em entrevistas com representantes de vendas e com os pr6prios diretores,

foi possivel identincar quais sao os crit6rios competitivos atualmente priorizados

no mercado de embalagens. Da mesma forma, buscou-se saber como a Inapel se

posiciona nente a concorr6ncia nesses fatores. Infelizmente, nao houve dados que
pudessem ser utilizados para corroborar as informag6es obtidas, posto que a
empresa nao conta com nenhum mecanismo de analise de mercado.

Os seguintes crit6rios competitivos foram citados como os atualmente

priorizados pelo mercado:

• Quatidade

e Pre C,O

•

•

Prazo de Entrega

Confrabiiidade

Junte-se a estes o relacionamento pessoal dos diretores, em fungao da
&nfase atribuida ainda hoje a este crit6rio por alguns dos entrevistados.

Embora todos tenham sido considerados relativamente importantes, tais

crit6rios seguramente nao possuem a mesma significancia ou o mesmo peso

quando analisados pelos consumidores para definir seus fornecedores. Alguns

t&m maior importancia do que outros.

Para que se possa distinguir tais nuances e lidar com elas, dando
proseguimento a an£lise que aqui se pretende fazer, os crit6rios competitivos
podem ser divididos em quali$cadores e ganhadores de pedidos. Tal distingao 6

feita com base na influ&ncia que tdm no comportamento dos cljentes quando de

sua analise e escolha entre alternativas do bem ou servigo que desejam consumir.

Os qualificadores sao aqueles nos quais a empresa deve atingir um nivel minimo

de desempenho para que esteja apta a competir em determinado mercado9 sendo

considerada pelos consumidores uma possivel fornecedora. Os ganhadores de
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pedidos sao os crit6rios com base nos quais o cliente ira escolher qual sera seu
fomecedor dentre aqueles ja qualificados. Como consequ&ncia. esforgos
dispendidos em tipos distintos de crit6rios influenciam de maneiras diferentes a
forga competitiva da empresa. TaI diferenga 6 reprentada nos graficos abaixo.

Melhorias geradas em tipos distintos de crit6rios influenciam de maneiras

diferentes a forga competitiva da empresa. Para crit6rios ganhadores de pedidos,

melhores desempenhos resultam em aumentos consideraveis na capacidade
competitiva da empresa. Ja para os crit6rios qualificadores, esforgos em busca da

melhoria de seu desempenho serao compensadores apenas se o nivel qualificador

for atingido. Esforgos dispendidos sem que se atinja os niveis qualificadores nao

terao grandes efeitos, ao passo que, ap6s ultrapassa-los, os esforgos adicionais

terao sido certamente mal aproveitados. Outros crit6rios sao ainda pouco

relevantes, resultando sempre em pequenas recompensas. A figura abaixo
representa graficamente o comportamento da forga competitiva da organizagao
em fungao de melhorias obtidas nas tr6s diferentes classificag6es dos crit6rios
competrtrvos.

CRIT6RIOS
GANHADORES DE

PmiDOS

GRII£RIOS
QUAL]FICADORES

CRri£Rios POUCO
R EIIBiVANTIES

(J

0

J
B
Eg
a 8

DESEMPENHO DESEMPENHO DESEMPENHO ,

Figura 2.1 - Crit6rios qualifrcadores, ganhadores de pedido e pouco relevantes

Extraido de: "Vantagem Competitiva em &lanufatura", Nigel Slack

Para que se possa classificar cada crit6rio de acordo com sua importancia

de maneira simples e pr£tica, Slack prop6e o uso de uma escala de nove pontos9
como mostrada a seguir.
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Crit6rios Ganhadores de Pedidos

1. Proporciona vantagem crucial junto aos clientes - 6 o principal impulso da
competitividade.

2. Proporciona importante vantagemjunto aos clientes - 6 sempre considerado.

3. Proporciona vantagem atil junto a maioria dos clientes - 6 normalmente
considerado.

Crit6rios Qualificadores

4. Precisa estar pelo menos marginalmente acima da m6dia do setor.

5. Precisa estar em torno da m6dia do setor.

6. Precisa estar a pouca distancia da m6dia do setor.

Crit6rios Pouco Relevantes

7. Normalmente, nao 6 considerado pelos clientes, mas pode vir a tomar-se mais
importante no futuro.

8. Muito raramente 6 considerado pelos clientes.

9. Nunca 6 considerado pelos clientes e provavelmente nunca o sera.

Tabeta 2.1 - Uma escala de nove pontos para a classifrcagao dos crit6rios competitivos

Extraida de: '’Administragao Estrat6gica de Servigos'’ (;ianesi & Correa.

Com o auxilio desta tabela junto aos entrevistados, chegou-se a seguinte

classificagao: o fator quatidade 6 considerado qualificador pelos clientes. Abaixo

de um certo nivel de qualidade, descartam a empresa de seu roI de fornecedores.

O fator prego assume a posigao de crit6rio ganhador de pedidos, o que se
demonstra pela atual pressao que o mercado exerce sobre os produtores de
embalagens no que diz respeito aos pregos. O mesmo ocorre com o prazo de
entrega, por6m de forma nao tao acentuada. Alguns clientes atuais e varios
potenciais visam a estabelecer contratos de entrega em bases trimestrais ou
quadrimestrais, de forma que a conftabilidade assume maior relevancia. Por este
motivo, recebeu nota 7, o que classifica este crit6rio como pouco relevante
atualmente, por6m com grandes chances de tornar-se mais importante num futuro

pr6ximo. O relacionamento pessoal dos diretores e vendedores perdeu sua
relevancia, segundo depoimento da maioria dos entrevistados. Com isso, tdm-se a

seguinte divisao dos crit6rios, com suas respectivas notas:
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Crit6rios Garrhadores de Pedidos

Crit6rios Quatiflcadores

Crit6rios Pouco Relevarltes

Prego(1), Prazo de Entrega(3)

Qualidade(5)

Relacionamentos Pessoais(8) e
Confiabilidade(7)

Tabela 2.2 - Os Crit6rios Competitivos na Inapet

Elaborado pelo autor

Uma vez analisados os cdt6rios competitivos em jogo, Slack prop6e

ferramentas praticas para classificar o desempenho relativo da empresa nos
mesmos, a fim de ser possivel identificar quais aqueles que necessitam com maior

urg&ncia que medidas sejam tomadas na diregao da melhoda de seu desempenho.

Inicialmente, Slack novamente sugere uma escala de nove pontos para
avaliar o desempenho da empresa nos crit6rios competitivos em relagao a
concorr6ncla:

Melhor Do Que a Concorrencia

1. Consistente e consideravelmente melhor do que nosso melhor concorrente.

2. Consistente e claramente melhor do que nosso melhor concorrente.

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

Igual a Concorr6ncia

4. Com frequ6ncia marginalmente melhor do que nosso melhor concorrente.

5. Aproximadamente o mesmo da maioria de nossos concorrentes.

6. Com frequ6ncia a uma distancia curta atras de nossos principais concorrentes,

Pior Do Que a Concorr6ncia

7. Usual e marginalmente pior do que a maioria de nossos principais concorrentes.

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

9. Cosistentemente pior do que a maioria de nossos concorrentes.

Tabela 2.3 - Uma tabela de nove pontos para avaliar o desempenho dos objetivos estrat6gicos

frente d concordncia.

Extraida de: "Administragdo Estrat6gica de Servigos'’ Gianesi & Correa.
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Utilizando-a para a Inapel, tem-se:

Prego: De acordo com os entrevistados, ha muito os pregos oferecidos

pela Inapel nao sao competitivos $ente a concorr6ncia, na grande maioria dos

produtos fabricados na empresa. A vantagem competitiva dos prazos de entrega e

o mercado at6 pouco tempo favoravel fizeram com que pouca atengao fosse dada
a taI questao. Caracteriza-se uma falha frente as exig6ncias do mercado. Recebeu

nota 8. E interessante salientar que o gap com relagao a concorr&ncia nao 6
uniforme. Estruturas mais simples, ou leves, como se diz na empresa, tedam seus

pregos bastante acima do mercado. Excegao 6 feita a produtos com volumes

muito altos de produgao. Ja embalagens mais ’'pesadas", compostas por varias

camadas de material, a discrepancia seria menor. Este fato sera relevante mais
adiante.

Con/iabitidade : E extremamente inconstante na empresa. Notadamente ha

uma grande preocupagao em atender os prazos exigidos pelos clientes
considerados importantes, o que normalmente 6 conseguido. lsto 6 feito em
prejuizo dos prazos dos demais. Pelo que se p6de perceber, por clientes
importantes entende-se aqueles cujos pedidos sao de embalagens com estruturas

pesadas, ou entao muito volumosos. Por esta caracteristica, obteve classificagao
6

Qualidade', conforme ja citado, a Inapel passou recentemente a se

preocupar com a qualidade de seus produtos, o que levou a criagao do Depto. de
Garantia da Qualidade. o controle 6 executado por meio de inspeg6es, com foco

voltado para o produto, sem an£lises de processo. A fungao basica deste setor 6

impedir que um produto fora de especificag6es chegue at6 o cliente. Consegue
cumprir sua missao, o que se pode conferir atrav6s dos nameros referentes a

devolug6es de produtos. Segundo os entrevistados, tais valores sao bem menores

que os da concorr6ncia, o que confere nota 4 ao crit6rio.

Prazo de Entrega'. Ainda se caracteriza como a grande vantagem

competitiva da empresa. Ha poucas reclamag6es de clientes referentes a atrasos
na entrega de produtos, a despeito do custo com que isso 6 conseguido, e das
constantes interveng6es dos diretores no planejamento da produgao,

interrompendo servigos em andamento para iniciar outros urgentes. Atribui-se-lhc
nota 2

Relacionamentos pessoais-. Sem dtrvida, 6 mais ativo que o da
concorr6ncia, recebendo 1 na classificagao.
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Finalmente, Slack prop6e o cruzamento de ambas as informag6es -
importancia dos crit6rios e desempenho da empresa nos mesmos- atrav6s do uso

de uma matriz. Deste cruzamento surgem regi6es delimitadas na matriz com as
segurntes caracteristrcas:

• Regiao Adequado\ Area delimitada inferiormente por uma “fronteira de minimo

desempenho", ou seja, o nivel abaixo do qual a empresa nao deve permitir que o
seu desempenho caia. Os crit6rios competitivos que cairem nesta area numa

primeira avaliagao ja se encontram em um nivel satisfat6rio de desempenho.

• Regiao Aprimorar\ Qualquer crit6rio competitivo que se coloque abaixo do
limite inferior da zona adequada sera um candidato a aprimoramentos. Ainda, o
sera de forma mais critica tanto quanto se aproximar do canto direito da matriz.

• Regiao Urg&ncia'. Mais critico e merecedor de ag6es imediatas sera o crit6rio

que recair na zona de agao urgente. Afinal, estes estao entre os mais importantes

para os clientes e tdm desempenho inferior a concorr6ncia. Como consequ6ncia,

provaveis oportunidades estao sendo perdidas por sua causa.

• Regiao Excesso? '. Os aspectos que aqui se encontram tdm desempenho muito
superior a concorr6ncia ou sao muito pouco relevantes, ou os dois. Em todos os

casos, recursos que estejam sendo dispendidos para marKer tal posigao
provavelmente estao sendo mal alocados, subutilizados.

Isto posto, nca claro como todas as ferramentas propostas podem auxjliar

este trabalho. A seguir, 6 mostrada a mathz importancia versus desempenho, ja

com os crit6rios competitivos anteriormente classificados plotados.
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Conclui-se que o foco na redugao de custos trara dois beneficios a
errlpresa:

e Indiretamente e a m6dio prazo, levara ao aumento de sua forga competitiva. E

preciso por6m tomar cuidado para nao faz6-1o em detrimento do bom
desempenho nos demais crit6rios competitivos.

e Diretamente e num curto espago de tempo, nota-se que somente a redugao dos

custos possibilitara melhorar os diferenciais nas relag6es "Receitas - Custos", e

assim levar a Inapel a obter melhorias em seus resultados.

Ainda, as conclus6es v6m ratificar a falta de direcionamento que se sup6s

existir na definigao da estrat6gia competitiva. Determinada a redugao dos custos

como prioridade a ser visada pelos projetos e melhoria, torna-se possivel
identificar as oportunidades de aprimoramento prioritarias a serem atacadas.

Feitas estas considerag6es e entendido bem o cenario em que a mudanga

ocorre, 6 preciso analisar como neIc se insere e encadeia a redugao e selegao do
namero de clientes

2.1.2 A SELE(,'Ao DOS CLIENTES E A MELHORIA DOS RESULTADOS

Durante toda a sua exist&nola, a Inapel conquistou uma grande gama de

clientes, somando mais de 2.000 produtos, fnrto de sua estrat6gia competitiva

original. Observando ag6es de suas concorrentes, a empresa recentemente

decidiu perseguir o objetivo de selecionar apenas os produtos mais rent£veis.

Uma vez que nao vem apresentando borIS resultados, alguns dos pedidos que tem
fabricado nao estariam sendo lucrativos. Deste fato surgiram ag6es de auditoria

em sua atual carteira de produtos para aferir quais os resultados fornecidos por

cada um deles e por Qliente. Em outras palavras, o que se esti fazendo 6 verificar

qual a contribuigao gerada por cada diferencial '’Receita - Custo'’.

Ao faz6-1o, sao encontrados produtos cujos resultados t&m sido
aparentemente positivos e uma s6rie de outros -ou mesmo linhas inteiras e

clientes- que estariam resultando em prejuizos. Ora, estes altimos deveriam ser os
gargalos que est50 impedindo o atingimento de melhores resultados, e portanto,
os referenciais mais urgentes para os esforgos de melhoria. Os demais sao os

provedores atuais da empresa.
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O resultado desta pesquisa deveria ser o ponto de partida tanto para a
selegao dos clientes mais atrativos quanto para determinagao das principals

oportunidades de aprimoramento. A sistematica 6 aparentemente 16gica e simples:

• Os produtos atualmente lucrativos estariam colaborando para a lucratividade da

empresa e, portanto, dever-se-ia buscar mant6-1os, ao menos a principio.

• Dentre os produtos cujos resultados v6m sendo negativos, haveria alguns
considerados estrategicamente importantes -face ao cliente ao qual pertencem ou
a outros motivos de ordem estrat6gica. Outros certamente nao seriam

considerados estrategicamente valiosos -pedidos de pequeno volume, de clientes
pequenos. Seu valor para a empresa dependeria apenas do resultado que guam.

• Frente aos prejuizos, tr6s ag6es seriam possiveis: abandonar os produtos, buscar

renegociar os pregos ou produzi-los mais barato, com menor disp&ndio de
recursos. A primeira tentativa que deveria ser tentada 6 a renegociagao de pregos.

Em se conseguindo faz&lo, o problema estaria a principio resolvido. Entretanto,

nas atuais condig6es de mercado esta alternativa esti praticamente descartada.
Em nao se conseguindo a renegociagao, restariam duas opg6es: descartar o
produto ou reduzir seus custos, produzi-lo mais barato.

• Itens sem importancia estrat6gica, provenientes de clientes de menor relevancia

face a selegao que a empresa quer realizar, deveriam ser considerados, num
primeiro momento, ralos por onde escoam recursos sem nada reverter de positivo
a empresa. Assim, a solugao mais coerente, embora drastica, seria encerrar sua

produgao. Eliminar-se-ia o prejuizo, dando-se espago a produgao de um item
lucrativo

• No entanto, caso seja interessante manter o produto por ra76es estrat6gicas e

nao se deseje conviver com prejuizos constantes, seria preciso reduzir seus custos

com urg6ncia. Estaria localizado um problema critico a ser atacado. Esta seria
uma relagao '’Receita - Custos" negativa com a qual a empresa precisaria lidar.

Assim sendo, ou se busca identificar as causas dos altos custos dos produtos ou se

'’convive com os eufemisticamente chamados lideres de prejuizos"3

3Ostrenga, Michael: Guia Ernst & Young para Gestao Total de Custos
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• Realizando este procedimento para todas as linhas de produto da empresa, seria

possivel identificar quais os itens que de forma mais critica estao impedindo o
atingimento de melhores patamares de lucratividade. Portanto, melhorias em seu

desempenho gerariam grande impacto nos resultados globais da empresa.

Fazendo uma analogia simples, seria como tapar o maior furo no casco de um

barco. Ao mesmo tempo que se elimina o sorvedouro, ganha-se mais recursos
para atacar o problema como um todo.

Isto posto, ficaria claro qual o foco que deveda ser dado aos esforgos de

melhoria. Ter-se- ia uma sistematica 16gica e coerente e o direcionamento

necessario para identificar as melhores oportunidades de aprimoramento face aos

objetivos da empresa: para obter melhores resultados, a empresa deveria buscar
reduzir seus custos, selecionando apenas os itens mais interessantes concentrando

esforgos nos produtos ou linhas de produto mais criticos.

Contudo, no cerne de todo o processo esti o sistema de administragao dos

produtos da empresa. Seria preciso que elc fosse conn£vel, o que depende

profundamente de um sistema de custeio justo. Caso isso nao ocorra, torna-se
dificil avaliar a lucratividade dos produtos, saber seus custos e proceder a selegao

que a empresa deseja, sem o risco de se incorrer em graves erros.

2.1.3 A ADMINISTRA('Ao DOS PRODUTOS NA INAPEL:- UM
ENTRAVE

Todas as decis6es envolvendo aceitagao de pedidos, exceto quest6es
t6cnicas, estao na mao dos diretores, auxiliados pelos representantes de vendas.

Em entrevistas com alguns deles, foi possivel identificar os tr&s crit6rios basicos

que norteiam suas decis6es. O primeiro, obviamente, enfoca o resultado gerado

pelo pedido, ou seja, sua lucratividade, sua margem de contribuigao. Soma-se a
isso uma analise da importancia estrat6gica do produto para a empresa, tendo em

vista principalmente o cliente em questao, e por fim um crit6rio totalmente
subjetivo, movido pelas relag6es pessoais de seus donos.
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No que diz respeito ao crit6rio econ6mico, 6 feita uma analise da
lucratividade do produto, dados o prego oferecido pelo mercado e o custo total de

fabricagao do produto. Para tanto, a empresa recetemente passou a utilizar um
sistema de custos denominado RKW. Trata-se de um software para contabilidade

e determinagao dos custos de produtos que tem por base o custeio por absorgao.

Assim sendo, consiste na apropriagao de todos os custos de produgao aos bens

elaborados, e 56 os de produgao, alocando todos os demais gastos relativos ao

esforgo de fabricagao a todos os produtos feitos, em bases arbitrarias. O processo

de alocagao segue os seguintes passos:

• Apropriagao dos custos diretos aos produtos

• Alocagao de todos os possiveis custos indiretos aos departamentos (ou centros

de crIsto) claramente responsaveis pelos mesmos. Isto inclui mao-de-obra indireta,

suprimentos utilizados pelo departamento e depreciagao de equipamentos do
rnesmo.

• Rateio dos custos gerais de fabrica aos departamento de servigo (suporte e
administragao) e produgao sobre os quais incidem, de acordo com algum crit6rio.

© Rateio dos custos dos departamentos de servigo aos de produgao.

• Atribuigao dos custos indiretos - que agora estao todos nos departamentos de
produgao - aos produtos, de acordo com alguma base estabelecida.

A analise total do RKW 6 muito extensa. Para evitar que o leitor se perca a

linha de raciocinio que esti sendo desenvolvida, o exame completo do sistema
enconta-se no Anexo I.

Atrav6s da anglise, concluiu-se que o RKW nao oferece dados confiaveis
para a administragao dos produtos. Assim, a mesma pode estar sendo feita com

base em informag6es nao condizentes com a realidade da empresa, em dados que

de fato nao espelham a dinamica dos seus custos operacionais. Sua metodologia

de calculo leva a distorg6es na definigao do custo dos produtos, prejudicando
itens lucrativos e gratificando os ruins.
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2.2 A FALTA DE FOCO DAS A('6ES VIGENTES

Pela breve descrigao feita no capitulo anterior, 6 possivel verificar que os
pIanos de melhoria atualmente em curso padecem de falta de orientagao, ou seja,

de um fim claro para o qual estejam voltados. Conforme citado, o direcionamento

dado aos esforgos de aprimoramento baseou-se na experi&ncia das pessoas

diretamente envolvidas no planejamento das ag6es, nao na identificagao e selegao

das oportunidades de melhoria mais criticas ao atingimento dos objetivos
estrategrcos.

Assim, a pr6pria estrat6gia formulada 6 passivel de criticas. Em primeiro

lugar, nao determinou com clareza qual o crit6rio competitivo que deveria ser

priorizado pelos esforgos de melhoria. Ainda, nao deixou explicita a relagao entre

a redugao de custos, a selegao dos clientes e o objetivo global de atingir melhores
resultados

Portanto, a nova estrat6gia e as ag6es induzidas pelo meio externo nao

permitiram a identificagao e priorizagao de oportunidades de melhoria, atrav6s da
articulagao de objetivos claros para todas as areas da organizagao, Nem tampouco

a ger&ncia conseguiu concatenar os fatos e identificar um foco para seus esfogos
de melhoria. A falta de direcionamento, ao que tudo indica, prov6m tanto da ma
formulagao da estrat6gia quanto da inefici6ncia dos niveis de ger6ncia.

2.3 o DIAGN6STICO DO PROBLEMA

A situagao atua1 da empresa 6 de grande fragilidade. Ao passo que se

inicia a transigao do poder diretivo da primeira para a segunda geragao da familia

de seus fundadores, o que normalmente 6 marcado por conflitos e tens6es, a
empresa visa a rever e mudar sua forma de atuagao no mercado de embalagens.

