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Resumo:

Entre as informag6es necessarias para o efetivo auxilio ao controle e avaliacdo da empresa moderna, sem dlvida, a
identificacdo e mensuracao das perdas e das atividades que ndo agregam valor aos produtos é das mais importantes,
nao sendo discutida em sua plenitude pelos usuarios dos novos sistemas de custos. O presente trabalho tem como
objetivo a identificacdo e mensuracgao das perdas internas de todas as etapas do processo produtivo de uma empresa
de curtume de pequeno porte, através do método de custeamento por atividades - ABC. Inicialmente, analisou-se,
dentro de cada processo, quais atividades eram desenvolvidas pel os funcionarios na execucdo do seu trabalho. Uma
vez definidas estas atividades, determinou-se o tempo utilizado na realiza¢&o de cada uma delas, bem como a energia
consumida, 0s insumos quimicos utilizados, o custo da depreciagéo proporcionado, a quantidade de &gua empregada
e a manutencao desenvolvida, para entéo obter-se o respectivo valor monetério (custo) gerado em cada atividade. A
integracdo da cadeia produtiva coureiro-calcadista poderia contribuir, em muito, para uma drastica redugao dos
niveis de perdas. O método ABC, associado ao sistema de perdas de Shingo, constitui-se uma excelente ferramenta
para a avaliacéo de perdas, devendo esta eficiéncia ser testada em outros estudos, inclusive por trabalhos de escopo
mais amplo. E imperativo que o empresariado do setor se utilize desta metodol ogia, como mecanismo de identificacio
e avaliacao de perdas, de forma a se desenvolver, dentro da organizagéo, um processo eficiente de gerenciamento
destas perdas.
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RESUMO

Entre as informacOes necessarias para o efetivo auxilio ao controle e avaliagdo da
empresa moderna, sem dulvida, a identificacdo e mensuragdo das perdas e das
atividades que ndo agregam valor aos produtos € das mais importantes, ndo sendo
discutida em sua plenitude pelos usuérios dos novos sistemas de custos. O presente
trabalho tem como objetivo a identificacdo e mensuracdo das perdas internas de todas
as etapas do processo produtivo de uma empresa de curtume de pequeno porte, atraves
do método de custeamento por atividades - ABC.

Inicialmente, analisou-se, dentro de cada processo, quais atividades eram desenvolvidas
pelos funcionarios na execucdo do seu trabalho. Uma vez definidas estas atividades,
determinou-se o tempo utilizado na realizacdo de cada uma delas, bem como a energia
consumida, os insumos quimicos utilizados, o custo da depreciacdo proporcionado, a
quantidade de &agua empregada e a manutencdo desenvolvida, para entdo obter-se o
respectivo valor monetario (custo) gerado em cada atividade.

A integracdo da cadeia produtiva coureiro-calcadista poderia contribuir, em muito, para
uma dréstica reducdo dos niveis de perdas. O método ABC, associado ao sistema de
perdas de Shingo, constitui-se uma excelente ferramenta para a avaliagdo de perdas,
devendo esta eficiéncia ser testada em outros estudos, inclusive por trabalhos de escopo
mais amplo. E imperativo que o empresariado do setor se utilize desta metodologia,
como mecanismo de identificacdo e avaliagdo de perdas, de forma a se desenvolver,
dentro da organizacdo, um processo eficiente de gerenciamento destas perdas.

AREA TEMATICA: MODELOS DE MENSURAGCAO E GESTAO DE CUSTOS
PARA MICRO, PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS:
CASOS APLICADOS
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IDENTIFICACAOE MENSURAQAO DAS PERDAS INTERNAS DO PROCESSO
PRODUTIVO DE UMA INDUSTRIADE CURTUME UTILIZANDO O METODO ABC

1. INTRODUCAO

O ambiente onde as empresas encontram-se inseridas esta continuamente se
modificando. A competicdo tende a ficar cada vez mais acirrada, e 1iSSO vem
provocando profundas transformagdes nos sistemas produtivos das empresas, oS quais
necessitam de informacOes dificilmente fornecidas pelos sistemas de custos
tradicionais.

Para enfrentar esta situacdo que se apresenta, € necessario que 0s sistemas
de gestdo (planejamento) e de informacOes gerenciais (controle e avaliacdo) adaptem-se
ao novo ambiente, desenvolvendo-se novos principios e métodos apropriados ao novo
contexto. Os sistemas de gestdo desenvolveram-se acentuadamente ja ha algum tempo,
com novos principios (JIT, TQC, etc.) e métodos (kanban, MRP, FMS) e estdo
praticamente consolidados na maior parte das empresas. Porém, apesar destas
mudancas, ndo houve resposta a altura por parte dos sistemas de informagdes
gerenciais, particularmente sistemas de custos, no sentido de se adaptarem a nova
realidade.

