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RESUMO

Atualmente o mercado tem impelido seus competidores a oferecerem
produtos de qualidade mais elevada com pregos progressivamente menores. Esta
conjuntura esta gerando bens mais semelhantes e fazendo com que as empresas busquem
a criacao de valor para seus produtos através de servigos ou outros atributos que possam
ser agregados a estes sem aumentar seus custos. A logistica encontra-se entre os
processos mais atingidos por este fenbmeno ja que, a exigéncia de maior eficiéncia em suas
operagdes é constante, porém eventuais aumentos de custos sao prontamente recusados.
Dentro deste contexto, este trabalho descreve a aplicagdo do sistema de custeio ABC na
area de logistica da Empresa “Z”, do setor de couros e peles do estado do Rio Grande do
Sul. O principal objetivo deste trabalho € modelar os custos desta empresa utilizando o
sistema de custeio ABC e para tanto utiliza os dados de custos existentes, elabora uma
analise de processos da area de logistica e propée um modelo de sistema ABC a ser
utilizado. Por fim, traca comparagdes entre os resultados do sistema atual e aqueles
alcancados pelo sistema proposto. Pela pertinéncia das conclusdes, o modelo proposto
apresenta boa aderéncia ao processo logistico da empresa “Z”, evidenciando algumas

distor¢des de apropriagdes de custos constatadas no sistema atual.



ABSTRACT

Today the market place has forced its competitors to offer high quality
products at progressively lower prices. This reality creates the necessity of generation of new
competitive differences that can build value without charge costs to the product. The logistic
process is one of the main reached by this phenomenon, once the demand of larger
efficiency in its operations is constant, however eventual cost increases are immediately
refused. Into this context, this work describes the application of ABC costing system to the
Company’s “Z” logistic area. Company “Z” takes part of leather and hides sector of Rio
Grande do Sul state, located at Brazil’s south. The main objective of this work is to model the
company’s costs using ABC costing system and, to perform such task, current data were
collected and an assessment of logistic area processes and costs were performed. Finally,
the study compares the current system’s results and those found by the proposed system.
The results of this system have showed a good adherence to the Company’s “Z” logistic

process, evidencing some distortions of costs’ allocation verified in the current system.



1 INTRODUGCAO

Atualmente o mercado tem forcado seus competidores a oferecerem produtos de
qualidade mais elevada com pre¢o progressivamente mais competitivo. Esta realidade esta
levando a producao de bens mais semelhantes e fazendo com que as empresas busquem a
diferenciacdo, e consequliente criacdo de valor, via outros atributos ou servigos que possam

ser agregados ao produto sem que isto se traduza em aumento de custos.

Entre estes atributos ou servigos encontra-se a logistica. A logistica é a fungéo das
empresas responsavel por estoques, transporte, distribuicdo, cadeias de suprimentos,
compras e, em algumas empresas, até processos de manufatura, como é o caso da

embalagem de mercadorias.

Conforme Ballou (1993, p. 31) “Se considerarmos a economia como um todo, os
custos logisticos podem ser estimados como 15% do produto nacional bruto”. O autor diz
ainda que se for desprezada a participagao da industria de servigos, este percentual
passaria a cerca de 23%. E necessario que se diga que o autor refere-se aos EUA. Porém,
estes custos devem apresentar a mesma ou uma maior representatividade no Brasil, pois
existem estimativas de que eles sdo superiores, ja que a nossa infraestrutura de transporte

e informacgdes ¢é inferior a dos Estados Unidos.

Entretanto, como ressaltam varios autores como Cooper e Kaplan (1988a e 1998),
Atkinson et al. (2000) e Themido et al. (2000), os sistemas contabeis e gerenciais de
apuracao de custos de mensuracdo tradicionais ndo evoluiram em consonancia com as
areas de servigos das empresas, que hoje trabalham com inumeros canais de distribuicéo e
uma ampla gama de diferentes produtos. Os autores fazem mencao a forma de apropriagéao
dos custos que teria como base principal a mao-de-obra direta. Porém, atualmente esta
apresenta baixa representatividade em relacdo aos custos totais e ndo pode ser

considerada como uma boa medida de consumo dos demais recursos que compdem estes
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custos.As informagbes geradas por sistemas deste tipo apresentam grandes distor¢cbes ou

simplesmente nao fornecem os subsidios necessarios a tomada de decisobes.

Como se nao bastasse, o sistema de custeio tradicional foi desenvolvido para gerar
um valor contabil para a producdo. Apenas captura custos do momento da aquisicao das
mercadorias até o momento em que ela retorna para o depdsito sob a forma de produto
acabado, deixando de fora custos extremamente importantes como estocagem e
distribuicdo. Cabe ressaltar que novas ferramentas, que seriam capazes de suprir este tipo
de caréncias, infelizmente, ainda ndo s&do populares nas empresas, seja pela sua maior
sofisticacdo tecnolégica ou mesmo pela resisténcia natural as mudangas, normal em

processos deste tipo.

A empresa “Z’, uma industria do setor de couros e peles que produz artefatos de
couro para animais de estimagao, esta perfeitamente introduzida neste contexto. Como é
bastante intensiva em logistica, devido a localizagdo de suas plantas, vizinhas em uma
mesma avenida, e as caracteristicas de embalagem e apresentacdo de seu produto final,
apresenta muitos problemas de custeio em sua fungéo logistica. A empresa também possui
alguma dificuldade para delimitar a fungéo logistica dentro das operagbes da empresa, pois
ha um grande processo de embalagem, que poderia estar incluso na area que, no entanto,

faz parte da area de producado da companhia.

O proposito deste estudo sera utilizar o Custeio Baseado em Atividades para obter
informacdes de custo da area de logistica da empresa “Z”, obter uma melhor delimitacéo de
seus processos, condicdo essencial para a correta aplicacdo deste sistema de custeio e

fornecer informacgoes Uteis que possam ser utilizados nos processos decisérios da empresa.



2 SITUACAO PROBLEMATICA

2.1 Descrigao da situacao

Apresenta-se como exemplo o caso da empresa “Z” (o apéndice 01 apresenta uma
descricdo detalhada da estrutura organizacional desta empresa), localizada na regidao do
Vale do Rio dos Sinos, no Rio Grande do Sul, pertencente a industria de couros e peles,
intensiva em logistica, onde os custos perceptiveis de logistica sdo apenas agregados em
um centro de custos e distribuidos aos produtos com base no volume. Casos como este séo

comuns entre as empresas brasileiras.

Adotando este procedimento contabil e gerencial, as empresas frequentemente
perdem custos extremamente importantes a logistica, como custos de manter um estoque,
por exemplo, e ainda utilizam bases de apropriacdo destes custos aos produtos
completamente diversas da real utilizagao dos recursos, como no caso da empresa “Z”, que
tem aproximadamente 10% de seus custos totais relacionados com a logistica, distribuidos
aos produtos A, B, C, D, E, F, G, DIV. Os percentuais sao, respectivamente 64,72% e
25,81% para os dois primeiros, que sdo os principais produtos da Companhia,
aproximadamente 9,27% para C, D, E, F e G e o produto DIV fica com aproximadamente
0,21%, distribuidos com base no peso total dos materiais. Entretanto, estes produtos
apresentam caracteristicas muito diversas e demandam um esfor¢co de logistica bastante
diferenciado. Assim fica evidente a falta de um sistema capaz de apontar estas

discrepancias através de um método correto de custeio.

2.2 Necessidade de uma ferramenta de apoio

O sistema de custeio tradicional utilizado pela contabilidade de custos ndo esta

devidamente habilitado a fornecer as informagdes necessarias ao processo decisoério dos
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problemas relacionados a fungao logistica, conforme fundamentado na contextualizagéo

deste trabalho.

Para Ballou (1993), a logistica tem enfrentado um aumento significativo de
importancia que apresenta uma tendéncia de elevagao no tempo. Por outro lado, Zanquetto
Filho e Pizzolato (2000) afirmam que, na moderna concepg¢ao do Supply Chain Management
(Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos), a garantia de qualidade dos produtos e dos
servicos e a reducdo sistematica de custos sdo dois objetivos tidos como contemplados.

Afirmam também que:

Por sua natureza, a logistica atravessa as fung¢des organizacionais
da companhia tradicional, com impacto de custo na maior parte das
funcbes. Os sistemas de contabilidade convencionais nado auxiliam na
identificacdo desses impactos que atingem a companhia como um todo, a
qual normalmente absorve os custos relacionados com a logistica em outros
elementos de custos. (ZANQUETTO FILHO E P1zzoLATO, 2000, p. 04)

Ora, se o sistema de custeio tradicional possui uma arquitetura funcional e subdivide
a empresa em departamentos correlatos a fungcéo que exercem dentro da Companhia, como

obter informacdes relacionadas a processos que perpassam estes departamentos?

Vérias proposi¢cdes de solugao deste problema tém surgido no meio académico nos
ultimos tempos, e grande parte destes trabalhos levam em consideragdo a utilizagdo do
Custeio Baseado em Atividades (ABC do inglés Activity Based Costing) no tratamento deste
caso. Por exemplo, Zanquetto Filho e Pizzolato (2000), Themido, et al. (2000) e Martin e
Bernardo (2000) apresentam exemplos de aplicacdo de ABC para mensuragédo de custos
em setores industriais. Esta alternativa apresenta-se como bastante viavel, sendo assim

uma possivel solugdo que também sera discutida neste trabalho.

Acredita-se, portanto, que este estudo podera trazer uma contribuicdo no campo de
avaliagdo de custos para area de logistica, tanto para profissionais da area como para os

académicos que se encontram realizando pesquisas sobre o0 assunto.



3 OBJETIVOS

3.1 Objetivo geral

O objetivo geral do trabalho € modelar os custos logisticos de uma empresa do setor

de couros e peles utilizando o Custeio Baseado em Atividades.

3.2 Objetivos especificos

Estabelecer uma analise detalhada dos processos, atividades e direcionadores
de custos e de atividades da area de logistica, questionando sempre sua

capacidade de agregar valor ao produto.

Modelar as informacdes disponiveis no banco de dados da contabilidade da
empresa “Z”, em conjunto com outras informacdes, econdmicas, nao financeiras e

fisicas, para utilizagcdo em um sistema de Custeio Baseado em Atividades;
Implementar computacionalmente o modelo;

E, finalmente, validar o sistema computacional.



4 METODO

Baseado no capitulo 01 de Yin. R.K (2001), a estratégia de pesquisa adotada para a
realizagcao deste trabalho foi o estudo de caso e devera ser desenvolvido com a execugao

dos seguintes passos:

1°. Etapa — Alcangar um melhor entendimento de logistica e do sistema de custeio
ABC, através de revisao bibliografica tentando clarificar e discutir os principais conceitos que

serdo tratados no trabalho;

2°. Etapa — Definir os processos e subprocessos da area de logistica da Empresa
“Z”, conforme conceitos encontrados na metodologia de analise apresentada por Davenport
(1993). Para a definicdo dos processos foram utilizadas observagbes de campo que
posteriormente foram validadas em entrevista com a gerente e com 0s supervisores de

logistica da companhia;

3°. Etapa — Modelar os custos existentes na base de dados da empresa para

utilizagcdo no modelo proposto.

Para tratamento dos custos de logistica a empresa possui dois centros de custos
formais que sdo a Armazenagem e a Exportacdo e Expedicdo. Entretanto existe um outro
setor da empresa fortemente relacionado a logistica, inclusive com manutencao de grande
estoque de materiais que hoje é tratado como custo da area de embalagem, sem que se
tenha um centro de custos especifico para este departamento. Trata-se do almoxarifado de

materiais de embalagem, quimicos de processo e materiais de manutencgao.

Os custos deste departamento foram separados dos custos do setor de embalagem
e incluidos nesta analise pois entende-se que este setor é parte importante da area de

logistica tratada no modelo. Assim foi construida uma série estatistica com os dados
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contabeis de janeiro a maio de 2002, contemplando todo e qualquer evento sazonal normal

da empresa e foi tomada a média encontrada para cada conta desta série.

4°. Etapa — Definicdo das atividades principais a serem tratadas. Para tanto,
analisou-se a base de dados da empresa extraindo a movimentacado de todos os materiais
por volume, analisando quais as operagdes mais frequentes e verificando aquelas mais
realizadas pela area. Para validagdo destas foram realizadas entrevistas com os executivos

da area e observagdes diretas no campo;

5°. Etapa — Compor os mapas de atividade da empresa: O objetivo desta etapa é
explicar o funcionamento dos mapas de custos das atividades e preparar as informacgdes
para a ultima parte do modelo que € a apropriacdo de custos aos produtos. Para tanto o
modelo de mapa de custos utilizado foi adaptado de Ching. (2001) e de Gasparetto (1999).

O funcionamento do mapa de atividades é bastante simplificado, na primeira e
segunda colunas sao arrolados as contas de custos encontradas nos registros da empresa e
os custos nelas registrados, respectivamente. A terceira coluna do mapa traz o direcionador
de custos correspondente a cada um dos gastos relacionados. Finalmente, o montante dos
gastos é apropriado as atividades, tantas quantas forem, dispostas nas colunas
subsequentes, permitindo a  totalizagdo do custo de cada  atividade

individualmente.Conforme pode ser visto na Figura 4.1.

Atividades

& outros materiais;

Direcionador de Custos
Ociosidade
de materiais de
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas;
Atividade 07 - Estufamento de containeres;
Atividade 10— Higienizagao e limpeza.
Total

Custos
Valores Apurados na Contabilidade

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaborago,
Atividade 04 — Movimentagéo interna de produtos em elaboragao;
Atividade 05 — Movimentagéo interna de materiais de embalagem e outros;
Atividade 06 — Movimentagéo interna do estoque de acabados;
Atividade 08 — Controle e administragdo dos estoques;

Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas;

Atividade 02 —

Custos com Ar
Total de Salarios da Armazenagem

Despesas com palets

Sacarias, Big Bags e Custos de Higienizacdo
Seguro Sobre Frete Inter-plantas

Custos Com Fretes Interplantas

Custos com Fretes Internos

Combustivel para Empilhadeiras
Combustivel e Manutencédo de Caminhdes
Seguro e Impostos sobre veiculos

Despesas com Agua

Despesas com Eletricidade

Aluguel de Prédios

Aluguel de Empilhadeiras

Aluguel de Equipamentos

Manutencao de Prédios

Outros Custos com Pequenos Equipamentos
Totais

Figura 4.1 — Mapa de Atividades
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6°. Etapa — Definir os direcionadores de custos e definir a metodologia para obté-los.
O objetivo principal desta etapa sera definir os critérios de adog¢ao dos direcionadores de
custos e de atividades utilizados, bem como discutir os préprios direcionadores de custos

utilizados neste caso.

A empresa possui um sistema de controle de estoque que gera um documento e um
registro para cada volume que é movimentado na empresa, refletindo todos os movimentos
ou transacgdes incorridas com estes materiais. Foi extraida deste sistema uma base de
dados com as informagcbes dos meses de margo, abril e maio de 2002, com cerca de
setenta mil registros que foram estatisticamente analisados e formaram os direcionadores
de custos que serado utilizados neste modelo. A amostra nao foi expandida até o inicio do
ano porque os trés meses analisados demonstraram ser muito semelhantes em termos de
quantidade de movimentagbes por tipos de transacdo, assim pode-se inferir que os
primeiros meses também seriam semelhantes e, desta forma, ndo modificariam as

conclusdes encontradas.

Estes direcionadores de custos sdo os melhores indicadores do consumo dos
recursos disponibilizados pela empresa, ja que a grande maioria dos volumes da empresa é
padronizada, ou seja, o esforco demandado para carregar um caminhdo que transporta
doze volumes do produto A é exatamente igual ao esfor¢o demandado para realizar a
mesma atividade com o produto B, o que os torna plenamente comparaveis. Em um unico
caso, o dos produtos acabados, onde os volumes finais destinados a distribuicdo sao muito
diferentes conforme sua apresentacdo, foi realizada uma transformacdo de numero de
volumes para numero de paletes, estes sim, equivalentes e plenamente representativos em

termos de consumo de recursos.

Também foram construidos mapas auxiliares de mao-de-obra e entregues para os
supervisores das areas. O percentual de tempo ocupado por cada funcionario em cada
atividade foi registrado durante dois meses, foram calculadas médias diarias € mensais
destas taxas de utilizagdo e apuradas as médias entre os dois meses. Esta ultima serviu
como direcionador para os custos com mao-de-obra constantes do modelo. Como a dotagao
de funcionarios ¢é distribuida entre as tarefas executadas pela area, ou seja, os empregados
fazem sempre o mesmo conjunto de atividades, ndo perece ser necessario expandir a
amostra mais do que dois meses para obter-se uma boa representatividade para este

direcionador de custos.



22

O custo com mao-de-obra indireta dos supervisores foram apropriados as atividades
com base na proporcdo obtida nos mapas de seus funcionarios, e na mesma linha de
raciocinio, o custo com mao-de-obra indireta do gerente de logistica foi distribuido com base
na proporc¢ao de todas as outras apropriacées descritas anteriormente. As figuras 4.2, 4.3 e

4.4 apresentam os mapas auxiliares confeccionados para registrar estes custos.

MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE

FUNCIONARIO: Operador Margo - 2002

12 QUINZENA Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex
ATIVIDADES 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15

OCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragio,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais;
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas;

Atividade 04 — Movimentagao interna de produtos em elaboragao;
Atividade 05 — Movimentagao interna de materiais de embalagem ¢ outros;
Atividade 06 — Movimentagdo interna do estoque de acabados;

Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle ¢ administragdo dos estoques;

Atividade 09 — Prevengdo, combate e controle de pragas;

Atividade 10 — Higienizagdo e limpeza.

22 QUINZENA Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex Sab Dom
ATIVIDADES 16 17 18 19 20 21 22 23 | 24 25 26 27 28 29 30 31 Média| Custo

OCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragio,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais;
Atividade 03 — Suprimento das éareas produtivas;

Atividade 04 — Movimentagdo interna de produtos em elaboragio;
Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagem e outros;
Atividade 06 — Movimentagdo interna do estoque de acabados;

Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle ¢ administragao dos estoques;

Atividade 09 — Prevengdo, combate e controle de pragas;

Atividade 10 — Higienizagdo e limpeza.

Figura 4.2 — Mapa de mao-de-obra por funcionario

MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Operador

Margo Abril Média

ATIVIDADES Custo Custo Média

OCIOSIDADE
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragio,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais;

Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas;

Atividade 04 — Movimentagdo interna de produtos em elaboragio;
Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagem e outros;
Atividade 06 — Movimentagdo interna do estoque de acabados;

Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administragdo dos estoques;

Atividade 09 — Prevengdo, combate e controle de pragas;
Atividade 10 — Higienizagao e limpeza.

Figura 4.3 — Mapa de calculo da média do custo de mao-de-obra individual
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Expedigio |[Amazenagen]  Suparasor Semi- Mat. | Supsnisar] Sub Tatal Gerents de Logistica Custa Tatal Tatal

Ermbalag 451, Emb
ATIVIDADES Elaborsdos 8 Quimicos | & Guim
[Expedic 0] Amnazenagenm Expedicho | Amnazenagem| Ml |Expediphn] Amnazenagem | st
mi Emb,

OCIOSINADE

Atrvidade 01 = Recebiments de produtos em elaboragio,
Atrndade 02 -
Anvedade 03 ento das dreas produtivas,
Anvedade (4 - Movementagie interna de produtes em elabeoragho;
Atrvdade 05 i

enass de embalagem & oiSros matens,

Atradade U
tradade 0 - Frevengio, com

utradade 10 = Figsenizag io e bmpeza

Totas

Figura 4.4 — Mapa totalizador de mao-de-obra por atividade

Finalmente foi construida uma analise dos resultados obtidos nos mapas de
atividade relacionando o custo de cada atividade com sua pertinéncia a funcao logistica e
realizada uma analise de valor agregado de cada atividade para o servigo prestado pela

funcao.

7° Etapa — Elaborar os mapas direcionando os custos das atividades aos produtos: A
ultima etapa do modelo proposto é a construgdao do mapa de cada atividade, direcionando
seu custo para os produtos, que serdo os seus portadores finais. Nestes mapas serao
usados os direcionadores secundarios de custos ou os direcionadores de atividades, que
sdo os fatores que determinam o consumo das atividades por cada objeto de custo, como
por exemplo: produtos, fornecedores, canais de distribuicdo etc. Como os direcionadores de
custos utilizados para a alocagdo dos custos as atividades foram as proprias transacoes
ocorridas nos inventarios, parece légico que, ja que existe o detalhamento a nivel de que
produto causou cada movimentacdo em separado, se utilize este como o direcionador

secundario destes custos.

Seguindo este raciocinio, a base de dados utilizada para a obtencdo dos
direcionadores de recursos foi reordenada e agregada em ordem de transagdo em um
primeiro nivel, e em ordem de produto em um segundo nivel, permitindo que se pudesse
obter a quantidade de ocorréncias de cada produto dentro de cada transagao realizada. Este
novo dado deu origem aos direcionadores de custos utilizados na construgdo dos mapas de

atividades.

O funcionamento dos mapas é bastante simplificado. Na parte superior existe uma
consolidacdo do custo da atividade nos trés departamentos considerados; na segunda parte
consta a descricao do direcionador de custos utilizado para a atividade que tera seu custo
apropriado e na terceira parte estdao os produtos, a frequiéncia do direcionador de custos
para cada produto e sua parcela proporcional de custos da atividade. Segue um exemplo

dos mapas na figura 4.5 a seguir.
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R$
Custo Armazenagem
Custo Expedicao e Exportaciao
Outros Custos
Custo total da atividade -
Direcionador de Atividade Nome do direcionador R$

Numero de ocorréncias

Produto A

Produto B

Produto C

Produto D

Produto E

Produto F

Produto G

Produto AC

Produto DIV

Total

Figura 4.5 — Mapa da atividade

8 Etapa —. Aplicar o modelo obtido ao més de julho de 2002 para validar a

metodologia empregada e certificar que os resultados estardo em concordancia com os

encontrados na modelagem;

9° Etapa — Implantar computacionalmente o modelo através da parametrizagdo da

extracdo de dados da base de dados da empresa. Os dados da movimentagcdo serao

tratados em uma planilha do Programa Excel, desta planilha serd gerada uma tabela

dindmica contendo as movimentagdes por tipo de produto conforme a figura 4.6 abaixo.

AC

DIV

I0S-IOR
MOV

MTC

PFI - PFR
PRT

RTV

SALE - SALD

Figura 4.6 — Planilha de numero de transag¢des por produto
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As informacbes contabeis serdao obtidas dos relatérios contabeis e alimentadas
manualmente na planilha de valores da contabilidade e o sistema recalculara todos os

mapas apresentados nas figuras 4.1, 4.2, 4.3,4.4 e 4.5, fornecendo o custo final por produto.

10° Etapa — Analisar os resultados obtidos com o sistema de custeio ABC, compara-

los com os resultados atuais e discutir as diferencas.



5 REFERENCIAL TEORICO

5.1 Logistica
Primeiramente cabe conceituar a logistica.
Para Ballou :

A logistica empresarial trata de todas as atividades de
movimentagao e armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos desde o
ponto de aquisicdo da matéria prima até o ponto de consumo final, assim
como dos fluxos de informagdo que colocam os produtos em movimento,
com o propdsito de providenciar niveis de servigo adequados aos clientes a
um custo razoavel. (BALLOU, 1993, p. 24).

Observa-se que o autor utiliza o conceito mais avangado de logistica, ja incorporando
a este os fluxos de informagdes relativos as movimentagdes de produtos (utilizado aqui

como uma forma de referenciar mercadorias, matérias primas e mesmo servigos).

A logistica empresarial estaria ainda dividida em atividades primarias e atividades de

apoio, como segue:

Atividades primadrias

¢ Transportes — Para a maioria das firmas é a atividade mais importante, pois € a

que consome aproximadamente dois ter¢cos dos custos logisticos;
¢ Manutencio de estoques;

¢ Processamento de pedidos.
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Atividades de Apoio

o Armazenagem — E a administracdo da area fisica, do espaco necessario aos
estoques. Apresenta problemas comuns como dimensionamento de area,

localizacao, recuperacao e rastreamento de estoques, entre outros;

e Manuseio de materiais — Diz respeito a movimentagao de mercadorias no local de

estoque;

o Embalagem de protecdo — Garante a integridade dos estoques sob condi¢des de

movimentacéo;

o Obtencdo — Basicamente diz respeito a atividade de compras. Trata de deixar o
produto disponivel para o sistema logistico, seleciona fornecedores, determina as

quantidades a serem supridas, a programacao e a forma de comprar;

e Programacéo do produto — Lida com a saida do produto para a produgéo ou para
expedicdo. A programacéo da producido nao € de sua responsabilidade e de ser

executada pelos programadores de produgao;

e Manutengédo de informacbes — Trata das informacdes de custos e desempenho

da funcéo logistica, que apoiam o funcionamento da mesma.

Ballou (1994, p. 23), diz ainda que “Logistica empresarial associa estudo e
administracdo dos fluxos de bens e servicos e da informacédo associada que os pde em
movimento”. Assim, torna-se evidente que um bom sistema de custeio, capaz de suprir as
informagdes gerencias necessarias a correta tomada de decisdes nesta area, precisa ser

capaz de custear os fluxos de bens e de servicos citados pelo autor.

Davenport (1993), ressalta a importdncia de uma visdo sistémica da logistica,
fazendo referéncia a inUmeros casos bem sucedidos que tomaram como base uma visao de
processo e de cadeias de suprimentos. Para tanto, um sistema de informagdes precisa
necessariamente contemplar esta arquitetura “por processo” e nao a arquitetura “funcional”,

que trata informacdes em “silos” e toma decisbes com base no bindmio custo/lucro.
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5.2 Custos x Gastos

Torna-se oportuno, antes de iniciar a discussdo a respeito do modelo proposto,

conceituar custos e gastos:

Gastos — E o conjunto de recursos disponibilizados pela empresa em um dado
periodo. Conforme Martins (1998, p. 25), € o “Sacrificio financeiro com que a entidade arca
para a obtencdo de um produto ou servico qualquer, sacrificio esse representado por
entrega ou promessa de entrega de ativos (normalmente dinheiro). E importante frisar no
conceito a particularidade representada pela palavra “financeiro”, uma vez que nao se
incluem os custos de oportunidade a que a empresa venha a incorrer. Aqui, porém,
encontra-se uma inconsisténcia deste conceito com a proposta deste trabalho, pois, dado
que os processos logisticos tratam da gestdo de bens de capital de giro das empresas, os
estoques, um de seus principais custos é o custo financeiro do dinheiro empregado na
aquisicdo e manutencao destes estoques, e também o custo de oportunidade das estruturas
logisticas. Como por exemplo, cita-se os armazéns. Nao se pode simplesmente desprezar

os custos econOmicos sob pena de subavaliar as informagdes.

Custos — E o conjunto de recursos efetivamente aplicados na obtengdo de produtos
ou servigos destinados a venda. Conforme Martins (1998, p. 25) “Gasto relativo a bem ou
servico utilizado na producdo de outros bens ou servicos”. Observa-se aqui que,
contabilmente, os custos tratados estdo delimitados apenas no ambito da produgao. Assim,
grande parte dos custos logisticos ficam de fora deste escopo, pois destinam-se a manusear

e distribuir a producgao relacionada aqui com custos.