Nitidamente, o momento 6 delicado e crucial. E preciso, possivelmente de

forma mais intensa do que em outras situag6es, que ha_ja direcionamento, clareza
de prop6sitos e priorizagao. Apenas desta forma a empresa conseguira otimizar

seus esforgos e os escassos recursos de que disp6e rumo a execugao de pIanos de

agao que tenham o maior impacto possivel sobre seus resultados. Da mesma
forma, atrav6s de objetivos estrat6gicos claramente definidos, articulados e
consistentes, conseguira veneer as barreiras comportamentais, a resist6ncia a
mudangas, reunindo toda a organizagao em torno dos mesmos fins. Neste

momento, a falta de objetividade ou sinais de descontrole podem levar a
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descrenga e consequente retrocesso, comprometendo todos os beneficios que
poderiam advir da reestruturagao.

No entanto, o que se p6de constatar atrav6s das analises anteriores denota

um ambiente desfavoravel a que essas necessidades sejam cumpridas. A
estrat6gia nao forneceu com clareza um foco as ag6es, nem tampouco a gestao

operacional 6 feita por meio de identificagao de prioridades.

Portanto, faz-se necess£rio que a estrat6gia seja revisada conforme descrito

no item 2.1, reestruturada, formulando-se objetivos claros, quantificaveis,
possibilitando dar foco a gestao operacional e promovendo a concatenagao de
esforgos.

Por outro lado, 6 imprescindivel que a gestao operacional tenha condig6es

de identificar as oportunIdades de aprimoramento mais criticas frente aos
objetivos da organizagao, e possa mover os esforgos de melhoria em diregao as

prioridades identificadas. Esta questao, mais do que a refornulagao da estrat6gia,

6 sem dQvida emergencial face a situagao atual da empresa.

A estrat6gia deve ser revista entre os diretores e a alta ger6ncia, o que
exige disponibilidade e tempo dos envolvidos. Dadas estas caracteristicas, foge as

limitag6es naturais de um trabalho de formatura. No entanto, ja foram registradas
as conclus6es a que se chegou quanto a mesma,

Desta forma, o presente trabalho se propora a elaborar para a empresa uma

sistematica que possibilite gerenciar de forma realmente eficaz seus recursos e

esforgos, na diregao do atingimento de melhores resultados. Isto sera feito com

base no nas conclus6es do item 2. 1 (,4 nova estrat6gia e a situagao atual da
empresa) e na analise critica do item 2.2 (A falta de foco das agaes vigentes) .

Face a isso, sera elaborada uma metodologia que auxilie a empresa a
identificar as melhores oportunidades de melhoria, reunindo seus esforgos e

recursos em torno de pIanos de ag6es que gerarao o maior impacto possivel nos
resultados. Com isso, conseguir-se-a obter os elementos necessarios ao
atingimento de melhores niveis de lucratividade, fomentando-se um ciclo de
melhorias extremamente ben6fico a empresa.
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2.4 OS OBJETIVOS DO TRABALHO

Tal como definido anteriormente, este trabalho objetivara a criar para a
empresa um modelo de gerenciamento e$caz, ou seja, um sistema de gestao

operacional com toda uma instrumentagao pratica que possibilite fixar prioridades

de agao que conduzam a geragao de melhores resultados - maior lucratividade-
dada a sua estrat6gia competitiva. Busca-se alinhar os objetivos estrat6gicos com

o direcionamento dos esforgos de melhoria por todo o processo do neg6cio9 de
forma a identificar oportunidades criticas para o atingimento de seus objetivos e
gerencia-las de maneira continua, visando ao constante melhoria do sistema.

Desta forma, o sucesso de um determinado projeto fomenta a elaboragao de
outros, gerando um ciclo de melhorias extremamente ben6fico para a organizagao
como um todo.

Para tanto, sera feito o desenvolvimento tal como previsto pela analise

realizada durante o desenrolar da definigao do problema. Como consequ6ncia2 se
enfatizara a impoaancia de uma eficaz administragao dos produtos na
identificagao das prioridades de ataque, conigindo-se as falhas do atual sistema
de custos da empresa.
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3. 0 TRATAMENTO - 0 SISTEMA DE GERENCIAMENTO EFICAZ

3.1 CONCEITO E SISTEMATICA

Neste capitulo sera descrita a abordagem escolhida para tratar o
problema diagnosticado anteriormente. Aind% sera discutida a adequagao do

sistema proposto para a situagao da empresa e as necessidades detectadas.

A Gestao Operacional Encaz, ou Gerenciamento Eficaz, pode
sucintamente ser definida como um processo de planejamento, organizagao e
gerenciamento da utilizagao dos recursos e esforgos da empresa, com vistas a

melhoria de seus resultados hente a objetivos estrat6gicos pr6-determinados.

Em termos praticos, sua sistem£tica se traduz essencialmente pela

concepgao e execugao de projetos e pIanos de agao estruturados, definidos e

priorizados a partir do desdobramento de objetivos globais por toda a
organizagao, desde a alta ger6ncia at6 o chao de f£brica. Desta maneira,
promove a elaboragao de pIanos de melhoria voltados ao atingimento dos
objetivos estabelecidos, com envolvimento de um grande namero de pessoas,

visando a gerar alto impacto nos resultados da empresa.

A gestao operacional eficaz 6 muito semelhante, tanto em forma quanto

em embasamento conceitual, a metodologia conhecida como Policy
Deployment+ . Amt)os visam a traduzir as diretrizes e metas globais da
organizagao em uma estrat6gia operacional eficaz, composta por uma sale de
projetos aplicados a varios niveis da empresa. Na realidade, o Policy

Deployment integra a estrutura do gerenciamento eficaz.

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

1. Planejawtento'. Inicialmente, 6 feito o desdobramento causal dos
objetivos globais da organizagao, visando a identificar os pontos mais criticos

para o atingimento de melhores resultados. sao entao definidas as areas de
melhoria operacional que serao os alvos priorit6rios dos esforgos de
aprimoramento e elaborados pIanos de agao para os conduzir,

4vide: BOUEIL G. Policy Deployment : Conceito e Aplicagao , S50 Paulo, 1992,s. ed. (Apostila)
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2. Impostugao\ Estabelece-se uma linha de ligagao entre os pIanos de
agao, seus objetivos e os beneficios que se espera sejam gerados na
organizagao. Com isso, faz-se o mapeamento do desdobramento dos objetivos

estrat6gicos, mostrando como serao afetados pelos projetos a serem executados.

3 . Operacionalizugao'. Enfim, os projetos de melhoria sao postos em
atividade, utilizando-se sistemas graficos baseados em gestao a vista para que
sejam gerenciados cotidianamente no posto de trabalho, com o envolvimento de

varias pessoas de diversos niveis hierarquicos.

4. Gerenciamento e Monitoragao'. Cria-se uma articulagao que permita

gerir nao apenas os resultados, mas tamb6m as prioridades, em tempo real, ou

seja, sem defasagens resultantes da falta de comunicagao, tanto horizontalmente
quanto verticalmente, visando a melhoria continua dos resultados da
organlzagao ,

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

• Focalizagao e Coordenagao: Todo o processo se desenvolve em ag6es
coordenadas, com metas estabelecidas para cada projeto a partir dos objetivos
globais da organizagao, direcionadas ao atingimento de melhores resultados.

• Envolvimento: As ag6es atingem a todos os niveis hierarquicos, envolvendo

um grande namero de pessoas. Um alinhamento 16gico de objetivos inter-
relacionados e interdependentes garante a compreensao da real extensao de
cada projeto, promovendo coesao e a ImHO de esforgos,

• Priorizagao: Todas as ag6es e projetos sao executados de acordo com uma

escala de prioridades, em fungao da criticidade com que afetam os objetivos a
serem alcangados.

De forma implicita ou explicit% o conceito do ciclo PDCA -"Plan"9

"Do", "Check", "Act", ou seja, "Planejar", '’Executar'’, '’Verificar", “Agir"-
tamb6m chamado ’'Ciclo de Deming", permeia todo o desenvolvimento do
gerenciamento eficaz e integra todas as suas etapas. o sistema como um todo,
em termos operacionais, pode ser resumido em: determinar e estruturar uma

saic de pIanos de agao com vistas ao atingimento de um objetivo (planI'D ativar
os projetos (do); monitorar e avaliar seus resultados hente a parametros

esperados (check), identificar os gargalos e executar ag6es para elimina-los e

possibilitar o atingimento das metas estabelecidas (ac/).
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3.2 AS ETAPAS

3.2.1 0 PLANEJAMENTO

O ponto de partida para a gestao eficaz 6 a determinagao das
oportunidades de melhoria mais criticas para o atingimento dos objetivos
estrat6gicos da organizagao. Para tanto, realiza-se um desdobramento dos

mesmos por todos os niveis da empresa, de modo a identificar elementos que

estejam vinculados a eles por relag6es do tipo causa e efeito, O m6todo

utilizado 6 o do Policy Deployment, que permite definir e visualizar os
caminhos para o cumprimento dos objetivos globais priorizados.

Para tanto, a partir da definigao das metas globais, pergunta-se: "o que

pode ser feito para alcanga-las?". As respostas, diretamente relacionadas ao

resultado desejado, constituem o primeiro nive1 de desdobramento. Seu
aprimoramento em determinados aspectos ira contribuir para o atingimento dos

objetivos globais. Estes aprimoramentos, por conseguinte, tornam-se sub-
objetivos a serem cumpridos. A seguir, para cada opgao apontada faz-se a
mesma pergunta, e o dedobramento 6 repetido. Este procedimento d seguido at6

se alcangar a base da organizagao, estabelecendo um encadeamento 16gico entre

o atingimento dos objetivos globais da empresa e aprimoramentos a nivel de
chao de fabrica. C) diagrama em arvore 6 a ferramenta que possibilita visualizar
o processo.

No decorrer do desdobramento, s50 estabelecidos objetivos a atingir para

cada passagem de nivel. Ao final, sao identificadas areas de melhorias
operacionais prioritarias, para as quais sao definidos projetos e pIanos de ag6es

que deverao se converter em grande beneficio para a organizagao. Cada projeto

envolve o estabelecimento de itens de controle, item de verificagao, objetivos

quantitativos ligados aos mesmos, prazo de conclusao, formas de organimgao e

responsavels por sua execug50.

Ja nesta fase podem tamb6m ser definidas as formas de organizagao de
esforgos que serao utilizadas. As mais usuais sao os Grupos ou Times de

Projetos, os Grupos de Agao e o CEDAC. As relag6es formais e informais ja

existentes na organizagao bem como a disponibilidade das pessoas deteminarao

o tipo mais adequado.
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Figura 3.1 - Estrutura de desdobramento gen6rico
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3.2.2 A IMPOSTA('Ao

Uma vez determinados os projetos de maior impacto sobre os resultados,

6 preciso explicitar os relacionamentos entre cada passagem de nivel do
desdobramento, de forma a estabelecer um eficaz vinculo entre os objetivos
globais e a gestao operacional e garantir a priorizagao. Devem ficar claramente

definidas quais as metas a serem cumpridas por cada projeto, impedindo
interpretag6es err6neas quanto ao direcionamento das ag6es.

Para tanto, 6 preciso definir de forma tao completa quanto poss{vel o
alcance de cada projeto, o que inclui o impacto que se espera -em termos
num6ricos- sobre os niveis superiores do desdobramento. Garante-se desta

forma o foco e a clareza necessarios a gestao eficaz.

A ferramenta recomendada para execugao desta etapa 6 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 coer6ncia e a priorizagao durante o desdobramento como um

todo, ao passo que fica evidente a extensao dos beneficios de cada projeto, para
cada nivel
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3.2.3 A OPERACIONALIZA(,'Ao

Uma vez priorizados os projetos e ag6es e estabelecidas maas a se
atingir, 6 possivel iniciar a execugao propriamente dita e o monitoramento dos
resultados. .

A medida em que os projetos vao sendo encaminhados, 6 fundamental o

acompanhamento constante do progresso dos resultados, tanto de forma
localizada quanto no que concerne os objetivos globais. Para tanto, 6 necess£rio
ter-se uma estrutura de indicadores cujos dados possam ser facilmente

coletados e acompanhados pelos envolvidos no projeto. Cada nivel deve possuir
o seu indicador, em acordo com os objetivos dennidos durante o
desdobramento

Um ponto importante 6 a forma de apresentagao dos indicadores. i
altamente recomendavel a utilizagao de meios graficos que permitam o

acompanhamento diario do progresso e verificag6es constantes do nivel de seu

desempenho em relagao aos objetivos estabelecidos. O monitoramento deve ser

feito no pr6prio nivel, no posto de trabalho, de forma visivel e que permita

perceber com rapidez problemas nas respostas do sistema as ag6es de melhoria.

Nessa fase, o envolvimento de um elevado namero de pessoas 6 importante nao

apenas pelo aspecto motivacional, mas principqlmente para promover o m&imo
aproveitamento dos recursos disponiveis.

A ferramenta aqui sugerida 6 o diagrama SEDAC. Esta instrumentagao

grafica 6 composta por um diagrama "Ishikawa", ou ’'causa-efeito", com um
Item de Controle ocupando a posigao do efeito, monitorando um desempenho

contra um objetivo de nfvel superior. Nos ramos de causas do diagrama,estao os

Itens de Verifrcagao, que sao os indicadores de desempenho dos principais
fatores que influenciam o objetivo de nivel superior, determinados durante o
desdobramento. Desta forma, para cada nivel do desdobramento, em cada ramo,

haveria um Item de Controte e uma s6rie de Itens de Verifrcagdo diretamente

vinculados a eIc. Como se pode deduzir pela pr6pria 16gica do desdobramento,

a cada pasagem de nivel os Itens de Verifrcagao transformam-se em ltens ,de
controle , ocasiao pela qual passam a ter o seu pr6prio conjunto de Items de
veriJica(raO .
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Figura 3.3 - Diagrama SEDAC W
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Esta ferramenta reproduz o encadeamento entre os varios niveis de
desdobramento. Percebe-se nitidamente como se estabelece a inter-relagao entre

os mesmos, bem como o vinculo que existe entre o sucesso das ag6es

executadas desde o nivel de chao de fabrica e o objetivo global da empresa. lsto

nao apenas permite visualizar o alinhamento de esforgos, como tamb6m tem um

efeito positivo no moral dos trabalhadores ao mostrar como sua contribuigao
tem reflexo efetivo nos resultados da empresa.
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3.2.4 GERENCIAMENTO E MONITORA{'AO

Encaminhados os projetos, 6 preciso localizar os gargalos que
comprometem o atingimento dos objetivos de nivel superior e elimina-los. Ao

faz6-1o, elimina-se o elemento que esta comprometendo o bom desempenho

daquela area de melhoria e, portanto, os borIS resultados da organizagao.

Muito ateis nesta fase sao algumas ferramentas conhecidas da qualidadep

tais como QFD, ou Desdobramento da Fungao Qualidade, as Sete Velhas

Ferramentas e o FMEA . , ou Analise de Modo e Efeito de Falhas.

E fundamental que se possa assim gerir as prioridades em tempo realp ou
seja, sem defasagens quanto a identificagao dos problemas. No decorrer dos

projetos, devem ser tomadas as medidas para que sejam corigidos rapidamente

quaisquer desvios com relagao aos objetivos inicialmente estabelecidos e aferir

sua contribuigao para o atingimento das metas globais. Desta manejra> se estara

mantendo sempre as ag6es em acordo com as necessidades maiores da empresa.

A cada objetivo cumprido se reinicia o ciclo, com a reavaliagao das prioridades
e identificagao de novas oportunidades de melhoria, ligadas a mais nova
urg6ncia do sistema.

3.3 A ADEQUA('Ao AO DIAGN6STICO

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

Retomando, o diagn6stico da situagao da empresa apontou para a
necessidade de uma sistematica de planejamento e organizagaop com vistas a
tr6s importantes aspectos:

• Foco e direcionamento, a fim de evitar as dispers6es que podem comprometer

o sucesso da nova estrat6gia.

• Identificag50 e fixagao de prioridades de agao que irao de encontro a geragao
de melhores resultados, tendo em vista estrat6gia competitiva da empresa.

• Promogao de uniao de prop6sito e otimizagao de recursos e esforgos.
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Dadas estas necessidades, percebe-se que o sistema de gestao
operacional eficaz d uma escolha adequada para a resolugao do problema antes

definido. Em sua ess&ncia encontram-se a priorizagao, o envolvimento e a
focalizagao necessarios a melhoria dos resultados da empresa.

Ainda, a forma sistematica e voltada para o atingimento de metas claras
e facilmente compreensiveis do sistema de gestao eficaz despersonaliza o

gerenciamento. As ag6es passam a ser movidas por meio de prioridades
tecnicamente definidas, e nao determinadas a partir de opini6es pessoais. Por

essa razao, permite que a Inapel d6 significante passo rumo a sua
profissionalizagao.

Mais importante, o sistema de gerenciamento eficaz nao 6 uma medida

paliativa, ou a solugao para um problema especifico. E um conjunto de
ferramentas gerenciais que permite a empresa ter uma linha a seguirp uma

sistematica para sustentar seus esforgos de melhoria. A Inapel nao precisa de

solug6es imediatistas, mas sim de algo que Ihe indique onde e como agir para
atingir seus objetivos, em um processo dinamico. E isso que o gerenciamento

eficaz promove,

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

3.4 CONDI('6ES PARA APLICA(,'Ao DO GERENCIAMENTO
EFICAZ

Para que se possa ser executado com sucesso, o processo de gestao

eficaz necessita que fundamentalmente duas condig6es estejam satisfeitas:

• Direciortamento

Primeiramente, 6 preciso que haja um direcionamento inicial bem

definido, ou seja, objetivos globais e linhas mestras de atuagao claramente

determinados. Sem isso, o m6todo nao tem o referencial basico para o
desdobramento causal e definigao de prioridades de agao.
• M6trica

Por outro lado, para o constante monitoramento dos avangos dos pIanos
de agao em curso e gestao das prioridades 6 preciso que haja dados e
informag6es disponiveis e confiaveis quanto aos indicadores associados a cada

nivel do desdobramento. Sem uma m6trica confiavel o m6todo perde seu
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term6metro, ou seja, o elemento que permitejulgar se foram ou nao atingidos os

objetivos propostos para os projetos de melhoria.

O primeiro passo a ser dado para implementagao do gerenciamento

eficaz 6 verificar estas condig6es para o caso da Inapel

3.5 AS CONDI(,'6ES PARA APLICA('Ao NA INAPEL

Conforme visto anteriormente, o principal objetivo a ser perseguido pela

Inapel 6 o aumento de sua lucratividade, o que sera feito atrav6s da redugao dos
custos. Lembrando as restrig6es existentes, ter-se-ia:

• Diregdo'. Aumento da lucratividade

• Linha mestra-. Redugao dos custos

• Restrig6es'. Manter o desempenho em qualidade e pra70 de entrega.

Nao ha um objetivo quantitativo determinado, o que seria recomend&el.

Por6m, isso nao atrapalha o desenvolvimento do gerenciamento eficaz no
rnomento.

Face a isso, o planejamento do gerenciamento eHcaz se inicia conforme

descdto no item 2.1.2, identificando as oportunidades de melhoria mais criticas

atrav6s da verificagao da contribuigao gerada por cada produto.

E preciso lembrar, portanto, a importancia da administragao dos
produtos no sistema. O planejamento seria guiado pelo processo descrito no

nuxograma a seguir.
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i lucrativo?

Realiza-se an£lise do
resultado fornecido

pelo produto

Sim

Tenta-se

renegoclar o prego

Consegue-se

renegociar?

Sim

Analisa-se a

imponancia
estrat6gica do

produto

E importante?
Possivel prioddade
para esforgos de

melhoria

Nao

Produto passfvel
de ser abandonado

Figura 3.4 - o processo de Administragao de Produtos.
E:laborado pete alltor.

O processo descrito guiara o primeiro desdobramento e a determinagao
das areas de melhoria de primeiro nivel da etapa de planejamento do
gerenciamento eficaz, como se v& na figura 3.5. Os produtos cujos resultados
estao impedindo o atingimento de melhores niveis de lucratividade, deverao ser
os alvos prioritarios dos esforgos de melhoria. Seriam as areas de melhoria de
primeiro nivel, conforme mostrado no diagrama abaixo.
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AREAS DE MELHORIA DE
PRIMEIRO NfVEL

A
LUC I IADE

Figwa3.5 - Desdobramento dos objetivos.
E:laborado pelo autor.

Determinado o direcionamento, nota-se ser preciso observar
constantemente o resultado gerado por produto para o qual tenham sido
encaminhados esforgos de aprimoramento. Assim, pode-se monitorar e analisar

a evolugao dos projetos de melhoria definidos durante o desdobramento e
possibilitar o gerenciamento das prioridades. Da mesma forma, outros
indicadores seriam definidos durante o desdobramento.

Nota-se, que uma parte fundamental da m6tdca para o sistema de gestao

encaz seria extraida dos resultados fornecidos pelo sistema de administragao
dos produtos. Esta, por sua vez, obt6m os dados do sistema de custos da
empresa.

Reforga-se portanto, algo ja discutido no capitulo2. A confiabilidade do

sistema de administragao dos produtos e, consequentemente, a precisao do
sistema de custos da empresa 6 um fator de grande importancia para o sucesso

do gerenciamento eficaz.
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3.6 UM OBSTACULO A APLICA('AO

Tendo em vista as constatag6es feitas no item anterior, surge um
obst£culo a implantagao do gerenciamento eficaz. Verificou-se anteriormente

que o sistema de custos atual da empresa, o RKW, nao fornece dados

condizentes com a realidade, carregando distorg6es provenientes de sua

metodologia de calculo. Portanto, nao seria sensato dar inicio ao gerenciamento

eficaz a partir dos dados que o sistema atualmente fomece. Ha o risco de se
cometer erros, comprometendo o desempenho das ag6es posteriores.

Tendo em vista a necessidade de informag6es mais confiaveis para poder

desenvolver o processo de gerenciamento eficaz e a inefici6ncia do atual

sistema de custos da empresa em supri-la, emerge a possibilidade de se utilizar

uma poderosa ferramenta: o sistema de custeio baseado em atividades.