Entre as informagBes necessarias para o efetivo auxiio ao controle e
avaliacdo da empresa moderna, sem duvida, a mensuracdo das perdas e das atividades
que ndo agregam valor aos produtos é das mais importantes, ndo sendo discutida em
sua plenitude pelos usuarios dos novos sistemas de custos. Com tal informacdo é
possivel visualizar-se o montante despendido no sistema produtivo que ndo colabora
para a fabricacdo dos produtos, tendo-se condicOes de priorizar e dirigir esforgos de
melhoria aos locais onde existe maior potencial de retorno.

Uma das principais tarefas da geréncia da empresa moderna €, entdo, a
deteccdo e eliminacdo das perdas ocorridas durante suas atividades, j& que a presente
concorréncia exige especializacdo e competéncia nas atividades da empresa, se esta
quiser manter-se no mercado. Neste sentido, um sistema que permita a sistematica
identificacdo e quantificacdo das perdas de uma empresa, €, sem ddvida, Util para
auxiliar o processo de melhoria da eficiéncia interna dos processos produtivos,
tornando-se poderosa ferramenta de apoio gerencial.

O presente trabalho tem como objetivo a identificacdo e mensuracdo das
perdas internas de todas as etapas do processo produtivo de uma empresa de curtume de
pequeno porte, atraves do método de custeamento por atividades - ABC.

2. CUSTEIO BASEADO EMATIVIDADES - ABC
2.1 - Origens e Definigdes

O custeio baseado em atividades (Activity-Based Costing - ABC) surgiu nos
Estados Unidos ha alguns anos e foi desenvolvido pelos professores Robert Kaplan e
Robin Cooper, da Harvard Business School, com o objetivo principal de aprimorar a
alocacdo dos custos e despesas indiretas fixas (overheard) aos produtos. NAKAGAWA
(1994) afirma que as origens do método datam da década de 60.

Segundo este autor, conceitualmente, o0 ABC € algo muito simples. Trata-se
de uma metodologia desenvolvida para facilitar a analise estratégica de custos
relacionados com as atividades que mais impactam o consumo de recursos de uma
empresa.
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A esse respeito, COGAN (1994) assume que o ABC, contudo, determina
que as atividades consomem 0s recursos da companhia, agregando-os em centros de
acumulacdo de custos por atividades. Em seguida, e para cada um desses centros de
atividades, atribui custos aos produtos baseados em seu consumo de recursos.

Corroborando com esta abordagem, BRIMSON apud DOMENICO (1995)
afirma que “o custeio baseado em atividades estd fundamentado num processo de
acumulacdo e rastreamento de custos e dos dados de performance das atividades de
uma dada empresa. Fornece um feedback dos resultados reais, confrontando-os com 0s
custos planejados”.

De acordo com BOTELHO (1995), o ABC é uma espécie de instrumento
revelador, a ferramenta que é empregada para apontar 0s custos e suas verdadeiras
causas, ou seja, relacionando-os com atividades e processos utilizados na execucdo de
determinadas operacOes de negdcios.

2.2 - Diferencas e Caracteristicas dos Sistemas de Custeio ABC e VBC

O que diferencia e caracteriza a metodologia ABC daquelas empregadas
pelos sistemas tradicionais de custeio, sejam o0s baseados em volume (custeio por
absorcdo) ou os baseados em custeio direto, é que, enquanto estes Ultimos se
preocupam com a precisdo numérica e com a consisténcia dos principios contabeis, o
custeio com base em atividades objetiva a acuracidade causal dos mecanismos que
levam ao aparecimento dos custos (BORNIA, 1995).

Alem disso, 0s sistemas de custeamento tradicionais refletem os custos
segundo a estrutura organizacional, em forma de piramide e, quando muito, a estrutura
funcional da empresa. O ABC, na sua visdo horizontal, procura custear processos, que
sdo interdepartamentais, extrapolando os limites da estrutura organizacional e
funcional. E neste sentido que o ABC é visto como uma ferramenta de analise dos
fluxos dos custos (BORNIA, 1995).

O quadro 1 resume as principais diferencas entre os sistemas ABC e VBC.

ABC VBC
e Escopo eficacia dos custos custos para controle
e Objetivos competitividade relatérios financeiros
e Gestdo visdo ex-ante visdo ex-post
e Analise tridimensionalidade bidimensionalidade
e Mensuragao acuracia causal precisdo numérica

Quadro 1: Diferengas entre 0 ABC e 0 VBC - Fonte: NAKAGAWA (1994).