Os custos, com relacdo ao produto, sédo classificados em diretos e indiretos. De
acordo com Martins (1998) custos diretos sdo aqueles que podem ser alocados diretamente
aos produtos desde que exista uma medida de consumo, como por exemplo, quilos
consumidos. Ja os custos indiretos sao aqueles que nao oferecem condi¢cdo de uma medida
objetiva, e qualquer tentativa de alocacdo é feita de maneira estimada e geralmente
arbitraria. Alguns custos apresentam um comportamento hibrido, pois possuem uma parte

facilmente relacionavel a producéo e uma parte de dificil identificacdo ao portador final.

Com relacdo ao volume de atividade em uma unidade de tempo os custos sao
classificados em fixos e variaveis. Para Charles T Horngren (1985, p. 21) Custos Variaveis
“(...) sao uniformes por unidade, mas seu total varia na razao direta do total da atividade ou
do volume relacionado e Custos Fixos “(...) ndao varia no total, mas que vai diminuindo

unitariamente com o aumento do volume”. Ainda segundo Horngren (1985, p. 22) “O custo
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fixo s6 é fixo em relagcdo a um determinado periodo - o periodo orcamentario - € a uma faixa

determinada, embora larga, de atividade (...)".

No caso da logistica, encontram-se custos em que esta classificagdo é possivel.
Falando-se em transportes, por exemplo, pode-se dizer que os custos existentes somente
quando da utilizacdo do servico podem ser classificados como custos variaveis, assim como
0 Oleo diesel na utilizagcdo de um caminhdo. Entretanto, a depreciagdo deste mesmo

caminhao podera ser considerada como custo fixo.

5.3 Sistemas de Custeio

O principal problema em logistica, basicamente, é conseguir obter um método de
custeio capaz de relacionar os custos fixos ou gastos gerais ao portador final, seja ele
produto, cliente ou canal de distribuicdo. Serdo conceituados a seguir apenas aqueles
principios de custeio que contemplam este tipo de apropriacdo, que s&o os principios de

custeio por absorgao total e parcial.

Custeio por absorgéo total (ou Custeio Integral) — Utiliza a apropriacdo de todos os
custos, diretos e indiretos a producédo, sem maiores questionamentos quanto a pertinéncia
ou eficiéncia. Este é o critério utilizado em propdsitos fiscais e referendado pela legislacao
do imposto de renda. Utiliza-se do método dos centros de custos (ou método tradicional de
custos) ou do sistema de Custo Baseado em Atividades (ABC, do inglés Activity-Based
Costing) para alocar os custos indiretos ao portador final (produto ou servigo destinado a

venda).

Custeio por absorcdo parcial — E uma derivacdo do custeio por absorgao total, porém
leva em consideracao a pertinéncia do custo ao produto e a eficiéncia do processo produtivo

na apropriagao ao portador final.

Método dos centros de custos ou custeio tradicional — Conforme Martins (1998), o
departamento € a unidade minima administrativa considerada pela contabilidade de custos e
€ composto por pessoas € maquinas que normalmente realizam atividades homogéneas.
Considera-se como a minima unidade administrativa, pois a eles sempre é relacionado um
responsavel que respondera pelos custos incorridos em seu departamento. Os
departamentos normalmente se confundem com os centros de custos, com excecido de

alguns casos particulares.
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O método tradicional basicamente é um sistema de duas fases, conforme Cooper, R
e Kaplan, R.S. (1998a). Na primeira etapa, as empresas associam os custos incorridos aos
centros de custos, e neste ponto, muitas empresas executam esta tarefa de forma bastante
competente. Na segunda fase, o sistema aloca o custo apontado nos centros de custos aos
produtos e, segundo Cooper, R. e Kaplan, R.S (1988a), aqui comeg¢a o grande problema
apresentado neste método, pois esta alocagéo € realizada com base em critérios subjetivos,
as chaves de rateio. Sdo exemplos de chaves de rateio o volume de produgao, que nem
sempre reflete a complexidade da mesma, ou mao de obra direta, que, representava o
principal item de custos quando da criacdo deste sistema, mas que, com o advento da
automatizacdo da producao, diversificagdo de produtos e crescente agregacao de servigos
aos mesmos, perdeu representatividade e atualmente compde apenas uma pequena fatia

do montante total dos custos.

Este sistema de custeio foi concebido para valorar estoques em um ambiente
amplamente mais simples que nosso atual estagio. Ele ndo contempla a possibilidade de
custeamento de clientes e enfoques como custeamento de atividades utilizadas por
produtos diferentes ou custeamento de canais de distribuicdo. Estas apresentam-se como

tarefas bastante dificeis quando se utiliza um método deste tipo.

5.4 Sistema de Custeio Baseado em Atividades

Kaplan (1988a) (1988b), ao constatar as distorgdes discutidas na sec¢do, sugere a
utilizacdo do sistema de custeio ABC como uma alternativa para solucionar as deficiéncias
observadas. O ABC também é uma metodologia de custeio com duas fases. Ela considera
que os custos sdo originados por atividades e estas atividades sado consumidas por

produtos, servigos, canais de distribuic&o, clientes, entre outros.

Incorpora uma visdo de processo que perpassa os departamentos das empresas, pois
muitas atividades assim o fazem. Elas atravessam a organizacao da empresa
horizontalmente e frequentemente tém fases em diversos departamentos de uma mesma

empresa, ou mesmo de outra, em casos de cadeias de valor.

Torna-se oportuno apresentar os conceitos de processos que dardo o entendimento
necessario a este sistema de custeio. Em Atkinson at al. (2000), processos sao definidos
como qualquer grupo integrado de atividades projetadas para alcangar um proposito. Eles
consomem recursos e as vezes apresentam resultados tangiveis. Devem contribuir, direta

ou indiretamente para o objetivo da empresa.
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Davenport (1993, p. 07), afirma que uma reorganizagdo por processos equivale a
virar a empresa de lado, tamanha sua divergéncia de uma organizagao funcional. Conceitua
processo como sendo “[...] uma ordenacao especifica das atividades de trabalho no tempo e
no espaco, com um comego, um fim e inputs e outputs claramente identificados: uma
estrutura para acao”. Coloca ainda como vantagem deste tipo de ordenagéo a obtencao de
uma visdo dindmica de como a organizagdo gera valor, ao contrario de uma viséo
fragmentaria e estanque das responsabilidades e das relagbes de subordinacao

proporcionada por organizagdes funcionais.

Em sua esséncia, o ABC mapeia os principais processos da empresa, decompde
estes processos em atividades-chave e identifica a relacdo de causa entre as atividades e

0s recursos consumidos através da determinagao dos direcionadores de custos.

Conforme Themido et al. (2000), o aspecto chave desta metodologia é a identificagao
dos direcionadores de custos, pois sdo eles que indicam o consumo de recursos e tempo.
Definem ainda direcionadores de custos como variaveis que demonstram uma relacéo
I6gica e quantitativa entre a utilizacdo dos recursos e as atividades. Direcionador de custos

€ um fator que determina a ocorréncia de uma atividade. (Martins 1998)

Para Shank e Govindarajan (1997), os custos sao direcionados por muitos fatores
que se inter-relacionam de forma complexa. Colocam que a contabilidade de custos
tradicionais utiliza basicamente um direcionador de custos, o volume, e em contraposicao

classificam os direcionadores de custos como de:

Escala — Tamanho de um investimento a ser feito em producdo, pesquisa e

marketing;

Escopo — Grau de integracao vertical,

Experiéncia — Baseada no histérico da empresa;

Tecnologia — As tecnologias de processos usadas em cada fase da cadeia de

valor da empresa;

Complexidade — A amplitude da linha de produtos e servigos a ser ofertada aos

clientes.
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Esses autores ressaltam que os direcionadores relacionados com a complexidade
tém estado em evidéncia ultimamente, pois quanto mais complexa uma atividade ou servigo

agregado a um produto ou cliente, mais recursos serdo demandados em sua execugao.

Em Atkinson et al. (2000), encontra-se uma definicdo bem sucinta, mas bastante
propicia ao entendimento do conceito de direcionadores de custos: direcionador de custos &
considerado como a medida de quantidade de uma atividade. Assim relacionam-se os
custos consumidos em uma determinada atividade baseado na quantidade de sua

ocorréncia. E importante salientar que estas medidas sao distintas para cada atividade.

Concluindo, com a segmentagdo apresentada: processo => atividade =>
produtos/clientes, o custeio baseado em atividades possibilita o custeamento de todos estes
portadores finais de custos, retornando uma visdo bem mais completa que os sistemas

tradicionais possibilitam.

Entretanto, Cooper e Slagmulder (ago 1999) colocam que uma grande limitagdo do
ABC pode ser o extremo detalhamento das atividades, tornando o sistema antioperacional
para atualiza¢cdes e melhoramentos. Cokins (1999) relata a dificuldade de alguns CPAs (do
inglés Certified Public Accountants) em utilizar este sistema devido ao excesso de

detalhamento que os contadores de custos costumam incluir em seus projetos.

Shank e Govindarajan (1993) observam que o ABC é uma ferramenta estratégica e
nao um sistema contabil e, portanto, nao deveria ser utilizado para gerar registros contabeis

nos livros fiscais das empresas.

Abaixo segue figura comparativa entre os dois sistemas.
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ASPECTOS

METODO DE CUSTEIO ABC

METODO DOS CENTROS DE
CUSTOS

Principio de Custeio
que melhor se ajusta

Absorcao

Absorcao

Custos Tratados

Diretos e indiretos — Sendo os
materiais apropriados diretamente
aos produtos

Diretos e indiretos — Sendo os
materiais apropriados diretamente aos
produtos

Bases de alocagao

Grande numero de direcionadores

Poucas chaves de rateios arbitrarios

de custos
Acurécia Maior Menor
Permite identificar
atividades que nao Sim Nao
agregam valor
Estrutura .
. Por processo Funcional
Organizacional
Visao de processo Sim Nao
Visao de custo do Sim No

cliente

Figura 5.1 — Custeio Baseado em Atividades X Sistema de Centros de Custos

Por ultimo, parece relevante a utilizacdo de algumas definicdes de reengenharia de
processos para ajudar a definir um melhor escopo de atuagdo em para o presente trabalho.
Cabe entretanto ressaltar que, o objetivo ndo é discutir a validade desta técnica de
administragdo nem tdo pouco atribuir a ela um valor maior que o da melhoria continua dos
processos. Apenas sera incluida como parte da revisdo para justificar as definicoes e

estratégias de trabalho enquanto estiverem sendo estudados os processos logisticos.

5.5 Reengenharia de Processos

Conforme Davenport (1993), a Reengenharia de Processos se distingue da Melhoria
de Processos porque a primeira visa a uma completa redefinichio do processo,
reconstruindo-o novamente de uma forma mais aperfeicoada do que a anterior, enquanto
que a Melhoria de Processos visa o aprimoramento continuo de um processo ja existente. A
primeira é estabelecida de cima para baixo, ou seja, da alta administracdo para a base,
consome bastante tempo para ser implantada e possui um alto risco devido a resisténcia
natural as mudangas, enquanto a segunda costuma partir de grupos de melhoria formados

nas bases da empresa, ou seja, de baixo para cima, apresenta um prazo de implantagéo
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bem menor que o da Reengenharia de Processos e, em fungao da maior participagéo dos

envolvidos, possui um risco bem menor de insucesso.

Davenport (1993) apresenta a seguinte figura comparativa para as duas

metodologias:

MELHORIA REENGENHARIA
Nivel de mudanca Gradual Radical
Ponto de partida Processo existente Estaca zero
Frequéncia da mudancga De uma vez/continua De uma vez
Tempo necessario Curto Longo
Participagao De baixo para cima De cima para baixo
Ambito tipico Limitado, dentro de fungdes Amplo, interfuncional
Risco Moderado Alto
Habilitador principal Controle estatistico Tecnologia da informagéao
Tipo de mudancga Cultural Cultural/estrutural

Fonte: DAVENPORT, (1993, p. 13)

Figura 5.2 — Melhoria de Processos versus Reengenharia de Processos




6 ANALISE DAS INFORMACOES CONTABEIS EXISTENTES

A empresa “Z” utiliza o sistema tradicional de custos estruturado de forma funcional e
refletido plenamente em sua contabilidade. Para coleta dos custos de logistica a empresa
utiliza dois centros de custos, Armazenagem e Exportagdo e Expedigao. Entretanto torna-se
necessaria a inclusao do custos do almoxarifado de materiais de embalagem, quimicos de
processo e materiais de manutencado, pela sua afinidade com a area. Os custos deste
departamento foram separados dos custos do setor de embalagem e incluidos nesta
analise, dada sua relevancia. Da mesma forma, os custos com embalagem nao estao

inclusos neste caso pelos trés motivos fundamentais a seguir:

Apesar de Ballou (1993) e Bowersox e Closs (2001) considerarem o processo de
embalagem como parte do processo de logistica, e exclusdo do almoxarifado de materiais
de embalagem praticamente limitou a atividade daquele na empresa Z a montagem dos
produtos acabados, ja que seu encaixotamento, paletizagdo e preparagao para embarque

ocorrem no setor de expedigao;

A profunda falta de informagdes estatisticas a respeito das atividades do setor de
embalagem tornaria praticamente inviavel a delimitacido destas, bem como a obtencdo de

direcionadores de custos confiaveis para aplicacdo no modelo;

A modificacdo da base comparativa entre a situacao atual utilizada pela companhia e
este estudo de casos, com a inclusdo do departamento de embalagem como um setor de
logistica e a consequente distribuicido de seus custos. Este departamento deve ser
agregado a esta modelagem em uma fase posterior de expansdo do sistema de custos
ABC, pois demandaria um grande esforco de levantamento de dados necessarios a esta

ferramenta.

Foi construida uma série estatistica com os dados contabeis de janeiro a maio de

2002, e considerada a média de cada conta da série para o modelo, eliminando qualquer
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evento sazonal que pudesse distorcer a base. Entretanto, em uma aplicacdo deste modelo
devera se realizar uma analise das variagdes operacionais da empresa por um periodo
maior para encontrar o espago de tempo 6timo a ser considerado, pois, conforme Cooper,
R. e Kaplan R.S. (1998), este intervalo ndo pode ser muito curto, como por exemplo apenas
um més, pois trara consigo distorgdes operacionais passageiras, nem muito longo que nao
permita avaliar o resultado de decisbes estratégicas. Um intervalo de trés meses parece ser
suficiente neste caso, e este periodo exigira quatro analises dentro de um mesmo ano, o

que pode ser um beneficio dada a natureza dos negécios da empresa “Z”".

Apesar de Maher. M (2001, Pg 280) definir o ABC como “um método de custeio em
que os custos sao inicialmente atribuidos a atividades e depois aos produtos, com base no
consumo de atividades pelos produtos.”, a estrutura de centros de custos encontrada na
contabilidade da empresa “Z” foi mantida e a ela foram adaptadas as atividades definidas e
validadas como mais relevantes anteriormente. Conforme Cooper e Kaplan (1998), sistemas
de controle operacional além de fornecer informagdes sobre o desempenho de centros de
custos, podem ter um subsistema ABC para coletar informagdes sobre o custo atual de
atividades e processos locais gerando informag¢des a respeito do desempenho de curto
prazo destes. Esta modelagem trouxe uma visdo de aplicacdo de recursos dentro dos
centros de custos onde estes s&do acumulados sem prejuizo da analise original

proporcionada pelo método ABC.

6.1 Tipos de Custos Encontrados na Contabilidade

Foram encontrados basicamente os seguintes tipos de custos na contabilidade

financeira da Empresa “Z”:

Custos de salarios: englobam custos como os salarios contratados, custos com
provisdes de férias e décimo terceiro salario, custos com horas extras e remuneragao

variavel, prémios por produtividade e assiduidade.

Custos com beneficios sociais: englobam todos os beneficios previstos em lei, como
parcela do INSS devida pela empresa e depdsito vinculado para o FGTS. Os beneficios
concedidos por parte da empresa também sdo contabilizados nesta linha, por exemplo o
custo com refeicbes, assisténcia médica privada, treinamentos e cursos de qualificacao,

uniformes, creche, transporte e outros;
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Custos com materiais de armazenagem: Este tipo de custos engloba linhas como
despesas com paletes, sacarias, Big Bags e custos de higienizagdo e materiais de

armazenagem;

Custos com movimentacado externa: Estes custos normalmente s&o incorridos para
colocar o produto a disposicdo do processo de embalagem, como por exemplo, o frete

interplanta e o seguro sobre o frete interplantas;

Custos com estrutura: Nesta classificacdo pode-se elencar os custos de depreciagao
dos equipamentos e benfeitorias, o aluguel e combustiveis das empilhadeiras, o
combustivel, manutengéo, impostos e seguros dos caminhdes proprios, os custos com
eletricidade consumida nos depdsitos, o aluguel e a manutencéo dos prédios utilizados pela
area de logistica e os custos com pequenos equipamentos e bens que ndo sao incorporados

ao ativo em funcao de seu baixo valor;

Custos com exportagao: Estes custos dizem respeito aos gastos necessarios para o
escoamento dos produtos ao seu mercado consumidor. Desta forma, a matriz da empresa
“Z” funciona como um distribuidor dos produtos no mercado de consumo final. Os custos
relacionados a esta categoria sdo as despesas portuarias, o frete para o porto e as

despesas com despachantes portuarios;

Custos de administragdo de logistica: Sdo gastos necessarios a administracdo da
area de logistica, eles sdo as despesas com comunicagao, despesas postais e de entrega

de documentos e os materiais de escritorio.

O resultado encontra-se na Figura 6.1 e servira de base para todo o modelo
desenvolvido. Cabe ressaltar que os numeros desta figura ndo sao verdadeiros, para
preservar as informagdes da companhia os nimero foram transformados linearmente para a

base de R$ 500.000,00, o que nado afetara as conclusdes deste trabalho.
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Janeiro | Fevereiro| Margo Abril Maio Média

Sap + Min (Sap + Min |Sap + Min [Sap + Min |[Sap + Min |Sap + Min
Salarios do Depdsito 43.246 49.203 54.437 62.603 56.722 53.242
Beneficios e Custos Sociais 26.289 29.280 32.950 36.779 34.814 32.023
Total de Salarios da Armazenagem 69.535 78.483 87.387 99.382 91.536 85.265
Despesas com paletes 2.397 0 372 816 0 717
Sacaria e Custos de Higienizagao 12.003 25.587 106.484 65.119 26.434 47.126
Seguro Sobre Frete Inter-plantas 1.400 1.400 1.399 1.399 1.399 1.399
Custos Com Fretes Interplantas 63.865 52.191 68.280 58.707 52.098 59.028
Combustivel para Empilhadeiras 4.641 4.936 4.869 8.128 6.233 5.762
Combustivel e Manutengdo de Caminhdes 1.119 1.060 2.530 3.823 4.153 2.537
Seguro e Impostos sobre veiculos 1.361 1.228 1.361 1.317 1.361 1.326
Despesas com Eletricidade 2.030 4.056 3.299 4.099 4.275 3.552
Aluguel de Prédios 26.711 29.230 29.231 29.231 29.231 28.727
Aluguel de Empilhadeiras 11.582 11.582 17.373 17.373 17.373 15.056
Manutengdo de Prédios 0 0 3.507 3.253 0 1.352
Outros custos e Despesas com Pequenos Equipamentos 1.954 0 9.850 8.996 7.871 5.734
Total de Gastos Gerais da Armazenagem 129.063 | 131.270 | 248.555 | 202.261 | 150.427 | 172.315
Custos Totais da Armazenagem 198.598 | 209.753 | 335.942 | 301.643 | 241.963 | 257.580
Salarios da Expedigdo e Exportacdo 37.112 37.961 34.674 43.537 42.826 39.222
Custos de Demissdes 0 0 303 0 0 61
Beneficios e Custos Sociais 21.617 17.718 20.709 24.722 25.689 22.091
Total de Salarios da Expedicdo e Exportacio 58.729 55.679 55.686 68.259 68.515 61.374
Despesas Portuarias 37.984 46.422 38.684 47.731 64.223 47.009
Aluguéis de Prédios 8.903 9.743 9.744 9.744 9.744 9.575
Fretes para o Porto 77.865 190.648 189.436 159.260 281.217 179.685
Aluguel de Equipamentos e Empilhadeiras 13.746 7.955 7.955 7.955 7.955 9.114
Despesas com Empilhadeiras 1.546 1.644 1.623 2.709 2.078 1.920
Desp com Peq Equip os e Bens Imob. 852 0 0 562 6.059 1.495
Desp com Despachantes Portuarios 18.508 21.168 17.331 20.638 28.127 21.154
Materiais de Armazenagem 25.787 27.801 29.631 38.678 33.455 31.070
Materiais de Escritério 585 115 482 417 116 343
Total de Gastos Gerais da Expedicdo e Exportagdo 185.775 | 305.498 | 294.886 | 287.695 | 432.972 | 301.365
Custos Totais da Expedigdo e Exportacio 244.504 | 361.177 | 350.571 | 355.954 | 501.487 | 362.739
Depreciagéo 11.133 11.464 11.074 10.944 11.422 11.207
Custos da Armazenagem Contabilizados como Embalagem
Salarios 14.618 14.618 14.618 14.618 14.618 14.618
Beneficios e Custos Sociais 13.156 13.156 13.156 13.156 13.156 13.156
Total de Salarios da Armazenagem 27.774 27.774 27.774 27.774 27.774 27.774
Aluguéis de Prédios 9.839 9.839 9.839 9.839 9.839 9.839
Aluguel de Empilhadeiras 5.903 5.903 5.903 5.903 5.903 5.903
Combustivel para Empilhadeiras 2.249 2.249 2.249 2.249 2.249 2.249
Total de Gastos Gerais Transferidos 17.991 17.991 17.991 17.991 17.991 17.991
Custos Totais da Embalagem Transf. Para Armazenagem 45.765 45.765 45.765 45.765 45.765 45.765
Custo Tota de Armazenagem, Expedigdo e Exportagdo 500.000 | 628.158 | 743.352 | 714.306 | 800.637 | 677.291

Fonte: Base de dados da empresa “Z”

Figura 6.1 - Custo médio com logistica — Janeiro a maio de 2002




7 DELIMITACAO DOS PROCESSOS E ATIVIDADES NA AREA DE
LOGISTICA DA EMPRESA “Z”

Através de entrevistas com a gerente e os dois supervisores de logistica da empresa
e da extracdo de informagdes da base de dados da empresa as principais atividades do

processo de logistica da empresa “Z” foram definidas como:

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragao;

¢ Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais;
¢ Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas;

¢ Atividade 04 — Movimentacéo interna de produtos em elaboracgao;

e Atividade 05 — Movimentacéo interna de materiais de embalagem e outros;
¢ Atividade 06 — Movimentacéo interna do estoque de acabados;

o Atividade 07 — Estufamento de containeres;

¢ Atividade 08 — Controle e administracao dos estoques;

e Atividade 09 — Prevencgao, combate e controle de pragas;

e Atividade 10— Higienizacao e limpeza.

Estas atividades foram validadas com observagdoes de campo que comprovam que
estas sado realmente as atividades que ocupam a maior quantidade de tempo e de recursos

disponibilizados pela empresa para este processo.
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Delimitagao das atividades

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo - Esta tarefa inicia-se com a

chegada de materiais em elaboragao via rodoviaria @ empresa. Como os procedimentos de

planejamento de produgdo da empresa ainda nao estdo consolidados, o planejamento das

compras e o recebimento destas ainda encontram-se bastante prejudicados em termos de

programacao. Desta forma realmente o primeiro passo € a chegada de mercadoria a

empresa, muitas vezes sem disponibilidade de espago para armazenagem ou necessidade

de produgdo em curto prazo.

Esta atividade engloba as seguintes tarefas (Vide figura 7.1):

Conferir a compra com o pedido de compra para garantir que o material foi

realmente solicitado pela empresa;

Receber o material e descarregar o caminhao para inspecdes efetuadas pelo

controle de qualidade;

Efetuar a conferéncia fisica da nota fiscal com o que efetivamente foi
descarregado, procedendo a devolugao ou o ajuste da documentagao fiscal se for

O Caso;

Solicitar a documentagao de entrada nos estoque e dispor o material em zona de
andlise de qualidade, para informar os demais subsistemas da empresa que o

material encontra-se na empresa, porém em processo de avaliacdo de qualidade;

Avaliar a qualidade quanto a especificagbes visuais, coloracdo, formato e
possivel infestagdo por brocas ou outras bactérias. Se houver algum tipo de veto
neste passo o material deve ser rejeitado e fiscalmente devolvido, encaminhado
para expurgo, quarentena ou desclassificado e rebaixado, o que gerara ou novas
movimentagdes fisicas ou acertos contabeis e financeiros para ajustar a

operagao;

Solicitar documentagao final ao controle de estoques, liberando o material para

consumo, com seu devido lote e atribuindo-lhe uma localizagdo no depésito;

Dispor o material fisicamente, usando empilhadeiras, nos enderecos

determinados pelo sistema de controle de estoques.
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Figura 7.1 — Fluxograma da atividade “Recebimento de produtos em elaboragdo”

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais — Esta
atividade é bastante semelhante a atividade anterior, porém sob responsabilidade de outro
almoxarifado e de outra equipe completamente diferente daquela que realiza a atividade 01.
Esta estrutura foi concebida desta forma em razdo do grande volume de compras de
embalagens e de alguns produtos quimicos que sao essenciais a produgdo das pecas em
elaboragdo. Este volume chega a ser aproximadamente igual a movimentagao dos produtos
em elaboragcdo que depois de embalados serdo o material que sera efetivamente

comercializado pela empresa.

Existe uma grande variedade de produtos acabados que utilizam o mesmo produto
em elaboracao, entretanto a apresentacdo da embalagem é completamente diferente, isto
aumenta a complexidade da producdo de acabados (embalagem) e também demanda
grande area de estocagem de materiais de embalagem, alguns bastante volumosos como

caixas de papelao ondulado.
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A atividade engloba as seguintes tarefas (Vide figura 7.2):

e Conferir a nota fiscal com o pedido de compra, que é encaminhado ao

almoxarifado de materiais assim que a compra foi efetuada;
e Conferir a nota fiscal com a mercadoria fisicamente entregue;

e Solicitar a confecgdo de notas fiscais de ajuste ou devolugdo em caso de

qualquer desconformidade do material;
e Descarregar o caminhdo, em caso de material conforme;

e Solicitar a documentacao de entrada nos estoque e dispor o material em zona de
analise de qualidade, para informar aos demais subsistemas da empresa que o

material encontra-se na empresa, porém em processo de avaliacdo de qualidade;

¢ Analisar a qualidade quanto a propriedades mecanicas e fisicas do material, bem
como a conformidade com o projeto visual da embalagem, desenvolvido pela

engenharia de embalagem;

e Solicitar documentacao final ao controle de estoque com a localizacdo definitiva
do material no estoque,quando de sua aprovag¢ao, bem como sua disponibilizacao
para consumo. Em caso de reprovagao o controle de qualidade deve acionar os

procedimentos de devolugdo do material.
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Figura 7.2 — Fluxograma da atividade “Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais”

Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas — A empresa “Z” trabalha com

poucos tipos diferentes de produtos em elaboragao, entretanto, ela diversifica e procura

agregar valor aos seus produtos através de algumas diferenciacdes que acabam por

configurar produtos diferentes. Este € o problema central de complexidade de producao

enfrentado pela empresa analisada.

Desta forma existem varios processos industriais instalados em alguns pavilhdes pré-

fabricados que nao foram construidos para otimizar a eficiéncia de movimentagdo de

materiais, o que naturalmente gera inUmeros problemas. Estes processos sao:

e« Fabrica de artefatos de couro, que utiliza produtos quimicos no tratamento do

couro e em sua area de utilidades (tratamento de efluentes e agua e geracao de

vapor);
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Fabrica de produtos de outros animais, que utiliza quimicos para limpeza e

desinfecgao e para area de utilidades também,;

Fabrica para pintura e aromatizacdo, que consome basicamente aromas e

corantes e quimicos para utilidades;

Embalagem, que consome os materiais de embalagem e que configura os
produtos acabados, sendo estes compostos geralmente por um produto em

elaboracéao e até cinco diferentes componentes de materiais de embalagem.