Trata-se de uma metodologia de custeio relativamente recente,

concebida a partir da constatagao de que os sistemas tradicionais de custeio nao

mais se adaptavam a realidade empresarial. O sistema tem como principais
m6ritos:

• Fornecer valores muito mais precisos quanto ao custo dos produtos e a
sua lucratividade.

• Revelar as melhores oportunidades de grande redugao potencial de
custos.

Estas caracteristicas do custeio baseado em atividades aparentemente

encaixam-se bem as necessidades da Inapel. Nao apenas o m6todo fornece
valores mais justos para os custos dos produtos, e portanto para seus resultados,

como tamb6m indica quais as areas de melhoria mais criticas para redug6es de
custos. Justamente o que se busca encontrar atrav6s dos desdobramentos do

processo de gerenciamento eficaz.

Assim sendo, faz-se necessario conhecer com maior profundidade o sistema de

custeio baseado em atividades, na busca de averiguar os beneficios que
aparentemente pode trazer para o desenvolvimento do processo de
gerenciamento eficaz e, consequentemente, para a empresa. Isto sera feito no

pr6ximo capitulo.
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4.1. INTRODU(,-Ao

Com a percepgao de que os sistemas tradicionais de custos ja nao
atendiam as necessidades das organizag6es, um m6todo comegou a tomar forga

junto a empresas europ6ias, concebido a partir de suas pr6prias experi&ncias. O
sistema de Custeio Baseado em Atividades - Activity Based Costing, conhecido

simplesmente por ABC

C) passo inicial as pesquisas que culminariam com a concepgao formal do

m6todo ABC foram estudos realizados por Jeffrey Miller e Thomas Vollmann,

em que buscavam rever a importancia dos custos indiretos no moderno
ambiente de fabricagao e questionavam os sistemas contabeis tradicionais.

Segundo os autores, os gerentes de produgao precisariam olhar a16m das
conveng6es contabeis para analisar e classificar os custos de uma forma que
tivesse significado funcional, possibilitando compreender como gerenciar o que

chamavam de a fdbrica octttta. Esta expressao se reporta a uma parte da
empresa onde a forga motriz do trabalho prov6m de transagaes, nao de
produtos Hsicos. Portanto, o trabalho elaborado na fdbrica oculta 6, em
ess6ncia, sem valor agregado.

A seguir, Robin Cooper e Robert S. Kaplan questionavam o uso de
fatores de alocagao de custos baseados em medidas de volume, tais como mao-

de-obra direta ou namero de unidades produzidas. Se os custos indiretos
variassem de acordo com alguma outra variavel que nao volume, afirmavam,
entao os custos de produtos tal como calculados pelos fabricantes poderiam
estar seriamente errados. E, se os custos indiretos eram causados pelas
transag6es, poderiam ser alocados a produtos de uma forma que refletisse a

demanda relativa de produtos individuais para todos os diferentes tipos de
transag6es.
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Estudos de caso subsequentes baseados nessas id6ias demostraram

empiricamente que diversos produtos possuiam custos que excediam em muito

seu prego de venda. Por outro lado, localizaram itens de alto volume cujos
custos eram significativamente menores do que se pensava. Tais conclus6es

tinham consequ6ncias mais s6rias do que simplesmente quest6es de
precificagao. Toda as analises de lucratividade de produtos, linhas de produtos
e clientes poderiam estar seriamente equivocadas, o que fatalmente estaria
comprometendo todo o desenvolvimento da estrat6gia das empresas. A partir

destas constatag6es, a nova t6cnica contabil que se denominaria mais tarde

custeio baseado em atividades decolou, sendo rapidamente aceita e disseminada

por varias grandes empresas.

A evolugao dos sistemas de custeio procedeu-se paralela aos
questionamentos e descobertas do meio acad6mico. A principio ocorreu um
aumento do nQmero de bases de alocagao do sistema tradicional. Esta simples

mudanga ja permitia uma menor distorgao no calculo do custo dos produtos,

pois ja nao mais existia o sistema de custeio baseado em volume. A seguir, a

alocagao inicial dos custos aos centros de custos foi substituida por uma
alocagao para as atividades, ou grupos de atividades. Estava claro que quanto

maior o namero de bases maior a precisao alcangada, em fungao da medigao
mais direta da relagao entre as atividades e os produtos.

Este modelo inicial tinha por objetivo melhorar a precisao dos custos de

produtos, e realmente o fez. Por6m, mais importante do que isso, o sistema se

demonstrou uma poderosa ferramenta para a gestao da organizagao. lsso porque

sua sistematica analisa os custos a partir de suas causas, ou seja, os recursos
consumidos na realizagao das atividades.

4.2 A TECNICA ABC - CONCEITOS E ESTRUTURA

A metodologia do custeio baseado em atividades fundamenta-se na
tentativa de refletir as relag6es entre tr&s fatores: recursos, atividades e
produtos.

Por recurso entende-se todo o tipo de bem (elemento econ6mico)
utilizado para que uma atividade possa ser executada. Salarios, equipamentos,
energia e instalag6es sao alguns exemplos de recursos.
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Atividade 6 a unidade de trabalho realizada por individuos, grupos,
setores ou departamentos dentro de uma organizagao. Como exemplos de

atividades pode-se citar inspegao de materiais, elaboragao de ordens de servigo
e torneamento de cilindros.

Consider&se produto todo bem gerado por uma organizagao, e objeto de

suas atividades. Pode ser um objeto de natureza fisica, uma prestagao de

servigos, ou uma combinagao de ambos.

A 16gica do custeio baseado em atividades 6 relativamente simples.
Recursos sao dispendidos para que a empresa possa realizar suas atividades. As

atividades sao executadas para beneficiar produtos, na medida de suas
necessidades. Caracterizam-se, portanto, duas relag6es distintas: uma, entre os

recursos e as atividades, e outra, entre as atividades e os produtos.

Refletindo esta dinamica, o processo de custeio 6 executado em dois
estagios: inicialmente, os recursos sao distdbuidos as atividades. A seguir,
aloca-se os custos das atividades aos produtos, fechando-se a cadeia 16gica do

m6todo. A figura 4.1 representa de forma bem simples esta sistematica.

RECURSOS

ATIVIDADES

PRODUTOS OU
OUTRO S OBJETO S

Figura 4.1 - Modelo L6gico para ABC - Gestao Total de C.ustos
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Hi variag6es quanto a forma e metodologia de implementagao do
sistema ABC. De acordo com a precisao requerida, a estrutura organizacional

da empresa, os recursos t6cnicos disponiveis e os principais fins para os quais o

custeio baseado em atividades se prestar£, as t6cnicas podem divergir.

A metodologia a seguir detalhada prov6m da teoria desenvolvida por

Robin Cooper e Robert S. Kaplan, os mais importantes estudiosos do sistema de
custeio baseado em atividades. O referencial aqui utilizado, no entanto, foi o
trabalho de formatura de Marcos Thiele, elaborado em 1992, citado nas

refer6ncias bibliograficas. No referido texto, foi desenvolvido com sucesso um
projeto pHoto de custeio baseado em atividades. A sistematica utilizada foi
seguida, com adaptag6es, para a execugao deste trabalho no que se refere ao
ABC

4.2.1 OS RECURSOS

O primeiro passo na implementagao do sistema ABC 6 a identificagao

dos recursos e sua classificagao. A administragao das empresas 6 a fonte para
tais informag6es, organizadas sob rotinas de despesas por centros de custo ou

pIanos de contas semelhantes. Normalmente, tais informag6es precisam ser
reorganizadas, condensadas de modo a facilitar o posterior processo de
alocagao. De qualquer maneira, todo o trabalho deve-se iniciar pelo exame

minucioso dos dados da contabilidade, identificando as alocag6es ou rateios
previamente realizados e as categorias de custos utilizadas.

4.2.2 AS ATIVIDADES

A identificagao das atividades realizadas 6 uma das etapas mais
importantes do ABC. Uma vez definidas, todo o desencadeamento do processo

de custeio se basear£ nas atividades necessarias ao processo de fabricagao do

produto em questao.

sao consideradas indistintamente atividades ditas diretas e indiretas. A

analise do ABC visa a mapear as atividades por todo o processo do neg6cio,

nao se limitando apenas as pertencentes ao grupo dos custos ditos diretos. Desta

forma, permite discriminar e custear as atividades antes reunidas no pacote
uniforme dos custos fixos
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Delimitar e reunir um conjunto de tarefas que comp6e uma determinada

atividade 6 etapa delicada. Definidas de forma demasiado estrita ou com
excesso de detalhes podem complicar a analise global, sem acrescentar

informag6es ateis, pois nao se trata de um estudo de tempos e m6todos. Por

outro lado, as atividades definidas de forma ampla demais impedem analises

posteriores para revelar oportunidades de aprimoramento. O que se pretende 6

desenvolver a compreensao dos principais trabalhos realizados no curso natural
dos neg6cios.

Um conceito importante para gestao da empresa possibilitado pelo ABC
6 a analise de valor das atividades. Cada atividade identificada durante a

implementagao do sistema deve receber um atributo de valor, mostrando se eIa

agrega ou nao valor ao produto. As atividades que nao agregam valor
consomem recursos sem gerar beneficios para a empresa. Portanto, quanto
menos recursos forem gastos em atividades que nao agregam valor, mais
eficiente sera a organizagao.

Basicamente, a determinagao do valor agregado passa pelo

questionamento da import&leia da atividade frente as necessidades que os
clientes externos desejam ver supridas ao adquirir o produto. Entretanto, ha

diferentes interpretag6es a respeito de que tipo de atividade agrega valor. Esta
questao sera retomada mais adiante, em momento oportuno.

4.2.3 0 FLUXO DE RECURSOS PARA AS ATIVIDADES

A primeira etapa da metodologia de custeio 6 a alocagao dos custos dos

pIanos de contas para as atividades. Tal alocagao deve refletir da melhor

maneira possivel o efetivo consumo de recursos pelas diversas atividades.

A maneira mais usual e pratica de determinar a demanda das atividades

por recursos 6 atrav6s de entrevistas com funcionarios que conhegam

profundamente o trabalho realizado, Uma vez identificadas as atividades, faz-se
uma estimativa do esforgo gasto por cada funcion£rio com cada atividade. Para

tanto, utiliza-se uma tabela/anc£ondrio versus atividades, como a mostrada na

figura 4.2. Nesta, os trabalhadores do setor analisado estimam o quanto
dispendem de seu tempo em cada atividade listada, para o periodo de um mds,

ou outro mais representativo. Os valores sao expressos em porcentagens.
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O resultado da pesquisa 6 fornecido em "Equivalentes de Tempo
Integral" (ETI.'s)5 exigidos por atividade. Este namero sera a base de alocagao

de varios recursos tal como salarios. Quanto aos demais, a alocagao vai
depender da analise da atividade propriamente dita, posto que as mesmas nao
necessariamente consomem todos os tipos de recursos, nem tampouco o fazem

de acordo com o ntrmero de ETI’s que consomem. Retornar-se-a a esta questao

mais adiante, em momento mais oportuno.

Para que seja efetuada a alocagao dos recursos, as atividades devem ser

reunidas em grupos ou centros de atividades. Em muitos casos, os grupos
podem ser os pr6prios centros de custos do sistema contabi1 da empresa, o que

facilita o processo de alocagao. Este ocorre em dois estagios: primeiramente,

distribui-se os custos dos centros de custos para os grupos de atividades; a
seguir faz-se o mesmo para as atividades dentro de cada centro de custo.

TaI processo permite estabelecer grupos de atividades com base em

diversos crit6rios, de acordo com o custo que se deseja aferir. Pode-se, por
exemplo, agrupar todas as atividades referentes a qualidade em um anico grupo.
Neste, seriam somados os gastos referentes a atividades realizadas em varios

setores da empresa, de modo a se saber o custo total desta area especifica.

4.2.4 0 FLUXO DE RECURSOS PARA AS ATIVIDADES - OS
GERADORES DE CUSTOS

Uma vez determinados os custos das atividades, a alocagao para os

produtos 6 feita atav6s de fatores denominados cost-drivers, ou geradores de

custo. Trata-se de medidas que refletem, de forma relativamente precisa, o
quanto cada produto consome de determinada atividade em relagao a outros,

atrav6s de uma associagao do tipo causa e efeito.

) Um ETI corresponde a oito horas/homem.
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Para a atividade '’ajustar m£quina", por exemplo, o ntrmero de set up’s

realizados seria um bom gerador de custo. Ou seja, sup6e-se que a cada set up

seja necessario ajustar a maquina. Como consequ6ncia, a cada set up realizado,

recursos necessarios para ajustar maquina sao dispendidos. Quanto mais set

up’s sao realizados, mais recursos sao gastos. A partir disso se estabelece a
16gica do custeio do produto. Sabendo-se o total de recursos gastos com a

atividade ’'ajustar maquina'’ e o ntrmero total de set up's efetuados, 6 possfvel
calcular o valor unitario de consumo de recursos para o ajuste de maquina.

Sabendo-se quantos set up’s foram executados para um determinado produto,

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 organizagao. No entanto, o custo de

aquisigao dos dados para executar o custeio, bem como o tempo dispendido

tornam tal medida complexa. O ntrmero de geradores utilizados deve se fruto do

bom senso, ou seja, um meio termo entre a precisao exigida e o custo de
aquisigao dos dados.

Com a analise dos geradores de custos emerge um ponto conceitual

importante do sistema ABC. O consumo de grande parte dos recursos da
empresa nao ocorre de forma diretamente proporcional ao volume de produgao.

Estudos e pesquisas de campo demonstraram que existe uma hierarquia de

niveis em que se pode classificar as atividades, como mostra a figura 4.3 .

O primeiro nivel de atividades 6 chamado nivel de unidade. Compreende

todas as atividades que tdm variagao diretamente proporcional ao volume
produzido. A operagao de imprimir a embalagem 6 um exemplo de atividade de
nivel unidade.

O segundo nivel 6 classificado como nivel de lote. Compreende as
atividades que sao realizadas cada vez que um lote e produtos d processado,
independentemente do volume produzido. Ordens de produgao, por exemplo,
sao elaboradas cada vez que um pedido 6 encaminhado a fabrica. Quanto mais
pedidos forem feitos, mais recursos com a elaboragao de ordens serao

dispendidos. Entretanto, esse consumo 6 independente do namero de unidades

registrado na ordem. Portanto, elaborar ordens de produgao caracteriza-se como
atividade de nivel de lote
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ATTVIDADES DE
SUSTENTA(.'Ao

DA PLANTA

Gerenrianrento da planta

Sistema de renigera€io

ATIVTDADES DE
SUSTENTA(.',to
DE PRODUTOS

Blngenharia de proeessos

IWodifica Oes do engenlraria

Set up de mgquina

E:laborar ordens

lwovimenta€ao de materiais

ATIIVIDADES
NIVEL LOTE

ATIVIDADES
NIVEL UNIDADE

Trabalho direto

Boras de m£quina

Figura 4.3 A hierarquia das despesas de fat>rica.

Extraido de: "ProfIt Priorities from Ach iv{t)' Based Costing", Robert (:ooper
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O terceiro nivel corresponde a atividades executadas para possibilitar
que um produto seja produzido e vendido. As despesas relativas a estas

atividades podem ser atribuidas ao produto, mas nao dependem do nQmero de

unidades ou lotes produzidos do mesmo. Atividades relacionadas a engenharia
de processos e projeto de produtos sao alguns exemplos. Tais atividades sao

executadas com mais frequ6ncia quando o namero de produtos fabricados
aumenta.

O quarto nivel agrega as atividades realizadas para sustentar a fabrica. A
grande maioria das atividades de sustentagao da planta sao administrativas, tais

como gerenciamento da produgao e operag6es da contabilidade. Manutengao
das instalag6es e operagao de sistemas de aquecimento e tratamento de

efluentes sao outros exemplos.

Para o caso especifico da Inapel, 6 de se esperar que haja um grande
namero de atividades de nivel lote. A16m de trabalhar sob encomenda, produz
uma grande variedade de produtos, em volumes pequenos. Isso podera ser
averiguado mais adiante.

4.3 0 PROCESSO DE CUSTEIO

O processo de custeio 6 feito em dois estagios. Os recursos sao

primeiramente alocados aos grupos de atividades e subsequentemente as
atividades, a partir de analises especificas do consumo de recursos. Cada
atividade tem sua demanda afetada de forma diferente por cada produto.
Atrav6s dos geradores de custo estabelece-se a ligagao entre os diversos

produtos e as atividades, determinando-se o disp6ndio de recursos de cada
atividade para cada produto.
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gg
Eg

Figura 4.4 - Estrutura do processo de custeio
Extyaido de: ’'Activity-based Cost{ng: Um Projeto Pitoto".

Marcos Ttltete
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4.4 os BENEFiCIOS: UM GUIA PARA os ESFOR(,'OS DE
MELHORIA

Inicialmente, o ABC foi alardeado como a nova metodologia para

determinagao dos custos de produtos, de forma muito mais precisa. Nao ha
d(rvidas de que o sistema realmente cumpre essa fungao. Nao apenas pelo seu

embasamento te6rico condizente com a realidade empresarial atual, mas
principalmente pelos resultados obtidos em organizag6es onde o ABC passou a
ser utilizado.

Entretanto, seus beneficios e aplicag6es vao a16m disso. Analises estrat6gicas,

estudos de terceirizagao e determinagao dos custos da qualidade sao alguns

exemplos de itens que se bene$ciam com a utilizagao do ABC .

Por6m, merece aqui maior destaque a capacidade do sistema de revelar

as melhores oportunidades de grandes redug6es de custo. Uma vez que sua

metodologia se baseia em relag6es causais entre as atividades realizadas e o

consumo que as mesmas geram nos recursos da empresa, permite localizar para

aquele determinado produto, linha de produto, cliente ou ainda outro objeto de
custo, quais as atividades que estao gerando mais gastos. Conforme afirma
Michael Ostrenga6, "os gerentes podem usar as estimativas dos custos para as
principais causas de custo para definir prioridades e monitorar os esforgos de
aperfeigoamento, bem como custear os produtos. Quando voc6 conhece o custo

de certas causas de custos, pode tomar decis6es a respeito de quais problemas

devem ser enfrentados primeiro. "

A analise de custos associa-se a analise de valor das atividades.

Atividades que nao agregam valor nao acrescentam nenhuma utilidade ao
produto, aos olhos do cliente, mas Ihe acrescem custos. Portanto, deveriam ser

os alvos prioritarios de qualquer programa de redugao de custos.

Desta forma, uma vez determinado o custo do produto pelo m6todo

ABC, 6 possivel identincar o que leva aos valores encontrados e, caso nao
sejam considerados borIS, determinar por onde comegar a agir para melhorar os

n6meros. O ABC demonstra-se, assim, um verdadeiro guia para a agao
gerencial na diregao da redugao de custos.

6Ostrenga, Michael: Guia Ernst & Young para Gestao Total de Custos
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4.5 o SISTEMA ABC E A GESTAO OPERACIONAL EFICAZ

Frente a meta de aumentar a lucratividade atrav6s da redugao de custos,

o sistema de custeio baseado em atividades demonstra ser a m6trica necessaria

a execugao do processo de gerenciamento eficaz.

Iniciamente, permitiria realizar a selegao de clientes e determinar as
areas de melhoria de prirneiro nive1 com base em dados justos. Sem as
distorg6es causadas pelo sistema RKW, a administragao dos produtos da Inapel
tornar-se-ia muito mais confiave1.

Da mesma forma, permitiria monitorar os projetos de melhoria e
gerenciar as prioridades de forma mais precisa, favorecendo a otimizagao de

recursos e esforgos.

Ainda, o ABC possibilita identificar com maior precisao as areas de
melhoria de segundo nivel, indicado as melhores oportunidades de redugao 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 estrmatlvas

Portanto, a implementagao do sistema de custeio baseado em atividades

viria a solucionar os problemas que poderiam comprometer o sucesso da gestao

operacional eficaz, dando-lhe ainda maior alcance.

Percebe-se que a utilizagao conjunta do processo de gestao operacional

eficaz e da metodologia ABC seria extremamente ben6fica para a empresa,
favorecendo o atingimento de seus objetivos globais.

Face a taI constatagao, a execugao deste trabalho incluira basicamente

duas etapas:

e Inicialmente, sera desenvolvido um projeto de custeio baseado em atividades.

Com isso, serao demonstradas todas as etapas de implementagao do sistema,

atrav6s de um exemplo pratico e abrangente. Ao final da execugao, poder-se-a
comparar os custos obtidos nos dois sistemas -o atual e o ABC- com o objetivo
de ratificar as distorg6es geradas pelo RKW.

e Em seguida, sera demonstrado como utilizar as informag6es provenientes do
sistema ABC no processo de gerenciamento eficaz, demonsaando os beneficios
que podem advir da utilizagao conjunta das duas metodologias.
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5. A EXECU('AO DO ABC

5.1 A OPC'Ao POR UM PROJETO PILOTO

Face aos objetivos deste trabalho, a modelagem e execugao do custeio

baseado em atividades deve cumprir os seguintes objetivos:

- Fornecer valores mais corretos para a administragao dos produtos,

- Fomecer os dados para a utilizagao de ferramentas gerenciais que

comp6em o sistema de gerenciamento eficaz.

Em fungao da grande diversidade de produtos que a Inapel possui,
apenas o trabalho de coleta, agrupamento e estudo dos dados para a execugao

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, nao se conseguiria cumprir o objetivo inicialmente
proposto, de acordo com o qual se pretende ir muito a16m da realizag50 de um
projeto de custeio baseado em atividades. O modelamento do sistema, atrav6s

da execugao de um exemplo pratico, ja daria suficiente subsidios para
desencadear todo o restante do trabalho.