O conhecimento destas diferencas é fundamental para o planejamento e
gestdo do processo de mudanca organizacional que envolve a implantacdo do ABC.

No entanto, uma ressalva merece ser feita a respeito da convivéncia entre
estes dois sistemas em uma mesma organizacdo. Os sistemas de custeio tradicionais,
por estarem mais amparados pelas exigéncias legais (fisco) e respaldados pelos
acionistas (demonstrativos societarios), terdo muito mais forca no caso de uma eventual
“quebra de brago” com o sistema ABC.

Usando-se de cautela e preocupando-se com a aceitacdo do ABC em uma
organizagdo que utiliza-se dos sistemas tradicionais, deve-se prever, quando da
introducdo do novo sistema, a coexisténcia de ambos os sistemas, cada qual cumprindo
sua finalidade bésica, ou seja, geracdo dos demonstrativos contabeis, por parte do
sistema tradicional, e apoio as decisdes gerenciais, por parte do sistema ABC.
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O Modelo ABC apresenta dois tipos de direcionadores: o direcionador de
recursos e o de atividades. Optou-se pelos direcionadores de custo de recursos, pelo fato
deste método alocar os custos e as despesas as atividades conforme o consumo de
recursos, com o objetivo de calcular os custos de cada atividade e medir a quantidade de
recursos consumidos pela atividade, sendo este o mais adequado para o
desenvolvimento deste estudo.

3. GESTAO DAS PERDAS
3.1 - Trabalho e Perdas
No Sistema Toyota de Producdo, os esforcos das empresas sdo separados

em trabalho e perdas. O trabalho divide-se em trabalho que agrega valor e trabalho
que ndo agrega valor, (SHINGO, 1996).

Ou trabalho efetivo, compreende as atividades que realmente
= Trabalho QUE | Jumentam o valor, dentro da Gtica do consumidor, isto é, o

Agrega Valor | produto apés a atividade vale mais do que antes. Normalmente,
sdo atividades de transformacdo, que modificam fisicamente o
produto.

Ou trabalho adicional, compreende as atividades que néo

> Tr?balho qUe | aumentam o valor do produto, porém provém suporte para 0

Nao Agrega | trabalho efetivo. Nesta classe, encontram-se as atividades como
Valor preparacdo de maquinas, manutencdo, etc.

Obviamente, a empresa deve concentrar-se em eliminar as perdas e
minimizar o trabalho adicional, maximizando o trabalho efetivo, que precisard ser
efetuado com a maior eficiéncia possivel.

Para melhor compreensdo destes conceitos, deve-se conhecer a natureza das
atividades que compdem o processo de produgdo. “Um processo pode ser entendido
como um fluxo de materiais e informacdes desde a matéria-prima até o produto final”
(FORMOSO, 1996). Nesse fluxo, os materiais sdo processados, inspecionados,
movimentados ou estdo em espera. Assim, as atividades componentes de um processo
podem ser classificadas em duas principais categorias:

e Atividades de conversdo: envolvem o processamento dos materiais em

produtos acabados;

e Atividades de fluxo: relacionam-se com as tarefas de inspecéo,

movimento e espera dos materiais” (FORMOSO, 1996).

S8o as atividades de conversdo que normalmente agregam valor aos
produtos, ou seja, transformam as matérias-primas ou componentes nos produtos
requeridos pelos clientes. Entretanto, nem toda atividade de conversdo agrega valor aos
produtos.

Do ponto de vista da geréncia da producdo e das operacdes, a identificacdo
e a avaliagdo das perdas constitui um importante mecanismo do processo gerencial,
caracterizando-se inclusive, como um instrumento de melhoria e aperfeicoamento do
sistema (BORNIA, 1995).
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Observa-se que as empresas de curtume, igualmente inseridas em um
ambiente de elevada competitividade, ostentam  também  dificuldades de
aperfeicoamento na nova ordem competitiva, em funcdo de diversos fatores, tais como:

< grande diversidade de atividades e operagoes;

2 gestdo empirica de processos e produtos;

< sistema gerencial ndo participativo;

< falta de mecanismos de planejamento e controle;

< falta de uma gestdo visando a qualidade dos produtos, entre outros.

Neste sentido, um estudo que permita a identificacdo e quantificacdo dos
niveis de perdas internas em uma empresa de curtume, é, sem ddvida, Util para auxiliar
0 processo de andlise e de melhoria da eficiéncia interna dos processos produtivos,
podendo constituir-se em uma importante ferramenta de apoio gerencial.