Cabe evidenciar que estes processos produtivos, bem como os diferentes depdsitos

estdo separados em filiais distintas, porém préximas, separadas apenas por uma rua ou

avenida. Esta situacdo gera ndo somente um excesso de movimentagado causada pela falta

de espaco para manter os materiais necessarios a cada operagao proximos de seu local de

consumo como também, grande burocracia, ja que pela legislagdo fiscal em vigor é

necessaria uma nota fiscal a cada circulagdo de mercadorias, entre proprietarios diferentes

ou pela simples transferéncia entre as filiais.

Dadas estas informagdes a respeito da empresa em questdo fica mais facil

caracterizar a atividade de suprimento das areas produtivas. As tarefas englobadas por esta

atividade séo (Vide figura 7.3):

Receber a solicitacdo de materiais gerada pela area produtiva, requisitando sua

necessidade de suprimento de materiais;

Verificar se o material requisitado encontra-se no estoque e se esta disponivel
para consumo, caso o material esteja disponivel por qualquer motivo, a area

requisitante deve ser informada para possivel reprogramacao;

Verificar a localizagdo e o depédsito em que o material esta, bem como em que
local ele deve ser entregue, programar caminhdes, pessoal e empilhadeiras para
efetuar a movimentagao, bem como todas as formalidades fiscais inerentes a

operagao;

Verificar o volume a ser entregue para programar caminhdes, reboques ou

apenas utilizar empilhadeiras;

Entregar o material a area requisitante.
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Figura 7.3 — Fluxograma da atividade “Suprimento das areas produtivas”.

Atividade 04 — Movimentagdo interna de produtos em elaboracdo — Esta é, sem
duvida, uma das atividades mais freqlentes desta empresa por varios motivos. Os materiais
intermediarios sao bastante suscetiveis a contaminacdes, tanto por salmonela como por
uma praga semelhante a um cupim que atua em artefatos de couro. Estas pragas geram
movimentagdes frequientes de grandes volumes de materiais para verificagbes, testes e

desinfec¢des ou fumigagdes.

Outro motivo é a necessidade de consumo respeitando o lote de producédo ou
compra e o sistema PEPS (Primeiro que Entra € o Primeiro que Sai), que é uma das
exigéncias deste tipo de industria em funcdo da possibilidade de deterioracdo de estoques

antigos.
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Finalmente, o terceiro e talvez o maior problema enfrentado pela empresa diz
respeito a programagao da produgédo. Para um melhor entendimento cabe relembrar que o
produto acabado € configurado no departamento de embalagem, e € composto por um ou
dois produtos em elaboracéao, de diferentes tamanhos, formatos, aromas e cores, mais cinco
diferentes materiais de embalagem em média, por exemplo, 01 cartela, 01 saco de vinil,
etiquetas internas e externas e uma caixa de papeldo ondulado para transporte ou
disposi¢cao nos pontos de venda. Esta simples descrigdo aponta para um numero expressivo
de itens em estoque, sendo que a falta de qualquer um destes componentes inviabiliza a
produgdo de um determinado item. Assim s&o bastante comuns movimentagdes de
transferéncias de materiais de um depdésito para outro em fungao de falta de espaco pois os
materiais que estdo no depdsito ndo sdo os que serdo utilizados na configuracdo dos
produtos naquele momento. Da mesma forma, é bastante comum a transferéncia as pressas
de materiais que estdo em um depdsito distante para a area de embalagem para evitar

paradas nas linhas de producéo.

As tarefas englobadas nesta atividade s&o (Vide figura 7.4):

Verificar necessidade de efetuar transferéncia interna por falta de espaco no

deposito, constatagcao de contaminagao ou outro motivo;

Solicitar documentacéo para efetuar transferéncia;

Programar empilhadeira e transporte para o depésito de destino;

Efetuar a movimentacao fisica;

Confirmar a movimentagao para o controle de estoques.
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Figura 7.4 — Fluxograma da atividade “Movimentacéo interna de produtos em elaboragéao”

Atividade 05 — Movimentagéo interna de materiais de embalagem e outros materiais
— Esta atividade apresenta os mesmos inconvenientes descritos na atividade anterior e
ainda apresenta um agravante. Como os produtos sdo destinados ao consumidor final e
algumas das principais estratégias de vendas da matriz norte-americana sdo a
diversificagdo das embalagens para obter diferentes apresentacbes de produtos
semelhantes, a produc¢ao de marcas préprias para grandes companhias de venda a varejo e
embalagens promocionais para determinadas datas do ano ou eventos sazonais, nem
sempre os volumes produzidos destes produtos sdo suficientes para consumir lotes
econbmicos de compra de embalagens, principalmente cartelas e caixas de papelao

ondulado.

O resultado é que ciclicamente sdo gerados estoques de produtos obsoletos, pois,
para um determinado produto que teria uma série de 1000 unidades foi necessaria a compra
de 3000 cartelas que é o lote minimo de produgao exigido pelo fornecedor. Assim, 2000
unidades ficaram no estoque de materiais de embalagem e ndo serdao mais utilizados

porque o produto acabado do qual elas fariam parte ndo sera mais produzido.
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Entdo, para reorganizar o espago fisico do almoxarifado proximo ao setor de
embalagem os materiais obsoletos sdo transferidos para o depdsito mais distante de
materiais com menor rotatividade, o que envolve operagdes bastante complexas, como a

determinacao dos produtos que podem ser transferidos para la, por parte da manufatura.

Mais tarde estes materiais sdo destruidos através de processos de descarte fiscais
de estoques, que sao burocraticos e demorados. E por fim, em algumas ocasides, 0s
materiais que foram dados como obsoletos acabam voltando a ativa, em outros produtos ou
naqueles mesmos que foram dados como descontinuados, gerando novas movimentacoes e

documentacgoes.

As tarefas englobadas por esta atividade sao (Vide figura 7.5):

Verificar necessidade de efetuar transferéncia interna por falta de espago no

depdsito ou outro motivo;

Solicitar documentacao para efetuar transferéncia;

Programar empilhadeira e transporte para o depdsito de destino;

Efetuar a movimentacao fisica;

Confirmar a movimentagao para o controle de estoques.
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Figura 7.5 — Fluxograma da atividade “Movimentacao interna de materiais de embalagem

e outros”

Atividade 06 — Movimentagdo interna de estoque de acabados — Esta é uma
atividade que nao deveria acontecer, pois um dos objetivos da empresa é o de néao
armazenar nenhum produto acabado no Brasil, o que efetivamente acontece em alguns
casos. A medida que os pedidos vdo sendo embalados e finalizados devem imediatamente
ser acondicionados em containeres e exportados para a matriz nos EUA ou eventual cliente
detentor do pedido. Entretanto, em alguns casos como pedidos incompletos, que s&o mais
raros, greves diversas nas alfandegas ou mesmo estoques reguladores para determinados
eventos, datas ou promocdes, esta operacao é inevitavel em virtude da falta de espaco para
armazenar este tipo de estoque no pavilhdo destinado a expedigao, ja que nao existe a

intencéo de estocar produtos acabados.

Esta estocagem pode ser interna, em um dos outros pavilhdes de estoques da

Companhia ou externo em um operador de exportagdo contratado pela empresa para lidar
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com o transito normal de suas exportacbes. Neste caso, como sdo situagbes pontuais e
como a Empresa escoa um grande volume de containeres com este operador logistico,
geralmente a empresa nao é cobrada pela estadia destes nos pavilhdes da empresa de

logistica.

Esta atividade foi elencada porque, apesar de ndo ser comum, acontece todos os
meses e necessita de um esforgo diferenciado da empresa que nao esta, a rigor preparada

para executa-la.

As tarefas englobadas por esta atividade sao (Vide figura 7.6):

Analisar a programacao de embarque para verificar possiveis anormalidades na
rotina de embarque como, por exemplo, produtos incompletos, greves da

alfandega, entre outras;

o Verificar a possibilidade de embarque imediato por outro modal. Por exemplo o

embarque aéreo;

o Verificar a disponibilidade de espaco no pavilhdo de expedi¢ao e qual a extensao

do problema;

e Programar transporte e empilhadeiras para efetuar a movimentacdo, pois os

outros depdsitos ndo sao na mesma filial;

¢ Solicitar a documentagao ao controle de estoques e faturamento para efetuar a

operacao;

Efetuar a transferéncia fisica do material para outro depdsito.
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Figura 7.6 — Fluxograma da atividade “Movimentag&o interna do estoque de produtos acabados”

Atividade 07 — Estufamento de containeres e expedicdo - Esta € uma das tarefas de
movimentacao de estoques didria mais frequentes da Empresa “Z” devido ao volume anual
de containeres exportados que atinge a casa de 1.000 (um mil) por ano. Sdo mais de oitenta
containeres de quarenta pés por més e quatro por dia em média, nos dias Uteis em que ha

carregamento.

Para tanto a empresa conta com uma certa infraestrutura para poder efetuar esta
tarefa, como empilhadeiras com equipamentos puxa-empurra que permitem o carregamento
de um palete inteiro por vez, uma rampa especial de embarque que permite a empilhadeira
subir no container colocado sobre a prancha rodoviaria de um caminhao para a disposicao
do palete diretamente na pilha, dentro do container e uma maquina para colocacao do filme
strefch nos paletes montados, permitindo sua movimentagdo com o equipamento puxa-

empurra.
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A existéncia desta estrutura é plenamente justificada, sendo uma das de menor

ociosidade total na empresa, devido ao grande volume que € operado pela area.

As tarefas englobadas por esta atividade séo (Vide figura 7.7):

Receber o produto acabado do setor de embalagem por meio de uma esteira e
paletiza-lo conforme a disposi¢cao 6tima para ocupar o maior espago possivel no

container, respeitando os tamanhos de cada caixa em cada produto;

Efetuar vistoria aleatdria do controle de qualidade para verificar a configuragao do
produto acabado, especificacdo dos rotulos do material, cédigos de lote,
apresentacao visual do produto acabado, entre outras e apontar as corre¢des

necessarias;
Revestir o palete com o filme stretch para garantir estabilidade aos paletes;

Realizar o pré-embarque onde a configuracdo da ocupacdo de espacos do

container sera programada para maximizar a utilizacdo deste;

Realizar a etiquetagem da carga com a identificacdo do container, o que

possibilitara a geragcado do romaneio de embarque;
Carregar o container respeitando o pré-embarque;

Realizar o embarque com toda a documentagao necessaria para a exportagao e
carregamento do container em um navio bem como com as notas fiscais de

exportacdo necessarias.
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Figura 7.7 — Fluxograma da atividade “Estufamento de container e expedi¢édo”.

Atividade 08 — Controle e administracdo dos estoques — Esta atividade consiste na
operacao do sistema de estoques da companhia. Este sistema é baseado em zonas, que
sdo as areas diferentes de estocagem que existem na companhia, sdo subdivididas em

enderecos.

O controle de estoques é o responsavel por toda a parte de geracéo de informagodes
a respeito dos estoques da companhia refletindo todas as movimentagdes fiscais efetuadas
pela empresa. E importante ressaltar que este sistema ndo é integrado com o sistema de
contabilidade da Empresa “Z”, o que causa dupla digitagdo da documentagéo, uma vez no
sistema de controle de estoques e outra vez no sistema contabil, bem como uma atividade
constante de reconciliagbes entre os dois sistemas para garantir a integridade das

movimentagdes fisicas e das informacgdes financeiras geradas pela companhia.

Outra tarefa de extrema importancia do controle de estoques & o rastreamento e
gerenciamento das informagodes relativas ao cédigo de lote dos materiais. Como o produto

da empresa sofre regulamentacdo nos Estados Unidos por parte do FDA (Food and Drug
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Agency) que € o 6rgao regulador dos alimentos e remédios daquele pais e esta é uma de
suas principais exigéncias, a correta informacao a respeito dos lotes de material utilizado na
producao ou embalagem dos produtos da empresa, bem como seu rastreamento, € de suma

importancia para a entrada e liberagao destes produtos em seu mercado consumidor.

A atividade de controle de estoque € uma atividade de apoio as demais atividades
operacionais, esta presente em todas as atividades listadas acima e dentro da empresa
(Vide figura 7.8). A estrutura atual do controle de estoques consiste em trés operadores do
sistema, que trabalham nos dois turnos de funcionamento da empresa, duas salas de
operacao, sendo uma localizada préxima ao almoxarifado de embalagens e mais voltada as
movimentagdes deste almoxarifado e a outra, localizada no pavilhdo de carregamento e
produtos acabados, voltada a produtos em elaboragdo. Também fazem parte desta estrutura
os equipamentos de informatica tais como dois computadores e duas impressoras de alta
velocidade.

Como todas as movimentacdes de materiais da empresa, mesmo uma simples troca
de prateleira dentro de um mesmo depdsito, precisam ser refletidos dentro deste sistema, a
area de controle de estoque realiza aproximadamente trinta e cinco mil operagdes mensais

inerentes a todo o tipo de movimentacao dos estoques.
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Figura 7.8 — Representacao das interfaces do controle de estoques.

Atividade 09 — Preveng¢éo, combate e controle de pragas — Por contar com boa parte

de seu processo produtivo em meio umido, ou em estufas de secagem, a proliferagdo de

pragas na empresa analisada é bastante intensa. Entretanto, como este trabalho é limitado

somente a funcdo de logistica, estaremos tratando apenas das precaucbes e tarefas

realizadas dentro desta fungédo, com o objetivo de custear esta atividade.

As principais tarefas de prevencado e controle de pragas dentro da Logistica da

empresa “Z” sao:

¢ Diligéncias nos estoques de produtos acabados em busca de insetos que atacam

O COUro;

e Fumigacdes periddicas de todos os estoques.
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Estas tarefas sdo executadas por um prestador de servigos contratado que conta
com sete pessoas trabalhando em tempo integral, mais apoio de recursos préprios da
Companbhia, por exemplo, nas diligéncias em busca de pragas é comum a participagédo de
uma ou mais empilhadeiras com seus respectivos operadores para a movimentagao de

sacarias ou big bags para a vistoria efetiva das areas.

Além destes custos, a grande necessidade de sanidade do produto requer limpeza e
manutencdo constante das maquinas que tém contato com o produto, a utilizagdo de
lubrificantes especiais para maquinas que entram em contato com alimentos, bem mais
caros que os lubrificantes comuns e o consumo de uniformes e equipamentos de protecao
individual especiais para os operadores que manuseiam os estoques, visando a prevengao

de possivel contaminagao.

Atividade 10 — Higienizacdo e limpeza - Devido a grande necessidade de limpeza
demandada pelo tipo de produto da Empresa “Z”, a empresa conta com uma infraestrutura
bastante significativa para esta atividade, composta por um prestador de servigcos
especializados de limpeza e uma série de equipamentos para esta finalidade. Como
estamos enfocando apenas a fungéo logistica, a tarefa principal englobada nesta atividade é

a limpeza dos depdsitos.

Por estar localizada a margem de uma rodovia de alto trafego e ter uma extensa area
de armazenagem, esta atividade funciona de forma ininterrupta, principalmente para evitar o
acumulo de poeira que fica depositado nos volumes estocados. Assim, parte dos recursos
disponibilizados para a atividade fim, acaba por ser utilizada na atividade de limpeza,
principalmente com a utilizacdo de empilhadeiras e seus operadores que deslocam volumes

dentro da area de estocagem para facilitar sua limpeza.



8 MONTAGEM DOS MAPAS DE CUSTOS COM OS
DIRECIONADORES DE CUSTOS E AS ATIVIDADES.

Neste estagio de desenvolvimento do modelo pode-se vislumbrar talvez a maior
diferenca entre o sistema tradicional de custeio e o sistema de custeio ABC, desta se¢do em
diante todas as analises e demonstrativos serao construidos com a visdo do processo a que
pertencem. A partir desta etapa as informagdes de custos serdo mais significativas, e
conterdo uma visdo de como foram aplicados os recursos disponibilizados pela empresa e

nao mais apenas quanto foi gasto.

O objetivo desta secdo € explicar o funcionamento dos mapas de custos das
atividades e preparar as informacodes para a ultima parte do modelo que é a apropriacao de
custos aos produtos. Para tanto o modelo de mapa de custos utilizado foi adaptado de
Ching (2001) e de Gaspareto (1999).

O funcionamento do mapa de atividades é bastante simplificado, na primeira e
segunda coluna do mapa s&o arrolados as contas de custos encontradas nos registros da
empresa e 0s custos nelas registrados, respectivamente. A terceira coluna do mapa traz o
direcionador de custos correspondente a cada um dos gastos relacionados, conforme
discutido na secdo 2 deste capitulo. Finalmente, o montante dos gastos é apropriado as
atividades, tantas quantas forem, dispostas nas colunas subseqlentes, permitindo a

totalizagdo do custo de cada atividade individualmente.

No presente caso, os mapas das figuras 8.1, 8.2 e 8.3 apresentam uma visao
plenamente comparavel com o quadro de gastos apresentado na Figura 6.1 — Custo médio
com logistica — Janeiro a maio de 2002, pois cada mapa construido representa um dos
departamentos listados no quadro citado, a ser utilizado como base do modelo proposto. Um
melhor detalhamento de todas as diferencas, vantagens ou desvantagens sera apresentado

na conclusdo deste trabalho, entretanto, cabe ressaltar que o poder informacional de uma
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demonstragao e de outra é completamente diferente, e, sempre delimitado a extensao deste
estudo de caso, com ampla vantagem ao sistema de custeio ABC, pois além de demonstrar

quanto foi gasto em cada departamento, ele demonstra qual a atividade que consumiu os

recursos disponibilizados.
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9 DIRECIONADORES DE RECURSOS OU DE CUSTOS E
DIRECIONADORES DE ATIVIDADES

A base de informacdes utilizada para este trabalho foi uma contabilidade plenamente
estruturada, com todos os sistemas de controle de pagamentos e recebimentos comumente
encontrados em sistemas contabeis deste porte. Conforme Cooper R. e Kaplan R. S.
(1988b) normalmente, a maioria das empresas utiliza sistemas de custeio de duas fases,
onde na primeira fase os custos sdo alocados a totalizadores, normalmente centro de
custos, com base em diversos critérios de utilizacdo. Entao estes totais sdo apropriados aos
produtos com base em apenas um ou poucos critérios normalmente relacionados com o
volume de producdo. Citam ainda, “Muitas companhias executam o primeiro passo muito
bem.” - Cooper e Kaplan (1988b). Assim, ndo parece relevante discutir neste trabalho as
alocagbes de gastos e despesas para cada um dos centros de custos que foram

selecionados como base para este modelo.

O primeiro grupo de direcionadores a ser analisado sera o grupo de direcionadores
de custos, cuja fungdo é determinar quanto de cada recurso disponivel foi consumido por

cada atividade previamente definida.

Como citado na situagéo problematica, a empresa “Z” utiliza a quantidade de quilos
produzidos como principal direcionador de custos, entretanto, ndo € o volume de produgéo
em quilos o indicador que melhor representa o consumo de recursos por cada atividade
logistica, e sim a quantidade de volumes transportados ou movimentados. A empresa possui
um sistema de controle de estoque que gera informacdes detalhadas sobre a
movimentagdo da empresa, refletindo todos as operagdes incorridas com os materiais por
volume. Este sistema forneceu um banco de dados com as informacdes dos meses de
margo, abril e maio de 2002, com aproximadamente setenta mil registros originaram os
direcionadores de custos que serdo utilizados neste modelo. A amostra nao foi expandida

porque os trés meses analisados demonstraram ser semelhantes em volume de
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movimentacdes por transacdo, assim pode-se inferir que os primeiros meses também

seriam semelhantes e ndo modificariam as conclusbes encontradas e demonstradas na

figura abaixo.

Margo Abril Maio Médias
Transferéncias interplantas 1.792 2.000 1.493 1.762
Movimentagoes de prod. acabados 21 76 84 60
Movimentagoes de prod. em elaboragao 1.600 537 1.145 1.094
Alteragoes de status do material 1.141 1.471 994 1.202
Suprimento e devolugdes da produgao 9.907 11.659 11.789 11.118
Compras 1.298 947 728 991
Devolugoes para fornecedores - 312 15 109
Vendas 655 713 721 696
Totais 16.414 17.715 16.969 17.033
Fonte: Base de dados da Empresa “Z”

Figura 9.1 - Transagdes ocorridas com produtos em elaboracao e acabados

Margo Abril Maio Médias
Destruiciao de material 296 - - 99
Ajustes de inventario 2 2 2 2
Movimentagao de materiais de embalagem 935 1.190 945 1.023
Alteragoes de status do material 335 560 622 506
Suprimento de areas produtivas 2.168 2.513 2.545 2.409
Devolugio de areas produtivas 395 425 439 420
Compras 314 378 454 382
Devolugoes para fornecedores 11 8 17 12
Totais 4.456 5.076 5.024 4.852

Fonte: Base de dados da Empresa “Z”

Figura 9.2 - Transagdes ocorridas com materiais de embalagem e quimicos

Como grande parte dos volumes da empresa é padronizada, ou seja, o esforgo

demandado para movimentar um volume do produto A é exatamente igual ao esforgo

demandado movimentar um volume do produto B, os direcionadores apresentados nas

figuras 9.1 e 9.2 sdo os melhores indicadores de consumo de recursos pelas atividades. No

caso dos produtos acabados foi necessario padronizar esta unidade por paletes, devido a

diferenciacao das embalagens destinadas as distribuicao.

Para direcionar o custo com mao-de-obra foram construidos mapas auxiliares para

medir o tempo médio ocupado por cada funcionario em cada atividade. Como a distribuicédo

dos funcionarios para tarefas executadas pela area é semelhante, ou seja, os empregados
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fazem sempre o mesmo conjunto de atividades, ndo perece ser necessario expandir a

amostra mais do que dois meses para obter-se uma boa representatividade para este

direcionador de custos.

O custo com mao-de-obra indireta dos supervisores e do gerente de logistica foram

apropriados as atividades com base na proporcédo obtida nos mapas de seus funcionarios.

Para melhor visualizagdo destas alocagdes, ver detalhamento na se¢do 9.1 — Montagem dos

mapas auxiliares.

Os direcionadores de custos utilizados para cada uma das contas contabeis

levantadas foram:

Na armazenagem

Salarios e encargos - Direcionador de custos: Indice de utilizagdo da mao-de-

obra obtido nos mapas auxiliares de mao-de-obra, conforme descrito acima;

Despesas com paletes — Direcionador de custos: Numero de paletes
movimentados. Como a utilizacdo dos paletes e a causadora de sua danificacido e
consequente necessidade de substituicdo, o melhor direcionador de recursos
neste caso é a quantidade de movimentagcdes em que estes paletes sao

utilizados;

Sacarias, big bags e custos com higienizagdo — Direcionador de custos: Numero
de paletes movimentados. Os materiais que consomem esse tipo de recursos,
que compreende a sacaria nova adquirida e a lavagem da sacaria usada, sao
aqueles produtos em elaboracdo adquiridos de terceiros ou os produzidos pela
propria Companhia e todos os outros materiais em elaboracdo movimentados
dentro da companhia. Assim utilizamos o niumero de paletes movimentados com

estes materiais como direcionador destes recursos;

Seguro sobre frete interplantas e custos com fretes interplantas. Direcionador de
custos: Transferéncias interplantas. Para direcionar estes custos foram
consideradas apenas as transacgdes de transferéncia entre as unidades produtivas

da Empresa “Z7;

Combustiveis para empilhadeira e aluguel de empilhadeiras - Direcionador de
custos: indice de utilizacdo das empilhadeiras. Este indice foi construido com
base nas horas trabalhadas pelos operadores de empilhadeira, ja que toda

atividade desenvolvida por estes funcionarios necessita de uma empilhadeira;
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Combustivel e manuten¢édo de caminhées e seguros e impostos sobre veiculos -
Direcionador de custos: Numero de paletes movimentados.Como o /ayout da
Companhia é bastante problematico, praticamente todas as movimentacbes
realizadas necessitam da intervengcdo de um caminhao, desta forma este foi o

melhor direcionador encontrado para este recurso;

Despesas com eletricidade, aluguel do depdsito, manutencdo de prédios e outros
custos e despesas com pequenos equipamentos — Direcionador de custos:
Numero de paletes movimentados: Estes custos sdo custos da estrutura fisica,
dizem respeito aos prédios utilizados na armazenagem, logo o direcionador
precisa refletir a utilizagdo destes recursos, como todos os materiais passam pela
armazenagem, o melhor direcionador seria um indice que demonstrasse a
rotacdo de cada atividade, entretanto, este indice mostrou ser muito dificil de
obter. Assim, uma segunda opc¢édo é direcionar este recurso pelo numero de
movimentacdes de cada atividade, pois cada um deste volumes permaneceu no

depdsito por algum momento.

Na exportacao e expedicao

Salérios e encargos — Direcionador de custos: indice de utilizagdo de mao-de-

obra — Idem ao procedimento utilizado na armazenagem;

Despesas portuarias — Direcionador de custos: Diretamente apropriada a
atividade de estufamento de containeres, pois somente estes pagardo as

despesas portuarias quando de sua exportacao;

Aluguéis de prédios, despesas com pequenos equipamentos e bens do
imobilizado e materiais de escritorio — Direcionador de custos: Volumes
exportados ou transferidos — Em um raciocinio semelhante ao utilizado na
armazenagem, nestas contas de custos relacionados a estrutura também foram
utilizados todos os movimentos e operagdes realizadas com os produtos
acabados como direcionadores destes recursos. Cabe entretanto ressaltar que a
qualidade desta analise € melhor que a encontrada na armazenagem, pois 0s
produtos acabados, via de regra, permanecem por um tempo muito curto
armazenados, assim a distor¢do causada pelo tempo de utilizacdo da estrutura

fisica nao é verdadeira neste caso;
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Fretes para o porto — Direcionador de custos: Diretamente apropriado a atividade
de estufamento de containeres, pois cada container exportado consumira um frete

para o porto, compondo o montante total deste recurso;

Aluguel de equipamentos e empilhadeiras e despesas com empilhadeiras —
Direcionador de custos: indice de utilizacdo das empilhadeiras, este indice foi
calculado da mesma forma utilizada na armazenagem, com base no custo de
mao-de-obra do operador de empilhadeira, pois todas as atividades

desenvolvidas pelo operador necessitam da utilizagdo da empilhadeira;

Despesas com despachantes portuarios — Direcionador de custos: Diretamente
alocada a atividade de estufamento de containeres pois esta atividade é um custo
causado por cada container exportado, logo tem o comportamento de uma

despesa variavel tal qual as despesas portuarias e os fretes para o porto

Materiais para armazenagem — Direcionador de custos: Diretamente apropriado a
atividade de estufamento de containeres, porque estes sdo materiais consumidos
na paletizacdo das caixas para exportagdo, como o processo de paletizacao é
padrdo e a quantidade de paletes por container € quase igual, este também figura
como mais um custo de comportamento variavel em relagcdo ao numero de

containeres estufados.