L

Isto posto, optou-se pela realizagao de um projeto piloto de custeio
baseado em atividades, focado na analise de apenas um produto para posterior

exemplificagao do processo de gerenciamento eficaz. A16m de tornar a
elaboragao do trabalho vi£vel, um projeto piloto desempenha duas importantes

fung6es no desenvolvimento e implementagao de novos conceitos:

I

I

- Confirma os Beneficios Previstos e Fomenta Projetos Futuros: Um
piloto atua como um teste de adequagao a empresa do sistema proposto e dos
conceitos envolvidos, sem que no entanto se arrisquem altos volumes de
recursos e/ou seja gasto muito tempo com isso. Em se ratificando os beneficios

que se espera, pode-se entao desencadear a elaboragao de v£rios novos projetos
e ag6es para implementagao do gerenciamento eficaz e do ABC em escalas

mais amplas por toda a empresa, na certeza de se atingir melhorias

comprovadamente significativas.

- Fornecer Subsidios para Futuras Expans6es: Por outro lado, um piloto

deve apontar as eventuais falhas no planejamento e execugao do projeto e
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indicar o que pode ou precisa ser alterado para que o sistema proposto possa

servir da melhor maneira possivel aos objetivos da organizagao, atuando como

um term6metro para as dificuldades que futuras tentativas de implementagao

poderao enfrentar.

Feitas estas considerag6es, o primeiro passo a ser dado para a realizagao

desta etapa d a selegao cuidadosa de um produto para objeto de estudo. A
escolha 6 delicada, e nao deve ser aleat6ria. Deve ser selecionada a opgao que

possibilite ao trabalho causar o maior impacto possivel na organizagao. Neste

caso, isto signinca demonstrar da forma mais contundente possivel as melhorias
potenciais que estao sendo desperdigadas e os possiveis erros administrativos
que se esti cometendo com um sistema de gerenciamento ineficaz, ao passo que

fique claro como o sistema proposto pode ser adi e produtivo.

Para que se atinja tal prop6sito, o produto a ser escolhido deve possuir as

segurntes caracteristlcas:

- Alto volume de produgdo'. quanto maior o volurne de produgao,

maiores as possibilidades de se conseguir resultados relevantes em termos
globais, revelando grandes oportunidades de melhoria e/ou grandes distorg6es
nos resultados contabilizados pela empresa.

- Grande Importdncia Estrat6gica-. o produto escolhido deve ser
considerado estrategicamente importante para a empresa, o que fornecera

relevancia ao estudo as vistas da alta ger6ncia.

- Fluxo produtivo complexo'. conforme descrito no capitulo I, ha grande
diversidade de processos produtivos na Inapel. Quanto mais complexa a
estrutura do produto, maior sera o namero de etapas de seu fluxo produtivo.

Assim sendo, quanto mais complexa a embalagem escolhida, mais abrangente

sera o trabalho e, consequentemente, maiores serao as possibilidades de se
achar gargalos.

Com base nos crit6rios citados foi feita a selegao do produto. Os dados
foram obtidos a partir de uma pesquisa realizada anteriormente pelo pr6prio
autor. Nesta, todos os itens fabricados de outubro de 1993 a abril de 1994

foram catalogados, ordenados por faturamento e volume de produgao. O mesmo
foi feito com base nas estruturas e clientes, O resultado desta pesquisa pode ser

conferido no anexo 2. Os dados, considerados representativos pela diretoria,

levaram a escolha do ’'Suco F" como objeto de estudo.
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Considerado importante em termos estrat6gicos para a empresa, o
produto representa o maior faturamento bruto do periodo observado, tem o

segundo maior volume de produgao, pertence ao segundo cliente em termos de

faturamento e tem a estrutura com maior faturamento e segundo maior volume

de produgao7. Alan disso, seu processo produtivo possui muito mais etapas que

o das outras duas melhores opg6es, ambas embalagens de PPT. Esta altima,

embora produzida em maior escala, 6 considerada “facil" de produzir pela
empresa. A16m disso, 6 tida como menos lucrativa que os demais produtos por

causa de seu baixo peso. A analise de uma estrutura de alto peso, e por isso

considerada lucrativa, demonstrara se tal correlagao entre peso e resultado 6
cabivel.

O estrutura do Suco F 6 composta por uma camada de papel cromopel de

gramatura 47g/m2, duas camadas de polietileno estrusado de baixa densidade de

gramatura 15g/m2 e 25g/m2 e uma camada de aluminio de 24g/m2, a16m de
tintas e vernizes, totalizando 1 16g/m2.

Seu fluxo produtivo 6 representado no fluxograma a seguir, a partir da
lmpressao .

A16m disso, usualmente cada novo lote de Frisco recebe nova data de

validade, caracterizando um servigo do tipo “repetigao com modificagao'’. lsto

significa que 6 feita a alteragao da arte e de um fUme, sendo reprocessado o
cilindro que cont6m os dizeres gravados.

7N. A. :Dados referentes a margem de contribuigao nao foram considerados. Isto se deve ao fato de
serem utihzados os custos obtidos pelo sistema atual da empresa para seu calculo
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FLUXOGRAMA SIMPLIFICADO DO PROCESSO
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Figura 5. i - Ftuxo produhvo do Suco F
Elaborado pelo autor
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5.2 EXECUTANDO O ABC

5.2.1 CONSIDERA('6ES INICIAIS

Inicialmente, 6 necessario realgar alguns fatores que tiveram grande
influ&ncia em decis6es que foram tomadas acerca da mesma.

- Deve-se lembrar que o projeto foi executado inidividualmente. A
empresa nao contava com recursos que pudessem ser deslocados para este tipo

de projeto. Entretanto, foi conseguido grande apoio da diretoria, solicitando a
todos que auxiliassem o estagiario no que fosse necessario a execugao de sua

pes(IUIsa.

- A excegao do setor de Impressao, havia pouquissimos apontamentos

referentes a produgao, sejam de horas trabalhadas, ocorr&ncias durante a
fabricagao, ou variaveis de processo. O pouco material que existe 6 fruto de um

trabalho que comegou a ser realizado recentemente pela nova ger&ncia t6cnica,

com auxilio dos estagi£rios, e vem progredindo a passos lentos. Para coletar os

dados necessarios tentou-se char Hchas de acompanhamento de produgao para

alguns setores, que viriam a ser utilizadas pela empresa para realizar o controle

da produgao. Entretanto, enfrentou-se grande resist&ncia por parte nao apenas

dos operadores mas tamb6m das chefias. Apenas no setor de Code e
Rebobinamento foi possivel promover o uso de uma ficha para aferigao de

utilizagao das m£quinas. A falta de informag6es fez com que simplificag6es

fossem necessarias no decorrer das pesquisas, conforme se vera mais adiante.

- E preciso lembrar que a 6nfase deste trabalho nao esti na precisao , mas

sim no modelamento do m6todo ABC.

– Nao havia nenhum documento como cartas de processo, fluxogramas
ou coisas do g&nero. Isto dificulta a pesquisa das atividades fundamentada nos

processos da organizagao. Uma abordagem funcional seria mais apropriada as

condig6es encontradas.

A execugao do ABC pode ser dividida em 10 etapas8, descritas a seguir:

8Adaptadas de " ACTIVITY-BASED COSTING: Um Projeto Piloto'’, Marcos Thiele
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5.2.2 Modelamento do processo

Inicialmente, procurou-se catalogar todos os departamentos da empresa e

suas atividades basicas. Com isso, buschse vedficar quais setores t&m suas

atividades relacionadas ao processo produtivo do Suco F, eliminando para
posterior analise aqueles cujas atividades nao Ihc digam respeito. Com isso,

evitar-sea que sejam desperdigados tempo e recursos com analises in6cuas ao
decorrer do trabalho

Na tabela a seguir pode-se conferir as atribuig6es b£sicas de cada
departamento da empresa.
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DEPARTAMENTOS
DERETORIA

ATrviDADES
de mat6riasCompras

brecificaQao
JO

uadro de emDregadOS

Controle de saidas da emDresa

Controle de almoxarifado e apoio em
informatica
Contabilidade geral da emDresa
Implantagao deRgrama de qualidade;
acomDanhamento t6cnico da DroduQao

Elaboragao de pedidos
acompanhamento de produgao
Manutengao geral e instalagao
equrparnentos
ExDediGao

Recebimento e movimentagao
materiais, organizagao de estoques

e

e

prlrnas

RECURSOS HUMANOS

FATURAMENTO
CPD

0
GER£NCLA TEm
PCP

ENGENHARLA DE MANUrEN ao de

EXPEDI(,"Ao
RECEBRm de

CHEFLA
PRODU(,'Ao

DE
Programar, supervlslonar e controlar

produgao

IMPRESSAb Impressao dos substratos

FABRICA DE COMPOSI(,'AT Laminagao, extrusao, aplicagao de verniz

e parafina, extrusao "blow"

EMBALAGENS m Revisao e corte

POUCHES Conformagao em folhas OU saquinhos

(pouches)

DEPTO
ARTfsTIco
FOTOGRAFLA

Elaboragao de artes graficas

FABRICA DE
Elaboragao dos fotolitos

(JALVANO
Preparagao do cilindro p/ gravagao

CILINDROS GRAVAcAT Gravagao dos cilindros

PREPARA(,'Ao Montagem, limpeza e armazenagem de

componentes da impressao.
FAC Elaboragao de tintas e vernizes para

lmt)ressao
garantia da qualidade
Emissao de ordens de servigo e analise
t6cnica dos DedidOS

Representagao e vendas

GARANTLA DA QUALEDADE
DEPARTAMENTO TEmC

VENDAS

Tabela 5.1 - Atividades Bdsicas de cada Departamento
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Comparando o fluxo produtivo do Suco F ao quadro acima, pode-se
imediatamente excluir o setor de Pouches das analises posteriores. Os demais

departamentos produtivos, assim como os de suporte merecerao um estudo mais

cuidadoso -na medida do possivel- em fungao do carater mais direto com que as

atividades podem ser correlacionadas ao produto.

Quanto as areas administrativas, seis nao serao analisadas: a Diretoria, o

Departamento Financeiro, o de Recursos Humanos, o CPD, a Ger&ncia T6cnica

e o setor de vendas. Este altimo 6 composto por representantes de vendas, nao

constantes no quadro de funcionarios da empresa. Todo o seu custo esti
associado ao percentual sobre faturamento que recebem como comissao.

Quanto as demais, em todas sao realizadas variadas atividades, no entanto

sempre voltadas a sustentagao ou coordenagao da empresa como um todo, nao

relacionaveis diretamente a determinados produtos, linhas de produtos ou
clientes. Nao seria valido efetuar entrevistas nestas areas frente ao tempo que

isto consumiria e a pouca precisao que poderia eventualmente acrescentar ao
trabalho

Nas demais areas administrativas, a analise sera mais superficial do que

nos setores produtivos. As atividades serao registradas de forma mais agregada.

O nivel de agregagao depended da complexidade das atividades realizadas e da
disponibilidades dos dados, este bltimo um ponto critico para a pesquisa em
todas as areas da empresa.

5.2.3 Levantamento das Atividades

Ap6s selecionar quais areas seriam analisadas, procedeu-se ao
levantamento das atividades. Para tanto, foram efetuadas entrevistas com

supervisores, gerentes, e muitas vezes com os pr6prios trabalhadores. Nao foi

possivel contar com descrig6es de procedimentos ou fluxos de atividades pelo

simples fato de nao existirem. No entanto, deve-se realgar que, segundo a
bibliografia consultada, os dados obtidos atrav6s de entrevistas sao
normalmente bastante confiaveis.

Alguns setores tiveram suas atividades analisadas de forma mais
agregada. O grau de super£cialidade do estudo foi proporcional a complexidade

do setor e a dificuldade de aquisigao de dados. Entretanto, deve-se observar que

uma analise mais agregada das atividades apenas gera menor precisao, sem com
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isso alterar a diregao apontada pelos custos obtidos. A simplificagao nao

compromete o resultado do trabalho, apenas facilita sua execug50.

Ao iniciar a pesquisa nos setores de Impressao e Composigao de
embalagens, notou-se certas caracteristicas que tornavam oportuno para o
desenvolvimento do trabalho subdividir ambos os setores centros de atividades,

conforme explicado adiante,

No setor de Impressao, as cinco maquinas existentes possuem

caracteristicas t6cnicas bem diferentes. As impressoras 3 e 4 possuem sistema

manual de ajuste de registro de impressao, tdm capacidade de imprimir menor

namero de cores que as demais (menos cilindros) e em menor velocidade. Ja as

maquinas 6, 5 e 7 possuem sistema eletr6nico de ajuste. Seu set up 6 mais

rapido, sua precisao de impressao 6 maior e, por consequ&ncia, a qualidade do

produto 6 melhor. Entretanto, ainda entre estas tr&s impressoras ha diferengas
consideraveis quanto a performance e consumo de recursos.

As impressoras 7 e 5 possuem gavetas de impressao, o que possibilita
montagens e desmontagens de servigos mais r£pidas, embora exija mais pessoal

para monta-las na Preparagao. Possuem mais colunas de impressao do que a
roto 6, podendo imprimir servigos mais complexos. A maquina 7 foi adquirida
recentemente. Impressora moderna, conta com muito mais recursos t6cnicos

que as demais.

De todas estas diferengas adv6m dois fatos. Primeiramente, as exig&ncias

dos clientes e complexidade das embalagens determinam em qual grupo devera

rodar determinado produto. lsto faz com que muito raramente um produto seja

fabricado em duas maquinas diferentes, a excegao dos que rodam nas
impressoras 3 e 4. Em segundo lugar, as atividades executadas em diferentes

maquinas consomem recursos em volumes distintos. O mesmo ocorre com os

valores de depreciagao. Tanto o 6 que a empresa ja adota a divisao do setor em

dois centros de custo diferentes para o RKW, ’'Roto A" e ’'Roto B".

A partir de tais constatag6es, decidiu-se por subdividir o setor de
Impressao em quatro centros de atividades diferentes:

- Roto 3 e 4

- Roto 5

- Roto 6
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- Roto 7

TaI divisao d possivel, ja que os trabalhadores sao dedicados a apenas

uma determinada maquina, nao realizando fung6es que nao digam respeito
exclusivamente ao processo que acompanham, Com isso, facilita-se a execugao

da analise das atividades: o Suco F, conforme ja citado, roda apenas na maquina
7. Sera analisado apenas o centro de atividades Roto 7. Ainda, isto tornara os

valores mais condizentes com a realidade, evitando que sejam efetuadas m6dias
para o setor lnterro.

No setor de Composigao notou-se algo semelhante a Impressao. Neste

caso, no entanto, as diferengas sao mais latentes, posto que se trata de processos

distintos realizados em maquinas diferentes. Desta forma, o setor de
composigao pode ser subdividido nos seguintes centros de atividades:

Extrusao blow-. compreeende as atividades ligadas a produgao de PPT e

PE. Conta com as quatro maquinas de extrusao e seus operadores.

Laminagao'. reune os processos de laminagao, aplicagao de vernizes e

parafina e chagrinamento. Para tanto disp6e das duas parafinadeiras,
duas laminadeiras e uma chagrinadeira, com seus respectivos
operadores.

Extrus€io coating'. compreende o processo de laminagao por coextrusao e

revestimento com PE, realizados nas duas maquinas de extrusao da
empresa.

Laminadeira Schiavi\ refere-se as atividades realizadas apenas na
laminadeira Schiavi

Nao por mero acaso, tais centros de atividades coincidem com centros de

custos no sistema RKW. Ou seja, a necessidade desta divisao para calculo e

contablidade de custos 6 premente.

Novamente, as subdivis6es em centros de atividades sao 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, nao havera nenhum preju{zo para o andamento do trabalho7

como por exemplo excluir do sistema atividades que de fato sejam parte
integrante do processo produtivo do Suco F.
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No caso especinco da laminagao, a justificativa para separar a
laminadeira Schiavi das demais 6 semelhante aquela referente as impressoras:

recursos t6cnicos superiores, maior capacidade de produgao, operadores

dedicados apenas a esta maquina. Ainda, por consequ&ncia destas

caracteristicas, produtos elaborados na Schiavi, como 6 chamada, nao rodam

em outras maquinas e vice-versa. Isto 6 detalhado nas ordens de servigo.

Observando-se estas divis6es a luz do fluxo produtivo do Suco F, p6de-
se excluir os centros de atividades "Extrusao Blow" e “Laminadeira Schiavi"

das an£lises posteriores.

Simultaneamente ao cadastramento das atividades foram colhidos dados

a respeito do esforgo dispendido pelos fbncionarios com cada uma das mesmas,

tal qual determinado no capitulo referente a definigao do ABC. Estes dados
serao utilizados mais adiante para alocar os gastos dos centros de custos para as
atividades

Ao realizar as entrevistas foi necessario bastante cuidado para nao passar

a id6ia err6nea de que a pesquisa visava apenas a avaliar o trabalho das pessoas.

Qualquer desconfianga deste g&nero por parte dos trabalhadores certamente

prejudicaria a qualidade das informag6es 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

influ&ncia extremamente positiva nesta etapa.

5.2.4 FORMAC'AO DOS GRUPOS DE ATIVIDADES

Grupos de atividades sao associag6es de diversas atividades de forma a

gerar informag6es pertinentes para a empresa. De modo a facilitar o
desenvolvimento do trabalho, os pr6prios departamentos ou centros de

atividades pr6-estabelecidos serao considerados os grupos de atividades. Desta
forma, tornar-se-a mais facil a divisao dos gastos, Esta simplificagao em nada

prejudica o desenvolvimento do trabalho. Em todo caso, nada impede que se jam
formados grupos de atividades com base em outro crit6rio. Aind% 6 possivel

rearranjar as atividades ap6s serem calculados seus custos em novos grupos,

confome a necessidade da empresa,

Tdm-se, portanto, os seguintes grupos de atividades:
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e P( P
• FATURAMENTO

e ENGENHARLA DE MANUTEN(,' Ao
• RECEBIMENTO

e EXPEDI(,'AO
e DEPARTAMENTO T£CNICO

• GARANTIA DA QUALIDADE
e CHEFLA DE PRODU(,'Ao
e DEPARTAMENTO ARTfSTICO
• FOTOGRAFLA

• GALVANOPLASTLA

e GRAVA(,'Ao
+ PREPARAq'AO
• MAQUrNA DE PROVAS
e FABRICA DE TINTAS
• ROTO 7

e LAMINA(.'Ao
e EXTRUSAO
• CORTE

Dentre as atividades exercidas em cada grupo ha algumas que nao tem
relagao nenhuma com o Suco F. Estas serao descartadas das planUhas de GustO

do produto, mais adiante.

5.2.5 LEVANTAMENTO DOS RECURSOS POR CENTRO DE CUSTO

Conforme ja detalhadamente analisado, o RKW condensa todas as

informag6es a respeito dos gastos da empresa. As contas sao divididas em
categorias de custos e depois alocadas aos varios centros de custos. Por altimo,

as despesas dos centros improdutivos sao rateadas as divis6es operacionais,
com base em crit6rios arbitrarios

Obviamente, nao se aproveitara o segundo rateio dos custos, No entanto,
as contas sao alocadas aos centros de custos com base em demandas reais ou

em crit6rios coerentes. Por exemplo, os suprimentos sao alocados com base em

requisig6es reais e os custos de ocupagao sao distribuidos de acordo com a area

ocupada pelos departamentos9.

9vide Anexo I
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Isto posto, decidiu-se por utilizar o mar>a de custos do RKW como fonte
de dados, desconsiderando os rateios secundarios. Apenas algumas

modificag6es foram efetuadas para facilitar os c£lculos posteriores:

- Muito numerosas, as diversas categorias de custos foram reunidas em

apenas 7: Mao-de-obra, depreciagao, energia, material de consume, seguros e

taxas, leasing e outras despesas. O item materiais nao inclui mat6rias-primas.

- Os gastos relativos a viagens e veiculos serao alocados diretamente as

atividades que os consomem. Por exemplo, as despesas com veiculos do setor
de "recebimento" certamente se referem a atividade de movimentar materiais

Ja na expedigao, taI despesa obviamente concerne a atividade de transporte. As

despesas com viagens referem-se totalmente as atividades de assist&ncia

t6cnica, e por elas serao distribuidas.

- Os gastos gerais da empresa, nao alocaveis diretamente a um produto
ou cliente, estao alocados aos centros de custo “fabrica geral" e “administragao

geral’; para posterior rateio pelos demais. Tais despesas serao reunidas numa

(rnica conta-resumo de despesas gerais. As mesmas serao rateadas pelos
produtos ao fim da execugao do ABC, com base no volume de produg50 em m2.

Para a realizagao do trabalho foram utilizados dados apenas do m&s de

julho, considerado representativo para efeito de calculos de custeio. Um m6s 6
suficiente para demons aar a metodologia do ABC, fornecendo resultados
confiaveis para uma primeira analise.
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5.2.6 ALOCA('Ao DOS RECURSOS POR ATIVIDADE

A alocagao dos gastos condensados no mapa do RKW para as atividades

se da em duas etapas: primeiramente, 6 feita a alocagao dos custos para os

grupos de atividades. No caso de os grupos coincidirem com os centros de
custos, 6 feita apenas uma transfer&ncia direta. Caso isto nao ocorra, pode ser

necess£rio agrupar os gastos de dots ou mais centros de custos, ou entao dividir
os recursos de um mesmo centro por dois ou mais grupos de atividades. Neste

Qltimo caso, a distribuigao dos gastos com depreciagao d feita com base no
valor do ativo imobilizado, e os demais sao rateados de acordo com os E. T.I.'s

aferidos na analise das atividades, anteriormente efetuada. Ainda, os gastos
relativos a leasing serao alocados diretamente as maquinas correspondentes.