3.2 - Classificagdo das Perdas

Para uma reducdo e eliminacdo total das perdas, € de extrema relevancia
conhecer sua natureza e identificar suas principais causas. “Com esse intuito, as perdas
foram classificadas de acordo com seu controle, sua origem e sua natureza”
(FORMOSO, 1996).

3.2.1 - As perdas segundo seu controle

Podem ser classificadas da seguinte forma:

Perda Inevitavel Corresponde a umnivel aceitavel de perdas que é identificado quando o
(ou Perda Natural) investimento necessario para sua reducdo é maior que a economia
gerada. Esse nivel pode variar de empresa para empresa.
Perda Evitavel Surge quando os custos de ocorréncia sdo maiores que 0s custos de
prevencdo. Sdo consequéncias de um processo de baixa qualidade no
qual os recursos sdo empregados inadequadamente.

A figura 01 mostra como € equacionado este tipo de Perda.

As perdas segundo
seu controle

Outras perdas,

inclusive Perda Total
desperdicios (Evitavel e Inevitavel)
de materiais

Atividades que
nao agregam
valor

Perda
Inevitavel

=

Atividades que

Atividades que
‘ agregam valor

agregam valor

Situagéo Situagéo
Atual Desejada

Figura 01 — As perdas segundo seu controle
Fonte: Adaptado de FORMOSO, 1996.
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Observa-se que, na situacdo atual, as atividades que ndo agregam valor séo
bastante elevadas. Na situacdo desejada, obtém-se uma melhoria na performance das
atividades que agregam valor, elimina-se uma parcela das atividades que ndo agregam
valor e reduzem-se as demais perdas (perda inevitavel) que s6 podera ser eliminada ou
reduzida pela mudanca dos niveis de desenvolvimento tecnoldgico e gerencial.

3.2.2 - As perdas segundo sua origem

As perdas em geral ocorrem e podem ser identificadas durante as etapas de
producdo. “Contudo, sua origem pode estar tanto no processo, quanto nos processos
que o antecedem, como na fabricacdo de materiais, preparacdo de recursos humanos,
projetos, suprimentos e planejamento” (FORMOSO, 1996).

3.2.3 - As perdas segundo sua natureza

A visdo geral da producdo, vista como um processo, resultou em uma
conceituacdo cada vez mais ampla de perda. A sabedoria convencional do passado
concentrava-se em trés perdas principais: material refugado, tempo ocioso dos
funcionarios e pouca utilizacdo das maquinas. Atualmente, o Sistema Toyota de
Producdo (STP), descrito no livro de SHIGEO SHINGO (1996), identifica sete tipos de
perdas, quais sejam:

TIPOS DE PERDA DEFINICAO

O O

Referem-se a producdo de itens acima do necessario ou antecipadamente. So
Perdas por superproducao consideradas como sendo as mais importantes por Taichi Ohno, porque
mascaram as outras perdas. De fato, a superproducdo aumenta os estoques, o que
esconde eventuais e naturais imperfeicdes do processo.

Referem-se basicamente as atividades de movimentacdo de materiais, as quais
Perdas por transporte usualmente ndo adicionam valor ao produto. A meta para este tipo de perda deve
ser a completa eliminagdo, e ndo apenas a melhoria de processos, através de
mecanizagdo ou automatizacéo, por exemplo.

Propriamente dita, correspondem as atividades de transformacdo desnecessarias
Perdas no processamento para que o produto adquira suas caracteristicas basicas de qualidade, ou seja,
consistem em se trabalhar fazendo pecas, detalhes ou transformagdes
desnecessarias ao produto.

Como o nome indica, originam-se na confecgdo de itens fora das especificacdes
Perdas por fabricacdo de de qualidade. Este tipo de perda é talvez o mais facilmente identificavel e

produtos defeituosos mensuravel, mas ndo o menos importante. Na verdade, uma das maiores
necessidades da empresa moderna € a busca incessante pela exceléncia na
fabricagdo e, sem qualidade, a empresa ndo se torna competitiva no mercado
moderno.

Relacionam-se a movimentagdo indtil na consecugdo das atividades, ou seja, a
Perdas no movimento ineficiéncia da operacdo propriamente dita. O nome deriva dos estudos de
movimento de Gilbreth, para quem a ineficiéncia resulta de movimentacdes
desnecessérias no trabalho de transformacéo.

Séo formadas pela capacidade ociosa, quer dizer, por trabalhadores e instalagdes
Perdas por espera parados, o que gera custos. Os principais fatores que aumentam esta perda séo:
elevados tempos de preparacdo, falta de sincronizacdo da producdo e falhas ndo
previstas no sistema produtivo.