Almoxarifado de materiais de embalagem e quimicos

Salérios e encargos — Direcionador de custos: indice de utilizagdo da mao-de-
obra, calculado de forma semelhante a utilizada na armazenagem e na expedigéo

e exportacao;

Aluguéis de prédios — Direcionador de custos: Numero total de operagdes
realizadas, seguindo o0 mesmo raciocinio empregado nos setores descritos

anteriormente;

Aluguel de empilhadeiras e combustivel para empilhadeiras — Direcionador de
custos: Indice de utilizacdo das empilhadeiras obtido utilizando a mesma

metodologia apresentada nos dois departamentos anteriores.
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9.1 Montagem dos Mapas Auxiliares

Conforme descrito na se¢ao 9, alguns mapas auxiliares tiveram que ser construidos
para que se tivesse uma nogao estatistica das grandezas que estavam sendo medidas.
Nesta secao estes mapas serdo definidos e sua importancia no modelo construido sera
delimitada. A maioria dos modelos apresentados a seguir foram adaptados de Ching, H. Y.
(2001).

9.1.1 Mapa auxiliar de Mao-de-Obra

Este mapa foi criado com o objetivo de aferir o percentual de tempo que cada
funcionario dedica as diferentes atividades realizadas durante um dia. Para tanto foram
realizados levantamentos de campo com todos os funcionarios em atividade nos
departamentos que serviram de base ao estudo e coletados os percentuais de tempo
dedicado as diferentes tarefas em que estavam envolvidos durante o dia. Eventuais
ineficiéncias de tempo nao foram aferidas neste trabalho principalmente por nao haver
nenhum tipo de padrao que se pudesse tomar como base de comparacdo. Este mapa
forneceu o direcionador de custos para alocagao dos custos com mao-de-obra, o indice de

utilizacdo da méo-de-obra. Ver figuras 9.1 a 9.42.

Depois de coletados os percentuais de ocupacado diarios, o més foi resumido
calculando-se a média do percentual dedicado para cada atividade mensalmente. Por fim
para a construcdo do indice de utilizagdo de mao-de-obra, os percentuais dos dois meses
foram alinhados e uma nova média entre eles foi calculada, resultando assim em um uUnico

percentual para ser utilizado como direcionador de custos. Ver figuras 9.43 a 9.57.
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FUNCIONARIO: Operador 01 Margo - 2002
12 QUINZENA Sex Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex
ATIVIDADES 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 " 12 13 14 15
QCIOSIDADE 83 8.1 8] 75| 78| B4| B6 76 68| 63 71 73] 78
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragic,
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; 106 9 73 71| B3 7HB| 81 89 72 74| BS| BE| B7
Attwidade 03 — Supnmento das areas produtivas; B56| B19 B57| B2 4| B32| SB[ BOA| B4A B4 7| B23| 1.2 B1 8| &1 5
Atividade 04 — Movimentag#o interna de produtes em elaboragio;
Atividade 05 — Movimentagfio interna de materiais de embalagem e outros, 255 1 19| 23| 22| 26| 225 19 213 24| 262| 241| 239
Atividade 06 — Movimentagio interna do estoque de acabados;
Atividade 07 — Estufamento de containeres,
Atividade 08 — Controle e administragio dos estoques;
Atividade 09 — Prevenciio, combate e controle de pragas;
Atwidade 10 — Hy fio e bmpeza
22 QUINZENA Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex Sah Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sab Dom 1.869 38
ATIVIDADES 16 17 18 19 20 21 22 213 24 25 26 27 28 29 30 N Meédia Custo
OCIOSIDADE 74 7A FB| 81 78| 65| 7A 68 66 69 78 750 14013
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragic, -
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; 71 63| Al 73] 71| 57| B7 Bl 53] B2[ 71 718 134 28
Atividade 03 — Suprimento das éreas produtivas; B6 5 G6B.4| B6I| 54| 66| 702| B7 2 B9,1| 69 7| 88| 66,1 G450 | 1.20575
Atividade 04 — Movimentagio interna de produtos em elaboragio; -
Atividade 05 — Movimentagio interna de materiais de embalagem e outros, 19 18,2| 187] 192 19/176| 186 18 17.8] 181 19 0582| 38922
Atividade 06 — Movimentagio interna do estoque de acabados; -
Atividade 07 — Estufamento de containeres,
Atvidade 08 — Controle e administracfio dos estoques;
Atividade 09 — Prevengfic, combate e controle de pragas;
Atwidade 10 — Hy fio e bmpeza
Figura 9.1 — Mapa de m&o-de-obra por atividade do operador 01 — margo 2002
MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIQ: Operador 02 Margo - 2002
12 QUINZENA Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex
ATIVIDADES 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 " 12 13 14 15
QCIOSIDADE 83 8.1 8] 75| 79| 84 BF 75 68 B3] 71| 73] 78
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboracio,
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; 1] 0 0 0 1] 1] 1] 1] 1] 0 0 1] 1]
Atividade 03 — Suprimento das éreas produtivas; B62| 709 73| 695| 701|6556| BB O] 734 7109| 697| 677| 66| 683
Atividade 04 — Movimentago mterna de produtos em elaborag&o;
Atvidade 05 — Movimentagéo interna de mateniais de embalagem e outros, 255 21 19] 23| 22| 26| 225 19 213 24| 252| 241| 239
Attvidade 06 — Moevimentagio interna do estorque de acabades;
Attnidade 07 — Estufamento de contameres,
Attwidade 08 — Contrele e administraciic dos estorques;
Atividade 02 — Prevencio, combate e controle de pragas;
Atividade 10 — Higlenizacio e limpeza.
22 QUINZENA Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sib Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sib Dom 2.403 49
ATIVIDADES 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 kil Média Custo
QCIOSIDADE 73 69 72 75 BA[ B1] 85 78 BBl 73 74 758 181,46
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboracio, -
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e ovtros materiais; 1] 0 0 0 1] 1] 1] 0 1] 0 0 - -
Atividade 03 — Suprmmento das areas produtivas; 693 659| 692| 695| 686|701 705 699| 668,7| 693 694 59 47 | 1.669 62
Atvidade 04 — Movimentagéo interna de produtos em elaboragio; -
Atividade 05 — Movimentagio interna de matenais de embalagem e outros, 234 242 23| 23| 48| 2E 21 222| 245] 234| 232 2298 552 40
Attvidade 06 — Moevimentagio interna do estorque de acabades; -
Attnidade 07 — Estufamento de contameres, -
Atividade 08 — Contrele e administragio dos estoques; -
Atividade 09 — Prevencdio, combate e controle de pragas; -
Atividade 10 — Higlenizacio e limpeza. -

Figura 9.2 — Mapa de mao-de-obra por atividade do operador 02 — margo 2002
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FUNCIONARIQ: Operador 03 Margo - 2002
12 QUINZENA Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex
ATIVIDADES 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 " 12 13 14 15
QCIOSIDADE 515 72| 79| 65 68 76 64 71| B3] &1 81
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboracio,
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; EE) as[ 102| 88 91| =99 87| 94| 92| 54| 104
Atividade 03 — Suprimento das éreas produtivas; 7 752 731| 773|764 74 776 7a5| 761| 765| 725
Atividade 04 — Movimentago mterna de produtos em elaborag&o;
Atvidade 05 — Movimentagéo interna de mateniais de embalagem e outros, 75 81 88| 74| 77| 85 73 8 78 7 ]
Attvidade 06 — Moevimentagio interna do estorque de acabades;
Attnidade 07 — Estufamento de contameres,
Attwidade 08 — Contrele e administraciic dos estorques;
Atividade 02 — Prevencio, combate e controle de pragas;
Atividade 10 — Higlenizacio e limpeza.
22 QUINZENA Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sab Dom 2.403 49
ATIVIDADES 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 kil Média Custo
QCIOSIDADE 63 7B B2 BA[ 73 61| BB BBl 58 685 164 54
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboracio, -
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e ovtros materiais; 92| 998 85| 88| 96 84| 91 89 81 915 21992
Atividade 03 — Suprmmento das areas produtivas; 75B| 735| 777 TEE| 744 78| 759| 765| 789 76,03 | 1.827 25
Atvidade 04 — Movimentagéo interna de produtos em elaboragio; -
Atividade 05 — Movimentagio interna de matenais de embalagem e outros, 83 9] 7B 79| &7 75| B2 8l 72 798 191 BB
Attvidade 06 — Moevimentagio interna do estorque de acabades; -
Attnidade 07 — Estufamento de contameres, -
Atividade 08 — Contrele e administragio dos estoques; -
Atividade 09 — Prevencdio, combate e controle de pragas; -
Atividade 10 — Higlenizacio e limpeza. -
Figura 9.3 — Mapa de mao-de-obra por atividade do operador 03 — mar¢o 2002
MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIQ: Operador 04 Margo - 2002
12 QUINZENA Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex
ATIVIDADES 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 " 12 13 14 15
QCIOSIDADE 68 67 58] 75 81 79 g4 83] 91| 76| 79
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboracio,
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; 748 74| 68| 82| 68 86 9.1 9] 98| 83| 85
Atividade 03 — Suprimento das éreas produtivas; 78 783 B07| 759|74,1| 747 732| 735 711 7586|747
Atividade 04 — Movimentago mterna de produtos em elaborag&o;
Atvidade 05 — Movimentagéo interna de mateniais de embalagem e outros, 77 78| B8] 84 9] BB 93 9.2 10| 85| 88
Attvidade 06 — Moevimentagio interna do estorque de acabades;
Attnidade 07 — Estufamento de contameres,
Attwidade 08 — Contrele e administraciic dos estorques;
Atividade 02 — Prevencio, combate e controle de pragas;
Atividade 10 — Higlenizacio e limpeza.
22 QUINZENA Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sab Dom 2.403 49
ATIVIDADES 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 kil Média Custo
QCIOSIDADE 71 B3] 78] 85 B3 88| 87 95 8 787 189,03
Atividade 01 — Fecebimento de produtes em elaboracio, -
Atividade 02 — Fecebimento de materiais de embalagem e outros materiais, 73| 65| 81 87 85 9] B89 97 82 6,34 20045
Atwidade 03 — Suprimento das areas produtivas; 788|812 764| 746|752 737 T4 T1B| 761 7557 | 181631
Atvidade 04 — Movimentagéo interna de produtos em elaboragio; -
Atividade 05 — Movimentagio interna de matenais de embalagem e outros, 3] Bl 7B 82 & a5 B4 92| 77 823 197 B3
Attvidade 06 — Moevimentagio interna do estorque de acabades; -
Attnidade 07 — Estufamento de contameres, -
Atividade 08 — Contrele e administragio dos estoques; -
Atividade 09 — Prevencdio, combate e controle de pragas; -
Atividade 10 — Higlenizacio e limpeza. -

Figura 9.4 — Mapa de mao-de-obra por atividade do operador 04 — margo 2002
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FUNCIONARIQ: Operador 05 Margo - 2002
12 QUINZENA Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex Sah Dom Seg Ter Qua Qui Sex
ATIIDADES 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 " 12 13 14 15
QCIOSIDADE 15 142 14] 151]1458| 146 143 14,1] 145] 142[ 143
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboracio,
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; 708 716 718 707 71| 712 718 717 713 716| 71 5]
Atividade 03 — Suprimento das éreas produtivas; a a 0 o o a a 0 0 a 0
Atividade 04 — Movimentago mterna de produtos em elaborag&o;
Atvidade 05 — Movimentagéo interna de mateniais de embalagem e outros, 142 142 142 142/ 142] 142 142 142] 142 142] 142
Attvidade 06 — Moevimentagio interna do estorque de acabades;
Attnidade 07 — Estufamento de contameres,
Attwidade 08 — Controle e administragfic dos estoques;
Atividade 09 — Prevenciio, combate e controle de pragas;
Atividade 10 — Higlenizagio e limpeza
22 QUINZENA Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex | Sab Dom 2937 59
ATIVIDADES 16 17 18 19 20 21 2 23 24 25 26 27 28 29 30 3 Média Custo
QCIOSIDADE 151 148] 145 15/ 142 141[ 149] 152] 148 1459 42860
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboracio, -
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; 709| 70E6| 704| 08| 70 B99| 707 71| OB 7098 | 2.08510
Atividade 03 — Suprmmento das areas produtivas; 1] a 1] 1] a a a 1] 1]
Atvidade 04 — Movimentagio interna de produtos em elaboragio; -
Atividade 05 — Movimentagio interna de matenais de embalagem e cutros, 14| 146 15| 142158 16| 14,4 138] 145 14 43 423 B9
Attvidade 06 — Moevimentagio interna do estorque de acabades;
Attnidade 07 — Estufamento de contameres,
Atividade 08 — Contrele e administragie dos estoques;
Atividade 09 — Prevencdio, combate e controle de pragas;
Atividade 10 — Higlenizagio e limpeza
Figura 9.5 — Mapa de mao-de-obra por atividade do operador 05 — margo 2002
MAPA AUXILIAR DE MAQ DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Assistente Margo - 2002
12 QUINZENA Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex
ATIVIDADES 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 " 12 13 14 15
QCIOSIDADE 73 74 72| BA[ B 78 64) 72| 81 83 B8
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragio,
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros matertais; 245 28| 265| 233|267 262 248 251 302|311 295
Atiwidade 03 — Suprmento das areas produtivas; i} 0 0 of o i} a 0 0 i} 1]
Atividade 04 — Movimentag#o interna de produtes em elaboragio;
Atividade 05 — Movimentagfio interna de materiais de embalagem e outros, a 0 0 1] a i} 0 0 a 1]
Atividade 06 — Movimentagio interna do estocue de acabados;
Atividade 07 — Estufamento de containeres,
Atividade 08 — Controle e administragio dos estocues; 63,2 B4 6| 663 B9G|BEG| 6B B69,1| 67,7 617 B06[ 633
Atividade 09 — Prevenciio, combate e controle de pragas;
Atwidade 10 — Hy fio e bmpeza
22 QUINZENA, $4b Dom Seg Ter Qua Qui Sex Sabh Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sabh Dom 4.005,81
ATIVIDADES 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 kil Média Custo
OCIOSIDADE 6B| 68 B2 71 85 64| 69 72| B5 695 278,40
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragio, -
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros matertais; 272 274 BB 277|261 27| 278 278 271 2706 | 108377
Atividade 03 — Suprimento das éreas produtivas; 0 0 0 1] 0 i} 0 0 -
Atividade 04 — Movimentagio interna de produtos em elaboragio; -
Atividade 035 — Movimentagfio interna de materiais de embalagem e outros, 0 0 0 af o 0 1} 0 0 -
Atividade 06 — Movimentagio interna do estocue de acabados; -
Atividade 07 — Estufamento de containeres, -
Atvidade 08 — Controle e administracéo dos estoques; B62| B58| 67| 652|654 BEE| B55| BS| BB4 56,00 | 284363
Atividade 09 — Prevengfic, combate e controle de pragas; -
Atwidade 10 — Hy fio e bmpeza -

Figura 9.6 — Mapa de mao-de-obra por atividade do assistente — margo 2002




MAPA AUXILIAR DE MAQ DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Controlador de Estoque

71

Margo - 2002 4,806 97
ATIVIDADES [ Total | | | | | T | | | | | | | | | | Media | Custo
|Ammdads 08 — Controle & admmstragio dos estoques; ‘ 100 | | ‘ | ‘ | | | | ‘ | ‘ ‘ | | | 100,00 | 4.806 57

Figura 9.7 — Mapa de mé&o-de-obra por atividade do controlador de estoque — margo 2002

MAPA AUXILIAR DE MAC DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Operador 01

Abril -2002

12 QUINZENA
ATIVIDADES

Seg
01

Ter
02

Qua
03

Qui
04

Sex Sab Dom Sey

05 06

07

08

Ter
03

Qua

Qui
1

Sex
12

Sah
13

Dom
14

Segy

QCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragio,
trndade 02 — Recek nto de

Atividade 04 — Suprimento das dreas produtivas;

de embalagem e outros materiais,

Atividade 05 — Wovimentagéo interna de produtos em elaboragio,
Atividade 06 — Wovimentagio interna de materiais de embalagem e outros;
Atividade 07 — Movimentagio interna do estoque de acabados,

Atvidade 08 — Estufamento de containeres;

Atividade 09 — Controle e administragfio dos estoques;

Atvidade 10 — Prevengéio, combate e controle de pragas,

Atividade 11 — HigienizagZio e limpeza.

82

78

82| 78

84 B3

78

82

ga[ 78

B3| 7.2

B

18,1

158

148|155

16,3 18

141

138

152 148

182

171

16 8|

a7 .7

8.4

60,3 593

571] 538

62,1

62,1

92| BO6

588

6.7

584

178

167174

182 199

16

158

171] 167

181

19

18.7]

22 QUINZENA
ATIVIDADES

Ter
16

Qua

Qui

Sex
19

Sab  Dom
I |

Sey
22

Ter
23

Qua

Qui

Sex
26

Sih
27

Dom
28

Seqy

Ter
30

QCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragio,
trndade 02 — Recek nto de

Atividade 04 — Suprimento das dreas produtivas;

de embalagem e outros materiais,

Atividade 05 — Wovimentagéo interna de produtos em elaboragio,
Atividade 06 — Wovimentagio interna de materiais de embalagem e outros;
Atividade 07 — Movimentagio interna do estoque de acabados,

Atvidade 08 — Estufamento de containeres;

Atividade 09 — Controle e administragfio dos estoques;

Atvidade 10 — Prevengéio, combate e controle de pragas,

Atividade 11 — Higienizagdo e limpeza,

9,18

885

9,18 8.74

941

874

918

952

885 762

8.06

683

951

Iédia

1.869,38
Custo

827

154 63

158

182

158173

181

188

178

154

149] 158

152

147

162

16,02

299,39

575

571

573 5

827

52

538

58

59.7]1 895

598

B2.1

563

5790

1.082.44

178

178

176

198

05

171

166) 173

165

164

1782

33304

Figura 9.8 — Mapa de mao-de-obra

MAPA AUXILIAR DE MAC DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Operador 02

por atividade do operador 01 — abril 2002

Abril - 2002

12 QUINZENA
ATIVIDADES

Seg
1}

Ter
02

Qua
03

Qui
04

Sex Sab Dom Segy

05 06

07

08

Ter
09

Qua
10

Qui
1

Sex
12

Sah
13

Dom
14

Segy
15

QCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboracio,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais,
Atividade 04 — Suprimento das areas produtivas;

Atividade 05 — Movimentagio interna de produtos em elaboragio;
Atvidade 06 — WMovinentagio mterna de
Atividade 07 — Movimentag o interna do estogque de acabados,
Attvidade 08 — Estufamento de containeres;

Atividade 09 — Controle & administragfio dos estoques;
Atividade 10 — Prevengfio, combate e controle de pragas;
Atvidade 11 — Higienwzagio e impeza,

de embalagem e outros;

81

79

8.4

79 7B

8.2

85

79

72

B8

8.1

9.1

92

88

94

93

88| &7

9.1

95

8,8

8.1

77

10

585

598

57,5

578

599 603

58,7

57,1

99,9

627

643

58,1

55,1

242

234

24,6

24

234) 232

24

248

234

22

212

238

%8

22 QUINZENA
ATIVIDADES

Ter
16

Qua

Qui
18

Sex
19

$ab  Dom
20 21

Sey
22

Ter
23

Qua
24

Qui
25

Sex
26

Sab
27

Dom
28

Sey
29

Ter
30

Ilédia

2.403 .49
Custo

QCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboracio,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais,
Atividade 04 — Suprimento das areas produtivas;

Atividade 05 — Movimentagio interna de produtos em elaboragio;
Atvidade 06 — WMovinentagio mterna de de embalagem e outros;
Atividade 07 — Movimentag o interna do estogque de acabados,

Attvidade 08 — Estufamento de containeres;

Atividade 09 — Controle & administragfio dos estoques;

Atividade 10 — Prevengfio, combate e controle de pragas;

Atvidade 11 — Higienwzagio e impeza,

84

8,2

88

a7

82

8,1

s

89

82

7h

71

g4

94

8,19

196,81

93

9,1

a7

95

91

9.4

9,8

9.1

g4

9.3

03

9,10

21852

56,1

58,9

565

]

569

593

577

56,1

589

617

633

56,1

54,1

58,82

1.41360

242

238

25

5

236

24

25,2

24

218

242

%2

2391

57462

Figura 9.9 — Mapa de mao-de-obra por atividade do operador 02 — abril 2002
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FUNCIONARIO: Operador 03 Abril -2002
12 QUINZENA Seg Ter Qua Qui Sex Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sah Dom Seg
ATIVIDADES 01 02 03 04 05 06 07 08 03 10 1M 12 13 14 15
OCIOSIDADE 83] 78| 78] 63 7R Ga] 78] 82 75 84 E]
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragio,
tidade 02 — Recet nto de de embalagem e outros materiais, g 83 85 al 85 93 85 89| 82| 88 98
Atividade 04 — Suprimento das dreas produtivas; 642 B7| B62| 642| 662 633| B5B| GAG[B74| BS 61 B
Atividade 05 — Wovimentagéo interna de produtos em elaboragio,
Atividade 06 — Wovimentagio interna de materiais de embalagem e outros; 185 171 175/ 185|175 183 177 183]1638] 181 199
Atividade 07 — Movimentagio interna do estoque de acabados,
Atvidade 08 — Estufamento de containeres;
Atividade 09 — Controle e administragfio dos estoques;
Atvidade 10 — Prevengéio, combate e controle de pragas,
Atividade 11 — HigienizagZio e limpeza.
22 QUINZENA Ter Qua Qui Sex Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sib Dom Seg Ter 2.403 49
ATIVIDADES 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 6 7 28 29 30 Média | Custo
QCIOSIDADE 93| 851 87] 93 87 95 B85 9184 B84 ERIRUA B57 206,04
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragio, -
tidade 02 — Recet nto de de embalagem e outros materiais, 10 92 94| 10 94| 103 95 94| 91 98| 109 9,30 22341
Atividade 04 — Suprimento das dreas produtivas; G04| B636B| 6266| 604 63| 59 62| 6083] B4 B1| &7 .2 63,16 | 1.518,12
Atividade 05 — Wovimentagéo interna de produtos em elaboragio, -
Atividade 06 — Wovimentagio interna de materiais de embalagem e outros; 203 187] 1917] 203 192 207 194 201] 185 198 219 18,95 456 54
Atividade 07 — Movimentagio interna do estoque de acabados,
Atvidade 08 — Estufamento de containeres;
Atividade 09 — Controle e administragfio dos estoques;
Atvidade 10 — Prevengéio, combate e controle de pragas,
Atividade 11 — Higienizagdo e limpeza,
Figura 9.10 — Mapa de mé&o-de-obra por atividade do operador 03 — abril 2002
MAPA AUXILIAR DE MAD DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Operador 04 Abril -2002
12 QUINZENA Sey Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seq Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg
ATIVIDADES 01 0z 03 04 05 06 07 08 09 10 1m 12 13 14 13
OCIDSIDADE 51 &8] 85 78] &4 B5] 78] &[] 72 84 53
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragio,
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais, 76 74 79| 65| 63 71 3] 6.7 6 7.1 76
Atividade 04 — Suprimento das éreas produtivas; B35 B43 B2| B3,1| 666 658l B 674|708 B58 B3 2|
Atvidade 05 — WMovimentagéio mterna de produtos em elaboragio,
Atividade 06 — Movimentag&o interna de materiais de embalagem e outros, 198| 194| 206|174 182 185| 174 178| 16| 1886 20|
Attvidade 07 — Wovimentagio mterna do estoque de acabados,
Atwidade 08 — Estofamento de containeres;
Atividade 09 — Controle e administragic dos estoques;
Atividade 10 — Prevengdo, combate & controle de pragas,
Atividade 11 — Higienizag#io e limpeza.
22 QUINZENA Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg Ter 2.403 49
ATIVIDADES 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 28 29 30 Média | Custo
QCIOSIDADE 74 71 85| 83 91 84 78 83[ 75 63| 78 820 196,98
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragio, -
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais, 585 556 67| G5 72 65 62 6Bl 68 55| B2 5,56 160,00
Atividade 04 — Suprimento das éreas produtivas; 0.4 71 BG| 67 64| 67 [ai:] 67| 70 72| B9 67,14 | 161361
Atvidade 05 — WMovimentagéio mterna de produtos em elaboragio, -
Atividade 06 — Movimentag&o interna de materiais de embalagem e outros, 16,4 16 19| 18 mf 18 17 18 17 15| 17| 17 96 431756
Attvidade 07 — Wovimentagio mterna do estoque de acabados,
Atwidade 08 — Estofamento de containeres;
Atividade 09 — Controle e administragic dos estoques;
Atividade 10 — Preveng&o, combate e controle de pragas,
Atividade 11 — Higienizag#io e limpeza.

Figura 9.11 — Mapa de m&o-de-obra por atividade do operador 04 — abril 2002
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FUNCIONARIO: Operador 05 Abril -2002
12 QUINZENA Seg Ter Qua Qui Sex Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sah Dom Seg
ATIVIDADES 01 02 03 04 05 06 07 08 03 10 1M 12 13 14 15
OCIOSIDADE 83 84 8] 74 BE Th 58] B3 75
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragio,
tidade 02 — Recet nto de de embalagem e outros materiais, 108 g 73 71 8.1 ] 72 74 57
Atividade 04 — Suprimento das dreas produtivas; G856 B18 657|624 GOB| B4A B47| 623 61 B
Atividade 05 — Wovimentagéo interna de produtos em elaboragio,
Atividade 06 — Wovimentagio interna de materiais de embalagem e outros; 255 21 19 23 25 19 213 24 23 9]
Atividade 07 — Movimentagio interna do estoque de acabados,
Atvidade 08 — Estufamento de containeres;
Atividade 09 — Controle e administragfio dos estoques;
Atvidade 10 — Prevengéio, combate e controle de pragas,
Atividade 11 — HigienizagZio e limpeza.
22 QUINZENA Ter Qua Qui Sex Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sib Dom Seg Ter 2937 59
ATIVIDADES 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 6 7 28 29 30 Média | Custo
QCIOSIDADE 73 78 68| 82 73] 63 7h 74 BS 67 71 745 21885
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragio, -
tividade 02 — Recet nto de de embalagem e outros materiais, 247 2| 23574 WE)| NT| 23 25 235 228 241 17,16 503,94
Atividade 04 — Suprimento das dreas produtivas; 52,1 491 545|467 485) 561 S09) s15[545 56.7| 633 56,72 | 1.666.20
Atividade 05 — Wovimentagéo interna de produtos em elaboragio, -
Atividade 06 — Wovimentagio interna de materiais de embalagem e outros; 159 168 151177 17,1 133) 163[ 16,1] 151 147 155 18,68 548 60
Atividade 07 — Movimentagio interna do estoque de acabados,
Atvidade 08 — Estufamento de containeres;
Atividade 09 — Controle e administragfio dos estoques;
Atvidade 10 — Prevengéio, combate e controle de pragas,
Atividade 11 — Higienizagdo e limpeza,
Figura 9.12 — Mapa de mé&o-de-obra por atividade do operador 05 — abril 2002
MAPA AUXILIAR DE MAC DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Assitente 01 Abril -2002
12 QUINZENA Seg Ter Qua Qui Sex Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sah Dom Seg
ATIVIDADES 01 02 03 04 05 06 07 08 03 10 1M 12 13 14 15
QCIOSIDADE 78 B85 68| 4] 79 83 g4 86| 76| BY 74
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragio,
tidade 02 — Recet nto de de embalagem e outros materiais, 273 293| 235| 29| 273 2BE 29[ 29,7| 262| 238 25 5|
Atividade 04 — Suprimento das dreas produtivas;
Atividade 05 — Wovimentagéo interna de produtos em elaboragio,
Atividade 06 — Wovimentagio interna de materiais de embalagem e outros;
Atividade 07 — Movimentagio interna do estoque de acabados,
Atvidade 08 — Estufamento de containeres;
Atividade 09 — Controle e administragfio dos estoques; G48| B22| 69,7| 625 644 G631| 626| 61,7 B62| B9 3 B7 1
Atvidade 10 — Prevengéio, combate e controle de pragas,
Atividade 11 — HigienizagZio e limpeza.
22 QUINZENA Ter Qua Qui Sex Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sib Dom Seg Ter 4.005 81
ATIVIDADES 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 6 7 28 29 30 Média | Custo
QCIOSIDADE 75 8,1 62| 6.1 83) 81 79 65| B4 73| 75 750 304 62
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragio, -
tividade 02 — Recet nto de de embalagem e outros materiais, 251 27 231 204 278 270 265 N8| 214 245) 251 2557 | 1.036,23
Atividade 04 — Suprimento das dreas produtivas;
Atividade 05 — Wovimentagéo interna de produtos em elaboragio,
Atividade 06 — Wovimentagio interna de materiais de embalagem e outros;
Atividade 07 — Movimentagio interna do estoque de acabados,
Atvidade 08 — Estufamento de containeres; -
Atividade 09 — Controle e administragfio dos estoques; 67 4| 648 70| 735 G639 648 56| 717[ 722 B8 2| 67 4 66 53 | 2.664 96
Atvidade 10 — Prevengéio, combate e controle de pragas,
Atividade 11 — Higienizagdo e limpeza,

Figura 9.13 — Mapa de mao-de-obra por atividade do Assistente — abril 2002



MAPA AUXILIAR DE MAQ DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Controlador de Estoque

Abril - 2002

ATIVIDADES [ Total |

74

Meédia

4.806 57
Custo

|At1\ndade 08 — Controle & administragio dos estocues; ‘ 100 ‘

100,00

4,806 57

Figura 9.14 — Mapa de mé&o-de-obra por atividade do controlador de estoque — abril 2002

MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Assistente 01

Margo -2002

1% QUINZENA,
ATIVIDADES

Sex

Sab Dom Seg Ter

02

03

04

05

Qua
06

Qui
07

Sex Sab
1]} 09

Dom Seg Ter

10

n

12

Qua
13

Qui Sex
1415

OCIOSIDADE
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboracéo,

Atividade 03 — Suprimenta das dreas produtivas;

Atividade 04 — Movimentag&o interma de produtos em elaboragéo;
Atividade 05 — Movimentag&o intera de materiais de embalagem e outros,
Atividade 06 — Movimentagéo intema do estoque de acabados,

Afividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administracéo dos estoques;

Atividade 09 — Prevencéo, combate e controle de pragas,

Atividade 10 — Higienizagéo e limpeza.