Isto feito, repete-se o processo para as atividades dentro de cada grupo,

utilizando os mesmos crit6rios de alocagao. Antes, por6m, verifica-se quais os

itens de custo dentre os assinalados que sao efetivamente consumidos peta
atividade em questao. Por exemplo, atividades relacionadas a operagao de
maquinas certamente consumirao o item depreciagao, Ja uma atividade de

escrit6rio basicamente intelectual provavelmente nao consome volumes de
depreciagao relevantes, podendo-se desconsiderar tal gasto. Divide-se a
depreciagao apenas entre as atividades que de forma relevante efetivamente a

consomem. Esta medida simplifica os calculos, sem no entanto prejudicar os
resultados obtidos.

Pode-se alegar que a utilizagao de ETI's como base para divisao dos
recursos por atividade nao 6 compativel com a automatizagao da produgao na

empresa. Entretanto, deve-se lembrar que os operadores sao dedicados as

maquinas e processos que acompanham, o que faz com que todas as atividades

que realizam estejam totalmente vinculadas as etapas do ciclo produtivo.

Ha ainda casos em que o operador nao 6 dedicado a apenas uma

determinada maquina, mas sim a duas. No entanto, nao opera nunca as duas ao

mesmo tempo. Uma nca parada enquanto a outra 6 utilizada. A disponibilidade

do funcionario 6 o fator limitante das operag6es que realiza, Assim, o que
melhor reflete o uso de uma determinada maquina, e por consequ&ncia o
consumo de recursos pela mesma, 6 o tempo gasto pelo operador com cada

processo ou atividade. Este 6 o caso dos processos de parafinamento e
chagrinamento.
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Pode-se ainda argumentar que a utlizagao de basicamente apenas E. T.I.’s

para alocagao dos recursos trada distorg6es aos calculos. Com efeito, alguns
autores recomendam que se utilize diversas bases para aIocagao dos gastos para

as atividades, de acordo com a categoria de custo envolvida. Estes seriam
chamados/azores de consumo de recursos\a ou fIrst stage cost-drivers\\ . Assim,

custos de manutengao predial, por exemplo, seriam alocados de acordo com
area ocupada por cada atividade, ao passo que gastos relacionados a energia
e16trica seriam distribuidos em fungao da pot6ncia instalada requerida por cada
atividade

Cabe comentar que a escolha a respeito dos m6todos utilizados para
distribuigao dos custos pelas atividades depende basicamente da precisao que

se requer e da facilidade de aquisigao de dados. No caso da Inapel, a
disponibilidade de dados 6 um ponto critico, conforme ja salientado. Alan
disso, nao se almeja chegar a um resultado absolutamente preciso quanto ao

custo dos produtos. Nem tampouco se pretende esgotar as possibilidades de

refinamento e melhorias no pr6prio sistema aqui desenvolvido. Considerando as
limitag6es existentes e o escopo maior do trabalho, a 6nfase desta etapa de

desenvolvimento do ABC encontra seu cerne na metodologia aqui descrita e
praticada, nao na precisao quantitativa. Ainda assim, acredita-se que, mesmo

com todos os obstaculos existentes e simplificag6es a serem executadas, o

custeio baseado em atividades elaborado tal como se apresenta neste trabalho
refletira 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 a engenharia de valor, aplicada a produtos e seus
componentes, a analise de valor visa a identincar quais atividades, dentre todas

aquelas executadas na empresa, efetivamente prov6m ou permitem que se

provenha os bens fabricados com caracteristicas que farao o cliente perceber

valor no mesmo, e quais as que nao o fazem. Em outras palavras, a analise de
valor das atividades permite classifica-las em agregadoras de valor e nao
agregadoras de valor ao produto.

oOSTRENG/\ M. (aria Ernst & Young para Gestao Total de Cuslos. Record, 1993

1 IHESTEK William True Quality CoM With Activity Based Costing . ASQC Quality Congress
Transactions - Boston 1993
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Embora a sucinta explanagao acima possa fazer a analise de valor
parecer simples e objetiva, nao o 6. A definigao de valor agregado nao 6
absoluta como na aplicagao da engenharia de valor, podendo variar de acordo
com os conceitos utilizados e com a estrat6gia da empresa. Desta forma, trara

sempre embutida um certo trago subjetivo.

Alguns autores, como Ullmann12, levantam a questao da utilizagao dos
recursos como fator principal no julgamento de valor. Tendo em vista o esforgo
global exercido na diregao da eficiente utilizagao dos mesmos, considerar-se-ia

como atividade nao agregadora de valor todas aquelas que nao tenham sua
execugao essencialmente ligada ao projeto e fabricagao dos beng ou servigos.

Enquadram-se ai as de gerenciamento e as existentes por inenci6ncias do
processo.

Outros, mais abrangentes, citam como agregadoras de valor as atividades

minirnas necessarias a produgao e entrega do produto ao cliente. Seriam
incluidas tamb6m ai as atividades voltadas a melhoria da qualidade dos
produtos e redug6 de custos.

Para este trabalho optou-se por utilizar um modo pratico de avaliagao de
valor, recomendado por Michael Ostrenga. A cada atividade7 questiona-se se

sua eliminagao provocaria, de alguma forma, a insatisfagao do c]iente com o
produto. Assim, retrabalhos e movimentag6es de materiais, por exemplo, seriam

exemplos de atividades nao agregadoras de valor, o oposto ocorrendo com a
impressao ou a elaboragao de fiimes, por exemplo. Ainda assumiu-se que as

atividades de gerenciamento, em ess&ncia, nao sao agregadoras de valor.

Dadas estas premissas, foi feita analise de cada atividade anteriormente

cadastrada. A classiHcagao foi bin aia: AV, para atividades consideradas

agregadoras de valor, e NAV, para aquelas classiHcadas como nao agregadora

de valor. Os atributos dados as atividades serao mostrados rnais adiante.

juntamente com outros dados.

12ULLMANN, L.E. Measurement of productivity: some open issues. IN ADAM, N.R. ; Productivity
analysis at the organizational level. s.n.t.
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5.2.8 DETERMINA('Ao DOS GERADORES DE CUSTO

Uma vez custeadas as atividades, 6 necessario determinar os geradores

de custos para alocar os custos das atividades ao produto. Para tanto, existem
tr6s caracteristicas criticas a serem consideradas:

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

2. Deve refletir ou estar relacionado a causa basica de consumo

3 . Quantificagao do gerador deve ser possivel e pr£tica.

Seria tecnicamente possivel determinar um gerador de custo para cada
atividade relacionada. Entretanto, fad-lo tornaria o sistema de custeio muito

complexo, a16m de gerar a necessidade de grandes esforgos para coletar seus

dados. Em termos praticos, ao considerar tanto o namero de geradores como as
altemativas possiveis, deve-se ponderar o custo relativo da coleta de dados e

operacionalizagao do sistema #ente a precisao desejada. Coerentemente aos

objetivos deste trabalho, o custo de obtengao foi o fator preponderante a guiar
as decis6es tomadas acerca dos geradores de custo.

Os possiveis geradores de custo foram identificados durante as
entrevistas de analise das atividades. Perguntas como: "o que faz com que voc&

tenha que executar esta atividade?", e "existem alguns produtos ou clientes que

exijem mais esforgo ou paci&ncia de voc6 para executar sua atividade? Caso

existam, por qu6 sao mais trabalhosos?", foram feitas aos trabalhadores para

tentar listar os possiveis geradores de custo para cada atividade que realizavam.

Ponderando-se o grau de correlagao e o custo de obtengao dos dados

para os geradores de custo, chegou-se aos mais adequados a este estudo. Ao

faz6-1o, 6 possivel saber qual o nivel da atividade. Para aquelas que nao dizem
respeito ao processo produtivo do Suco F, ou tenham sido identificadas como

sendo relativas a administragao da fabrica como um todo (nivel '’planta'’), nao

foram pesquisados geradores de custo. Nao haveria necessidade de faz6-1o para
um estudo tao focado como este. Na tabela X sao mostrados todos os geradores

de custo, ja separados por niveis, com os nameros totais do periodo e os dados
referentes ao Suco F.

Nesta etapa, a falta de apontamentos fez com que muitos dados fossem

estimados, com auxilio das pessoas diretamente envolvidas nas atividades para
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as quais se pesquisava os geradores. A maior dificuldade encontrada neste
ponto foi proveniente dos setores de galvanoplastia e gravagao. Neste altimo, o
autor deparou-se com inesperada resist6ncia a auxiliar o trabalho dos
estagiarios em geral, o que nao excluiu esta pesquisa. Ainda assim, p6de-se

contar com auxilio de outras pessoas envolvidas com os processos de gravagao,

fazendo com que pudessem ser escolhidos geradores com razoavel correlagao
com as atividades

5.2.9 DETERMINA('Ao DO CUSTO DAS ATIVIDADES PARA o
PRODUTO

Uma vez determinados os custos das atividades e os geradores, a
determinagao dos custos das atividades associados ao produto 6 simpies e
mecanica. O processo se da em duas etapas: primeiramente, divide-se o custo

total da atividade pelo nQmero total de unidades de seu gerador de custo. Com

isso, obt6m-se um valor denominado indice de custeio de atividades, que nada

mais 6 do que o custo unitario m6dio do gerador em questao. A seguir,
multiplica-se o fndice de custeio de atividade pelo namero de unidades de
gerador de custo relativos ao Suco F. Com isso, obt6m-se o custo da atividade

para o produto em questao.

5.2.10 DETERMINANDO O CUSTO DO PRODUTO

A determinagao do custo do Suco F 6 feita com auxilio de uma planilha
contendo os custos de todas as atividades relativas ao produto. Soma-se, entao,
o gasto total das atividades aos custo da mataia-prima e as despesas com
refugo. Ainda, para efeito de comparagao com o custo obtido atrav6s do RKW9

sornam-se tamb6m os valores da conta-resumo e das atividades de nivel planta,
rateadas em fungao do volume produzido em metros quadrados. Com o mesmo

objetivo acrescenta-se tamb6m as despesas com as taxas incorridas2 tais como
ICM e PIS.

Ao final da planilha, o valor total obtido d dividido pela quantidade total

produzida em quilogramas, obtendo-se o custo un jtario do produtop na unidade

utilizada na empresa.

A planilha anexa demonstra os calculos efetuados.
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CAPiTULO s: A EXECU(.'Ao DO ABC

5.2.IIANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

Comparando-se o custo do produto obtido no projeto piloto com o valor

caiculado no sistema atual, nota-se grande discrepancia. Infelizmente, o RKW e
o sistema ABC sao conceitualmente muito diferentes, o que dificulta uma

analise mais aprofundada da disparidade encontrada, sem que se fuja ao escopo
do trabalho.De qualquer maneira, o autor acredita que a metodologia ABC, tal

como aplicada neste trabalho, fornece dados muito mais pr6ximos da realidade.

Assim sendo, a grande diferenga encontrada leva a confirmagao das suspeitas

referentes as distorg6es que o RKW traz em seus calculos e, por conseguinte,

dos erros estrat6gicos e gerenciais que pode estar acarretando a empresa.

Pelo sistema anterior, a lucratividade do produto girava em torno de 7%.

Pela analise do ABC, esse namero pulou para 30%, o que demonstra grande
discrepancia. Em termos absolutos, a diferenga 6 da ordem de R$2,00.
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SISTEMA DE CUSTO
ABC

6,40 7, 90
8, 368,36

1, 96 0,46
30,63% 5.82%

CUSTO DO PRODuro
PRE(,,0
MARGE M DE LUCRO
MARGEM PERCENrUAL

DIFEREN(,'A ENTRE O CUSTO NO SISTEMA ABC E NO ATUAL. ELABORADO PELO AUTOR
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CAPiTULO 6: UTILIZANDO AS INFORM A(,’aES DO ABC - A GEST,iO EFICAZ

6.1 INTRODU(,'Ao

A partir da implementagao do custeio baseado em atividades, os
mecanismos da gestao operacional encaz passariam a dispor de informag6es
mais justas e confiaveis, permitido que fossem utilizadas as ferramentas

gerenciais sem o receio de se tomar caminhos errados.

Isto posto, este capitulo tratara da aplicagao da metodologia do
gerenciamento encaz, utilizando as informag6es geradas no projeto piloto de
ABC. Vale ressaltar que sera dada 6nfase ao modelamento do sistema e
orientagao para implementagao.

6.2 0 PLANEJAMENTO

O processo de gerenciamento eficaz tem seu inicio com o
desdobramento causal dos objetivos globais e identificagao das areas de
melhoria operacionais.

6.2.1 0 DESDOBRAMENTO

AS AREAS DE MELHORIA DE PRIMEIRO NIVEL

As areas de melhoria de primeiro nivel seriam determinadas a partir da

analise dos resultados fornecidos por produto e de sua importancia estrat6gica
para a empresa. Sem davida d uma tarefa trabalhosa, posto que deve ser feita
produto a produto.

Com o auxilio de uma analise de Pareto seriam selecionadas as

oportunidades de aprimoramento prioritarias, ou seja, aqueles produtos com
piores resultados e, portanto, com maior potencial de gerar melhorias

significativas na lucratividade da empresa.

O Suco F certamente nao seria escolhido como uma area de melhoria

prioritaria. Pelo contrario, uma vez que a empresa vem apresentando resultados

insatisfat6rios, o Suco F esti subsidiando o prejuizo de outros produtos, Dentre

estes serao encontradas as area de melhoria de primeiro nivel.
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CAPiTULO 6: UTILIZANDO AS INFORMA(,'6ES DO ABC - A GEST,40 EFICAZ

Portanto, para essa passagem de nivel, seriam definidos:

•

•

•

•

Obj etivo'. Aumentar a lucratividade da empresa em "x" .

Indicador (Item de Controle)-. Somat6ria dos resultados de cada produto.

ltens de Yerificagao'. resultados fornecidos por produto.

Linha mestra-. Redugao do custo dos produtos.

Seria recomendavel estabelecer um objetivo quantitativo a atingir. No
momento, isto nao afeta o desenvolvimento do gerenciamento eficaz .

AS AREAS DE }MLHORLA DE SEGUNDO NIVEL

O segundo nivel de desdobramento ocorre atrav6s da pergunta: "o que

poderia ser feito para reduzir os custos desses produtos?"

O sistema de custeio baseado em atividades traz no cerne de sua

estrutura um referencial para identificagao das melhores oportunidades de
redugao de custos: as atividades .

Primeiramente, o sistema ABC permite identificar quais atividades
dentre as relacionadas ao produto estao consumindo maior volume de recursos

e, portanto, gerando mais custo. Uma vez que o objetivo a ser atingido 6 a
redugao dos gastos com o produto, as melhores oportunidades de
aprimoramento estarao vinculadas as atividades mais '’caras" para o mesmo, as

principais causadoras do seu alto custo.

Aind% a analise de valor das atividades permite definir com mais crit6rio

as prioridades. Enquanto a analise de custo das atividades visa a aferir o quanto

cada operagao consome de recursos, a analise de valor permite verificar se a

mesma colabora ou nao para a geragao de receita. Se a atividade agrega valor

ao produto, esti propiciando ou permitindo que se propicie ao produto alguma
caracteristica que fara com que o cliente veja utilidade no mesmo, e o consuma.

Entretanto, se nao agrega valor, a atividade apenas dispende recursos sem
contribuir para a geragao de receita. Existe por inefici6ncia do processo e 6, em

tese, desnecessaria.

A associagao da analise de custo e da analise de valor das atividades

permite identificar aquelas que, a16m de caras para o produto, poderiam ser
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CAPiTULO 6: UTILIZANDO AS INFORMA(,'6ES DO ABC - A GESTAO EFICAZ

eliminadas do processo. Assim sendo, os esforgos de melhoria devem ser

deslocados para estas atividades, pois possuem os maiores potenciais de
redugao de custos, podendo causar grandes impactos nos resultados. Estariam

identificadas areas de melhoria de segundo nivel.

Para ilustrar a sistematica do desdobramento, utilizar-se-a os dados
obtidos no projeto piloto. Supondo-se que o Suco F tivesse sido identificado

como uma area de melhoria de primeiro nivel, o desdobramento seguinte seria
feito a partir das atividades cadastradas durante a execugao do ABC .

Seria antes necessario realizar um pequeno remanejamento das
atividades. A execugao do ABC tal como foi efetuada no projeto piloto seguiu

uma orientagao funcional. Isto fez com que uma mesma atividade realizada por
pessoas de departamentos diferentes tenha sido desmembrada em duas ou mats,

aparecendo em igual nQmero de vezes na planilha de custos. Isso nao acarreta

nenhum problema para o custeio do produto, uma vez que o custo total da
atividade tamb6m foi equivalentemente dividido entre os departamentos. I

i
Por6m, a analise comparativa do custo das atividades deve romper as

barreiras funcionais, espelhando a dinamica do processo produtivo do item em
questao. O que interessa saber 6 o custo da atividade como um todo, nao sua
demanda de recursos para cada departamento.

Como um exemplo, pode-se citar a operagao "acertar cores". Ao mesmo

tempo em que consome recursos do grupo de atividades "Roto 7", quem realiza

o acerto 6 o colorista da fabrica de tintas. Assim, obsewando a planilha de
custos do suco F pode-se vedficar que a atividade ’'acertar cores" encontra-se

dividida em “acertar cores na maquina" e "acompanhar acerto de cores",
respectivamente associados ao grupo de atividades '’Fabrica de Tintas" e '’Roto
7"

Para poder realizar a comparagao de custo entre as atividades, sem
incorrer em erros causados pelo desmembramento, as mesmas tiveram seus

custos somados a luz do processo produtivo do Suco F. Caso essa medida nao

fosse tomada, poder-se-la incorrer em erros na definigao das areas de melhoria
de segundo nivel. As atividades remanejadas sao mostradas na tabela 6.1, com

seus respectrvos custos.
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CAPiTULO 6: UTILIZANDO AS INFORMA(,'6ES DO ABC - A GESTAO EFICAZ

Vale lembrar que, os remanejamentos das atividades em grupos
diferentes dos originalmente concebidos sao previstos na metodologia do ABC,

conforme descrito no capitulo 4.

Para realizar o desdobramento foi utilizada a an£lise de Pareto

Inicialmente, isso foi feito com todas as atividades listadas. Em seguida, apenas
com aquelas que nao agregam valor ao produto. Os graficos a seguir mostram

os resultados obtidos. Nao entram nesta analise as atividades de nive1 planta.
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Como se pode veriHcar, as atividades relativas ao Suco F que mais
demandam recursos para a organizagao sao, em sua maioria, diretamente

ligadas a fabricagao. Atividades administrativas t&m, ao que se pode perceber,

pequeno peso no custo do produto. Tal fato nao 6 surpreendente, haja vista a
empresa ter um quadro gerencial bastante enxuto. A tabela abaixo cont6m as

cinco atividades mais caras para o produto.

MAIS CARASATI MAIS CARAS QUEATI
NAO AGREGAM VALOR

CUSTOATIVIDADES

1- Revisar material 1.993

1.5002- Manutengao corretiva
1 ,2003- Rebobinar bobinas

1.1504- Movimentar materiais

9005- Acertar cores

ATIVIDADES

1- Imprimir material

2- Aplicar verniz

3- Coextrusar material

4- Revisar material

5- Manutengao Corretiva

CUSTO

5.793

4.025

2.835

1.993

1.500

Tabela 6.1 - Atividades mais caras Suco F

Analisando os resultados, chama logo a atengao a atividade '’revisar

material". A16m de nao agregar valor ao produto, posto que caracteriza-se por
um tipico retrabalho, 6 uma das cinco atividades relacionadas ao Suco F que
mais demandam recursos a organizagao. Prontamente, parece identiflcada uma

area de melhoria operacional.

A selegao das demais areas de melhoria varia de acordo com o crit6rio
utilizado pela ger&ncia. Pode-se querer, por exemplo, realmente priorizar as
atividades que nao agregam valor. Assim, ja haveria cinco oportunidades de
aprimoramento selecionadas. Por outro lado, pode-se resolver dedicar esforgos

tamb6m a atividade de imprimir materiais, em fungao da posigao central que
ocupa no processo produtivo e do seu alto custo relativo.

Supondo que se queira priorizar tr6s areas de melhoria operacionais para
dar continuidade ao processo, e essas tr&s tenham sido as atividades revisar

material, manutengao corretiva e imprimir material, ter-se-fa, entao, um
diagrama como o da figura abaixo.
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AREASDEMUHORIADEPRIWRO
NfVFT,

PRODuro A

/REASDEMUHORIA DESEGUmo
NfVEL

AUNEVIARA
LUGRATTVIDADE

PRODLrro C

StKO F

Figura 6.3 - Areas de melhoria de segundo nivet do desdobramento.

Elaborado peto autor

Nesta passagem de nivel, ficariam definidos os seguintes parametros:

• Obj etivo-. Reduzir o custo do Suco F em "y".

• Indicador (Item de Controle)-, Custo do produto.

• Itens de Veriftcagao'. Custo de cada atividade relacionada.

• Linha mestra-. Eliminagao das atividades que nao agregam valor e redugao das
demais.

O objetivo precisaria ser deHnido entre os responsaveis por cada nivel
do dedobramento

AS AREAS DE MELHORIA OPERACIONAL

Para dar continuidade ao exemplo, pegue-se a atividade ’'revisar
material", ou simplesmente a revisao, como a prioridade a ser atacada.

Question&se, entao, o que pode ser feito para eliminar a etapa de revisao do

processo produtivo do Suco F. Em se identificando quais os elementos que
exigem que a revisao seja executada, elimina-los faria com que o processo nao
mais fosse necessario
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A revisao 6 executada duas vezes no decorrer da fabricagao do Suco F: a

primeira, entre a aplicagao de verniz e a coextrusao. A seguir, nova revisao 6
realizada antes do revestimento do material

Em entrevista com o chefe de produgao da f£brica de embalagens,

soube-se que o processo de revisao 6 executado para retirar das bobinas os

trechos de material com defeitos provenientes das etapas anteriores e para
refazer emendas que tenham sido mal coladas. Isto tem dois objetivos basicos:

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

• Evitar paradas de maquina nas etapas posteriores causadas por emendas mal

feitas ou falhas na bobina, como pedagos de material cortados, enrugados ou
mal colados a um outro

Portanto, tais constatag6es levam a deduzir que os elementos que fazem

necessaHa a revisao do material estao associados as etapas imediatamente
anteriores do processo produtivo. De fato, realizando uma breve pesquisa junto
aos operadores obteve-se o seguinte resultado, representado no diagrama
’'causa-efeito" abaixo.