A existéncia de estoques gera as perdas por estoque, as quais sd0 0s custos
Perdas por estoque financeiros para manutencdo dos estoques, custos devido a obsolescéncia dos
itens estocados e, principalmente, custos de oportunidade pela perda de mercado
futuro para a concorréncia com menor “lead time”.




VI Congresso Brasileiro de Custos — Sao Paulo, SP, Brasil, 29 de junho a 2 de julho de 1999

A reducdo destas perdas requerera os esforcos de todas as pessoas que
fazem parte da organizacdo, cooperagdo intima entre departamentos e fungdes, além de
forte lideranca e direcdo por parte dos executivos.

3.3 - Procedimento para Identificacdo e Mensuracéo das Perdas

Inicialmente ressalta-se o trabalho efetivo que agrega valor aos produtos, 0
qual é obtido através da soma dos trabalhos efetivos dos postos operativos produtivos.
O trabalho adicional pode ser obtido pela adicdo dos valores alocados aos postos
operativos e na preparagao.

A respeito das perdas propriamente ditas, as perdas por espera, geradas
pela capacidade ociosa, sdo levantadas para cada atividade, sendo que a soma dos
valores fornece bom indicativo da ociosidade na empresa.

As perdas por producdo defeituosa também encontram-se determinadas
nas atividades produtivas. Deve-se tomar o cuidado de que, no caso dos produtos
refugados, isto €, que ndo podem mais ser processados, adiciona-se o valor dos
materiais e processamentos anteriores perdidos, quando for o caso. Na hipdtese de
haver valor residual, este deve ser subtraido do valor perdido.

As perdas por transporte sdo obtidas através das atividades de transporte e
as perdas no movimento nada mais sdo do que a soma das ineficiéncias das operagdes
produtivas.

A mensuracdo das perdas no processamento depende, basicamente, de
muitas consideracdes e perde-se muito em objetividade.

As perdas por superproducdo e estoque também ndo sdo medidas pela
sistematica apresentada. Para tais perdas, acredita-se que o melhor meio de medicdo
seja atraves dos estoques na empresa: quanto menores 0s estoques, menores as perdas.

E possivel o levantamento dos custos de manutencdo de estoques e 0s
encargos financeiros correspondentes. Porém, acredita-se que o principal custo seja o
de oportunidade, o qual ndo pode ser medido com confiabilidade (BORNIA, 1995).

Desta forma, com os procedimentos propostos, tem-se periodicamente
mensuradas as perdas por espera, perdas por transporte, perdas no movimento e
perdas por producdo defeituosa, além dos trabalhos efetivo e adicional.

A figura 2 apresenta o procedimento para identificacdo das perdas internas
em uma empresa.

Classificacdo das

Atividades
[
[ [ [ |

Produtivas e Transporte Auxiliares Apoio

Preparagédo

/ < — ~
Trabalho Trabalho Perdas por | Perdas por Perdas por Perdas por Perdas por

Efetivo Adicional espera producdo Transporte Estoque Moviment
defeituosa

Figura 02 - Mensuracdo das Perdas pelo ABC
Fonte: Adaptado de BORNIA, 1995.
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4. ESTUDO DE CASO

Tendo apresentado alguns aspectos tedricos basicos para a compreensdo do
estudo em questdo, descreve-se agora as atividades sequencias que finalizam a
montagem de um sistema de custeio baseado em atividades (ABC), cuja finalidade é a
identificacdo e mensuracdo das perdas internas numa empresa de curtume.

4.1 — Andlise da Estrutura Organizacional e do Processo Produtivo

A etapa inicial do trabalho consistiu na andlise da estrutura organizacional
da empresa e do seu processo produtivo.

A empresa estudada é caracterizada como de pequeno porte, situada em
Campina Grande, interior do Estado da Paraiba, h4& 24 anos. Trabalha com 38
funcionarios aproximadamente, dos quais 09 desenvolvem atividades de carater
administrativo e comercial e 29 atuam diretamente nas atividades de apoio a producdo
ou na operacdo produtiva. Apresenta uma mao-de-obra com baixo grau de escolaridade
em sua totalidade. Isso é fruto da auséncia de uma politica de pessoal para o0s
empregados, principalmente quanto ao treinamento, uma vez que ndo ha um plano de
carreira para os funcionarios.

A estrutura organizacional é relativamente simples: um departamento
administrativo que cuida da administracdo geral e das vendas e um departamento
produtivo, que abrange a programacdo da producgdo, as atividades produtivas, o controle
de qualidade e a expedicao.