Atividade 02 — Recehimento de materiais de embalagem e outros materiais;

10

10

10

10

&0

70

&0

a0

60

a0

70

a0

B0

20

20

20

40

30

20

eir}

20

30

22 QUINZENA
ATIVIDADES

Sah
16

Dom
17

Seg
18

Ter
19

Qua
20

Qui
ral

Sex
22

Sah Dom
23 24

Sey
25

Ter
26

Qua
7

Qui
28

Sex Sab Dom
29 30 31

OCIOSIDADE
Atividade 01 — Recshimento de produtos em elaboracéo,

Atividade 03 — Suprimenta das areas produtivas;

Atividade 04 — Movimentagéo interna de produtos em elaboragéo;
Atividade 05 — Movimentag&o interna de materiais de embalagem e outros,
Atividade 06 — Movimentac&a intema do estoque de acabados,

Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Cantrole e administrag&o dos estaques;

Atividade 09 — Prevencéo, combate e controle de pragas;

Atividade 10 — Higisnizacéo e limpeza

Atividade 02 — Recshimento de materiais de embalagem e outros materiais;

Iédia

6.409,30
Custo

10

10

3.33

21364

a0

&0

a0

40

a0

70

90

6952

4.455 39

30

40

&0

20

PIAES

1.73367

Figura 9.15 — Mapa de mao-de-obra por atividade do Assistente 01— margo 2002

MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Assistente 02

Margo -2002

1% QUINZENA,
ATIVIDADES

Sex
o1

Sab Dom Seg Ter

02

03

04

05

Qua
06

Qui
07

Sex Sab
1]} 09

Dom Seg Ter

10

n

12

Qua
13

Qui Sex
1415

OCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboracéo,

Atividade 02 — Recehimento de materiais de embalagem e outros materiais;
Atividade 03 — Suprimenta das dreas produtivas;

Atividade 04 — Movimentag&o interma de produtos em elaboragéo;
Atividade 05 — Movimentag&o intera de materiais de embalagem e outros,
Atividade 06 — Movimentagéo intema do estoque de acabados,

Afividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administracéo dos estoques;

Atividade 09 — Prevencéo, combate e controle de pragas,

Atividade 10 — Higienizagéo e limpeza.

45

a0

&0

a5

45

65

i

45

50

55| 60|

20

10

ik}

10

10

10

18

a0

35

35 30|

20

10

10

15

10

10 5

22 QUINZENA
ATIVIDADES

Sah
16

Dom
17

Seg
18

Ter
19

Qua
20

Qui
ral

Sex
22

Sah Dom
23 24

Sey
25

Qua
7

Qui
28

Sex Sab Dom
29 30 31

OCIOSIDADE

Atividade 01 — Recshimento de produtos em elaboracéo,

Atividade 02 — Recshimento de materiais de embalagem e outros materiais;
Atividade 03 — Suprimenta das areas produtivas;

Atividade 04 — Movimentagéo interna de produtos em elaboragéo;
Atividade 05 — Movimentag&o interna de materiais de embalagem e outros,
Atividade 06 — Movimentac&a intema do estoque de acabados,

Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Cantrole e administrag&o dos estaques;

Atividade 09 — Prevencéo, combate e controle de pragas;

Atividade 10 — Higisnizacéo e limpeza

Iédia

373876
Custo

40

55

50

45

50

45

4952

1.85157

15

8,33

31156

i

45

a0

071

1.148.33

25

1143

427,29

Figura 9.16 — Mapa de mao-de-obra por atividade do Assistente 02— margo 2002




MAPA AUXILIAR DE MAC DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIQ: Operadores de Empilhadeira 01 ¢ 02

75

Margo -2002

18 QUINZENA
ATIVIDADES

Sex

Sab |Dom Seg Ter
02 03 04 05

Qua
06

Oui Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex
07 08 09 10 n 12 13 1 15

OCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais;
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas,

Atividade 04 — Movimentagda interma de produtos em elabaragéo;
Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagermn e outros,
Atividade 06 — Movimentagdo interma do estoque de acabados;,

Afividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administracéo dos estoques;

Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas;,

Atividade 10 — Higienizagéo e limpeza.

20

80 20 15

%

200 25 15 16| 20 18] 28] 10

60

0 70| &0

a0

65| B0 it} 700 56| BA| GO]  7H

20

20

22 QUINZENA
ATIVIDADES

Séh
16

Dom
17

Ter Qua

Seg
18 19 20

Qui
21

Sex Séb Dom Segy Ter Qua Qui Sex Sibh Dom
2 23 24 25 26 27 28 29 30 N

8.03973
lédia

OCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboracéo,

Atividade 02 — Recehimento de materiais de embalagem e outros materiais;
Atividade 03 — Suprimenta das dreas produtivas;

Atividade 04 — Movimentag&o interma de produtos em elaboragéo;
Atividade 05 — Movimentac&o interna de materiais de embalagem e outros,
Atividade 06 — Movimentagéo intema do estoque de acabados,

Afividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administracéo dos estoques;

Atividade 09 — Prevencéo, combate e controle de pragas,

Atividade 10 — Higienizagéo e limpeza.

Custo

70

0) 25 20

ik}

10/ 80 10/ 10f 28] 40 2093 58

70) 65 &0

&0

70 a 80| 80| 80] S50 4.606,10

i

i

200 20 10] 10 o 10 117246

167 43

Figura 9.17 — Mapa de mé&o-de-obra por atividade dos operadores de empilhadeira 01 e 02 — margo

MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Auxiliar 01

2002

Margo -2002

1% QUINZENA,
ATIVIDADES

Sex

Sab |Dom Seg Ter
02 03 04 05

Qua
06

Qui Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex
07 08 09 10 n 12 13 1 15

OCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboracéo,

Atividade 02 — Recehimento de materiais de embalagem e outros materiais;
Atividade 03 — Suprimenta das dreas produtivas;

Atividade 04 — Movimentag&o interma de produtos em elaboragéo;
Atividade 05 — Movimentag&o intera de materiais de embalagem e outros,
Atividade 06 — Movimentagéo intema do estoque de acabados,

Afividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administracéo dos estoques;

Atividade 09 — Prevencéo, combate e controle de pragas,

Atividade 10 — Higienizagéo e limpeza.

&l

70 100] 80

&0

80| 100 50 100| 100| 50 &0

15

20

o
=]

40 a

=]

400 20

o

22 QUINZENA
ATIVIDADES

Sah
16

Dom Sey
17 18 19 20

Qui
ral

Sah  Dom Sey Qua Qui Sex Sabh Dom
2 3 24 25 26 27 28 29 30 31

1031887

Iédia Custo

OCIOSIDADE

Atividade 01 — Recshimento de produtos em elaboracéo,

Atividade 02 — Recshimento de materiais de embalagem e outros materiais;
Atividade 03 — Suprimenta das areas produtivas;

Atividade 04 — Movimentagéo interna de produtos em elaboragéo;
Atividade 05 — Movimentag&o interna de materiais de embalagem e outros,
Atividade 06 — Movimentac&a intema do estoque de acabados,

Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Cantrole e administrag&o dos estaques;

Atividade 09 — Prevencéo, combate e controle de pragas;

Atividade 10 — Higisnizacéo e limpeza

100

80) 100

80

100] 90 50| 100] 80 8375

3.366,64

10 1] 1]

10

B.04 24287

10 0 0

10

93| 3768

083 850

Figura 9.18 — Mapa de mao-de-obra por atividade do Auxiliar 01— margo 2002



MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Auxiliar 02

Margo -2002

18 QUINZENA
ATIVIDADES

Sex
o1

Sab Dom Seg Ter

02

03

04

05

Qua
06

OQui
07

Sex
08

Sab

09

10

n

Dom  Seg Ter

12

Qua
13

OQui
14

Sex
15

OCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais;
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas,

Atividade 04 — Movimentagda interma de produtos em elabaragéo;
Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagermn e outros,
Atividade 06 — Movimentagdo interma do estoque de acabados;,

Afividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administracéo dos estoques;

Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas;,

Atividade 10 — Higienizagéo e limpeza.

a0

a0

a0
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a0

a0

a0

a0

40
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a0
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22 QUINZENA
ATIVIDADES

Séh
16

Dom
17

Seg
18

Ter
19

Qua
20

Qui
21

Sex
22

Sah
23

Dom

24

Sey

25

Ter Qua

26

Fid

Qui
28

Sex
29

Séh
30

Dom 401987
Ell lédia Custo

OCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboracéo,

Atividade 02 — Recehimento de materiais de embalagem e outros materiais;
Atividade 03 — Suprimenta das dreas produtivas;

Atividade 04 — Movimentag&o interma de produtos em elaboragéo;
Atividade 05 — Movimentac&o interna de materiais de embalagem e outros,
Atividade 06 — Movimentagéo intema do estoque de acabados,

Afividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administracéo dos estoques;

Atividade 09 — Prevencéo, combate e controle de pragas,

Atividade 10 — Higienizagéo e limpeza.

40
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a0
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Figura 9.19 — Mapa de mao-de-obra por atividade do Auxiliar 02— margo 2002

MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Auxiliar 03

Margo -2002

12 QUINZENA,
ATIVIDADES

Sex
1}

Sab Dom Seg Ter

1]

03

04

05

Oua
06

OQui
07

Sex
08

Sab |Dom Seg Ter

09

10

1"

12

Qua
13

Oui
1

Sex
15

OCIOSIDADE

Atividade 01 — Recshimento de produtos em elaboracéo,

Atividade 02 — Recshimento de materiais de embalagem e outros materiais;
Atividade 03 — Suprimenta das areas produtivas;

Atividade 04 — Movimentagéo interna de produtos em elaboragéo;
Atividade 05 - Movimentagao intera de materiais de embalagem e outros,
Atividade 06 — Movimentac&a intema do estoque de acabados,

Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Cantrole e administrag&o dos estaques;

Atividade 09 — Prevencéo, combate e controle de pragas;

Atividade 10 — Higienizacéo e limpeza
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29 QUINZENA
ATIVIDADES

Sah
16

Dom
17

Seg
18

Ter
19

Qua
20

Qui
ral

Sex
22

Sah
23

Dom
24

Seq
25

Ter
26

Qua
27

Qui
26

Sex
29

Sah
30

Dom
3

FIEET
Media | Custo

OCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboracéo,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais;
Atividade 03 — Suprimenta das areas produtivas;

Atividade 04 — Movimentag&a intema de produtos em elaboragéo,
Atividade 05 — Movimentac&a interna de materiais de embalagem e outros,
Atividade 06 — Movimentagda interna do estogue de acabados;

Atividade 07 — Estufamento de containerss;

Atividade 08 — Controle e administracéo dos estoques;

Atividade 09 — Prevencgéo, combate e controle de pragas,

Atividade 10 — Higienizacéo e limpeza
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Figura 9.20 — Mapa de mao-de-obra por atividade do auxiliar 03— margo 2002




MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE

77

FUNCIONARIQ: Operador de empilhadeira 03 Margo -2002
19 QUINZENA Sex Sab Dom Seg Ter Qua Oui Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex

ATIVIDADES 0102 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 1 15
OCIOSIDADE
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo, 1] 0 1] 1] 1] 1] 1} 1} 1} 1} o o 0f
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; 20 10 40/ 10l 10| 20| 10 1] 400 30| s0| 20 40
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas, 40 40 20 30) 30| 400 B0 a 200 20 0] 200 30
Atividade 04 — Movimentagda interma de produtos em elabaragéo;
Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagermn e outros, 10 20 40 30| 20| 40 0 40 40/ 50| 10) 20[  s0f
Atividade 06 — Movimentagdo interma do estoque de acabados;,
Afividade 07 — Estufamento de containeres;
Atividade 08 — Controle e administracéo dos estoques;
Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas;, 30 0 0 30 40 1] a B0 a 0] 40| 40 0f
Atividade 10 — Higienizagéo e limpeza.
22 QUINZENA Sih Dom Segy Ter Qua Qui Sex Sab Dom Segy Ter Qua Qui Sex Sib Dom 401987

ATIVIDADES 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 Iiédia Custo
OCIOSIDADE -
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboracéo, 1] 0 1] 1] 1] 1] a 1] a a a 1.25 50,25
Atividade 02 — Recehimento de materiais de embalagem e outros materiais; 0 20| 50| s0f 10f 10] A0 50] 500 30{ =20 792 11221
Atividade 03 — Suprimenta das dreas produtivas; 50 40 40| 20 100 10 10 0 i} 0] 50 2417 971 47
Atividade 04 — Movimentag&o interma de produtos em elaboragéo; -
Atividade 05 — Movimentac&o interna de materiais de embalagem e outros, 20 20 o] 30f 400 200 40 40| 40| 70| 30 3063 173946
Atividade 06 — Movimentagéo intema do estoque de acabados, -
Afividade 07 — Estufamento de containeres;
Atividade 08 — Controle e administracéo dos estoques; -
Atividade 09 — Prevencéo, combate e controle de pragas, 1] 20 1] o 401 &0 a 100 10 a a 1583 536,48
Atividade 10 — Higienizagéo e limpeza. -

Figura 9.21 — Mapa de mao-de-obra por atividade do Operador de empilhadeira 03 — margo 2002

MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE

FUNCIONARIO: Assistente 03 Margo - 2002
18 QUINZENA Sex Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex

ATIVIDADES [1]] 0z 03 04 05 06 07 08 09 10 " 12 13 4 15
OCIOSIDADE
Atividade 01 — Recshimento de produtos em elaboracéo, 0 35 [a] <] 0 0 1} 1} 1} 1} 0 o 0f
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; 0 0 10/ 10 sl 15| 2s 10 0] 300 30] 15 4of
Atividade 03 — Suprimenta das areas produtivas; 40 0 20] 20| 20| 40] A0 10 G0l 10| 10 10| 15}
Atividade 04 — Movimentagao intema de produtos em elaboragéo;
Atividade 05 — Movimentac&a interna de materiais de embalagem e outros, 1] 0 45 20 30| 300 10 5 200 35| 30| 200 20f
Atividade 06 — Movimentac&a intema do estoque de acabados,
Atividade 07 — Estufamento de containeres;
Atividade 08 — Controle e administracéo dos estoques; 25 20 20] 15| 10| 10[ 10 30 10 20] 10| 10] 10|
Atividade 09 — Prevencéo, combate e controle de pragas; 30 10 0 o 30 0 1} 40 5 0] 10] 40| 10
Atividade 10 — Higienizacéo e limpeza 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 10| 5 5|
22 QUINZENA Sib Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex Sab Dom 5.060,72

ATIVIDADES 6 17 18 19 2 2 22 23 24 25 26 27 28 29 30 3 Media_| Custo
OCIOSIDADE -
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo, 0 0 0 0 0 0 i} 0 i} i} i} 271 164,14
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; 10 15| 20/ 10| 30 20/ 10 10/ 15| 10| 40 1583 955 61
Atividade 03 — Suprimenta das areas produtivas, i} 45 30| 20 200 200 2o 30| 26| 30 20 2663 | 156306
Atividade 04 — Movimentag&a intema de produtos em elaboracéo; -
Atividade 05 — Movimentac&a interna de materiais de embalagem e outros, 40 25| 30| 10f 35| 30| 40 100 10| 10| 25 2208 | 1.338.41
Atividade 06 — Movimentagda interna do estogue de acabados; -
Atividade 07 — Estufamento de containerss; -
Atividade 08 — Controle e administracéo dos estoques; 25 10| 15 s 10l 18] 1s 30| 300 30] 10 16 46 997 49
Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas, 0 0 0| &0 of 10 i} 0 i} i} i} 9,79 593 45
Atividade 10 — Higienizacéo e limpeza 5 5 5 5 5 5 18 20| 200 20 5 750 464 55

Figura 9.22 — Mapa de mao-de-obra por atividade do Assistente 03— margo 2002




MAPA AUXILIAR DE MAQ DE OBRA POR ATIVIDADE

FUNCIONARIQ: Operadores de empilhadeira 04 ¢ 05 Margo -2002

19 QUINZENA Sex Sab Dom Seg Ter Qua Oui Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex
ATIVIDADES 0102 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 1 15

OCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais;
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas,

Atividade 04 — Movimentag&a intema de produtos em elaboracéo;

Atividade 05 — Movimentagda interna de materiais de embalagem e autros;
Atividade 06 — Movimentagdo interma do estoque de acabados;,

Atfividade 07 — Estufamento de containerss:

Atividade 08 — Controle e administracéo dos estoques;

Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas,

Atividade 10 — Higienizacéo e limpeza

10 20 20| 60f &0 200 20 a a 10/ 20] 300 30f
&l 50 50 40) 30| 60| &0 a0 80| 80| 80) 70| 7ol
10 a0 30 10) 0] 200 20 20 20/ 10 o] ] 0f

78

2% QUINZENA,

Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagermn e outros,
Atividade 06 — Movimentag&o interma do estoque de acabados;,

Afividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administracéo dos estoques;

Atividade 09 — Prevencgéo, combate e controle de pragas;,

Atividade 10 — Higienizagéo e limpeza.

Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sab Dom Sey Ter Qua Qui |Sex Sab Dom 8.039,73
ATIVIDADES 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 286 29 30 31 Iédia Custo
OCIOSIDADE -
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboracéo, 10 0] 20/ 20| 40f 30/ a0 30| 200 20] 20 2206 | 177544
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; -
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas, a0 o0 &0| 80| 40| 30| 20 70| 80| 80| 7O 6500 | 522583
Atividade 04 — Movimentagda interma de produtos em elabaragéo; ] o o 0] 200 40 =0 o] ol 10 1282

1.038.47

Figura 9.23 — Mapa de mé&o-de-obra por atividade dos operadores de empilhadeira 04 e 05 — margo

MAPA AUXILIAR DE MAC DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIQ: Operadores de empilhadeira 06 ¢ 07

2002

Margo -2002

18 QUINZENA
ATIVIDADES

Sex Sab Dom Seg Ter Oua Oui Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex
o1 02 03 04 05 06 07 08 09 10 n 12 13 1 15

OCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais;
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas,

Atividade 04 — Movimentagda interma de produtos em elabaragéo;
Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagermn e outros,
Atividade 06 — Movimentagdo interma do estoque de acabados;,

Afividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administracéo dos estoques;

Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas;,

Atividade 10 — Higienizagéo e limpeza.

100 a0 100] 70| &0 80| 100 50 100 100f  80) 60| 100f

22 QUINZENA
ATIVIDADES

Sih Dom Segy Ter Qua Qui Sex Sab Dom Segy Ter Qua Qui Sex Sib Dom
16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 N Iiédia

OCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboracéo,

Atividade 02 — Recehimento de materiais de embalagem e outros materiais;
Atividade 03 — Suprimenta das dreas produtivas;

Atividade 04 — Movimentag&o interma de produtos em elaboragéo;
Atividade 05 — Movimentac&o interna de materiais de embalagem e outros,
Atividade 06 — Movimentagéo intema do estoque de acabados,

Afividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administracéo dos estoques;

Atividade 09 — Prevencéo, combate e controle de pragas,

Atividade 10 — Higienizagéo e limpeza.

Custo

8.03373

100 60) 100 100f 73| 100) 700 60| 100 100] 100 2,82

6.666,28

602,38

77047

Figura 9.24 — Mapa de mé&o-de-obra por atividade dos operadores de empilhadeira 06 e 07 — margo

2002



MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Auxiliar 04

Margo -2002

18 QUINZENA
ATIVIDADES

Sex

Dom  Seg Ter

03

04

05

Qua
06

OQui
07

Sab

Dom  Seg Ter
0910

OCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais;
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas,

Atividade 04 — Movimentagda interma de produtos em elabaragéo;
Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagermn e outros,
Atividade 06 — Movimentagdo interma do estoque de acabados;,

Afividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administracéo dos estoques;

Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas;,

Atividade 10 — Higienizagéo e limpeza.

20

10

10

10

10

20

40

a0

40

40

a0

35

35

45

45

36

80

79

22 QUINZENA
ATIVIDADES

Séh
16

Seg
18

Ter
19

Qua
20

Qui
21

Sex
22

Dom Sey
24 25

Dom

OCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboracéo,

Atividade 02 — Recehimento de materiais de embalagem e outros materiais;
Atividade 03 — Suprimenta das dreas produtivas;

Atividade 04 — Movimentag&o interma de produtos em elaboragéo;
Atividade 05 — Movimentac&o interna de materiais de embalagem e outros,
Atividade 06 — Movimentagéo intema do estoque de acabados,

Afividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administracéo dos estoques;

Atividade 09 — Prevencéo, combate e controle de pragas,

Atividade 10 — Higienizagéo e limpeza.

401987
Ell lédia Custo

20

0

5

0

ik}

10

1063] 42711

25

20

18

a0

40

31,04 | 124783

80

70

70

&l

a0

45

5396 | 216805

5

5

5

5

5

438 175 87

Figura 9.25 — Mapa de mé&o-de-obra por atividade do auxiliar 04 — margo 2002

MAPA AUXILIAR DE MAC DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIC: 8 Paletizadores

Margo -2002

18 QUINZENA
ATIVIDADES

Sab Dom Seg Ter

02

03

04

05

Qua

06

Sex Sab
08 09

Qua Qui Sex
15

OCIOSIDADE
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo,

Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas,

Atividade 04 — Movimentag&a intema de produtos em elaboracéo;
Atividade 05 — Movimentagda interna de materiais de embalagem e autros;
Atividade 06 — Movimentagdo interma do estoque de acabados;,

Atfividade 07 — Estufamento de containerss:

Atividade 08 — Controle e administracéo dos estoques;

Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas,

Atividade 10 — Higienizacéo e limpeza

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais;

1

1

98

93

95

83

89

2% QUINZENA,
ATIVIDADES

Dom
17

Sey
18

Ter
19

Oua

20

Qui

21

Sab Dom
23 M

Sab Dom
3 3N Iédia

OCIOSIDADE
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboracéo,

Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas,

Atividade 04 — Movimentagda interma de produtos em elabaragéo;
Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagermn e outros,
Atividade 06 — Movimentag&o interma do estoque de acabados;,

Afividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administracéo dos estoques;

Atividade 09 — Prevencgéo, combate e controle de pragas;,

Atividade 10 — Higienizagéo e limpeza.

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais;

12.818,69

Custo

15

785

1,005 26

85

92

93

95

52,15

11.812,33

Figura 9.26 — Mapa de mao-de-obra por atividade dos 08 paletizadores — margo 2002




MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE

80

FUNCIONARIO: 3 Inspetores de Qualidade Margo -2002
19 QUINZENA Sex | Sab Dom Seg Ter Qua Oui Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex
ATIVIDADES 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15
OCIOSIDADE
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo,
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais;
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas,
Atividade 04 — Movimentagda interma de produtos em elabaragéo;
Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagermn e outros,
Atividade 06 — Movimentagdo interma do estoque de acabados;,
Afividade 07 — Estufamento de containeres; 30 30| 30| 30| 30| S0 300 30/ 30| 30/ 30|
Atividade 08 — Controle e administracéo dos estoques; 15 15| s8] 15[ 15| 15 16 18] 16| 15 1§
Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas;, 30 30 30 30] 300 30 300 30| 30) 300 30f
Atividade 10 — Higienizagéo e limpeza. 25 izl = = = =} 25| 25| 25 75| 25
22 QUINZENA Sih Dom Segy Ter Qua Qui Sex Sab Dom Segy Ter Qua Qui Sex Sib Dom 9.31931
ATIVIDADES 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 Iiédia Custo
OCIOSIDADE -
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboracéo,
Atividade 02 — Recehimento de materiais de embalagem e outros materiais;
Atividade 03 — Suprimenta das dreas produtivas;
Atividade 04 — Movimentag&o interma de produtos em elaboragéo;
Atividade 05 — Movimentac&o interna de materiais de embalagem e outros,
Atividade 06 — Movimentagéo intema do estoque de acabados, -
Afividade 07 — Estufamento de containeres; [ 30 30[ 30 @0 30| 30] 30 30 30,00 | 2795487
Atividade 08 — Controle e administracéo dos estoques; 15 18] 18] 18] 15 15| 15 15 15 15,00 1.397.89
Atividade 09 — Prevencéo, combate e controle de pragas, 30 30| 30 30| @0 300 30| 30| 30 30,00| 279557
Atividade 10 — Higienizagéo e limpeza. 26| 25| 28] 28| 25 5| 25| 25 25 2500| 232988

Figura 9.27 — Mapa de mao-de-obra por atividade dos 03 inspetores de qualidade — margo 2002

MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE

FUNCIONARIQ: Operador de empilhadeira 08 Margo - 2002 2937 59
ATIVIDADES [ Total | T T T T T T T T T | | Média | Custo
| Atividade 07 — Estufamento de containerss; [ oo | | 1 [ T T 1T T 1 | [1o0,00] 283789
MAPA AUXILIAR DE MAC DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIQ: Controladores de estogue 01 e 02 Margo - 2002 9.895 06
ATIVIDADES [ Total] I | I I I I I I I I I | | tédia | Custo
| Atividade 08 — Controle & administracdo dos estoques; [ 100 ] T T [ T T 1T 1T 1 | [1o0po0] 5895 08
MAPA AUXILIAR DE MAG DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIQ: Analista de exportagio Margo - 2002 6.516,12
ATIVIDADES [ Total] I | | I I I I I I I I I | | tedia | Custo
|At|vwdade 07 — Estufamento de containeres, \ 100 | \ | | \ \ \ \ \ \ \ \ \ | 100,00 | B.516,12
MAPA AUXILIAR DE MAC DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIQ: Analista de importagio Margo - 2002 B.518,12
ATIVIDADES Total Media_| Custo
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboracéo, 70 70,00 | 456128
Atividade 02 — Recebimento de materiais de ermbalagem e outros materiais; 30 30| 195484

Figura 9.28 — Mapa de mao-de-obra por atividade do Operador de empilhadeira 08 e pessoal de
apoio, os controladores de estoque 01 e 02, 01 analista de exportacédo e 01 analista de importagao—
margo 2002



MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Assistente 01

Abril -2002

18 QUINZENA
ATIVIDADES

Seg Ter Qua

01

0z

03

Qui Sex Sab Dom Seg Ter Qua

04 05

06

07

08

09 10

Qui
11

Sex Sib Dom Segy

12

13

14

15

OCIOSIDADE
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais;

Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas,

Atividade 04 — Movimentagéo interna de produtos em elaboracéo,
Atividade 05 — Movimentagéo interna de materiais de embalagem e outros,
Atividade 08 — Movimentacéo interna do estogue de acabados;

Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administrag&o dos estogues,

Atividade 08 — Prevenc&o, combate & controle de pragas;

Atividade 10 — Higienizacéo & limpeza.