AHI(W)
DEVMWE mHmRtBAO

nmNOALAdlao
<F

FALtUNhAn(M) RPBODEBCmM

nd FHqA£

HVM©ASWLFHTAS

FALFi6DEmaSiRO
+e––

Figura6.4: Diagrama "Causa-Efeito" para a revisao.
Elaborado pelo amor.
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TaI relagao induz a definir como areas de melhorias operacionais os
processos anteriores a revisao. Assim, o desdobramento completo seria como no

diagrama da figura 6.5.

Para esta passagem de nivel, sao definidos os seguintes elementos

• Obj etivo'. Eliminar as etapas de revisao do processo do Suco F..

• Indicador (Item de Controley. Custo da Revisao.

• Itens de Verifrcagao'. Namero de defeitos provenientes das etapas anteriores.

• Lin tIa mestra'. Eliminagao dos defeitos que fazem necessaria a revisao.

A ELABORA(,’Xo DOS PROJETOS

Identificadas as areas de melhoria operacional, devem ser elaborados

projetos especificos para cada ramifigao do desdobramento. Em acordo com o
desenvolvimento anterior, os projetos devem estar voltados a identificar e
eliminar os defeitos que tornam necessaria a revisao.

Cada projeto devera ter definidos os seguintes elementos:

• Tituto'. apenas uma forma rapida de se identificar cada projeto

• Responsdvel-. o lider do grupo de projeto, encarregado pela coordenagao das
atividades e comunicagao com a empresa

• Item de controle'. indicador a ser controlado para monitorar o andamento dos
trabalhos

• Itens de verifrcagao\ variaveis a serem controladas para atingir os resultados

desejados.

• Forma de organizagao'. forma pela qual o grupo de pessoas se organizara para

executar o projeto.

• Prazo'. duragao prevista dos trabalhos.

Esses itens devem ser determinados com a participagao de pessoas que

estejam de alguma forma relacionadas a area onde se desenvolvera o projeto.
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Figura 6.5 - Areas de melhoria operacional
E:laborado peto autor
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6.3 ORIENTA(,'Ao PARA IMPLEMENTA('Ao E GERENCIAMENTO

Para que se possa atingir bons resultados, 6 preciso que seja dada
continuidade aos projetos de melhoria tal como descrito anteriormente. Ou seja,

6 altamente recomend heI que se utilizem as demais ferramentas do
gerenciamento eficaz.

Dev&se, primeiramente, verificar a coer&ncia entre os projetos elaborados,

atrav6s do uso da matriz "X". Com isso, garante-se o perfeito alinhamento

dos objetivos e a priorizagao.

Para monitorar as ag6es em base diaria e gerir as prioridades, devem ser
estabelecidas formas de acompanhamento dos resultados com recursos de

gestao a vista, preferencialmente dispostos em graficos, de forma a facilitar
o acesso as informag6es e a compreensao. A ferramenta a ser utilizada,

portanto, deve ser o diagrama SEDAC

Alias, 6 preciso salientar mais uma vez a qualidade desta ferramenta de
tornar a gestao operacional impessoal. Informag6es sao compartilhadas entre

todos os envolvidos no projeto, permitindo discuss6es proficuas e tomada de
decis6es em conjunto. Elimina-se a depend&ncia por determinadas pessoas que

ret6m as informag6es para si. Este fato 6 de suma importancia a uma empresa

que deseja profissionalizar seus quadros, como a Inapel

Uma questao a ser ressaltada 6 a atribuigao de responsabilidades por
todos os niveis do desdobramento. E importante a participagao de pessoas de

varios setores e niveis hier6rquicos da organizagao, de forma a promover a agao

conjunta de forma coerente e coordenada, alinhando toda a organizagao em
torno de uma meta comum. As decis6es tomadas a cada nivel do

desdobramento influenciam direta ou indiretamente todos as ag6es posteriores.
Por outro lado, o atingimento dos objetivos globais esti tamb6m vinculado aos

sub-objetivos. Assim sendo, nca clara a necessidade de responsabilidades

divididas e compartilhadas, compromissos e comunicagao constante entre
todos
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Presidente

+
Divis6es

A
+

Departamento
sA

t
Grupos

A
+f

Trabalhadores

Objetivo s Ag6es

Objetivos Ag6es

Objetivos Ag6es

Ag6esObjetivos

Figura 6.6 - A congruancia de objetivos em todos os nhleis da empresa

Adaptado de: A Fdbrica Dinamica: A abordagem TQM para o alcance de no\?os

padraes de desempenho. Carlos E. Scahim

6.4 OBSTACULOS A SEREM SUPERADOS

As ferramentas gereciais aqui utilizadas exigem informag6es constantes

sobre os indicadores para alimentar os meios de monitoragao. Este 6 um ponto

falho na Inapel, que representa um obstaculo a implementagao dsa sistematica.

Faz-se necessario, portanto, iniciar um programa com o objetivo de criar os
apontamentos de produgao necessarios, bem como incentivar a manutengao

apropriada de informag6es ateis para uso posterior. Na Inapel, nao ha
procedimentos ligados a manutengao de dados.

Outro ponto importante diz respeito a questao comportamental. Durante

a execugao do projeto de ABC, p6de-se reparar certa resist6ncia por parte de
varias pessoas a projetos atualmente em curso. Esta questao 6 delicada, e deve

ser tratada como tal, dando 6nfase ao aspecto motivacional dos projetos que
venham a ser implementados.
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7.1 ANALISANDO os 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 critico por que passava a empresa, bem
como sua itensao de mudar sua estrat6gia e forma de atuagao no mercado para
reverter os resultados que vern apresentando.

Por outro lado, notou grande falta de foco e direcionamento nas ag6es

executadas. Podia-se ver esforgos dispersos em v£rios projetos de melhoria,

distribuidos por diversos setores da empresa,

Chamou a atengao do autor a discrepancia entre o que concluira ser mais

necessario a empresa para o momento e o que de fato estava sendo executado.

Notou-se, assim, a necessidade de fornecer a Inapel uma metodologia

que permitisse identificar prioridades de agao e orientar seus esforgos, de forma
concentrada, em diregao as mesmas, promovendo a otimizagao de recursos e

maximizagao de beneficios.

Fixado o objetivo, o desenvolvimento do trabalho demonstrou uma
metodologia para conceber e executar pIanos de agao voltados a resolugao de

problemas criticos e prioritarios frente aos objetivos da organizagao: o sistema
de gerenciamento eficaz.

Ainda, identificou um s6rio obstaculo a metodologia -o sistema de custos

da empresa- e prop6s uma alternativa mais apropriada, demonstrando como
implement&la.

Por fim, forneceu a orientagao necessaria para implementar o
gerenciamento eficaz.

Os beneficios, portanto, sao claros. O trabalho constitui-se no
ferramental necessario para que a empresa passe a agir por prioridades, com um

foco claro para direcionar as ag6es. Mostra-se, assim, um guia para que a
empresa consiga gerenciar seus esforgos e recursos na diregao do atingimento

de seus objetivos, de maneira dinamica.
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Portanto, o trabalho nao se constitui pela resolugao de um problema
imediato, ou de uma melhoria localizada. E, sim, uma metodologia para a
identificagao de oportunidades de aprimoramento prioritarias para a empresa e
alcance constante de melhores resultados.

Os beneficios quatitativos, certamente, se mostrarao conforme a empresa

aplicar as ferramentas propostas, o que 6 imprescindivel para o sucesso da
metodologia.

7.2 CONCLUSAO

Sem dQvida, este trabalho atingiu seus objetivos. Foi possivel estabelecer

para a empresa um ferramental que permitira certamente o atingimento de
melhores resultados.

Infelizmente, nao foi possivel ir a16m da orientagao para implementagao,

principamente pelo pouco tempo disponive1. Entretanto, a metodologia aqui
desenvolvida da margem ao estabelecimento e de varios projetos de melhoria e,

por que nao, 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 pratrca.
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A ADMINISTR4€'io DOS PRODUTOS NA INAPEL:- UM ENTRUT

Todas as decis6es envolvendo aceitagao de pedidos, exceto quest6es

t6cnicas. estao na mao dos diretores, auxiliados pelos representantes de vendas.

Em entrevistas com alguns deles, foi possivel identificar os tr6s crit6rios basicos

que norteiam suas decis6es. O primeiro. obviamente. enfi)ca o resultado gerado
pelo pe(lido, ou seja, sua lucratividade, sua margem de contribuigao. Soma-se a

isso uma analise da importancia estrat6gica do produto para a empresa. tendo

em vista principalmente o cliente em questao, e por fim um crit6rio totalmente

subjetivo. movido pelas relag6es pessoais de seus donos.

No que diz respeito ao wit6rio econ6mico, 6 feita uma analise da
lucratividade do produto. dados o prego oferecido pelo mercado e o custo total

de fabricagao do produto. Para tanto. a empresa recetemente passou a utilizar

um sistema de custos denominado RKW. Trata-se de um software para
contabilidade e determinagao dos custos de produtos que tem por base o custeio

por absorgao. Assim sen(io. consiste na apropriagao de todos os custos de
produgao aos bens elaborados. e s6 os de produgao, alocando todos os demais

gastos relativos ao esforgo de fabricagao a todos os produtos feitos. em bases

arbitrarias. O processo de alocagao segue os seguintes passos:

• Apropriagao dos custos diretos aos produtos

• Alocagao de todos os possiveis custos indiretos aos departamentos (ou

centros de custo) claramente responsAveis pelos mesmos. lsto inclui mao-

de-obra indireta, suprimentos utilizados pelo departamento e depreciagao

de equipamentos do mesmo.

• Rateio dos custos gerais de fabrioa aos departamento de servigo

(suporte e administragao) e produgao sobre os quais incidem. de acordo

com algum crit6rio.

• Rateio dos custos dos departamentos de servigo aos de produgao.

' Atribuig:io dos custos indiretos - que agora estao todos nos
departamentos de produgao - aos produtos, de acordo com alguma base
estabelecida
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Para organizar e simplificar a alocagao, os custos indiretos sao separados

por categorias, para posterior rateio pelos centros de custo. E importante notar
que, no cas;o do sistema utilizado pela Inapel, apenas os gastos associados a

consumo de mat£ria-prima sao alocados diretamente aos produtos. Todos os
demais. inclusive a mao-de-obra direta, sao atribuidos aos bens posteriormente.
como se vera adiante.

Para obtengao dos custos pelo sistema RKW, as diversas areas da
empresa apresentam-se rearranjadas em centros de custo. C'ada um recebe o

r6tulo de "produtivo'’, “auxiliar" ou '’administrativo". Os primeiros englobam os

processos de fabricagao da emI)nsa. Os demais compreendem as atividades
ditas de suporte ou administrativas. Todos os centros de custo. seu tipo e areas

que incluem sao descritos na tabela da p£gina seguinte.
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CENTRO DE CUSTO

001- F£brica Geral

TIPO

Auxiliar

0 QUE INCLUI

Despesas gerais de f£brica nao aloc£veis
diretamente a outros centros; caldeiraria.
sistema de refrigera9ao, servigos
terceirizados, etc.

Depto. T6cnico, Ger6ncia t6cnica,
Chefia Industrial e Controle de
Qualidade.

Engenharia Industrial oficinas mec£nica
e e16trica, e carpintaria

Depto, Artistico, Fotografia,
Galvanoplastia, Gravag50, Preparagio e
M£quina de Provas

F£brica de Tintas

Exlrusoras Blow (PPT e PE)

Extrusoras Coating

Laminadora Schiavi

Demais laminadoras, para£nadeiras e a
chagrinadeira.

Impressoras 5, 6 e 7

Impressoras 3 e 4

Setor de Corte

Setor de corte em folhas e saquinhos

Estoque geral

Embalamento e Expedi9ao

Setores administrativos, cont£beis e
ainda despesas nao aloc£veis diretamente
a outros centros

002- Planejamento e Controle Auxiliar

003- Oficina de manutengao Auxiliar

Auxiliar004- Pr6-impressao

101- F£brica de tintas

102- Exlrusoras Balao

103- Extrusoras Coating

104- Laminadora Schiavi

105- Lamina9ao geral

Produtivo

Produttvo

Produtivo

Produtivo

Produtivo

106- Impressao "Rote A"

107- Impressio '’Roto B"

108- Corte/Rebobinamento

109- Pouche

201- Almoxarifado

202- Expedig30

203- Administragao geral

Produtivo

Produtivo

Produtivo

Produttvo

Administrattvo

Administrativo

Administrative
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Os custos contabilizados no mds sao reunidos em diversas categodas para

posteriormente serem distribuidos aos centros acima citados. A alocagao pode

ser direta ou baseada em algum wit6rio de rateio. As categorias de custo e os

crit6rios de alocagao sao explicitados a seguir:

CATEGORLA DE
CUS TO

salarios

encargos sociaIS

depreciag6es

O QUE nTCLUI BASE DE ALOCA(,'Ao ou
CENTRO DE ALOC A(,aO

alocag50 direta

dlocagao direta

alocagao baseada no valor do
ativo e area ocupada

alocagao por mao-de-obra

pot6ncia instalada

requlslg6es

requlslg6es

sal£rios

encargos socIaIS

depreciagao de maquinas, pr6dio
e veiculos

uniformes, vale transporte, etc

consumo de agua, luz e 61eo
panos, estopas. etc,

materiais utilzados para

realizagao de consertos (ferro,
solda, etc,)

taxa de custo do pr6dio

seguro do pr6dio

autom6veis, maquinas, etc,

material de limpeza
material de escrit6rio

£retes gerais

sal£rio diretoria

div. despesas c/ pessoal

energia e16trica

materiais au\iliares

manutengao e reparos

aluguel taxas

seguro pr6dio

outros seguros

material de limpeza
material de escrit6rio

fretes

honorarios da
diretoria

honorarios

profissionais

desp. c/ veiculos

area ocupada

area ocupada

alocagao direta

requlslg6es

alocado a administragao geral

alocado por tipo de frete

alocado a administragao geral

consultorias e outros servigos
prestados

despesas com manutengao e
combustivel

alocagao direta pelo tipo de
servlgo

alocagao dtreta de acordo com
USO

alocado a administragao geraldesp. c/ viagens viagens gerais (vendas
assrst6ncra t6cnica)

telefone, telex e correios

despesas financeiras
IPTU e outras taxas

e

desp, comunicagao

desp. financeiras

impostos taxas

alocado a administragao geral

alocado a administragao geral

area ocupada, (apenas fabrica
geral e administragao geral)

alocado a administragao geral

alocado a administragao geral

alocagao direta

alocado a administragao geral

brindes

assoc. classes

leasing

perdas diversas

brindes em geral

sindicato e agremiag6es

leasing

valor estipulado para
"acidentes de produgao"

despesas gen6ricas

cobrir

outras despesas alocag8es diretas
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O sistema de custeio procede da seguinte maneira:

e Primeiramente. I feita a contabilizagao dos gastos incorridos no mGs. ja

separados por categorias.

• Os custos somados sao entao alocados aos centros de custos_ de acordo

com os CTrt6rros Ja expostos.

• A seguir, os gastos totais de cada centro de custo improdutivo sao
rateados entre os produtivos. Novamente ha diversas bases de alocagao.

escolhidas de forma a tornar o rateio o mais correto possivel. dadas as
limitag6es do pr6prio sistema. Desta forma. o sistema realiza o rateio
com base nos crit6rios mostrados na tabela abaixo.

Centro de Custo

Almoxarifado, Expedigao, Administragao
Geral

F£brica Geral

Planejamento e Controle

C'rit6rio de Rateio

Total dos centros de custos produtivos
(SIC)

>

produtivasHoras (horas-m£quina)
por cada centrodispendidas no mGs,

produtivo. (Sem considerar horas extras)

Taxa de utilizagao, pre\,4amente estipulada(_)ficina de Manufeng50 e Pr6-impress50

Cabem aqui alguns esclarecimentos quanto aos crit6rios de alocagao. O

primeiro. "total dos centros de custos produtivos". man(ia que os gastos da
“Fabrica Geral" sejam distribuidos a cada centro produtivo de forma
proporcional a parte que IIu 6 de\'ida na soma dos custos de todos os centros

produtivos. Fazendo algumas contas, p6de-se perceber que as proporg6es estao

desatualizadas. uma vez que o sistema esti intocado desde sua instalagao e nao

possui mecanismos de auto-ajuste.

Nao 6 preciso tecer coment£rios explanat6rios quanto aos crit6rios de

"area ocupada'’ ou “horas-homem" de cada setor. Quanto a alocagao em fungao

da "Taxa de utilizagao". 6 feita de acordo com indices estimados de ft)rma a
espelhar a utilizagao de cada setor produtivo em relagao aos “servigos"

prestados pela Oficina de Manutengao e pela Pr6-Impressao. Definidos quan(io
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efetuada a instalagao do sistema. os indices permanecem inalterados desde
entao.

• Feitos os rateios, calcula-se uma taxa hora-maquina para cada centro

produtivo. atrav6s da divisao dos custos totais pelas horas-maquina totais
utilizadas no mGs.

• A partir desta taxa hora-maquina sera calculado o custo de produgao

das embalagens. baseado na utilizagao horaria estimada dos centros

produtivos para fabricagao do produto em questao.

A seguir. i mostrada uma tabela completa do RKW, onde pode-se ver as

alocag6es por centro de custo. os rateios para os centros produtivos e as taxas

horas. E importante salientar que todos os calculos efetuados para um
determinado mds utilizam da(ios do imediatamente anterior



DATA: 01/08/94
CATEGORIA DE CUSTO

C6DIGO DO CENTRO DE CUSTO
2 2

nAAO
ENCARGOS M.0. DIRETA
DEPRECIA(,,6ES
DIV. DESPESAS PESSOAL
ENERGIA EL£TRICA
MATERIAIS AUXILIARES
MANUT. E REPAROS
ALUGUEL E TAXAS
SEGURO DO PREDIO
OUTROS SEGUROS
MAT. LIMPEZA
MAT. ESCRITORIO
FRETES
HONOR. DIRETORIA
HONOR. PROFISSIONAIS
DESP. VEICULOS
DESP. VIAGENS
DESPESAS C/ COMUNIC.
DESPESAS FINANCEI RAS
IMPOSTOS E TAXAS
BRINDES
ASSOC. DE CLASSES
LEASING
PERDAS DIVERSAS
OUTRAS DESPESAS
St/8 TOTAL
RATEIO 201
RATEIO 202
RATEIO 203
SUB-TOTAL ADM.
RATEIO 001
RATEIO 002
RATEIO 003
RATEIO 004
SUB-TOTAL AUX/LfARES
TOTAL
HORAS PRODUTIVAS
CUSTO SUGERIDO
CUSTO ADOTADO

155,592,gO

167.822,51

132.304,65

46.980.1 1

34.486'EI
zn.64:1,74

39,999,99

1 6.DUO,DD

1 .DOO,OZ

1.51 1,DtI

1.729,57

1 ,070,05

2.991.37

1 [].bEl[],DtI

g.375,gZ

B,639,dO

6.723,34

2.1 55,on

2D,DD

1 ,892,DO

500,tID

198.40

23.5tl£].[]D

8.480, 77

17,230.94

77 7 . 448.37

2,545.DD

2, 745.04

750,on

935'83

1 62,67

27.65

21 7.05

6.001 ,88

375,12

90,no

1,70

D.DO

a.on
D,tin

I],DO

3un,no

D,DO

D,na

D,DO

D,on

D.OO

D.Da

D,DO

o,on

D.on

74 757.gq

4.266.00

4,601.31

1 .91 E,EB

2.246,06

81,34

4.587.1 1

443,87

1.067,DO

66,By

1 .325'DO

n,no

D,no

64,12

D.no

D.DO

6,654,40

D,on

0.00

D.on

a.DO

D.no

a.on
D,on

D,DO

n.DO

20.559'42

22.1 75,39

2.530.:37

1,1 81,92

715,76

676.77

634,5:1

2.367,41

147,gE

7D.DD

1 'lZ,1 g

1.070_DE

D,on

1 O'GOD,DO

2,g 72. DO

1 .anD.no

6.72:3,:14

2,155,E]0

2D,DD

2£]£3'DD

500.00

198.40

D,on

8.480'??

5.063'23

g= 7 84.57

MAPA DE CUSTOS FORNECIDO PELO RKW - TRANSCRITO DO ORIGINAL



DATA: 01/08/94
CATEGORIA DE CUSTO

CODIGO DO CENTRO DE CUSTO
A -0 -0

mAO
ENCARGOS M.0. DIRETA
DEPRECIA(,'6ES
DIV. DESPESAS PESSOAL
ENERGIA ELETRICA
MATERIAIS AUXILIARES
MANUT. E REPAROS
ALUGUEL E TAXAS
SEGURO DO PREDIO
OUTROS SEGUROS
MAT. LIMPEZA
MAT. ESCRITORIO
FRETES
HONOR. DIRETORIA
HONOR, PROFISSIONAIS
DESP. VEICULOS
DESP. VIAGENS
DESPESAS C/ COMUNIC.
DESPESAS FINANCEI RAS
IMPOSTOS E TAXAS
BRINDES
ASSOC. DE CLASSES
LEASING
PERDAS DIVERSAS
OUTRAS DESPESAS
SUB TOTAL
RATEIO 201
RATEIO 202
RATEIO 203
SUB-TOTAL ADM.
RATEIO 001
RATEIO 002
RATEIO 003
RATEIO 004
SUB- TOTAL AUX/LfARES
TOTAL
HORAS PRODUTIVAS
CUSTO SUGERIDO
CUSTO ADOTADO

3,017,an

3,254,14

22.1 39,83

1.871,72

5.124,1 g

2.807,no

11 .301,30

a'on

D.DD

a,DO

1.500,on

a,on

1.645,25
a,go

2.069.12

685.on

a.on

n.DO

D_ DO

1.692,on

D,on

D,DO

D.on

D

O

57.7 aLI, 55

mJ
12.369.38

1 ,059,1 g

1 .684.55

1 62_E?