O estudo do processo produtivo foi acompanhado pelo responsavel
encarregado do PCP e por um funcionario técnico contabil. A empresa de curtume faz o
beneficiamento do couro até o processo de curtimento wet-blue**. A producdo é de
12.000 couros/més, sendo comercializada tanto no mercado interno como no externo,
dos quais 70% é direcionada para 0 mercado externo e apenas 30% para 0 mercado
interno.

O processo de producdo na fabricacdo do couro curtido ao wet-blue tem a
producdo do tipo continua. Foi efetuada a andlise do processo do principal produto -
couro - fabricado pela empresa. A figura abaixo apresenta de forma genérica o processo
produtivo da empresa.

e T T T
o W R e

Figura 03 - Fluxo geral da produg&o.

L swet-blue: curtimento do couro ao cromo.



VI Congresso Brasileiro de Custos — Sao Paulo, SP, Brasil, 29 de junho a 2 de julho de 1999

Os principais insumos dos curtumes sdo 0 couro € 0s produtos quimicos.
A empresa também caracteriza-se por manter estoque a médio prazo. Com relacdo a
matéria-prima couro, exige-se um estoque que supra em média uma semana de
producdo, uma vez que a fabricacdo didria é superior aos abates de bovinos ocorridos
nos maiores frigorificos do Estado, e também pelo fato de se ter que adquirir esta
matéria-prima em outros Estados, para suprir a demanda. Ja com relacdo aos produtos
quimicos, a empresa adota uma politica de estoque para ser consumido em uma
quinzena, devido aos seus fornecedores de maior peso estarem localizados na regido sul
do pais.
Apesar do alto investimento de capital, os estoques aqui sdo considerados
Uteis, ou seja, um mal necessario, por protegerem os sistemas produtivos de problemas
que podem causar a interrup¢do do fluxo da producdo. A regido em gque a empresa esta
situada ndo possui uma pecudria extensiva que dé suporte ao fornecimento do couro; o
abate clandestino € outro fator preocupante, o qual tem aumentado nos ukimos anos,
devido a politica tributaria imposta pelo governo que vem desestruturando 0s
frigorificos. Os produtos quimicos sdo adquiridos em grandes quantidades, devido a
viabilidade de se obter um maior desconto no preco final, bem como a localizacdo das
indUstrias quimicas.

4.2 - Apresentacdo e Analise do Modelo Proposto

Inicialmente  definiu-se as etapas para, posteriormente, buscar-se a
identificacdo das atividades correspondentes, que sao:

+ Remolho

Caleiro

Descarne
Descalcinacdo / Purga
Piquel / Curtimento
Desague

Divisdo

Classificacdo
Medicéo

o 7
LR X

X3

S

e

*

X/
L X4

X3

S

e

*

K/
L X4

Analisou-se, dentro de cada processo, quais atividades eram desenvolvidas
pelos funcionarios na execucdo do seu trabalho. Uma vez definidas estas atividades,
determinou-se qual o percentual de tempo destinado a realizacdo de cada uma delas,
bem como a energia consumida, 0s insumos quimicos utilizados, o custo da depreciacdo
proporcionado, a quantidade de &gua empregada e a manutencdo desenvolvida, para
entdo obter-se o respectivo valor monetario (custo) gerado em cada atividade. Utilizou-
se de tabelas demonstrativas, mostrando o célculo do custo de cada etapa do processo de
beneficiamento do couro, no qual se fez um levantamento dos recursos que séo gerados
para custeamento de cada etapa do processo, como:

% M.OD.
Depreciacdo
Energia
Manutencédo
Agua

Insumos utilizados

7
L X4

>

R/
¢

X/ )/ *
L X X G X4
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A tabela baixo mostra o0s custos gerados em cada atividade do
beneficiamento do couro para se produzir 8 toneladas por dia em cada setor da

producéo.

PROCESSO Mod./Enc.| Depreciagdo| Manutencdo| Mat. Utilizado| Energia| Agua Total
REMOLHO 65,36 7,72 2,84 37,76 6,06 62,73 182,48
CALEIRO 73,22 5,59 1,79 84,61 2,19 11,20f 178,60
DESCARNE 40,89 3,49 2,54 0 8,30 0 55,22
DESCAL/PURGA 28,72 3,70 1,26 250,28 6,96 22,40 313,32
PIQUEL/CURT. 35,02 17,28 13,02 1193,20 32,70 13,44 1304,66
DESA(~3UE 67,07 1,33 0,50 0 8,05 0 76,95
DIVISAO - 27,52 2,78 1,20 0 5,70 0 37,20
CLASSIFICACAO 26,86 0,19 0,07 0 0,06 0 27,18
MEDICAO 4,78 0,93 0,33 0,04 0,43 0 6,510

Fonte: Pesquisa Realizada, 1999.
4.3 - Definicao e ldentificacdo das Perdas de cada Etapa do Processo Produtivo

e Remolho - ¢é o reverdecimento, ou seja, € 0 tratamento de peles salgadas
ou secas com agua fria e fim de reidrata-las tornando-as iguais a como eram sobre o
animal vivo.