10

18

28| &

10

80

75

0] 70

a0

B5| 70

85

90

80

10

10

200 2%

10

0] 25

10

81

22 QUINZENA
ATIVIDADES

Ter
16

Qua
17

Qui
18

Sex Sab
19 20

Dom

21

Sey
22

Ter
23

Qua Qui
24 25

Sex
26

Sab
27

Dom
28

Sey
29

Ter
30

hlédia

6.409,30
Custa

OCIOSIDADE
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais,

Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas,

Atividade 04 — Movimentagéo interna de produtos em elaboragéo;
Atividade 05 — Movimentagéo interna de materiais de embalagem e outros;
Atividade 08 — Movimentagéo interna do estogue de acabados;

Atividade 07 — Estufamento de containeres:;

Atividade 08 — Controle e administragéo dos estogues,

Atividade 09 — Prevencao, combate e controle de pragas;

Atividade 10 — Higienizacéo & limpeza.

15

18] 10

10

9,77

70

70

80

70

700 70

90

90

80|

7705

25

20

18] 20

10

13,18

Figura 9.29 — Mapa de mé&o-de-obra por atividade do Assistente 01—

MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Assistente 02

Abril -2002

abril 2002

18 QUINZENA
ATIVIDADES

Sey
01

Ter
02

Qua
03

Qui Sex
04 D3

Sdb Dom Seg Ter Qua

06

07

08

09 10

Qui
11

Sex Sib Dom Segy

12

13

14

15

OCIOSIDADE
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais;

Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas,

Atividade 04 — Movimentagéo interna de produtos em elaboracéo,
Atividade 05 — Movimentagéo interna de materiais de embalagem e outros,
Atividade 08 — Movimentacéo interna do estogue de acabados;

Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administrag&o dos estogues,

Atividade 08 — Prevenc&o, combate & controle de pragas;

Atividade 10 — Higienizacéo & limpeza.

40

50

45

50| 45

55

S0| 45

50

3

45

10

20

40

25

0[50

20

25| &0

30

25

50

10

25

15

26| &

20

22 QUINZENA
ATIVIDADES

Ter
16

Qua
17

Qui
18

Sex Sab
19 20

Dom
21

Sey
22

Ter
23

Qua Qui
24 25

Sex
26

Sab
27

Dom
28

Sey
29

Ter
30

hlédia

373676
Custa

OCIOSIDADE
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais,

Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas,

Atividade 04 — Movimentagéo interna de produtos em elaboragéo;
Atividade 05 — Movimentagéo interna de materiais de embalagem e outros;
Atividade 08 — Movimentagéo interna do estogue de acabados;

Atividade 07 — Estufamento de containeres:;

Atividade 08 — Controle e administragéo dos estogues,

Atividade 09 — Prevencao, combate e controle de pragas;

Atividade 10 — Higienizacéo & limpeza.

55

50

40

]

50

55

a0

3

45

46,19

172695

10

20

20

7.6

20

25

25

30

25

25

a0

3286

15

10

20

25

20

13,10

Figura 9.30 — Mapa de méo-de-obra por atividade do Assistente 02— abril 2002
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MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE

FUNCIONARIO: Operadores de Empilhadeira 01 e 02 Abril - 2002

18 QUINZENA Seg Ter Qua Qui Sex Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg
ATIVIDADES 01 02 03 04 05 06 OF 08 09 10 11 12 13 14 15

QCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo,
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais,
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas;

Atividade 04 — Movimentag&o interna de produtos em elaborag&o; 30| 30| 30| 35| 30| 3| 25| 30| 35| 30| 30| 25 25
Atividade 05 — Movimentag&o interna de materiais de embalagem e outros; 10 5[ 10| 5| 10/ 10 0] 10] 5| 5 100 10 5
Atividade 06 — Movimentac&o interna do estoque de acabados; 0] 5/ 15| 5] 100 10 15| 10] 100 10) 5] 10 10
Atividade 07 — Estufamento de containeres; 50| 60| 45| 55| 50| 45 50| 500 50| 55| 55| 55 60

Atividade 08 — Controle e administragéo dos estoques;
Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas,
Atividade 10 — Higienizagéo e limpeza

22 QUINZENA Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg Ter 8.033 73

ATIVIDADES 16 17 18 19 20 21 22 23 24 75 26 27 28 29 30 Média Custo
QCIOSIDADE -

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem & outros materiais,

Atividade 03 — Suprimento das dreas produtivas;

Atividade 04 — Movimentago interna de produtos em elaboragéo; 30| 35| 30| 28] 30 30] 35| 35 30| S0/ a0 30| 35 3055 | 245830
Atividade 05 — Movimentagéo interna de materiais de embalagem & outros; W & 5 5 & 5| 5 10| 5 &8 & 5 5 5,92 556 50
Atividade 06 — Movimentagao interna do estoque de acabados; 10/ 5| 10| 10| 10 s o] s 10 &5 & 5| 10| 855 69575
Atividade 07 — Estufamento de containeres; 50| 55| 55| BO| 55 60| 50| 50| 55| 60| BO 60| 50| 53@5| 4.32909

Atividade 08 — Controle e administragéo dos estoques;

Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas;

Atividade 10 — Higienizacdo e limpeza

Figura 9.31 — Mapa de mé&o-de-obra por atividade dos operadores de empilhadeira 01 e 02 — abril

MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE

FUNCIONARIO: Auxiliar 01 Abril - 2002

18 QUINZENA Seg Ter Qua Qui Sex Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg
ATIVIDADES 01 02 03 04 05 06 OF 08 09 10 11 12 13 14 15

OCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais,
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas; 50| 50| BO| B5| 50| 50 70| 80| BO| 50| 40| B5 70
Atividade 04 — Movimentagdo interna de produtos em elaboragéo;
Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagem e outros;,
Atividade 06 — Movimentag&o interna do estoque de acabados, 45| 45| 35| 30| 15 20 200 15| 35| 15| 10| 30 25
Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle & administragéo dos estoques;
Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas, 0 o o

0] 30 25 5 1] 0] 30| 45 0 0
Atividade 10 —Higienizag&o e limpeza 5| 5| 5 5 5 5 5| 5| 5 5 5 5 5
22 QUINZENA Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex Sabh Dom Seg Ter 4018 87
ATIVIDADES 617 18 19 20 M 72 73 24 25 26 27 78 79 30 || Media Custo
QCIOSIDADE -

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais, -
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas; a0 85| 55| a0 &0 85| B0| 40| s0| 7Ol S0 75| GO G154 | 247376
Atividade 04 — Movimentag&o interna de produtos em elaborag&o; -
Atividade 05 — Movimentag&o interna de materiais de embalagem e outros; -
Atividade 06 — Movimentac&o interna do estoque de acabados; 16| 10[ 40| 15| 45 10{ 10| 15) 45| 25| 45 200 25 26538 | 1.02043
Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administragéo dos estoques; -
Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas, 0 ol o o0 o0 0 25| 40| o 0o 0 0] 0 7B 309,22
Atividade 10 — Higienizagéo e limpeza 5| 5 5 5 5 5 5 s 5 &5 5§ 5| 15 535 216,45

Figura 9.32 — Mapa de mao-de-obra por atividade do Auxiliar 01— abril 2002




MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Auxiliar 02

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais,
Atividade 03 — Suprimento das dreas produtivas;

Atividade 04 — Movimentacéo interna de produtos em elaboragao;

Atividade 05 — Movimentag&o interna de materiais de embalagem & outros;
Atividade 06 — Movimentacé&o interna do estoque de acabados:

Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administragéo dos estoques;

Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas;

Atividade 10 — Higienizacéo e limpeza

Abril - 2002
18 QUINZENA, Seg Ter Qua Qui Sex Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg
ATIVIDADES 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15
OCIOSIDADE

40| 500 50| BO| 70| 25 30| 15] 30| 40| 40 30 50
35| 25| 30| 40| 30) 70 70| 70| BO| 40| 50| &0 a0
25| 25| 200 O] 0O i 0] 15| 100 20| 10| 10 0

83

2° QUINZENA
ATIVIDADES

Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex Sibh Dom Seqg Ter
16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30

Média

4.019 87

OCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais;
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas;

Atividade 04 — Movimentagdo interna de produtos em elaboragéo;
Atividade 05 — Movimentac&o interna de materiais de embalagem & outros;
Atividade 06 — Movimentagéo interna do estoque de acabados;

Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 05 — Controle e administragéo dos estoques;

Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas,

Atividade 10 —Higienizac&o e limpeza

Custo

40| BO) 50) 30] 10 30f 40] 0] &0| 20) 10 40| 30

36,92

1.484 26

60| 30| 40] 70| BO 30f 55| 70| 50| B0 7O BD| 6D

5173

207951

1138

456,10

Figura 9.33 — Mapa de mao-de-obra por atividade do auxiliar 02 — abril 2002

MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Auxiliar 03

Abril - 2002

12 QUINZEMA
ATIVIDADES

Seg Ter Qua Qui Sex Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg
01 02 03 04 05 06 OF 08 09 10 11 12 13 14 15

OCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais,
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas;

Atividade 04 — Movimentagdo interna de produtos em elaboragéo;
Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagem e outros;,
Atividade 06 — Movimentag&o interna do estoque de acabados,

Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle & administragéo dos estoques;

Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas,

Atividade 10 —Higienizag&o e limpeza

60| 500 60| 50| BO| &0 B5| GO) 50| 30| 40) 40 50

30| 35) 40| 50| 30| 40 35| 40| S0 70| 55 &0 50

20| 15] 0 0] 19] 10 0 0 o 0 & 10 0]

22 QUINZENA
ATIVIDADES

Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex Sabh Dom Seg Ter
16 17 18 19 20 2 22 23 24 25 W W 2B 29 30

Média

4.019 87
Custo

OCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais,
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas;

Atividade 04 — Movimentag&o interna de produtos em elaborag&o;
Atividade 05 — Movimentag&o interna de materiais de embalagem e outros;
Atividade 06 — Movimentac&o interna do estoque de acabados;

Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administragéo dos estoques;

Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas,

Atividade 10 — Higienizagéo e limpeza

40| 40) 50) 45) 40 50f BO| 45| 50| 40) B0 55| 40

48 85

1.963 55

40| 35| 50) 45| BO 30f 30| 55| 50| BO) 35 35| 45

4404

1.770.29

20| 25 0 10 O 200 10 Of 0O 0O & 10 15

712

286,03

Figura 9.34 — Mapa de mao-de-obra por atividade do auxiliar 03 — abril 2002



MAPA AUXILIAR DE MAC DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Operador de empilhadeira 03

84

Abril - 2002

18 QUINZENA Seg Ter Qua Qui Sex Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg

ATIVIDADES 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15
OCIOSIDADE
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo, 40 o] o @O of ol o 0 20 0 40
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais, 5 25| 28] 40 35| 30| 40] 25| 10| 30 25
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas; 30] 30| 40| 20 25| 15| 20| 15| 25| 40 10
Atividade 04 — Movimentagdo interna de produtos em elaboragéo;
Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagem e outros;, 10[ 15| 15| 10 10| 20 15 25 15| 10 5
Atividade 06 — Movimentag&o interna do estoque de acabados,
Atividade 07 — Estufamento de containeres;
Atividade 08 — Controle & administragéo dos estoques; 10| 200 15 20 200 15| 20| 25 25| 10 10
Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas,
Atividade 10 —Higienizag&o e limpeza 5 | 5| 10 10| 200 & 100 5 10 10
22 QUINZENA Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg Ter 4018 87

ATIVIDADES 6 17 18 19 20 21 72 73 24 75 26 37 8 29 30 || Media | Custo
OCIOSIDADE -
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo, 0] 3| 0] 40 ol o] ol 35 30 (] 10,91 438 53
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais, 0] 20| 25 10 25| 20| 25| 30| 15 200 25| 2432 977 56
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas; 30| 15] 15| 5 15| 20/ 30/ 10/ 20 200 15 21,14 549 65
Atividade 04 — Movimentag&o interna de produtos em elaborag&o; -
Atividade 05 — Movimentag&o interna de materiais de embalagem e outros; 100 10f 15| 10 25 15| 30| 10| 15 30| 10 15,00 602,98
Atividade 06 — Movimentac&o interna do estoque de acabados; -
Atividade 07 — Estufamento de containeres; -
Atividade 08 — Controle e administragéo dos estoques; 15| 18| 35| 20 30| 25| 10| 10| 18 20 40 19,32 776 57
Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas, -
Atividade 10 — Higienizagéo e limpeza 15| 5| 10] 15 5 20| 5 5 8 10/ 10 932 374,55

Figura 9.35 — Mapa de mao-de-obra por atividade do operador de empilhadeira 03 — abril 2002

MAPA AUXILIAR DE MAC DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Assistente 03

Abril - 2002

18 QUINZENA Seg Ter Qua Qui Sex Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg

ATIVIDADES 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15
OCIOSIDADE
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo, 0 40| 0] 0 &0 o o o 3 0O 0 0
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais, 15| 5| 25| 25 30 30| 20| 25| 20/ 25 25 20
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas; 25| 30| 30| 25| 20 15| 20| 10| 100 15 25 15
Atividade 04 — Movimentagdo interna de produtos em elaboragéo;
Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagem e outros;, 15[ 10| 18] 10| 0 15| 10| 200 10| 20/ 20 25
Atividade 06 — Movimentag&o interna do estoque de acabados,
Atividade 07 — Estufamento de containeres;
Atividade 08 — Controle & administragéo dos estoques; 25| 0| 20| 20 1] 25| 30| 20| 20| 25 20 30
Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas, 0 o o o ] 0l ol o o 0o 0 0
Atividade 10 —Higienizag&o e limpeza 20 5] 10| 20 0 15| 20| 25| 5 15 10 10
22 QUINZENA Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex Sabh Dom Seg Ter 6.060 72

ATIVIDADES 6 17 18 19 20 21 72 73 24 73 26 37 8 29 30 || Media | Custo
OCIOSIDADE -
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo, 0 of 0ol o o ol o o 0o o 0 200 0 550 36152
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais, 0] 15[ 10| 15| 20 200 15| 25 20/ 15 20 200 20 1960 [ 1.18780
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas; 200 200 25| 25| 25 30| 25| 20| 15| 200 15 5| 20| 2020 1.22427
Atividade 04 — Movimentag&o interna de produtos em elaborag&o; -
Atividade 05 — Movimentag&o interna de materiais de embalagem e outros; 10/ 15| 20/ 25| 20 0] 15| 20| 20| 200 25 20| 25 17,00 | 1.03032
Atividade 06 — Movimentac&o interna do estoque de acabados; -
Atividade 07 — Estufamento de containeres; -
Atividade 08 — Controle e administragéo dos estoques; 30| 200 28| 30| 28 26| 38| 30| 25| 28] a0 25| 30 2400 1.45457
Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas, 200 200 10| 0] O 0l o o o o 0 0] 0 200 121,21
Atividade 10 — Higienizagéo e limpeza 10| 10f 10] 5] 10 5| 1| 5| 200 20/ 10 100 5| 1140 590,52

Figura 9.36 — Mapa de mao-de-obra por atividade do assistente 03 — abril 2002
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MAPA AUXILIAR DE MAD DE OBRA POR ATIVIDADE

FUNCIONARIO: Operadores de empilhadeira 04 ¢ 05 Abril -2002

18 QUINZENA Seg Ter Qua Qui Sex Sib Dom Seg Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg
ATIVIDADES 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15

OCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo, 5 5 10| 10| 5[ 15 10| 10/ 10[ 10| 10 5 10

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais;

Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas, 05| 60| 70 &0 &0| 60 75| B0| 75| o0| 90| &0 70

Atividade 04 — Movimentagéo interna de produtos em elaboracéo, 100 15 20 10f 15| 25 15| 300 15| of 0] 35 20

Atividade 05 — Movimentagéo interna de materiais de embalagem e outros,
Atividade 08 — Movimentacéo interna do estogue de acabados;

Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administrag&o dos estogues,

Atividade 08 — Prevenc&o, combate & controle de pragas;

Atividade 10 — Higienizacéo & limpeza.

22 QUINZENA Ter Qua Qui Sex Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sab Dom Sey Ter §.039,73
ATIVIDADES 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 7 28 29 30 || Média | Custn
OCIOSIDADE -
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo, 15| 15 15[ 10| 5 5 150 100 & 5 5 5 10 9,04 726 57
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais, -
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas, 76| 50| 80 es| 7o 75| 80| 90| 75 eo| &0 75| 70f| 7F4E2| 599888
Atividade 04 — Movimentagéo interna de produtos em elaboragéo; 100 35| 5 5] 25 200 s 0] 20| 15| 35 20[ 20 16,35 | 131413

Atividade 05 — Movimentagéo interna de materiais de embalagem e outros; -
Atividade 08 — Movimentagéo interna do estogue de acabados; -
Atividade 07 — Estufamento de containeres:; -
Atividade 08 — Controle e administragéo dos estogues, -
Atividade 09 — Prevencao, combate e controle de pragas; -
Atividade 10 — Higienizacéo & limpeza. -

Figura 9.37 — Mapa de mé&o-de-obra por atividade dos operadores de empilhadeira 04 e 05 — abril

2002
MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Operadores de empilhadeira 06 e 07 Abril - 2002
18 QUINZENA, Seg Ter Qua Qui Sex Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg
ATIVIDADES 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15
OCIOSIDADE
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo,
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais, 70| 85| 90| BO| 70| &0 80| 50| 40| 30| 30| 40 85

Atividade 03 — Suprimento das dreas produtivas;

Atividade 04 — Movimentacéo interna de produtos em elaboragao;
Atividade 05 — Movimentag&o interna de materiais de embalagem & outros; 30| 15| 10| 40| 10| 20 10| 50| 60| 500 50| 30 15
Atividade 06 — Movimentacé&o interna do estoque de acabados:
Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administragéo dos estoques;
Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas; ol o] o] 0 200 30 0| 0] o 200 200 30 0
Atividade 10 — Higienizacéo e limpeza

2° QUINZENA, Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex Sibh Dom Seqg Ter 6.03873

ATIVIDADES 16 17 18 19 20 21 22 23 24 23 26 27 2B 29 30 || Meédia | Custo
OCIOSIDADE -
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; 70| 85| ®0| 50| 30 g0| B0| 40| 30| B5| 40 85| a0 5981 | 480838
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas; B

Atividade 04 — Movimentagdo interna de produtos em elaboragéo;

Atividade 05 — Movimentac&o interna de materiais de embalagem & outros; 30| 15| 40| s0| 70 200 20| 15| 70| 35| B0 15| 20 3269 | 262837
Atividade 06 — Movimentagéo interna do estoque de acabados; -

Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 05 — Controle e administragéo dos estoques;

Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas, 0 of 0ol o o ol 200 45| 0] o 0 (] 750 B2 35

Atividade 10 —Higienizac&o e limpeza

Figura 9.38 — Mapa de mé&o-de-obra por atividade dos operadores de empilhadeira 06 e 07 — abril
2002




MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Auxiliar 04

Abril - 2002

12 QUINZENA Seg Ter Qua Qui Sex Séb Dom Seg Ter Qua Qui Sex Sabh Dom Seg
ATIVIDADES 01 02 03 04 05 06 OF 08 09 10 11 12 13 14 15

QCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboracéo,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais,

Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas,

Atividade 04 — Movimentagéo interna de produtos em elaboragéo; 5 5| 10| 10| 1of 15 5| 6| 10| 5] 10| 10 5

Atividade 05 — Movimentagéo interna de materiais de embalagem e outros;

Atividade 08 — Movimentagéo interna do estoque de acabados; 10 5 1o s 10 10 15 15 1m0 5 5 5 10

Atividade 07 — Estufamento de containeres; 50| 60| 45 55| s0) 45 50| 50| 60| 55| 55| S5 50

Atividade 08 — Controle & administrag&o dos estogues; 35| 30| 35 30 30| 30 30] 30| 30| 35 30| 30 25

Atividade 09 — Prevencéo, combate & controle de pragas;
Atividade 10 — Higienizagdo e limpeza

86

22 QUINZENA
ATIVIDADES

Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg Ter
16 17 18 19 70 21 22 23 M 2% 26 I 2@ 39 30

Iledia

401987
Custo

OCIOSIDADE

Atividade 01 —Recebimento de produtos em elaboracéo,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais,
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas;

Atividade 04 — Movimentagéo interna de produtos em elaboracéo;
Atividade 05 — Movimentacéo interna de materiais de embalagem e outros;
Atividade 08 — Movimentagéo interna do estoqus de acabados;

Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administrac&o dos estogues;

Atividade 08 — Prevencéo, combate & controle de pragas;

Atividade 10 — Higienizagao e limpeza

8.5

35560

10 5 &) 10 10 o[ &) & 10{ 10] 20 5 &

855

347 87

50| 95) 50| 50| 35 55| 50| 95| &0) 55| O 60 50

49,81

200220

35| 30| 35 35| 40 30| 35) 30| 35 30[ a0 30 35

3258

131419

Figura 9.39 — Mapa de mao-de-obra por atividade do auxiliar 04 — abril 2002

MAPA AUXILIAR DE MAC DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: 8 Paletizadores

Abril - 2002

12 QUINZEMA
ATIVIDADES

Seg Ter Qua Qui Sex Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg
01 02 03 04 05 06 OF 08 09 10 11 12 13 14 15

OCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais,
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas;

Atividade 04 — Movimentagdo interna de produtos em elaboragéo;
Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagem e outros;,
Atividade 06 — Movimentag&o interna do estoque de acabados,

Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle & administragéo dos estoques;

Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas,

Atividade 10 —Higienizag&o e limpeza

95| 93] 97) 90] 95| 90 95| 93| 83] 93] 90| 90 95

22 QUINZENA
ATIVIDADES

Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex Sabh Dom Seg Ter
16 17 18 19 20 2 22 23 24 25 W W 2B 29 30

Média

12.818 59
Custo

OCIOSIDADE

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo,

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais,
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas;

Atividade 04 — Movimentag&o interna de produtos em elaborag&o;
Atividade 05 — Movimentag&o interna de materiais de embalagem e outros;
Atividade 06 — Movimentac&o interna do estoque de acabados;

Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administragéo dos estoques;

Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas,

Atividade 10 — Higienizagéo e limpeza

6.38

81542

G5 94) 93] 97 92 O5) 95| o4 92| 95 97 91| 94

9362

12.00018

Figura 9.40 — Mapa de mao-de-obra por atividade dos 08 paletizadores — abril 2002



MAPA AUXILIAR DE MAC DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: 3 Inspetores de Qualidade

Abril - 2002

12 QUINZEMA
ATIVIDADES

Seg Ter Qua Qui Sex Sab Dom Sey Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg
01 02 03 04 05 06 OF 08 09 10 11 12 13 14 15

QCIOSIDADE
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo,

Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas;

Atividade 04 — Movimentagdo interna de produtos em elaboragéo;
Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagem e outros;,
Atividade 06 — Movimentag&o interna do estoque de acabados,

Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle & administragéo dos estoques;

Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas,

Atividade 10 —Higienizag&o e limpeza

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais,

87

22 QUINZENA
ATIVIDADES

Ter Qua Qui Sex Sab Dom Seg Ter Qua Qui Sex Sabh Dom Seg Ter
16 17 18 19 20 2 22 23 24 25 W W 2B 29 30

Média

9.319.91

QCIOSIDADE
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo,

Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas;

Atividade 04 — Movimentag&o interna de produtos em elaborag&o;
Atividade 05 — Movimentag&o interna de materiais de embalagem e outros;
Atividade 06 — Movimentac&o interna do estoque de acabados;

Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administragéo dos estoques;

Atividade 09 — Prevengéo, combate e controle de pragas,

Atividade 10 — Higienizagéo e limpeza

Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais,

Custo

30| 30) 30) 30] 30 30f 30] 30| 30| 30) 30 30| 30

30,00

2.795 97

15| 1a[ 15| 15| 15 15[ 15| 158] 15| 158] 1& 15| 15

15,00

1.397 89

30| 30) 30) 30] 30 30f 30] 30| 30| 30) 30 30| 30

30,00

2.795 97

25| 25| 25 25| X8 26] 25| 26| 28| 25 25 25 25

25,00

232935

Figura 9.41 — Mapa de mao-de-obra por atividade dos 03 inspetores de qualidade — abril 2002

MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE

FUNCIONARIO: Operador de empilhadeira 08 Abril - 2002 2.937 59
ATIVIDADES [Total [T T T 1 | T T T T 1T 1 | [ ]| media | custo
[ Atividade 07 — Estufamento de containeres; ool T T T T 1 I T T T 1T T T 1 1l om] 295z
MAPA AUXILIAR DE MAC DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Controladores de estoque 01 ¢ 02 Abril - 2002 9.895,06
ATIVIDADES [Tota [ T T T 1 | T T T T 1T 1 | [ ]| media | Custo
[ Atividade 08 — Controle & administragéo dos estoques; oo T T T T 1 I T T T T T T 1 1[om] smesns
MAPA AUXILIAR DE MAC DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARID: Analista de exportagio Abril - 2002 6.516,12
[ ATIVIDADES [Total ] T T T ] | T T T T T 1 | [ ]| Media | Custo
Atividade 07 — Estufamenta de containeres; B I T T T T T T 1 1[om] esmz
MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARID: Analista de importagdo Abril - 2002 6.516,12
ATIVIDADES Tatal Weédia | Custo
Atividade 01 — Recshimento de produtos em elaboragéo, 70 7000 | 456128
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; 30 30| 1.95484

Figura 9.42 — Mapa de mao-de-obra por atividade do Operador de empilhadeira 08 e pessoal de
apoio, os controladores de estoque 01 e 02, 01 analista de exportacdo e 01 analista de importacao

— abril 2002.
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MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Assistente 01 EXPEDIGAO

Margo Abril Média

6.409,30 6.409,30

ATIVIDADES Custo Custo Média

OCIOSIDADE - - -
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragao, - - -
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; - - -
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas; - - -
Atividade 04 — Movimentagdo interna de produtos em elaboracao; - - -
Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagem e outros; - - -
Atividade 06 — Movimentagao interna do estoque de acabados; 213,64 626,36 420,00
Atividade 07 — Estufamento de containeres; 4.455,99 4.938,07 4.697,03
Atividade 08 — Controle e administragido dos estoques; 1.739,67 844,86 1.292,26
Atividade 09 — Prevenc¢ao, combate e controle de pragas; - - -
Atividade 10 — Higienizacao e limpeza. - - -

Figura 9.43 — Mapa de calculo da média de custo de m&o-de-obra — Assistente 01

MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Assietente 02 EXPEDIGAO

Margo Abril Média

3.738,76 3.738,76

ATIVIDADES Custo Custo Média

OCIOSIDADE - - -
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragao, 1.851,57 1.726,95 1.789,26
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; - - -
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas; - - -
Atividade 04 — Movimentacdo interna de produtos em elaboracao; - - -
Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagem e outros; - - -
Atividade 06 — Movimentagao interna do estoque de acabados; 311,56 293,76 302,66
Atividade 07 — Estufamento de containeres; 1.148,33 1.228,45 1.188,39
Atividade 08 — Controle e administragdo dos estoques; 427,29 489,60 458,44
Atividade 09 — Prevenc¢ao, combate e controle de pragas; - - -
Atividade 10 — Higienizagao e limpeza. - - -

Figura 9.44 — Mapa de calculo da média de custo de m&o-de-obra — Assistente 02



89

MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE

FUNCIONARIO: 8 Paletizadores EXPEDIGAO
Margo Abril Média
12.818,59 12.818,59
ATIVIDADES Custo Custo Média
OCIOSIDADE - - -
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo, - - -
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; - - -
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas; - - -
Atividade 04 — Movimentacgdo interna de produtos em elaboracao; - - -
Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagem e outros; - - -
Atividade 06 — Movimentagdo interna do estoque de acabados; 1.006,26 818,42 912,34
Atividade 07 — Estufamento de containeres; 11.812,33 | 12.000,18 | 11.906,26

Atividade 08 — Controle e administragdo dos estoques;
Atividade 09 — Prevengdo, combate e controle de pragas;
Atividade 10 — Higienizagao e limpeza.