1 ,641.60

274.1 4

1 83.39

11,46

26,on

48,23

a,an

D,DD

D,DD

D,no

a,DO

a

D

D

D

O

D

U,DD

O.DO

0,DO

:8.g=8.67

23. IIZ,DO

25.1 65,gO

1 .aDD,05

q. 104,95

BBI,23

43,04

468,84

591,85

IB,gg
D,nD

10.00

D,on

D,DO

o,no

1 . 134,BB

a,on

D,DO

D,DO

D,DD

n,no

I],no

o,no
D,on

o,on
D.atl

22.574'35

24.348'70

5.174. 12

5.05:1.64

I.Day.45
5.150.DO

1.412,81

1.38],77
86,ZIg

D.on

27,45

D,on

1.2B2,aD

D.DO

3.Dtl£],nt]

a,no
D.DO

D.an

D,DO

D,on

D,no

a.an

O,DO

U.DO

0.00

7=.5L7= gEI

MAPA DE CUSTOS FORNECIDO PELO RKW - TRANSCRITO DO ORIGINAL



DATA: 01/08/94
CATEGORIA DE CUSTO

C6DIGO DO CENTRO DE CUSTO
P 0

MAO
ENCARGOS M.0. DIRETA
DEPRECIA(,,6ES
DIV. DESPESAS PESSOAL
ENERGIA ELETRICA
MATERIAIS AUXILIARES
MANUT. E REPAROS
ALUGUEL E TAXAS
SEGURO DO PR£DIO
OUTROS SEGUROS
MAT. LIMPEZA
MAT. ESCRITORIO
FRETES
HONOR. DIRETORIA
HONOR. PROFISSIONAIS
DESP. VEICULOS
DESP. VIAGENS
DESPESAS C/ COMUNIC.
DESPESAS FINANCEI RAS
IMPOSTOS E TAXAS
BRINDES
ASSOC. DE CLASSES
LEASING
PERDAS DIVERSAS
OUTRAS DESPESAS
SUB TOTAL
RATEIO 201
RATEIO 202
RATEIO 203
SUB-TOTAL ADM.
RATEIO 001
RATEIO 002
RATEIO 003
RATEIO 004
SUB-TOTAL AUX/LfARES
TOTAL
HORAS PRODUTIVAS
CUSTO SUGERIDO
CUSTO ADOTADO

5.883,65

6.346.1 n

1.71 2_gB

2,058,Bg

992.30

917,20

446.16

1.083,67

67,73

D,no

a,on

a,on
D.at]

a,no

a,on

D.DO

n,on
n,on
D,DD

o,on

D.OD

D.DO

D,Da

D,DO

B.599,01

3.513,an

3, 789.1 2

5,DIg,83

1 ,31 0.20

3.692,67

195.27

1.31 2,67

21 6.73

1 3,55

D,on

D,no

D.DO

D,no

D.DO

n.DO

a,no

a.no

a,DO

D.DO

n.no

D,nD

a,on

n,no

a,on
179'B3

5,304.DO

5.7213,Eg

8.583,14

2,41:1,2:1

5.205,53

73,gB

2.235,61

383.45

23.97

a,on

a.no

0,DO

D.no

D.DO

D.DO

0,DO

a,no

D,on

D,DO

D,DD

D.DO

B.DO

D,DO

a.DO

262.08

1 IFB 7B
2.661 ,66

B.981.2'1

73.LI:7.68

14.D4g,68

3.150,64

7.221 ,46

a.no

7 11.=6: 87

L:. 370. 4:

674.52

1.302,13

'1.:353,77

1.045,By

2,t]1 B.65

6,Bl 1,54

El. 875. 88

4.971.43

1 .71 B.53

5.777,1 7

a,on
7 :. gL:7. 7 1

sa 569, as
840.t]D

62.58

62,58

2.Bag,ga

2.577,80

2,BBB,58

D,DO

65,557, 75
1.540,DD

42,57
42,57

33. gag, 67

1 .260,on

26,91

26,91

MAPA DE CUSTOS FORNECIDO PELO RKW - TRANSCRITO DO ORIGINAL



DATA: 01/08/94
CATEGORfA DE CUSTO

C6DIGO DO CENTRO DE CUSTO
0 0

MAI
ENCARGOS M.0. DIRETA
DEPRECIA(,'6ES
DIV. DESPESAS PESSOAL
ENERGIA EL£TRICA
MATERIAIS AUXILIARES
MANUT. E REPAROS
ALUGUEL E TAXAS
SEGURO DO PREDIO
OUTROS SEGUROS
MAT. LIMPEZA
MAT. ESCRITORIO
FRETES
HONOR. DIRETORIA
HONOR. PROFISSIONAIS
DESP. VEiCULOS
DESP. VIAGENS
DESPESAS C/ COMUNIC.
DESPESAS FINANCEI RAS
IMPOSTOS E TAXAS
BRIN DES
ASSOC. DE CLASSES
LEASING
PERDAS DIVERSAS
OUTRAS DESPESAS
SUB TOTAL
RATEIO 201
RATEIO 202
RATEIO 203
SUB-TOTAL ADM.
RATEIO 001
RATEIO 002
RATEIO 003
RATEIO 004
SUB-TOTAL AUX/LfARES
TOTAL
HORAS PRODUTIVAS
CUSTO $UGERIDO
CUSTO ADOTADO

2.1 36,qB

2.3t14,41

B.41 6,66

748,69

976,04

66,38

2.1 gZ,20

186,73

11,57

u.aa

0,DO

o,on

D,DD

a.DD

D. no

a.on
D,DO

O,DO

D,DO

D, no

D,DO

D,Da

u,on

D,DO

251.34

77, ggtI. tiLIm
1.196.47

4,t137,25

5.853.57

2.420.87

572.84

4.332,B?

687,40
8.L77 11.98

37.758,ng
28[]. at]

111,28

111,28

7.779.DO

B,19D.£l:I

4.166.BB

2,246.06

2.879,31

102.42

1 ,DOS,25

466,81

29,18

o,an

a,on

D.DD

n,[]D

a. DO
B,00

n'DO

D.DO

D,no

D_on

D.on

D, no

D,on

n,DO

B,DO

11:3,BD

=X =7&gq

n1
2.041 ,as

6.BaB,47

g.!187.q:

6,052,17

2.DOg,95

5.777.1 7

2,062,20
7 S,896.q9

53_ 7 6285
gBa.on

54'25
54,25

9,396,na

10,1 :14,51

48,BDO,75

4,304'gS

5.431,27

334.26

12.71 O'64

633,53

39'60

D,DO

o,on

D,an

D.DD

a,[]D

D,DO

a,DO

D,an

D.DO

D.on

0.00

D.no

a.on
23.500.DO

0.00

1.243.1 3

776.530.Gti

4,11 g,gl

8,3:19.37

28.1 lg,56

ga, 798.Bt:

B.21 :1.66

1.73 B,53

B.665.75

41 ,24],gg

59.847 .!?:3

P7 7. 7 77, 45

BdO,no

258,54

258,54

MAPA DE CUSTOS FORNECIDO PELO RKW - TRANSCRITO DO ORIGINAL



DATA: 01/08/94
CATEGORIA DE CUSTO

CODIGO DO CENTRO DE CUSTO
O P

nAAI
ENCARGOS M.0. DIRETA
DEPRECIA(,,6ES
DIV. DESPESAS PESSOAL
ENERGIA ELETRICA
MATERIAIS AUXILIARES
MANUT. E REPAROS
ALUGUEL E TAXAS
SEGURO DO PR£DIO
OUTROS SEGUROS
MAT. LIMPEZA
MAT. ESCRITORIO
FRETES
HONOR. DIRETORIA
HONOR. PROFISSIONAIS
DESP. VEiCULOS
DESP. VIAGENS
DESPESAS C/ COMUNIC.
DESPESAS FINANCEIRAS
IMPOSTOS E TAXAS
BRINDES
ASSOC. DE CLASSES
LEASING
PERDAS DIVERSAS
OUTRAS DESPESAS
SUB TOTAL
RATEIO 201
RATEIO 202
RATEIO 203
SUB–TOTAL ADM.
RATEIO 001
RATEIO 002
RATEIO 003
RATEIO 004
SUB-TOTAL AUX/LfARES
TOTAL
HORAS PRODUTIVAS
CUSTO SUGERIDO
CUSTO ADOTADO

6.4111 ,DD

6.904,1 2

7.91 6,67

1,556,26

2.4'£lt],Dg

162'BB

2.061 ,97

283,42

17,71

a,an

D,Ba

D.DD

D,on

D.DO

n,DD

O,DO

D,an

a,no
D.on

D,DO

n,on

D,Da

D,DD

D.DO

158,45
?!?. gai?. gg

n1
3'1 12,1 1

1 B'501,1 a

75.==5. q 7

n6
1.71 B,53
5.777.17

24'746,39
35.97 EGg

87_044, 52

840.an

96,48
96,48

24.062,[In

25.953_27

9.122,30

g'1 ? 1,41

2.277,42

3.720,26

2.375'gg

833,59
52.1 n

n,DO

D.OO

D.DO

D.DO

D,on

a,DD

a,DO

D,on

D,DO

D,DO

D.on

n,no

D,on

D.DO

o.no

1.238.55

78.806.97

nz
5.406.50

18.24:1_1 B

F6.450. 37

10.807,45

13.1 75.41

11 ,554,33

n,on
35.5:?X 7 g

740, 794, 47

6.440,no

21,86
21 ,86

3.356,on

3.61 g,78

3.1 75,DD

1 ,871 ,72

65[1,By

1 37,gB

826,yE

316,77

19,BD

D.on

a.on

D.no

D.DB

D,on

a.DO

a.on

D,no

a.DO

1],Dt3

a,an

n,on
a,an

D.DO

D.on

101.52

74, L??6. I??

642. BIg

1 ,241,25

4.1 Ba,34

6.L77=.5E}

4.1 DB.83

2.291 .38

5.777,1 ?
n,DO

7 :. 7 75.38

Ja 324, 78
1 .120_DO

28,86

28,86

MAPA DE CUSTOS FORNECIDO PELO RKW - TRANSCRITO DO ORIGINAL



ANEXO I

Finalmente. os pregos sao calculados com auxilio de uma ncha de custos.
utilizando as taxas obtidas atrav£s do RKW :

- Inioialmente. faz-se o cilculo das quantidades de mat6rias-primas

substrato e tintas- que serao necess£rias. A este nfrmero acrescenta-se uma

margem de seguranga de 5% para cobertura de perdas e refugo.

- Para cada processo exigido para confeccionar a embalagem estima-se

entao o namero de horas-maquina necessario a produgao 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 etapa pelas
respectivas taxas horarias calculadas no RKW. obtem-se o custo total de

processamento do pedido. uma vez que as taxas do RKW ja incluem todos os
"overheads".

- Somam-se os custos de processamento aos custos de materiais. e

aplicam-se ao resuhado as taxas de comissao de vendas, ICM, PIS/PASEP e

margem de luuo desejada. Esti calculado o prego final do pe(lido. Dividindo-se
este valor pela quantidade solicitada em quilogr,imas. obtem-se o prego unitario

da embalagem, Este nimero sera entao confrontado com o valor solicitado pelo

cliente para estudar a viabilidade de produgao da embalagenl ou apenas

conferir a lucratividade do pedido. Aind& analisa-se o resultado para diferentes

quantidades do pe(lido com o objetivo de negociar pregos.

A seguir. G-se a ficha de custos utilizada para precificagao.



inapel Pr6-Calculo
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mi;'i;i7Ji;;; moa mo ma

O

O

o Ta-7:.R
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O
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ANEXO I

Junto a an£lise da lucratividade pondera-se a questao estrat6gica. Nao

raramente um produto 6 fabricado mesmo resultando em prejuizo. Ocorre que.
dependendo principalmente do cliente em questao, opta-se por produzi-lo face
ao fato de que sua produgao garantira a fabricagao de outra s6rie de hens do

mesmo cliente ou de futuros pedidos maiores, estes sim luwativos. No primeiro
caso. a soma do resultado gerado pelo cliente compensara o resultado

individualmente negativo. No segundo. a possibilidade de pedidos maiores e
futuros lucros guia a decisao.

Aind% as resolug6es com base em nameros podem ser suplantadas por

quest(Ses de car£ter estritamente subjetivo e pessoal: "eles sempre nos atenderam

quan(to precisamos, vamos "quebrar seu galho" desta vez...’'; ou ainda: "sao
clientes antigos. nao podemos dar-llns este prego...". Iss,o se de\'e totalmente ao

fato de os donos concentrarem as decis6es quanto i carteira de pedidos. e por

isso escolherem a seu crit6rio o que produzir e quan(io.

DEFICI£NCIAS DO SISTEM4 ATUAL

O sistema de administragao dos produtos atual da Inapel traz consigo
v£rias falhas que devem ser abordadas. Entretanto. cabe ao escopo deste
trabalho apenas a analise do sistema de custeio. que 6 subsidio para o estudo de
luwatividade de produtos e clientes. As demais quest6es estao embutidas nos

tragos culturais da empresa. e critic£-las neste momento nao serid proficuo.
AIdm disso. seus poss{veis prejuizos para os resultados da empresa sao 6bvios.

O sistema atual de custeio da Inapel. o RKW. cont6m denci6ncias

intrinsecas dos sistemas tradicionais de custos -dos quais 6 totalmente oriundo-

gerando resuhados nao condizentes com a realidade da empresa.

Hi d6cadas atras, a mao-de-obra era o principal fator de custo dos
produtos, e a diversidade de itens e processos era pequena. /b fung6es de apoio

e administragao constituiam-se por atividades nao muito complexas, podendo
ser executadas por poucas pessoas, gerando pequenos custos. Com este cenario.

calcular pregos e custos de produtos era relativamente simples, sem exigir
maiores calculos. Neste contexto surgiram os sistemas de custo tradicionais,
como o RKW. Sua metodologia consistia basicamente em alocar todos os custos

aos produto£\ com base em crit6rios arbitr£rios, como volume de vendas ou mao-
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de-obra consumida. Dadas as condig6es da 6poca, as distorg6es causadas pelo

sistema eram razoavelmente pequenas.

Entretanto, esse ambiente nao tem qualquer semelhanga com a realidade

nao apenas da Inapel. mas da grande maioria das empresas de hoje. Atualmente.

coexistem varios processos e produtos diferentes, por£m neoessitando parcela

muito mellor de mao-de-obra direta. devido principalmente ao desenvolvimento

tecno16gico. Aind% a empresa moderna deve possuir uma f]exibilidade e
qualidade minimas para satisfazer as necessidades de um mercado cada vez
mais exigente e dinamico, o que acarreta novas atividades e setores. Este

cenario faz com que mesmo uma empresa orgulhosa de seu enxuto quadro de

funcion£rios tenha altos custos com as atividades gerenciais e de apoio a
produgao. cada vez mais complexas.

Os sistemas de custo tradicionais utilizam bases como conte(RIo de mao-

de-obra, volume produzido ou volume vendido para alocar os custos aos
produtos. Assim, ha o pressuposto implicito de que todos os custos estao

associados a estas variaveis. Entretanto. grande parte das atividades da empresa

nao estao diretamente correlacionadas a estas medidas, mas sim tem sua carga

de trabalho afetada por outros fatores. Alocar quaisquer custos que nao sejam os

de produgao atrav6s de bases arbitrarias como as acima citadas fatalmente

conduzira a grandes distorg6es nos resultados obtidos.

AIGal disso, o sistema tradicional produz distorg6es nos custos de
qualquer empresa que tenha uma linha razoavelmente diversificada de produtos.
Isso ocone por causa da falta de sensibilidade do sistema as diferentes

demandas geradas por cada produto -ou linha de produtos- em relagao aos

processos de fabricagao e as atividades de suporte.

Tais considerag6es sao suficientemente relevantes para demonstrar que

os sistemas tradicionais de custeio perderam sua va}idade enquanto ferramenta

gerencial ao longo dos anos. A Inapel possui varias caractedsticas que denotam

a imcompatibilidade entre um sistema tradicional de custeio e sua realidade:

- Possui uma combinagao de clientes e produtos de alto e baixo volume.

- Seu sistema de custo utiliza uma base de alocagao de custos orientada

para volumes, com rateio de gastos indiretos em bases arbitrarias.

- Ha produtos considerados mais f£ceis ou dificeis de produzir.
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- Ha clientes que exigem padr6es de qualidade mais elevados do que
outros.

Se os custos estao errados, entao todas as decis6es a respeito de pregos.

mix de produgao e promog6es podem estar solapando a lucratividade a longo

prazo. Decis6es estrat6gicas podem estar partindo de da(los equivocados: os

esforgos de venda podem estar concentrados em trazer para a empresa produtos

com margens negativas. em detrimento de produtos com margens positivas:
clientes altamente luwativos para a empresa podem estar sendo literalmente
desprezados.

Assim. conclui-se que a Inapel conta com um sistema de custos no
minimo desatualizado. Um sistema que. muito provavelmente. nao tem

condig6es de gerar informag6es realistas para efeitos gerenciais, falhando

tamb6m na forma como contribui para o calculo do custo dos produtos. Sua
efici6ncia restringi-se apenas a contabilidade.

Para ilustrar as conclus6es acima estabelecidas. imagine-se o seguinte
exemplo: uma certa embalagem (’'X") 6 fabricada ja ha algum tempo pela

empresa. Seus pedidos constituem-se sempre por grandes quantidades. Sua

fabricagao exige apenas impressao e code, sendo necessarios para a rotografia

apenas dois cilindros. um para verniz e outro para tinta. Ainda. nao 6 preciso
realizar nenhuma modificagao na arte grafica, o que o caracteriza como servigo

do tipo "repetigao sem modificagao'’. Ocorre que o cliente. em fungao
justamente dos altos volumes de seus pedidos e do conhecimento da pouca

dificul(Lute que a confecgao de seu produto requer. tem insistido para que sejam
abaixados os pregos, alegando estarem incompativeis com o mercado. Para
mant6-1o. a empresa esti fazendo o que awedita ser um grande sacrificio.

trabalhando margens de luwo bem reduzidas. Contudo. a diretoria ja cogita
abandona-lo.

Por outro lado. ha outro produto ("Y") elaborado na empresa. fabricado
tamb6m apenas atrav6s de impressao -na mesma maquina que o anterior- e
corte. Entretanto. requer sete cilindros: dois para vernizes e cinco para tintas. Os

pedidos sao numerosos. por6m com pequenos volumes. Cada novo lote exige

alterag6es nos dizeres referentes a data de validade. caracterizando servigos do

tipo "repetigao com modificagao". A empresa orgulha-se de ter o melhor prego

do mercado e regozija-se das boas margens de lucro que o produto fornece.
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Todavia, observe-se: partindo do pressuposto de que os produtos rodem

corn a mesma velocidade nas maquinas. aquele que tem pedidos marores
certamente levara mais tempo para ser produzido, Com isso, o custo do pedido

calculado com as taxas hor£rias do RKW sera maior. As taxas horarias ji

cont6m os custos indiretos. Assim. nota-se claramente que o produto "X" estara

pagando maior quantidade de custos indiretos que o produto ’'Y'’. No entanto. a

situagao. no que se refere ao consumo efetivo dos mesmos, 6 inversa. "X" nao
requer nenhum esfixgo de varios setores da pr6-impressao. como a Fotografia e

a Galvanoplastia, "Y" requer. Ainda na pr6-impressao. "X" necessita preparagiio
e montagem de apenas dois cilindros para impressao; "Y", sete cilrndros. O

raciocinio poderia se exlender a varias outras fases do processo produtivo total.

como por exemplo elaboragao e acompdnhamento de pedidos e expedigao dos
lotes, No entanto. tudo conduziria a mesma conclusao: "Y“ requer muito mais

dos recursos ditos indiretos do que "X". Entretanto, paga menos -em termos

absolutos- por causa do sistema de custeio e precificagao. Portanto. nao entarao

equivocados os pregos unitarios e, por conseguinte, as conclus6es da empresa a

respeito dos resultados gerados por seus produtos? Nao sera justa a reclamagao

do cliente de "X". ao mesmo tempo que somente ilus6rios os lucros gerados por
"Y"?

o RKW & duplamente arbitrario: realiza alocage)es dos custos indiretos
com base em crit6rios arbitr£rios, e aloca todos os gastos aos produtos com base

em outro crit6rio arbitrario. Como exemplo, os custos da Pr£-impressao sao

alocados aos centros produtivos com base em fatores de utilizagao previamente

estabelecidos. Neles, ha o pressuposto que produtos que ro liam nas maquinas 5,

6 ou 7 gastam mais recursos desse setor que outros. Ora, um produto que a
fabricado na Roto 7 e tem apenas duas cores consumira mais recursos da
Preparagao. por exemplo. do que um produto elaborado na Rc)to 3. que
necessita de cinco cilindros, posto que tem igual ntrmero de cores? Produzidos

em igual volume, com mesma estimativa de utilizagao, o RKW determina que

sim. Entretanto, 6 6bvio que isto esti, ao menos, contra aquilo que se poderia

supor.