O remolho é a primeira etapa do processo produtivo. Pdde-se identificar
varias perdas ocorridas no seu beneficiamento, como:

- A perda por espera, ao se iniciar o processo. A maquina s é acionada
quando todas as pecas sdo postas dentro do fuldo (tonel rotativo em torno de um eixo
central);

- Tempo de preparagdo do processo;

- As paradas ocasionadas para adicionar 0s produtos quimicos, ou seja,
perda de tempo.

e Caleiro/Depilacdo - Caleiro: Tratamento de peles com cal suspensa em
agua, destinado ao intumescimento e desenvoltura das fibras da pele crua. Depilacéo:
Processo quimico no qual € procedida a remogdo do cabelo ou pélo das peles dos
animais.

Apbs a operacdo de remolho, se inicia 0 processo de depilagdo e caleiro,
sendo realizado no mesmo equipamento. Entretanto, este processo apresenta algumas
perdas semelhantes ao processo anterior, como:

- Paradas geradas para adicionar os produtos quimicos, tendo este processo
um custo superior ao de remolho, devido a quantidade de paradas para adicionar 0s
INSUMOS  Ser superior ao Processo anterior.

- A perdas no processamento. E adicionada uma determinada quantidade de
produtos acima do normal, pelo fato da qualidade do couro (in natura) apresentar
algumas anomalias.

e Descarne - Eliminagcdo da hipoderme (gorduras e impurezas). Depois que
as peles sdo caleiradas e depiladas, se inicia 0 processo de descarne, que € realizado em
maquina de descarnar. Nesta etapa verificou-se Vvarias perdas, como:

- Perdas no movimento

- Perdas por transporte

- Perdas da ndo utilizacdo do sub-produto (gordura), que é gerado neste

processo.
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e Descalcinacio e Purga - Descalcinagdo: E o processo quimico de
remocdo da cal de peles caleiradas. Purga: Tratamento enzimatico das peles a fim de
limpé-las de qualquer surjidade, aumentar a lisura da flor e conferir-lhes maior maciez.

Apb6s o descarne, se inicia 0 processo de descalcinacdo e purga, no qual
apresenta um significativo ndmero de perdas, como:

- Perda por espera, ou, seja, para se iniciar 0 processo € preciso que todas as
peles sejam descarnadas. A partir deste momento € que este processo tera inicio;

- Perdas devido as paradas ocasionadas para adicionar 0s insumos, bem
como a medi¢do do Ph.

e Piquel/Curtimento - Piquel: Tratamento salino-acido das peles.
Curtimento: E o0 processo que visa transformar as peles em material estavel e
imputrescivel.

Este processo apresenta perdas semelhantes ao processo de caleiro.
Entretanto, hd uma maior ocorréncia de paradas, ou seja, perdas de parada para
adicionar os produtos quimicos, bem como, acompanhar a variacdo do pH. Em certos
processos ocorrem a correcao de pH, sendo este fato considerado anomalia por acarretar
0 aumento do custo do produto final.

e Desague: Neste processo ocorre a retirada do excesso de agua presente
no couro, no qual é reduzido o teor de 4gua que o couro apresenta de 60% para 45%.

Esta operacdo apresenta um significado nimero de perdas, como perdas por
transporte, devido o equipamento esta situado em um local inadequado, assim como a
sua capacidade encontrar-se ociosa, gerando perdas por espera.

e Divisdo: A operagdo mecanica consiste no corte do couro em camadas
longitudinais, obtendo com isto duas camadas: a superior, denominada flor e a inferior,
denominada raspa.

Na operacdo de dividir hd uma grande incidéncia de produtos defeituosos,
ocasionada pela ineficiéncia do equipamento que tem proporcionado um acentuado
prejuizo.

o Classificacdo: Se processa manualmente a escolha dos couros em funcéo
dos defeitos, da espessura, do tamanho e em funcdo do artigo definido. Os defeitos
ocorridos neste processo sdo em decorréncia do transporte apds o couro ser classificado,
gerando um esforco desnecessario da mao de obra.

e Medicdo: Etapa onde se realiza a medicdo, codificacdo do artigo
acabado. Para se ter uma idéia, varias perdas sdo identificadas nesta etapa, como, perdas
por transporte, devido aos incidentes ocorridos e perdas no movimento, que tem
acarretado ineficiéncias e trabalho desnecessario.