Figura 9.45 — Mapa de calculo da média de custo de mao-de-obra — 08 paletizadores

EXPEDICAO
MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE Margo Abril Média
FUNCIONARIO: Operador de empilhadeira 08 2.937,59 2.937,59
ATIVIDADES Custo Custo Média
Atividade 07 — Estufamento de containeres; 2.937,59 2.937,59 2.937,59
EXPEDIGAO
MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE Margo Abril Média
FUNCIONARIO: Analista de exportagio 6.516,12 6.516,12
ATIVIDADES Custo Custo Média
Atividade 07 — Estufamento de containeres; 6.516,12 6.516,12 6.516,12
EXPEDIGAO
MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE Margo Abril Média
FUNCIONARIO: Analista de importagio 6.516,12 6.516,12
ATIVIDADES Custo Custo Média
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragao, 4.561,28 4.561,28 4.561,28
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; 1.954,84 1.954,84 1.954,84

Figura 9.46 — Mapa de calculo da média de custo de mao-de-obra — Operador de empilhadeira 08,
analista de exportagao e analista de importacao
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MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE

FUNCIONARIO: Operadores de empilhadeira 01 e 02 ARMAZENAGEM
Margo Abril Média
8.039,73 8.039,73
ATIVIDADES Custo Custo Média
OCIOSIDADE - _ _

Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo, - - -
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; - - -
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas; - - -

Atividade 04 — Movimentacgdo interna de produtos em elaboracao; - 2.458,30 1.229,15
Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagem e outros; - 556,60 278,30
Atividade 06 — Movimentagdo interna do estoque de acabados; 2.093,68 695,75 1.394,71
Atividade 07 — Estufamento de containeres; 4.606,10 4.329,09 4.467,59
Atividade 08 — Controle e administragdo dos estoques; 1.172,46 - 586,23
Atividade 09 — Prevengdo, combate e controle de pragas; 167,49 - 83,75

Atividade 10 — Higienizagao e limpeza. - - -

Figura 9.47 — Mapa de calculo da média de custo de mao-de-obra — operadores de empilhadeira 01 e
02

MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE

FUNCIONARIO: Aucxiliar 01 ARMAZENAGEM
Margo Abril Média
4.019,87 4.019,87
ATIVIDADES Custo Custo Média
OCIOSIDADE - - -
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragao, 3.366,64 - 1.683,32
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; - - -
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas; - 2.473,76 1.236,88

Atividade 04 — Movimentacdo interna de produtos em elaboracao; - - -
Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagem e outros; - - -
Atividade 06 — Movimentagao interna do estoque de acabados; - 1.020,43 510,21
Atividade 07 — Estufamento de containeres; - - -

Atividade 08 — Controle e administragdo dos estoques; 242,87 - 121,43
Atividade 09 — Prevengdo, combate e controle de pragas; 376,86 309,22 343,04
Atividade 10 — Higienizacao e limpeza. 33,50 216,45 124,98

Figura 9.48 — Mapa de calculo da média de custo de mao-de-obra — auxiliar 01
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MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Auxiliar 02 ARMAZENAGEM

Marco Abril Média

4.019,87 4.019,87

ATIVIDADES Custo Custo Média
OCIOSIDADE - - -
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo, 1.712,81 - 856,41
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; - 1.484,26 742,13
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas; 1.555,51 2.079,51 1.817,51
Atividade 04 — Movimentacgdo interna de produtos em elaboracao; - - -
Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagem e outros; - - -
Atividade 06 — Movimentagdo interna do estoque de acabados; - - -
Atividade 07 — Estufamento de containeres; - - -
Atividade 08 — Controle e administragdo dos estoques; - - -
Atividade 09 — Prevengdo, combate e controle de pragas; 751,54 456,10 603,82
Atividade 10 — Higienizagdo e limpeza. - - -
Figura 9.49 — Mapa de calculo da média de custo de mao-de-obra — auxiliar 02

MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Auxiliar 03 ARMAZENAGEM

Margo Abril Média

4.019,87 4.019,87

ATIVIDADES Custo Custo Média

OCIOSIDADE - - -
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragao, 1.695,33 1.963,55 1.829,44
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; - - -
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas; 1.555,51 1.770,29 1.662,90
Atividade 04 — Movimentacdo interna de produtos em elaboragao; - - -
Atividade 05 — Movimentacdo interna de materiais de embalagem e outros; - - -
Atividade 06 — Movimentagao interna do estoque de acabados; - - -
Atividade 07 — Estufamento de containeres; - - -
Atividade 08 — Controle e administragdo dos estoques; - - -
Atividade 09 — Prevengdo, combate e controle de pragas; 769,02 286,03 527,52
Atividade 10 — Higienizagao e limpeza. - - -

Figura 9.50 — Mapa de calculo da média de custo de mao-de-obra — auxiliar 03
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MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Operador de empilhadeira 03 ARMAZENAGEM

Margo Abril Média

4.019,87 4.019,87

ATIVIDADES Custo Custo Média

OCIOSIDADE - - -
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragao, 50,25 438,53 244,39
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; 1.122,21 977,56 1.049,89
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas; 971,47 849,65 910,56
Atividade 04 — Movimentacgdo interna de produtos em elaboracao; - - -
Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagem e outros; 1.239,46 602,98 921,22
Atividade 06 — Movimentagdo interna do estoque de acabados; - - -
Atividade 07 — Estufamento de containeres; - - -
Atividade 08 — Controle e administragdo dos estoques; - 776,57 388,28
Atividade 09 — Prevengdo, combate e controle de pragas; 636,48 - 318,24
Atividade 10 — Higienizacao e limpeza. - 374,58 187,29

Figura 9.51 — Mapa de calculo da média de custo de mao-de-obra — Operador de empilhadeira 03

MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Assistente 03 ARMAZENAGEM

Margo Abril Média

6.060,72 6.060,72

ATIVIDADES Custo Custo Média

OCIOSIDADE - - -
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragao, 164,14 351,52 257,83
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; 959,61 1.187,90 1.073,76
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas; 1.553,06 1.224,27 1.388,66
Atividade 04 — Movimentac¢do interna de produtos em elaboracao; - - -
Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagem e outros; 1.338,41 1.030,32 1.184,37
Atividade 06 — Movimentagdo interna do estoque de acabados; - - -
Atividade 07 — Estufamento de containeres; - - -
Atividade 08 — Controle e administragdo dos estoques; 997,49 1.454,57 1.226,03
Atividade 09 — Prevengdo, combate e controle de pragas; 593,45 121,21 357,33
Atividade 10 — Higienizagao e limpeza. 454,55 690,92 572,74

Figura 9.52 — Mapa de calculo da média de custo de mao-de-obra — Assistente 03
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MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE

Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagem e outros;
Atividade 06 — Movimentagao interna do estoque de acabados;

Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administragdo dos estoques;

Atividade 09 — Prevenc¢do, combate e controle de pragas;

Atividade 10 — Higienizacao e limpeza.

FUNCIONARIO: Operadores de empilhadeira 04 e 05 ARMAZENAGEM

Margo Abril Média

8.039,73 8.039,73

ATIVIDADES Custo Custo Média

OCIOSIDADE - - -
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragao, 1.775,44 726,67 1.251,05
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; - - -
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas; 5.225,83 5.998,88 5.612,35
Atividade 04 — Movimentacdo interna de produtos em elaboracao; 1.038,47 1.314,19 1.176,33

Figura 9.53 — Mapa de calculo da média de custo de mao-de-obra — Operadores de empilhadeira 04 e

05

MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE

FUNCIONARIO: Operadores de empilhadeira 06 e 07 ARMAZENAGEM

Margo Abril Média

8.039,73 8.039,73

ATIVIDADES Custo Custo Média

OCIOSIDADE - - -
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragao, 6.666,28 - 3.333,14
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; - 4.808,38 2.404,19
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas; - - -
Atividade 04 — Movimentacdo interna de produtos em elaboracao; 602,98 - 301,49
Atividade 05 — Movimentacdo interna de materiais de embalagem e outros; - 2.628,37 1.314,19
Atividade 06 — Movimentagdo interna do estoque de acabados; - - -
Atividade 07 — Estufamento de containeres; - - -
Atividade 08 — Controle e administragdo dos estoques; - - -
Atividade 09 — Prevenc¢ao, combate e controle de pragas; 770,47 602,98 686,73
Atividade 10 — Higienizacao e limpeza. - - -

Figura 9.54 — Mapa de célculo da média de custo de mao-de-obra — operadores de empilhadeira 06 e

07
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MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Auxiliar 04 ARMAZENAGEM

Margo Abril Média

4.019,87 4.019,87

ATIVIDADES Custo Custo Média
OCIOSIDADE - - -
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragao, - - -
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; - - -
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas; - - -
Atividade 04 — Movimentacdo interna de produtos em elaboracao; - 355,60 177,80
Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagem e outros; - - -
Atividade 06 — Movimentagao interna do estoque de acabados; 427,11 347,87 387,49
Atividade 07 — Estufamento de containeres; 1.247,83 2.002,20 1.625,02
Atividade 08 — Controle e administragdo dos estoques; 2.169,05 1.314,19 1.741,62
Atividade 09 — Prevenc¢do, combate e controle de pragas; - - -
Atividade 10 — Higienizacao e limpeza. 175,87 - 87,93
Figura 9.55 — Mapa de calculo da média de custo de mao-de-obra — auxiliar 04

MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: 3 Inspetores de Qualidade ARMAZENAGEM

Margo Abril Média

9.319,91 9.319,91

ATIVIDADES Custo Custo Média

OCIOSIDADE - - -
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragao, - - -
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; - - -
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas; - - -
Atividade 04 — Movimentacdo interna de produtos em elaboracao; - - -
Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagem e outros; - - -
Atividade 06 — Movimentagao interna do estoque de acabados; - - -
Atividade 07 — Estufamento de containeres; 2.795,97 2.795,97 2.795,97
Atividade 08 — Controle e administragdo dos estoques; 1.397,99 1.397,99 1.397,99
Atividade 09 — Prevengdo, combate e controle de pragas; 2.795,97 2.795,97 2.795,97
Atividade 10 — Higienizacao e limpeza. 2.329,98 2.329,98 2.329,98

Figura 9.56 — Mapa de calculo da média de custo de mao-de-obra — 03 inspetores de qualidade

ARMAZENAGEM
MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE Margo Abril Média
FUNCIONARIO: Controladores de estoque 01 e 02 9.895,06 9.895,06
ATIVIDADES Custo Custo Média
Atividade 08 — Controle e administragdo dos estoques; 9.895,06 9.895,06 9.895,06

Figura 9.57 — Mapa de calculo da média de custo de mao-de-obra — controladores de estoque 01 e 02
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MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE

FUNCIONARIO: Operador 01 EMB. E QUIMICOS
Margo Abril Média
1.869,38 | 1.869,38

ATIVIDADES Custo Custo Média
OCIOSIDADE 140,13 154,63 147,38
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragao, - - -
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; 134,28 | 299,39 | 216,84
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas; 1.205,75 | 1.082,44 | 1.144,10
Atividade 04 — Movimentagao interna de produtos em elaboragao; - - -
Atividade 05 — Movimentagdo interna de materiais de embalagem e outros; 389,22 | 333,04| 361,13
Atividade 06 — Movimentagdo interna do estoque de acabados; - - -
Atividade 07 — Estufamento de containeres; - - -
Atividade 08 — Controle e administragao dos estoques; - - -
Atividade 09 — Prevencdo, combate e controle de pragas; - - -
Atividade 10 — Higienizagao e limpeza. - - -

Figura 9.58 — Mapa de calculo da média de custo de mao-de-obra — operador 01

MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE

FUNCIONARIO: Operador 02 EMB. E QUIMICOS
Margo Abril Média
2.403,49 | 2.403,49

ATIVIDADES Custo Custo Média
OCIOSIDADE 181,46 196,81 189,14
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragao, - - -
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; - 218,62 109,31
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas; 1.669,62 | 1.413,80 | 1.541,71
Atividade 04 — Movimentagao interna de produtos em elaboragio; - - -
Atividade 05 — Movimentagao interna de materiais de embalagem e outros; 552,40 | 574,62 | 563,51
Atividade 06 — Movimentagao interna do estoque de acabados; - - -
Atividade 07 — Estufamento de containeres; - - -
Atividade 08 — Controle e administracdo dos estoques; - - -
Atividade 09 — Prevencao, combate e controle de pragas; - - -
Atividade 10 — Higienizacdo e limpeza. - - -

Figura 9.59 — Mapa de calculo da média de custo de mao-de-obra — operador 02



MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Operador 03

EMB. E QUIiMICOS

Margo Abril Média
2.403,49 | 2.403,49
ATIVIDADES Custo Custo Média
OCIOSIDADE 164,64 206,04 185,34
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragéo, - - -
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; 219,92 [ 223,41 221,67
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas; 1.827,25 | 1.518,12 | 1.672,68
Atividade 04 — Movimentagao interna de produtos em elaboragio; - - -
Atividade 05 — Movimentagao interna de materiais de embalagem e outros; 191,68 | 45554 | 323,61

Atividade 06 — Movimentagao interna do estoque de acabados;
Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administracdo dos estoques;
Atividade 09 — Prevencao, combate e controle de pragas;
Atividade 10 — Higienizacdo e limpeza.

Figura 9.60 — Mapa de calculo da média de custo de mao-de-obra — operador 03

MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Operador 04

EMB. E QUIMICOS

Margo Abril Média
2.403,49 | 2.403,49
ATIVIDADES Custo Custo Média
OCIOSIDADE 189,03 196,98 193,01
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragao, - - -
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; 200,45 160,00 180,22
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas; 1.816,31 | 1.613,61 | 1.714,96
Atividade 04 — Movimentag@o interna de produtos em elaboragio; - - -
Atividade 05 — Movimentagao interna de materiais de embalagem e outros; 197,69 | 431,75 314,72

Atividade 06 — Movimentagao interna do estoque de acabados;
Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administragdo dos estoques;
Atividade 09 — Prevencdo, combate e controle de pragas;
Atividade 10 — Higienizagdo e limpeza.

Figura 9.61 — Mapa de calculo da média de custo de mao-de-obra — operador 04




MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Operador 05

EMB. E QUiMICOS

Margo Abril Média
2.937,59 | 2.937,59
ATIVIDADES Custo Custo Média
OCIOSIDADE 428,60 218,85 323,72
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragao, - - -
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; | 2.085,10 | 503,94 | 1.294,52
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas; - 1.666,20 833,10
Atividade 04 — Movimentagao interna de produtos em elaboragio; - - -
Atividade 05 — Movimentagao interna de materiais de embalagem e outros; 423,89 | 54860 | 486,25

Atividade 06 — Movimentagao interna do estoque de acabados;
Atividade 07 — Estufamento de containeres;

Atividade 08 — Controle e administracdo dos estoques;
Atividade 09 — Prevencao, combate e controle de pragas;
Atividade 10 — Higienizacdo e limpeza.

Figura 9.62 — Mapa de calculo da média de custo de mao-de-obra — operador 05

MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE
FUNCIONARIO: Assistente

EMB. E QUIMICOS

Marco Abril Média
4.005,81 | 4.005,81
ATIVIDADES Custo Custo Média
OCIOSIDADE 278,40 304,62 291,51
Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragao, - - -
Atividade 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; | 1.083,77 | 1.036,23 | 1.060,00
Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas; - - -
Atividade 04 — Movimentagao interna de produtos em elaboragao; - - -
Atividade 05 — Movimentagao interna de materiais de embalagem e outros; - - -
Atividade 06 — Movimentagdo interna do estoque de acabados; - - -
Atividade 07 — Estufamento de containeres; - - -
Atividade 08 — Controle e administragao dos estoques; 2.643,63 | 2.664,96 | 2.654,30
Atividade 09 — Prevencdo, combate e controle de pragas; - - -
Atividade 10 — Higienizagao e limpeza. - - -
Figura 9.63 — Mapa de calculo da média de custo de mao-de-obra — Assistente
MAPA AUXILIAR DE MAO DE OBRA POR ATIVIDADE Margo Abril Média
FUNCIONARIO: Controlador de Estoque 4.806,97 | 4.806,97
ATIVIDADES Custo Custo Média
Atividade 08 — Controle e administragdo dos estoques; 4.806,97 | 4.806,97 | 4.806,97

Figura 9.64 — Mapa de calculo da média de custo de mao-de-obra — controlador de estoque
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9.2 Mapa de Resumo Geral do Custo com Mao-de-Obra e Apropriagdo do Custo

Relativo aos Dois Supervisores e do Gerente de Logistica

Este mapa serve como um resumo geral de todos os custos calculados até este
passo e auxilia na apropriacdo do custo dos colaboradores indiretos, que neste caso sao os
dois supervisores e 0 gerente da area de logistica. Os supervisores tiveram seus custos
apropriados as proporcionalmente ao custo de mao-de-obra advindo dos funcionarios. Na
mesma linha, o custo do gerente de logistica foi apropriado as atividades proporcionalmente
ao custo total de mao-de-obra encontrado em cada uma das atividades, subdivididas em

cada departamento, conforme demonstrado na figura 9.65 a seguir.
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Figura 9.65 — Mapa de resumo do custo da m&o-de-obra



10 ANALISE DE VALOR AGREGADO DAS ATIVIDADES, CONFORME
SUA RELEVANCIA

A analise de valor agregado € uma das melhores ferramentas proporcionadas pelo
sistema de custeio ABC. Este tipo de analise classifica as atividades encontradas como:
Agrega Valor (VA) ou Nao Agrega Valor (NAV) ao produto sob o ponto de vista do cliente.
Maher.(2001) cita que “As atividades que nao adicionam valor devem ser objeto de esforcos

que visem sua eliminagéo ou, pelo menos, redugio.”

Assim este sera o objetivo desta secdo, entretanto, como o processo analisado é
tipicamente de armazenagem intermediaria e, em quase sua totalidade ndo agrega valor ao
produto conforme concordam Maher (2001, pg 316) e Ching (2001, pg 63), que classificam
em seus livros varias atividades que foram selecionadas em nossa analise como NAV, uma
modificacdo nesta analise sera introduzida, o produto a ser considerado sera o servigo de
logistica prestado pelo processo em questdo, por exemplo, a atividade 03 — Suprimento de
areas produtivas € um dos objetivos principais da area de logistica e sua correta execugao

agrega valor ao seu servico prestado.

O Figura 10.1 coloca os trés centro de custos e suas atividades lado a lado e permite

uma facil visualizagao de algumas distor¢gdes facilmente perceptiveis.

Armazenagem Exportacio Almox.
% % & Expedigdo %
Ociosidade NAV - 0,0% - 0,0%| 2.739,79 | 5,5%)
Ativ. 01 — Recebimento de produtos em elaboragao, AV 22.729,38 | 8,6% 8.347,90 | 2,4% - 0,0%
Ativ. 02 — Recebimento de materiais de embalagem e outros materiais; AV 10.505,01 | 4,0% 2.569,66 | 0,7%| 6.863,44 | 13,8%
Ativ. 03 — Suprimento das areas produtivas; AV 82.804,13 | 31,4% - 0,0%| 20.988,51 [ 42,1%
Ativ. 04 — Movimentagao interna de produtos em elaboragéo; NAV 81.018,84 | 30,7% - 0,0% - 0,0%
Ativ. 05 — Movimentagéo interna de materiais de embalagem e outros; NAV 7.176,50 | 2,7% - 0,0%| 6.600,82 [ 13,2%
Ativ. 06 — Movimentagao interna do estoque de acabados; NAV 3.336,01 | 1,3% 5.707,35 | 1,6% - 0,0%
Ativ. 07 — Estufamento de containeres; AV 15.407,32 | 5,8% 331.856,23 | 94,1% - 0,0%
Ativ. 08 — Controle e administragcdo dos estoques; NAV 20.588,72 | 7,8% 4.066,73 | 1,2%| 11.416,88 | 22,9%
Ativ. 09 — Prevencdo, combate e controle de pragas; AV 15.564,81 5,9% - 0,0%| 1.253,85| 2,5%
Ativ. 10— Higienizagao e limpeza. NAV 453572 1,7% - 0,0% - 0,0%
263.666,46 352.547,88 49.863,29

Fonte: Base de dados da Empresa “Z”

Figura 10.1 - Analise de valor agregado de cada atividade aos servigos de logistica
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Na Figura 10.1 as atividades encontram-se classificadas como AV e NAV e pode-se
concluir, por exemplo, que aproximadamente 42% do custo total de armazenagem é gerado
por atividades que ndo agregam valor ao servico de logistica, como destaque deste grupo
aparece a atividade 04 — Movimentacao interna de produtos em elaboragdo que consome
quase o mesmo volume de recursos dispensado a atividade 03 — suprimento de areas

produtivas que é a atividade fim deste setor.

Grande parte desta movimentagcdo é gerada pelo layout da Companhia e
provavelmente demandaria grande investimento para ser minimizado, porém uma outra
grande fatia deste custo é causada por sérios problemas de planejamento, conforme citado
no apéndice deste trabalho, que agora ficam evidenciados e quantificados através do

modelo de custeio proposto.

Outro problema evidenciado na figura é a presenca de ociosidade no departamento
de almoxarifado, na verdade ndo ha uma ociosidade tradicional, causada pelo
superdimensionamento dos recursos disponibilizados para a area, ela é gerada pela demora
em algumas atividades de transferéncia de materiais e suprimentos de area produtiva
causada por atendimento a necessidades fiscais burocraticas como a emissao de notas
fiscais ou a disponibilizacdo de equipamentos e transporte para o cumprimento da operacgao.
Esta também poderia ser eliminada simplesmente com o melhor planejamento destas
transferéncias ou suprimentos, considerando que o principal motivo desta ociosidade é a
necessidade de atender a determinadas solicitagcbes de ultima hora com grande urgéncia
que nao possibilita a programacdo dos recursos necessarios para a atendé-las

eficientemente.

A atividade 08 — Controle e administracdo dos estoques é outra grande consumidora
de recursos em todos os departamentos inclusos neste estudo e por uma raz&o simples, a
Empresa “Z” é bastante estocada e possui um grande volume de transagbes de estoque
mensalmente, o estoque é um dos pontos-chave de controle operacional, existem varias
conferéncias, contagens e documentos gerados a cada agao realizada. Como o volume é
imenso, em torno de 25.000 transacdes mensais, € os sistemas computacionais ndo séo os
recomendados para este nivel de atividade, além do sistema formal de controle de estoque
existem varios outros controles paralelos realizados pelas areas ou pelas pessoas
encarregadas da realizagdo das movimentacbes. Esta atividade também poderia ser
reduzida com algum investimento, principalmente em sistemas computacionais e alguns

equipamentos como programas e leitores de coédigos de barras, que reduziriam o sentimento
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de incerteza das informacdes geradas via documentos formais e agilizariam a coleta destas

informacoes.

Finalizando esta analise, boa parte do custo de pessoal com inspecoes, incluido nas
atividades 09 — Prevencgao, combate e controle de pragas e 10 — Higienizacéo e limpeza,
conforme pode ser verificado nos mapas auxiliares de mao-de-obra poderia ser reduzido
com um trabalho de aproximagcdo com os fornecedores de materiais e produtos em
elaboragcido. O principal objetivo desta medida seria garantir o fornecimento dentro dos
padrées de qualidade e sanidade exigidos pela Companhia. Atualmente existem varias
inspecdes de controle de qualidade, e ainda assim, varios problemas inerentes a esta
surgem na embalagem do produto, ou seja, no ultimo passo antes da exportagdo do
material, e causa muitas movimentagbes desnecessarias, atrasos e descumprimento de
prazos de pedidos. Assim, este ponto, a despeito dos custos levantados pelo modelo

proposto, ainda causa danos maiores na imagem da empresa frente a seus clientes.



11 MONTAGEM DOS MAPAS DE ATIVIDADES, DIRECIONANDO O
CUSTO DE CADA ATIVIDADE PARA O PORTADOR FINAL

Neste estagio do modelo proposto sera feita a constru¢cdo do mapa de cada
atividade, direcionando seu custo para os produtos. Nestes mapas serdo usados os
direcionadores secundarios de custos ou os direcionadores de atividades, indicadores do

consumo das atividades por cada objeto de custo, neste caso, os produtos acabados.

Neste estudo de caso houve um facilitador na tarefa de identificar e medir os
direcionadores de atividades pois, como citado no capitulo 09 deste trabalho, a empresa
utiliza um sistema de controle de estoque e movimentacgdes fisicas que detalha todas as
movimentagdes da empresa ao nivel de que volume foi transportado. Como os
direcionadores de custos utilizados para a alocagdao dos custos as atividades foram as
proprias transacdes ocorridas nos inventarios, o detalhamento a nivel de que produto
causou cada movimentagdo em separado, foi utilizado como o direcionador secundario
destes custos. Seguindo este raciocinio, a base de dados utilizada para a obtengdo dos
direcionadores de recursos foi reorganizada para permitir que se pudesse obter esta
informacao. Este novo dado deu origem aos direcionadores de custos utilizados na

construgdo dos mapas de atividades.

Pode-se argumentar, com objetivo de validar estes direcionadores de custos, que
sua representatividade € muito boa, pois a verdadeira medida de consumo para 0s recursos
logisticos arrolados neste projeto € a movimentacdo efetiva de volumes pela area de
logistica e este banco de dados fornece esta movimentacao por transagao e por produto. O
custo para obter esta informacao é infimo, ja que esta disponivel em um sistema de banco
de dados facilmente exportavel para planilha eletrbnica de dados, onde com poucas
operagdes obtém-se os resultados procurados. Por ultimo, mas ndo menos importante, a

confiabilidade do sistema é bastante grande, visto que o mesmo é auditado através de
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contagem fisica dos estoques a cada trés meses e nao tem apresentado discrepancias

relevantes na posi¢ao dos estoques.