Enfinl a administragao da carteira de produtos na Inapel pode estar
sendo feita com base em informag6es nao condizentes com a realidade da
empresa. em dados que de fato nao espelham a dinamica dos seus custos

operacionais. Isto pode levar a definigao de taticas en6neas. Desde o seu inicio.

a nova estrat6gia da Inapel pode estar condenada a, na melhor das hip6teses,
conduzir os esfi)rgos de toda a organizagao na diregao da subotimizagao. pois a
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selegao das linhas de produtos e clientes mais vantajosos para a empresa sera

equivocada. executada a partir de premissas falsas.

Esta constatagao G por demais importante face a posigao que a

administragao dos produtos ocupa na estrat£gia competitiva da empresd. na
definigao das melhores oporttmidades de melhoria. E preciso que tal fato seja

levado em consideragao para um eficaz diagn6stico da situagao.



GRUPO DE ATIVIDADES: DEPARTAMENTO ARTISTICO

CATE(JORIA DE CUSTO CUSTOS
INCORR Tr)os

2.535.45

439, 82

255,80

321,48
71,72

62, 54

C), OO

0, OO

0,00
3. 686,80

I- M,40-DE-OBRA
2- DEPRECIA(,'dES
3- ENERGIA EL£TRIC A
4- MATERIAIS DE CONSUh40
5= SEGUROS E TA\AS
6M OUTRAS DESPES AS
7M DESP. VEICULOS
8n DESP, VIAGENS
9- LEASING
TOTAL

ALOC A(,',40 DOS RECURSOS AS ATrVIDADES

TIVIDADES

FETUAR MODEFIC AgMS NAS ARTES
DESENVOLVER ARTES GR,4FIC AS

ITENS(%) POR CUSTO
TOTALATIVID

1, 2, 3, 4, 5, 675% 2.765, 10

1. 2. 3. 4. 5. 62,598 921,70



GRUPO DE ATIVIDADES: DEPARTAMENTO TECNICO I

CATE(,ORLA DE CUSTO DEPTO
TECNICO

7.291,98
0, OO

46,48

561,13
63, 10
0.00
0.00

2.241,11
0.00

10.203,80

1- MAO-.DE-C)BRA

2- DEPRECIA(,'dES
3- ENER(JIA ELETRIC A
4- MATERIAIS DE CONSUMO
5- SE(JUROS E TAXAS
6- OUTRAS DESPES AS
7- DES P, VEICULOS
8- DESP, VIAGENS
9= LEASING
TOTAL

ALOCAg AO DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

TiVIDADES

ELABORA(,' AO DE O.S.’S
DESENVOLVMENTO DE PRODUTOS
CONFER£NCLA DE PROV AS
PRESTAR ASSISTENCIA T£CNIC A

SUPORTE A PRODU(,' AO

(96) POR
ATIVmADE

50, 00%

25,0096
10, 00?a

2, 50?“o

12. 50cYo

CUSTO
TOTAL
3.981.35

1.990,67
796, 27

2.440, 18
995,34

1, 2. 3. 4, 5
1, 2, 3, 4, 5
1, 2, 3, 4, 5
1, 2, 3, 4, 5,

3. 4. 51



GRUPO DE ATIVIDADES: EXPEDI(,' AO

CATEGORLA DE CUSTO CUSTOS
INCORR Tr)os

11.113,37

1.916,68
81,34

5.030, 98
2.458.69

64, 12

6.654.40
0, 00

0, OO

27,319,58

1- MAO-DE-OBRA
2- DEPRECLA(,’OES
3- ENER(,LA EL£TRIC A
4- MATERIAIS DE CONSUMO
5- SE(,UROS E TAX AS
6- OUTRAS DESPES AS
7- DESP. VEICULOS
8- DESP. VIA(JENS
9- LEASING
TOTAL

ALOC Aq' AO DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

ATI\,'IDADES
EMBALAR
PES AR

EXPEDIR
TRANSPORTAR

ITENS(%) POR
ATrVIDADE

1. 3. 4. 5, 636,3698

1. 2, 3, 5, 69.0996

1, 2, 3, 5, 69,(19cl'i

1, 2, 3, 5, 6, 745.459'b

CUSTO
TOTAL
10.019, 17

1.520.86
1.520, 86

14.258.69



GRUPO DE ATIVIDADES: EXTRUS AO

CATEGORIA DE CUSTO CUSTOS

INCORRTDOS

13.458. 12
8.583,34
5.205,53
2.309, 59

407, 42

262,08
O, OO

0,00

0, OO

30.226,08

1- M,{O-DE-OBRA
2- DEPRECIA(,'6ES
3- ENERGIA EL£TRIC A
4- MATERIAIS DE CONSUMO

SE(3UROS E TAXAS

6+ OUTRAS DESPES AS

7= DESP, VEICULOS
8= DEISP, VIAGENS
9- LEASING
TOTAL

ALOCAq' AO DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

TIVIDADES

PREPARAR MAQUINA p/ REVESTER

PREPARAR MAQUnJA p/ LAMNAR
APLIC AR REVESTuvmNTO
LAhaNAR MATERIAL
SUPERVISIONAR

(%) POR
ATIVIDADE

5,49%
3,66?/a

32,9196
49,37cYo

8.5796

CUS TO

TOTAL
1.743, OO

1.162,00
10.458,02
15.687,03

1.176.02

1, 2, 3, 4, 5, 6
1. 2. 3, 4, 5, 6

1, 2, 3, 4, 5, 6
1, 2, 3, 4, 5, 6
1. 6

Page 1



GRUPO DE ATIVIDADES: FABRIC A DE TINTAS

CATEGC)RIA DE CUS TO CUSTOS
INCORR TD(_)S

14.288.64

1.712.98
992,30

1.363,36
1.151, 40

8.599, 01
o, OO

0,00
0,00

:8. 107 ,69

1- MAO-DE-.OBRA

2- DEPRECIAq'OES
3- ENERGI A ELETRIC A
4- MATERIAIS DE CONSUh£IO
5= SEGUROS E TA\ AS

6n OUTRAS DESPE SAS
7- DESP, VEICULOS
8H DESP, VIAGENS
9- LEASING
TOTAL

ALOCAq' AO DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

\ATil,'IDADES
ANALISES DE LABORAT6RIO
CONTATOS C/ FORNECEDORES

CONTROLAR ESTOQUES
PRODUZER TINT AS
PRODUZIR VERNIZES
ELABORAR CORES

ACERTAR CORES NAS MAQUINAS
EFETUAR LIMPEZ A DA FAB. DE TINTAS
SUPORTE A PRODU(,' AO
CONFERIR AMO$TRAS
RECEBER MATERIAS PRPaAS
COORDENAR A FABRIC A DE TINTAS

ETI (%) POR
ATrvn)ADE

7, 27%

3,649'b

4, 5598

8, 189a

1 ,27?/b

8, 1 896

18, 1896

10,0098

16,36?4
2, 739&

5,4596

8, 18?6

ITENS CUSTO
TOTAL
2.622,99

968,39

1.296, 77

2.950, 86

2.622.99

2.334, 19
4.506, 55

2.852,90
3.745,25

778, 06

1.556, 13

1.872, 63

O, 8

0,4
o, 5

0,9
0, 8

0,9
7

1,1

1,8

o,3
0,6
o,9

1, 3,

1, 3,

1) hI

1) L 7

1, 3,
1, 4,
1, 3,
1, 6
1, 3,

1, 3,

1, 6

5,

4,

3,

3,

4,
6

4,

4,

4,

4, 5, 6
6

5, 6

4, 5, 6
4, 5, 6
5, 6

5, 6

5, 6

5, 6



GRUPO DE ATIVIDADES: FATURAMENTO

CATEGORIA DE CUSTO CUSTOS

INCORR rr)os
5.123.90

281.15

79.53

280.39

287, 26

562, 58

o, OO

0.00
o, OO

6. 6/ 4, 8:

1- M,40-DE-OBR A
2- DEPRECIA(,'fJES
3- ENER(JIA ELETRIC A
4- MATERIAIS DE CONSUh40
5- S EGUROS E TAXAS
6- OUTRAS DESPES AS
l- DESP, VEICULOS
8- DESP, VIAGENS
9- LEAS ING
TOTAL

ALOC Ag AO DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

TIVIDADES

CONTROLAR EXPEDI(,’(-)ES
CONTATAR CLIENTES
OR(,ANIZ AR CADASTRO (,ERAL
EFETUAR CONTAS DO FATURAMF,NTO

(%) POR
ATIVDADE

85%
59&

59b

59/o

CUSTO
TOTAL
5.622,60

330, 74

330, 74

330.74

1, 2, 3, 4, 5, 6
1, 2, 3, 4, 5, 6

1, 2, 3, 4, 5, 6
1, 2, 3, 4, 5, 6



GRUPO DE ATIVIDADES: GARANTIA DA QUALIDADE

CATEGORIA DE CUSTO CUS TOS

INCORRTDOS

14.583, 96

1.059, 19

92.95
1.122.27

126, 20

0, OO

0,00
2.241.11

C).00

19.225.69

1- MAO-DE-OBRA
2- DEPRECIA(dES
3- EXER(,IA EL£TRIC A

DE CONS UNtO4- MA
5- SEGtJROS E TAXAS
6= OUTRAS DESPES AS
7- DE:SP, VEICULOS
8n DESP, VIAGENS
9= LEASING
TOTAL

ALOCAq' AO DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

TI}IDADES
REALIZAR TESTES DE IMPRESS AO

REALIZAR TESTES DE LAMINA(.' AO
REALIZAR TESTES DE EXTRUS AO
ANALISE DE ESTRUTURAS
Eh©SS AO DE LAUDOS T£CNICOS

SUPORTE A PRODU(,' AO
PRESTAR ASSIST£NCIA TECMC A
INSPEC AO DE MAT£RLA PRIMA

CUSTO
TOTAL

0,85
0,95
0,30
0, 70

1,18

0,03

37, 50%

10, 6396

11,889a

3,75?a

8, 759&

14, 69?'i

0,3198

12, 509a

1, 2, 3, 4, 5,
1, 2, 3, 4, 5,
1, 2, 3, 4, 5,
1, 2, 3, 4, 5.
1, 2, 3, 4, 5,
1, 6
1. 6, 8

1. 2. 3. 4. 5

6.528,08
1.849,62
2.067,22

652, 81

1.523, 22

2. 142,02

2.286,69
2. 176.03



GRUPO DE ATIVIDADES: GALVANOPLASTIA

CATEGORIA DE CUSTO CUSTOS
INCORR Tr)os

11.409. 52

967, 60

562.77

1.446,64
322, 74

281,41
O, OO

0.00

0,OC)

14.990, 68

1- MAO-DE-OBRA
2- DEPRECIA(,'dES
3- EXER(JIA ELETRIC A
4n hIATERIAIS DE CONSUNIC)
5- SE(JUROS E TAXAS
6= OUTRAS DESPES AS
7- DESPa VEICULOS
8M DESP, VIAGENS
9- LEASIN(J
TOTAL

ALOC Ag AO DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

TIyIDADES
PREPARAR CnINDROS
APLIC AR COBRE-BASE
APLIC AR COBRE-C AMIS A
CROMEAR CnINDROS
FAZER ACABANIF,NTO
DECROMAR bROS

MOVHvmNTAR C IS

COORDENAR SETOR

0,95
o,95
1,1

3,35
0, 1

o, 7

1 9,44£}6

10, 569&

10, 5698

12,2296

37, 22?a

1, IIga

1 , 78?a

1, IIga

1, 2, 3, 4, 5, 6
1, 2, 3, 4, 5, 6
1, 2, 3, 4, 5, 6
1, 2, 3, 4, 5, 6
1, 2, 3. 4, 5, 6
1, 2, 3, 4, 5, 6
1, 6
1, 3. 4. 5, 6

2.971,45
1.613,08
1.613.08
1.867, 77

5.688,21

169, 80

909,29
158.00



GRUPO DE ATIVIDADES: GRAVA(,' AO

CATEGORIA DE CUSTO CUSTOS
INCORRIDOS

8.874,07

1.759,27
1.023,21

1.125, 17
251,02

218, 88
C),OO

o, 00
0,00

13.251.6:

1- MAo-DE-oBRA
2- DEPRECLAq'6ES
3- ENERGIA EL£TRIC A
4n MATERL41S DE CONSUMO
5= SEGUROS E TAXAS
6- OLrrRAS DESPES AS
7- DESP. VEICULOS
8= DESPn VIA(3ENS
9= LEASING
TOTAL

ALOe Ag AO DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

{Tl\'’IDADES
PREPARAR CELINDROS
GRAVAR CILINDROS
ACABAhmNTO
RETOC AR CILINDROS (3RAVADOS
MOVIMF.NTAR OS

COORDENAR SETOR

(gb) POR ITENS
ATIVIDADE

1, 2, 3, 4, 5, 6I1,439&

1, 2, 3, 4, 5, 658, 57(1"o

7,86tl'i 1, 2, 3, 4, 5, 6
14,29?b 1, 2, 3, 4, 5, 6
7, 1 498 1. 6

1.60.71 %

CUSTO
TOTAL
1.555,OO

7.969,36
1.069,06
1.943.75

649, 50

64,95

4, 10

C), 55

1,00
0.50

13.251 .62



GRUOP DE ATIVIDADES: LAMIN A(,' Ao GERAL

CATEGORIA DE CUSTO CUSTOS

INCORRTDOS

18.415,49
4. 166,68

2,879.31
1 . 187, 67

495,99
133, 80

0,00

0,00
0,00

27,278,94

1- MAO-DE-OBRA
2- DEPRECLAq€)ES
3- ENERGLA EL£TRIC A
4- M\TERIAIS DE CONSUMO
5= SEGUROS E TA\ AS

6- OUTRAS DESPES AS
7= DEISP, VEICULOS
8- DESP, VIAGENS
9- LEASING
TOTAL

ALOC A(,' AO DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

ATIViDADES
'REPARAR M,4QUINA

APLIC AR PARAFrNA
APLIC AR VERNIZ
LAMNAR MA
CHA(,RINAR MA
SUPERVISIONAR SETOR

(%) POR
ATIVIDADE

4,71%
12, 71 qd

45,41 q&

20,00(!'b

11,2998

5.889b

CUSTO
TOTAL
1 . 197, 40

5.472, 86
11.554.87
5.088,93
2.873,75
1.091.13

1,62
5,79
2, 55

1,44

1, 2. 3, 4, 5, 6
1. 2, 3 5, 6

5, 61, 2, 3,
1, 2, 3. 4. 5, 6

1, 2. 3, 4, 5, 6
1.6



GRUPO DE ATIVIDADES: MAQUINA DE PROVAS

CATEGORLA DE CUSTC) CUSTOS
INCORRTDOS

5.070, 90

972, 77

565,78

642,95
143,44

125,07
0, OO

0,00
0,00

7.520.91

1- MAO-DE-OBRA
2- DEPRECIAq©ES
3- ENERGLA EL£TRIC A
4= MATERIAIS DE CONSUMO
5= S E(}UR(IS E T/HAS
6w OUTRAS DESPES AS
l- DESP, VEICUL(JS
8- DESP. VIA(JENS
9- LEASING
TOTAL

ALOC Ag AO DOS RECURSOS PARA AS ATIVIDADES

TiyIDADES
PREPARAR TINTAS
ACERTAR COR
E:LABORAR AMOSTRAS
LDbIPAR LOCAL

(gb) POR
ATIVIDADE

22, 50%

20,C)o(l"d

47, 509 a
1 0,00cIh

CUSTOITENS
TOTAL

1, 3. 4, 5. 6 1.491,06

1,2, 3, 4, 5, 6 1 1.613,62
2, 3 5, 61 3.832,34

1. 4. 6 583.89



GRUPO DE ATIVIDADES: PREPARAg AO DOS CILINDROS

CATEGORLA DE CUSTO CUSTOS
INCORR Tr)os

17.748, 14
258, 72

150, 47

2.250,33
502, 04

437, 76

a, OC)

0,00
0, OO

21 ,347,46

1- MAo-DE-oBRA
2- DEPRECIAq'r)ES
3- ENERGLA EL£TRIC A
4n MATERn\IS DE CONSUMO
5= SEGURfJS E TAXAS
6- C)UTRAS DESPES AS
l- DESP. VEICULOS
8w DESPn VIAGENS
9- LEASnJ CJ

ALOCAq' AO DOS RECURSOS POR ATIVIDADE

(%) POR
ATIVEDADE

12, 86%

24,29 qd

10,009&

11,4396

7, 14£lb

3,57clb

5,71£?''6

5,0098

2, 149&

15,7198

2, 149/b

2.762, 99
61 5.339.48

61 2.198,61
2.455, 99

1.298,99

767.50
1.228,OO

909, 29

460, 50

61 3.454,96
471.136

4Ti\'IDADES
LIMPAR E PREPARAR FAC AS
LIMP AR E PREPARAR CILINDROS

LMP AR DEMAIS PE(,' AS
\££ONTAR GAVET AS
REALIZAR FAZEAMENTO
REVIS AR CILINDROS
4RMAZENAR CILINDROS
SUPERVIS AO DO SETOR
?ROGRAMAR SERVI(,'OS

1, 3, 4. 5, 6
1, 2, 3. 4, 5
13 2 4. 5
1, 3, 4, 5, 6
1, 6

1, 3, 4, 5, 6
5, 6I

1. 6

1, 3 ,4 ,5, 6
1, 2, 3, 4
1, 2, 3, 4, 5

rRANSPORTE DAS PE(.' AS
UOVDv/IF,NTA(,' Ao DE MATERIAIS



GRUPO DE ATIVIDADES: ROTO 7

CATEGORLA DE CUSTO CUSTOS
nJCORRIDos

9.246, 56
29.280,45

2, 107,74

5.060, 54

261,13
482,25

0,00
0,00
0, 00

46.438,68

1- M,&O-DE-OBRA

a,'e3ES2- D FR

3- ENERGLA EL£TRIC A
S DE CONSUMO4-

5- SEGUROS E TAXAS
6- OUTRAS DESPES AS

7- DESP. VEfCULOS
8- DESP. VIAGENS
9- LEASHTG
TOTAL

ALOCAgAO DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

ATIVIDADES
,PARAR MAQUINA

ACERTAR CORES

ACON@ANHAR APROV A(.' AO

ETI

0,73
0,61

0.86

6, 80

0.60

(%) POR
ATIVDADE

7, 58%

6,35(Yo

8,94tYo

70,88tYo

6,25(Yo

ITENS CUSTO
TOTAL

1, 3, 4, 5, 6 1.337,67

1, 2, 3, 4, 5, 61 3.277,93
1, 2, 3, 4, 5, 61 4.617,30
1, 2, 3, 4, 5, 61 36.597,72

608.051. 6SUPERVISIONAR



GRUPO DE ATIVIDADES: ALMOXARIFADO

CATEGORIA DE CtJSTO

6.225,871- MAO-DE-OBRA
2- DEPRECLA(,'6ES
3- ENERGLA
4- MATERIAIS DE CONSUMO
5- SEGUROS E TAXAS
6- OUTRAS DESPESAS
7- DESP. VEICULOS
8- DESP. VIAGENS
9- LEASING

750,00

162,67

246,40

6.467,00

0,00

300,00

0,00

0,00

14.151,94TOTAL

ALOCA(,'AO DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

ATIVIDADES
RECEBER MA'
ORG E AUDITAR ESTOQUES
MOV[MENTAR MATERIAIS

0,85
1 ,05

3.10

17,00(Yo 1, 2, 3, 4, 5, 6
1. 2, 3, 4, 5. 621,00%

62,00% 1, 2. 3, 4, 5, 6

2.354,83
2.908,91
8.888,20



GRUPO DE ATIVIDADES: CHEFI A DE PRODUq' AO

CATEGORIA DE CUSTO CUSTOS
INCORRTDOS

1.823, 00
0,00

11,62
140,28

15,78

0,00
0,00

2.241, 11
0,00

4.231, 79

1- MAO-DE-OBRA
2- DEPRECIA{,’aES
3- ENERGLA EL£TRIC A
4- MATERLAIS DE CONSUMO
5- SEGUROS E TAXAS
6- OUTRAS DESPES AS
7- DESP. VEfCULOS
8- DESP. VIA(JENS
9- LEASnJG
TOTAL

ALOCAq' AO DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

TIyiDADES

SUPERVISIONAR A PRODU(,' AO
PRODU(,’AoP

PRESTAR ASSIST£NCLA T£CNIC A
CONIROLAR ESTOQUES

(%) POR
ATIVDADE

30, 0%

30,OCYo

5,0(Yo

35,otKo

597, 201, 3. 4, 5
597, 201, 3. 4, 5

2.340, 651, 3, 4, 5
696,741. 3. 4. 5



GRUPO DE ATIVIDADES: CORTE/REBOBINAMENTO

CATEGORLA DE CUSTO

59. 186,68

9. 122,30

2.277,42
6.096,27

885, 69

1.238, 55

0,00
0.00

0,00
78.806,91

1- MAO-DE-OBRA
IES2- DEPRECLAI

3- ENERGIA EL£TRIC A
DE CONSUMO4- MAT D

5- SEGUROS E TAXAS
6- OUTRAS DESPESAS

l- DESP. VEiCULOS
8- DESP. VIAGENS
9- LEASniG
TOTAL

ALOCAC'AO DE RECURSOS AS ATIVIDADES

(%) POR
ATIVIDADE

7,00%
49,669/o

30,35(Yo

3,8996

4, 559'a

4.5596

4.942, 741, 3, 4, 5, 6
1, 2 ,3 ,4 ,5 ,6 1 40.467.02

1, 2 ,3 ,4 ,5 ,6 1 24.733,55
1, 2 ,3 ,4 ,5 ,6 3.170.40

2.746,601, 6
2.746,601, 6

TIVIDADES

AJUSTAR MAQUINA
CORTAR MATERIAL
REVIS AR MATERLAL
REBOBENAR BOBINAS
SUPERVISIONAR SETOR
MOVEMENT AR MATERIAIS

32, 8

20,0
2,6

3,0