10
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4.4 - Quantificacdo das Perdas do Processo Produtivo?

4.4.1 - Perdas por Fabricacao de Produtos Defeituosos (PD) - 5%

O produto apresenta problemas independente da eficiéncia do processo,
entretanto, esta € uma incidéncia dificil de ser evitada, logo a matéria prima (couro) € de
baixa qualidade, na qual 60% dos defeitos apresentados nos couros sdo oriundos do
campo, 15% do abate, e 10% do transporte. Consequentemente, este problema poderia
ser evitado com a integragdo da cadeia produtiva do setor coureiro-calcadista. Vale
salientar que o poder de barganha junto aos seus fornecedores € bastante insignificativo,
pois apenas 5% do couro produzido € considerado produto de primeira qualidade.

4.4.2 - Perdas no Movimento (IM) - 2,3%

Observou-se que em determinados postos de trabalho, o movimento na
execucdo da atividade é feito de forma inadequada, proporcionando um certo cansaco
ao operério, desestimulando-o a efetuar a atividade com maior eficiéncia.

4.4.3 - Perdas por Transporte (TR) - 8,6%

Este € um dos graves problemas que a empresa tem enfrentado, devido a
grande parte do fluxo de material ocorrer de forma manual, consumindo um volume
bastante significativo de médo-de-obra.

4.4.4 - Perdas por Espera (PE) - 11%

Pode-se observar que o fluxo produtivo encontra-se desbalanceado, ou seja,
mal dimensionado. Um dos motivos que tem proporcionado estas perdas é a ociosidade
de alguns equipamentos, bem como as interrupcOes inesperadas.

4.4.5 - Perdas por Estoque (PEs) - 3%

Esta perda representa 16% com relacdo aos custos de producdo. A empresa
tem trabalhado com uma quantidade bastante elevada de estoques, alegando que o alto
volume do produto estocado (70%) esta direcionado para o mercado externo. Por isso,
tem adotado uma politica para comercializar seus produtos quando a taxa cambial se
encontrar estritamente atrativa.

4.4.6 - Trabalho Adicional (PA) - 41%

Observou-se que em determinados postos operativos 0 tempo de preparacéo
€ superior ao de processamento. Esta ocorréncia tem ocasionado problemas
significativos. No entanto, é importante que se faca um estudo minucioso do trabalho
que suporta as atividades destes postos operativos no sentido de racionaliza- los.

2 PE = Trabalho Efetivo/Total. PA = Trabalho Adicional/Total ~Perdas por Espera (PE) = Perdas por
Espera/Total. TR = Perdas por Transporte/Total PD= Perdas por Producdo Defeituosa/Total IM=
Perdas no movimento/Total PEs = Perdas por Estoque/Total

11
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4.4.7 - Trabalho Efetivo (PE) - 28%

Este valor encontra-se abaixo do esperado. Espera-se que a perda efetiva
seja a maxima alcancada e que as outras situem-se no minimo possivel. Pode-se
observar que para a reducdo do trabalho adicional e eliminacdo das perdas, obviamente,
é preciso que hajam mudancas profundas em todo o processo produtivo devendo ser
necessarias modificagdes no chdo de fabrica e estudos de engenharia.

5. CONCLUSAO

Da experiéncia de realizacdo deste trabalho, algumas consideragcdes de
natureza conclusiva podem ser estabelecidas, considerando-se, no entanto, a
recomendacdo de que tais consideragcbes ndo explicam o processo de vazamento de
perdas no setor de curtumes, uma vez que o presente estudo limitou-se a realizacdo de
um estudo de caso. Neste sentido, as consideracfes aqui estabelecidas apenas sugerem
a eficiéencia da metodologia ABC na medicdo de perdas neste setor. Isto posto, estas
consideracdes podem ser apresentadas da seguinte forma:

1. O vazamento de perdas no setor de curtumes ndo é muito diferente
daquele observado em outros setores da cadeia produtiva da indUstria coureiro-
calcadista, 0 que reforca a idéia de que a integracdo desta cadeia poderia contribuir, em
muito, para uma drastica redugdo destes niveis de perdas.

2. O método ABC, associado ao sistema de perdas de Shingo, constitui-se
uma excelente ferramenta para a avaliagdo de perdas, devendo esta eficiéncia ser
testada em outros estudos, inclusive por trabalhos de escopo mais amplo.

3. E imperativo que o empresariado do setor de curtume se utilize desta
metodologia, como mecanismo de identificacdo e avaliacdo de perdas, de forma a se
desenvolver, dentro da organizagdo, um processo eficiente de gerenciamento destas
perdas.
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