As figuras 11.1, 11.2, 11.3, 11.4, 11.5, 11.6, 11.7, 11.8, 11.9, 11.10, 11.11, 11.12 e
11.13 apresentam os mapas de cada atividade com seu respectivo direcionador de custos,
0s mapas da ociosidade e da depreciacao e o mapa consolidado. Estes mapas tiveram que
ser completamente adaptados a este modelo, visto que neste estagio ja existem muitas
particularidades que nao haviam sido tratadas por nenhum dos autores consultados. Como
citado na 72 etapa do método o funcionamento destes mapas é bastante simplificado, na
parte superior existe uma consolidagdo do custo da atividade nos trés departamentos
considerados, na segunda parte consta a descri¢ao do direcionador de custos utilizado para
a atividade que tera seu custo apropriado e na terceira parte estdo os produtos, a freqiiéncia
do direcionador de custos para cada produto e sua parcela proporcional de custos da

atividade.

» Atividade 01 — Recebimento de produtos em elaboragao

R$
Custo Armazenagem 22.729,38
Custo Expedicdo e Exportaciao 8.347,90
Outros Custos -
Custo total da atividade 31.077,28
Direcionador de Atividade Recebimentos por produto R$

Numero de ocorréncias

Produto A 1.012 9.530,37
Produto B 2.222 20.925,37
Produto C 0 -
Produto D 36 339,02
Produto E 0 -
Produto F 0 -
Produto G 7 65,92
Produto AC 0 -
Produto DIV 23 216,60
Total 3.300 31.077,28

Figura 11.1 — Mapa de custo da atividade “Recebimento de produtos em elaboragao”



> Atividade 02 — Recebimento de mat.
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de embalagem e outros mat.;

R$
Custo Armazenagem 10.505,01
Custo Expedicao e Exportaciao 2.569,66
Outros Custos 6.863,44
Custo total da atividade 19.938,12

Numero de paletes
Direcionador de Atividade exportados R$
Numero de ocorréncias

Produto A 4.523 9.769,27
Produto B 3.983 8.602,92
Produto C 49 105,84
Produto D 0 -
Produto E 414 894,20
Produto F 41 88,56
Produto G 83 179,27
Produto AC 0 -
Produto DIV 138 298,07
Total 9.231 19.938,12

Figura 11.2 — Mapa de custo da atividade “Recebimento de materiais de embalagem e outros

> Atividade 03 — Suprimento das areas produtivas;

R$
Custo Armazenagem 82.804,13
Custo Expedicdo e Exportagiao -
Outros Custos 20.988,51
Custo total da atividade 103.792,64
Direcionador de Atividade Solicitagoes de Material R$

Numero de ocorréncias

Produto A 17.722 55.146,55
Produto B 12.793 39.808,70
Produto C 40 124 47
Produto D 1.717 5.342,89
Produto E 339 1.054,89
Produto F 160 497,88
Produto G 384 1.194,91
Produto AC 0 -
Produto DIV 200 622,35
Total 33.355 103.792,64

Figura 11.3 — Mapa de custo da atividade “Suprimento de areas produtivas”
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> Atividade 04 — Movimentacgao interna de produtos em elaboragao;

R$
Custo Armazenagem 81.018,84
Custo Expedicdo e Exportaciao -
Outros Custos -
Custo total da atividade 81.018,84

Operagoes de
Direcionador de Atividade Transferéncias internas R$
Numero de ocorréncias

Produto A 1.345 31.467,04
Produto B 1.507 35.257,12
Produto C 2 46,79
Produto D 385 9.007,29
Produto E 36 842,24
Produto F 8 187,16
Produto G 11 257,35
Produto AC 0 -
Produto DIV 169 3.953,85
Total 3.463 81.018,84

Figura 11.4 — Mapa de custo da atividade “Movimentag&o interna de produtos em elaboragao”

> Atividade 05 — Movimentagao interna de mat. de embalagem e outros;

R$
Custo Armazenagem 7.176,50
Custo Expedicao e Exportaciao -
Outros Custos _6.600,82
Custo total da atividade 13.777,32

Numero de paletes
Direcionador de Atividade exportados R$
Numero de ocorréncias

Produto A 4.523 6.750,60
Produto B 3.983 5.944 65
Produto C 49 73,13
Produto D 0 -
Produto E 414 617,90
Produto F 41 61,19
Produto G 83 123,88
Produto AC 0 -
Produto DIV 138 205,97
Total 9.231 13.777,32

Figura 11.5 — Mapa de custo da atividade “Movimentagéo interna de materiais de embalagem e

outros”
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> Atividade 06 — Movimentacgao interna do estoque de acabados;

R$
Custo Armazenagem 3.336,01
Custo Expedicao e Exportaciao 5.707,35
Outros Custos -
Custo total da atividade 9.043,36

% de movimentagao
Direcionador de Atividade de produtos acabados R$
% por produto

Produto A 8 723,47
Produto B 35 3.165,18
Produto C 1 90,43
Produto D 0 -
Produto E 0 -
Produto F 0 -
Produto G 3 271,30
Produto AC 0 -
Produto DIV 53 4.792,98
Total 100 9.043,36

Figura 11.6 — Mapa de custo da atividade “Movimentagao interna do estoque de acabados”

> Atividade 07 — Estufamento de containeres;

R$
Custo Armazenagem 15.407,32
Custo Expedicdo e Exportagiao 331.856,23
Outros Custos -
Custo total da atividade 347.263,56

Numero de paletes
Direcionador de Atividade exportados R$
Numero de ocorréncias

Produto A 4.523 170.151,99
Produto B 3.983 149.837,58
Produto C 49 1.843,34
Produto D 0 -
Produto E 414 15.574,38
Produto F 41 1.542,39
Produto G 83 3.122,40
Produto AC 0 -
Produto DIV 138 5.191,46
Total 9.231 347.263,56

Figura 11.7 — Mapa de custo da atividade “estufamento de containeres”



> Atividade 08 — Controle e administragao dos estoques;
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R$
Custo Armazenagem 20.588,72
Custo Expedicao e Exportaciao 4.066,73
Outros Custos 11.416,88
Custo total da atividade 36.072,34
Direcionador de Atividade Numero total de operagées R$

Numero de ocorréncias
Produto A 30.193 18.700,76
Produto B 23.503 14.557,15
Produto C 92 56,98
Produto D 2.281 1.412,79
Produto E 871 539,47
Produto F 220 136,26
Produto G 509 315,26
Produto AC 0 -
Produto DIV 571 353,66
Total 58.240 36.072,34
Figura 11.8 — Mapa de custo da atividade “Controle e administragao dos estoques”

> Atividade 09 — Prevencgao, combate e controle de pragas;

R$
Custo Armazenagem 15.564,81
Custo Expedicdo e Exportaciao -
Outros Custos 1.253,85
Custo total da atividade 16.818,66
Direcionador de Atividade Numero total de operacgées R$

Ndmero de ocorréncias

Produto A 30.193 8.719,19
Produto B 23.503 6.787,24
Produto C 92 26,57
Produto D 2.281 658,71
Produto E 871 251,53
Produto F 220 63,53
Produto G 509 146,99
Produto AC 0 -
Produto DIV 571 164,89
Total 58.240 16.818,66

Figura 11.9 — Mapa de custo da atividade “Prevengéo, combate e controle de pragas”



> Atividade 10- Higienizagao e limpeza.
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R$
Custo Armazenagem 4.535,72
Custo Expedicdo e Exportaciao -
Outros Custos -
Custo total da atividade 4.535,72
Direcionador de Atividade Numero total de operagées R$
Numero de ocorréncias
Produto A 30.193 2.351,43
Produto B 23.503 1.830,41
Produto C 92 7,16
Produto D 2.281 177,64
Produto E 871 67,83
Produto F 220 17,13
Produto G 509 39,64
Produto AC 0 -
Produto DIV 571 44,47
Total 58.240 4.535,72
Figura 11.10 — Mapa de custo da atividade “Higienizagao e limpeza”
> Ociosidade
R$
Custo Total de Ociosidade -
2.739,79
Custo total da atividade 2.739,79
Direcionador de Atividade Numero total de operacgées R$
Numero de ocorréncias
Produto A na na
Produto B na na
Produto C na na
Produto D na na
Produto E na na
Produto F na na
Produto G na na
Produto AC na na
Produto DIV na na
Total 0 -

Figura 11.11 — Representag¢ao do custo com ociosidade



» Depreciagao
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R$
Custo Total de depreciagao 11.207,40
Custo total da atividade 11.207,40
Direcionador de Atividade Numero total de operagoes R$
Numero de ocorréncias
Produto A 30.193 5.810,18
Produto B 23.503 452279
Produto C 92 17,70
Produto D 2.281 438,94
Produto E 871 167,61
Produto F 220 42,34
Produto G 509 97,95
Produto AC 0 -
Produto DIV 571 109,88
Total 58.240 11.207,40
Figura 11.12 — Mapa de custo da depreciagéo
Consolidado
R$
Custo Armazenagem 22.729,38
Custo Expedicao e Exportacido 8.347,90
Outros Custos -
Custo total da atividade 31.077,28
Direcionador de Atividade R$
NuUmero de ocorréncias
Produto A NA 319.120,84
Produto B NA 291.239,11
Produto C NA 2.392,43
Produto D NA 17.377,29
Produto E NA 20.010,05
Produto F NA 2.636,45
Produto G NA 5.814,88
Produto AC NA -
Produto DIV NA 15.954,18
Total 0 674.545,24

Figura 11.13 — Mapa de custo das atividades - Consolidado



111

11.1 Implantacao computacional do modelo proposto

A implantacdo computacional do modelo consiste na parametrizacdo de todos os
mapas e calculo realizados em planilha de calculo do programa Microsoft Excel. Foram
elaborados trés arquivos, o primeiro trata de todas as informagdes de mao-de-obra e
elabora os mapas auxiliares, o segundo contém as informagbes contabeis de custos e
elabora todos os mapas de atividades e o terceiro elabora os mapas direcionadores de

custos das atividades para os produtos.

Foi montada também uma extracdo de dados sobre as transagdes de estoque, da
base da empresa e parametrizada uma tabela dindmica responsavel por atualizar os
direcionadores de custos. Este sistema permite que se calcule o custo pelo sistema ABC a
qualguer momento, seja para um més individualmente ou para um periodo de tempo, por

exemplo: um trimestre.
Segue o detalhamento de cada arquivo:

Arquivo de mao-de-obra — Este arquivo é composto das informacdes estatisticas a
respeito da mao de obra por atividades. Calcula a média de mao de obra destinada para
cada atividade, gera os mapas auxiliares e o resumo de mao-de-obra por atividade,
conforme pode ser visto nas figuras 9.1 a 9.65 do capitulo 9 deste trabalho. Periodicamente
as estatisticas de mao-de-obra aplicadas em cada atividade precisam ser revistas, esta
entrada deve ser realizada manualmente no sistema, os demais dados de custos s&o

trazidos automaticamente dos mapas das atividades.

Arquivo dos mapas das atividades — Este arquivo € responsavel pela geragao dos
mapas das atividades, demonstrando o direcionamento de todos os recursos
disponibilizados pela empresa para sua fungdo de logistica para cada uma atividade
realizada por esta. Este arquivo é responsavel pela geracdo dos mapas das figuras 8.1, 8.2
e 8.3 do capitulo 8 deste trabalho. Neste arquivo as informagdes contabeis, obtidas no livro
razao da companhia, devem ser alimentadas manualmente e as demais informacgdes sao
obtidas automaticamente do arquivo de mé&o-de-obra e do arquivo dos mapas

direcionadores dos custos das atividades para os produtos.
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Mapas direcionadores dos custos das atividades para os produtos — Este
arquivo é responsavel pelos mapas que indicam o direcionamento dos custos das atividades
para os produtos que podem ser vistos nas figuras 11.1 a 11.13 do capitulo 11. Recebe
automaticamente as informagdes de custos das atividades do arquivo descrito na secao
11.1.2 e recebe os direcionadores de custos de uma extragao de dados efetuada o sistema
de estoques, contendo todas as operagbes do més e resumida através de uma tabela

dindmica que pode ser vista na figura 11.14 abaixo.

Oper/Produtos A B C D E F G AC DIV
I0S-IOR 686 267 0 0 0 0 0 0 0
MOV 1.034 1.063 0 10 0 0 10 0 6
MTC 405 367 0 17 0 0 2 0 0
PFI - PFR 7.014 6.167 8 248 81 26 317 0 47
PRT 333 685 13 15 0 0 1 0 0
RTV 23 77 0 0 0 0 0 0 0
SALE - SALD 330 213 1 2 6 4 23 0 22

9.825 8.839 22 292 87 30 353 0 75

Figura 11.14 — Tabela dindmica obtida no resumo da extragdo de dados da base da companhia.

11.2 Aplicacdao do Modelo de Sistema de Custeio ABC para uma Base Independente —
o més de julho de 2002.

Nesta secdo, foi realizada a aplicagdo do modelo de custeio ABC proposto nos
capitulos anteriores para uma base de dados independente da utilizada na concepcéao
daquele. Sera utilizada a mesma proporgcao estatistica obtida para os custos de mao-de-
obra e todos os demais direcionadores de custos serdo obtidos através da implantacao
computacional do sistema. Para tanto, os dados contabeis de julho de 2002 foram extraidos
dos relatoérios contabeis e, mais uma vez transformados linearmente para a base de

quinhentos mil reais, resultando no seguinte demonstrativo da figura 11.15 abaixo:



Custos para area de logistica - Julho de 2002 R$
Salarios do Depésito 34.807
Custos de Demissées 70
Beneficios e Custos Sociais 23.304
Total de Salarios da Armazenagem 58.180
Sacaria e Custos de Higienizagdo 20.173
Seguro Sobre Frete Inter-plantas 872
Custos Com Fretes Interplantas 47.539
Combustivel para Empilhadeiras 6.057
Combustivel e Manutengio de Caminhées 2.670
Seguro e Impostos sobre veiculos 465
Despesas com Eletricidade 3.286
Aluguel de Prédios 18.219
Aluguel de Empilhadeiras 15.734
Manutengio de Prédios 1.592
Outros custos e Despesas com Pequenos Equipamentos 883
Total de Gastos Gerais da Armazenagem 117.490
Custos Totais da Armazenagem 175.670
Salarios da Expedicdo e Exportagio 32.499
Custos de Demissées 2.640
Beneficios e Custos Sociais 19.000
Total de Salarios da Expedigdo e Exportagao 54.139
Despesas Portuarias 25.149
Aluguéis de Prédios 6.073
Fretes para o Porto 155.405
Aluguel de Equipamentos e Empilhadeiras 6.711
Despesas com Empilhadeiras 1.874
Despesas com Pequenos Equipamentos e Bens Imob. 456
Despesas com Despachantes Portuarios 13.186
Materiais de Armazenagem 24.721
Materiais de Escritério 211
Total de Gastos Gerais da Expedigdo e Exportagdo 233.784
Custos Totais da Expedigio e Exportagdo 287.923
Depreciagdo 7.882
Custos da Armazenagem Contabilizados como Embalagem

Salarios 9.111
Beneficios e Custos Sociais 8.200
Total de Salarios da Armazenagem 17.311
Aluguéis de Prédios 6.132
Aluguel de Empilhadeiras 3.679
Combustivel para Empilhadeiras 1.402
Total de Gastos Gerais Transferidos 11.213
Custos Totais da Embalagem Transf. Para Armazenagem 28.524
Custo Tota de Armazenagem, Expedicdo e Exportagao 500.000

Figura 11.15 — Dados contabeis de julho de 2002
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Seguido a modelagem proposta foram construidos os mapas auxiliares de mao-de-

obra e resumidos na figura 11.16, os mapas de atividade das trés diferentes areas

apresentados nas figuras 11.17, 11.18 e 11.19 a o mapa direcionador de custos das

atividades para os produtos consolidado e o demonstrativo da ociosidade conforme a figura

11.20 e 11.21, todas a seguir.

Espediso | Armazenagem Supersor Seme Mal Sub Tetal Gerenle de Legsbes Custo Tolal Tuts!
ATVIDADES Elsboradas & Quimicos | & Guim
Expedigio | Aumazenagem Expedibn Wat Erb_| Expedighy | Amazenagem
| TG | 3 e TE12.73
472013 886 50 1.022 16 - - 9806 N B2 B8 15.443 08
145296 piikr] SESEA| 229116 76374 45 E6 450 83 84 10564 BE
13619] 613338 47 1003 2019368
em elaboragho; 214418 3185 - - - 201851
apds interna de materiais de embalagem o cusros, - 214854 mare| 1smw| ey - 8 16 - £ag3 71
nd g do mierna do extoger de acab 121524 1.705 87 2478 : 26 A7 - 1.597 45 3H37 2
= a0 de co ] 20,260,489 560655 342387 2661951 36.308 03
o &0 dos estoques, 130124 11,414 02 554560 18851 2 200 109145| 171050 2620007
[Azmdade 09 - Prevengho, combate e controle de pragar. 424872 B . 558510
Aswdade 10 - Higesemaghe e bmpeea - - - - 281198 - - - 3207 08
Totus 20,8401 S1E5240)| 420906 15401 95| 516078 | 11295669 | 488006 3047 00 | W 042.17 5 | 12962997
Figura 11.16 — Mapa de resumo de mao-de-obra por atividade
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Total de Saldrios da Armazenagem 58.180 |Mapas de Méo de Obra 9.238 5.148 | 12339 2819 3.613 2240 8.684 | 15004 5.585 3.227 | B7.898
Despesas com palsts - |Palets Maovimentados - - - - - - - -
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Figura 11.17 — Mapa de atividades - Armazenagem
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Figura 11.18 — Mapa de atividades — Exportagédo e Expedicao
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Custos do Almox. De Mat. De E e Quil
Total de Salérios do Almox. De Mat Embal. e Quim 17.311 |Indice de Utilizagén de Méo de Obra 1513 - 3506 7.855 - 2331 - - G486 - - 23690
Aluguéis de Prédios 6.132 |Operacdes Realizadas - - 488 3.825 - 1.285 - B - 479 - B.132
Aluguel de Empilhadeiras 3679 |Utilizagdo das Empilhadeiras 318 - E19 2115 - B27 - - - - - 3678
Combustivel para Empilhadeiras 1.402 |Utilizagéo das Empilhadeiras 121 - 236 808 - 239 - - - - - 1.402
Totais 26524 1952 - 4928 | 14600 - 4.452 - B 5488 478 - 34903

Figura 11.19 — Mapa de atividades — Almoxarifado de Materiais de Embalagem e Quimicos
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R$
Custo Armazenagem 17.254,98
Custo Expedigao e Exportagao 6.204,68
Outros Custos -
Custo total da atividade 23.459,66
Direcionador de Atividade R$

Nidmero de ocorréncias
Produto A NA 251.984,12
Produto B NA 202.569,61
Produto C NA 991,80
Produto D NA 3.445,53
Produto E NA 3.483,56
Produto F NA 2.118,04
Produto G NA 14.177,66
Produto AC NA -
Produto DIV NA 19.277,81
Total 0 498.048,13
Figura 11.20 — Mapa direcionador do custo das atividades para os produtos
» Ociosidade
R$

Custo Total de Ociosidade -

1.951,87
Custo total da atividade 1.951,87
Direcionador de Atividade Numero total de operagoes R$

Numero de ocorréncias

Produto A na na
Produto B na na
Produto C na na
Produto D na na
Produto E na na
Produto F na na
Produto G na na
Produto AC na na
Produto DIV na na
Total 0 N

Figura 11.21 — Demonstrativo da ociosidade apurada
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Como se pode perceber, o montante total direcionado aos produtos mais o valor
apurado como ociosidade é exatamente de quinhentos mil reais, como apurado no sistema

contabil, o que evidencia que o sistema esta funcionando conforme proposto.



12 COMPARACAO ENTRE A SITUACAO ATUAL E .A SITUACAO
PROPOSTA PELO SISTEMA DE CUSTEIO ABC

No problema que originou este estudo foi levantada a falta de um critério

representativo para apropriacado de custos aos produtos. O critério normalmente utilizado é o

namero de quilos produzidos, porém, esta ndo € uma medida significativa de consumo de

recursos por cada produto. Desta forma, o objetivo desta sec¢ao é tracar uma andlise entre o

resultado normalmente obtido pelo sistema utilizado pela Empresa “Z” na atualidade e o

resultado encontrado pelo sistema proposto por este estudo.

Analisando os resultados dos Ultimos seis meses, foi construida uma matriz

demonstrando as alocagdes realizadas mensalmente pelo sistema da empresa como segue

na Figura 12.1:

Alocagdes totais Jan Fay Mar Abr Mai Jun Total Méda Geral
Produta & 43 87 % 3ATE 36,27% 44,80 % 395 44 58 % 40,22 % <, 46 %
Produto & 14,4975 10,70% 0,495 10,047% 0,245 202 Lk TE0%
Produta A 5207 11,25°% 19,69 % 10,49 % F3 17 60°% 17.60% 16,44 %
Total Produto 4, E3,36%0 E0,51% Ed,44% E:5,33% £9,20% B, 0094 B4, 970 B4, 7200
Produto B 13,597 11,94°% 9.61% 11,807% 342 11,31°% 10,84°7% 11,06%
Produto B 13,70% 17 06 % 15 83 % 2.11% 10,32 % 14,38 % 13,08% 13,23%
Produto B o11% 0,68 % 1,297% iy ! 203 1.61% 163 % 1627%
Total Produdo B 27, 40% 29 65% 26, 73% 23,17% 20,82% 27 30°% 25,530 23,81%
Produta O 1,24% 0,25 % 0,21%
Produtes C, 0, F, G 9,04% 9.81% 5.83% 11,50% 8.74% 7.70% 9,23 % 9,27 %

Fonte: Base de dados da Empresa “Z”

Figura 12.1 - Alocagdes de custos de logistica na Empresa “Z”.
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Esta matriz permite constatar que o produto A é aquele que mais recebe custos por
parte do processo logistico. Este também é o produto para o qual a empresa enfrenta a
maior concorréncia por parte do mercado. Deseja-se demonstrar que este produto esta
sendo bastante penalizado pelo sistema de custeio atual, o que certamente esta reduzindo

sua competitividade.

Pode-se concluir ainda que o produto B, que é quase um subproduto do A, recebe
uma carga de custos consideravelmente menor do que este. Esta relagdo é visivelmente
equivocada, pois o produto B € um produto que gera grande volume de material e desta
forma consome recursos logisticos em grande escala pois, conforme citado anteriormente, a
quantidade de volumes movimentados € o verdadeiro direcionador de custos para a logistica
na empresa “Z” ja que os volumes sao idénticos e, assim, demandam sempre 0 mesmo

esforco.

Por fim, nota-se que os produtos DIV, C, D, F e G pagam apenas uma pequena parte
do custo total de logistica e, entretanto, sdo produtos que consomem uma quantidade maior
de recursos do que lhes esta sendo atribuida, pois sdo produtos novos, em estagio de
consolidacdo e com seus processos produtivos e de armazenagem ainda em processo de
desenvolvimento. Estes produtos requerem cuidados de armazenagem muito mais
significativos que os dois produtos abordados anteriormente, como por exemplo sanidade,

prazos de vencimento e limpeza das areas de estocagem.

Completando esta andlise, cabe a apresentacao da Figura 12.2 abaixo, comparando
os resultados obtidos utilizando o sistema atual de custeio da empresa e o modelo de
custeio ABC proposto por este trabalho. Como se podera perceber as diferengcas sao

bastante significativas.
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Comparagao na modelagem Comparagao para Julho
Resultado | Resultado Resultado | Resultado

Produtos p/ ABC Atual Diferengas| p/ ABC Atual Diferengas
Produto A 47,31% 64,72% (17,41%) 50,59% 61,03% (10,44%)
Produto B 43,18% 25,81% 17,37% 40,67% 31,00% 9,67%
Produto C 0,35% 0,20%
Produto D 2,58% 0,69%
Produto E 2,97% 0,70%
Produto F 0,39% 0,43%
Produto G 0,86% 2,85%
Subtotal C,D,E,F.G 7,15% 9,27% (2,11%) 4,86% 7,90%)  (3,04%)
Produto DIV 2,37% 0,21% 2,15% 3,87% 0,07% 3,80%

Fonte: Sistema desenvolvido e base de dados da empresa

Figura 12.2 - Matriz de comparagéo entre o sistema atual e o modelo ABC proposto

Esta figura evidéncia e quantifica as diferencas entre os dois sistemas. Nesta analise
pode-se constatar que o produto A subsidia os demais produtos em 17,41%, dos quais o
principal beneficiario € o produto B que absorve 17,37% deste subsidio. Quanto aos demais
produtos, ndo apresentam distorcbes relevantes, apenas o produto DIV que representa
produtos de fabricacao incipiente, deveria absorver aproximadamente 2% a mais de custos
do que atualmente recebe, este percentual deveria vir dos produtos C, D, E, F e G, que nao
tiveram seu percentual atual evidenciado por absoluta impossibilidade do sistema atual de
nos fornecer esta informacédo. Embora com bases diferentes a mesma situagao se confirma

em julho, confirmando os resultados do modelo.

Esta diferenca entre o produto A e B é extremamente significativa e certamente
impacta de forma definitiva na competitividade do produto A, carro chefe da companhia no
mercado. Algumas evidéncias deste problema comegam a ser percebidas na rotina da
empresa, por exemplo, nos ultimos tempos, tém-se percebido uma grande dificuldade de
competir com concorrentes externos em seu produto A, fazendo com que a empresa tome
algumas atitudes visando a redugdo de custos de suas plantas que podem estar
equivocadas. Por outro lado, houve um imenso incremento no numero de pedidos de seu
produto B, tanto que seu volume de producao foi incrementado recentemente para poder
atender a demanda crescente. Este talvez seja um grande indicativo de que o sistema de

custeio da empresa esteja falhando. Cooper (1989) cita alguns sintomas de falhas dos
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sistemas de custeio das empresas, e entre eles estao situacdes que podem ser percebidas

na empresa “Z”, como por exemplo:

1)

3)

O departamento de contabilidade gasta muito tempo em projetos especiais. —
Grande parte do departamento de contabilidade e de contabilidade de custos da
Empreza “Z” estd empenhado em analises de novos projetos, seja para
substituicdo de compras, associacbes ou analises a respeito dos produtos

existentes;

Vocé possui um nicho de alta margem todo para vocé. - A demanda do produto B
da empresa “Z” leva a crer que, ou a Empresa “Z” possui uma vantagem
competitiva fantastica sobre seus concorrentes, o que ndo tem muito sentido ja
que este produto é bastante simples de produzir e ndo requer quase nenhum
refinamento tecnolégico em seu processo produtivo ou a forma com que ela
calcula o custo e forma o preco do seu produto estd equivocado, tamanho o
aumento das vendas deste produto no ano corrente. A producao foi quase

duplicada este ano apenas para fazer frente ao aumento nas vendas;

Os pregos dos competidores sao falsamente baixos.— Em contrapartida ao
sintoma anterior, ultimamente os precos dos competidores do produto A parecem
ser mais baixos que o proprio custo de producdo da Empresa “Z”, isto significa
que provavelmente este produto estd carregando custos que gerou, logo nao

deveriam ter sido apropriados a ele.

Estes sintomas corroboram os resultados obtidos pelo modelo proposto por este

trabalho,

que denota grande parcela de subsidios aos outros produtos sendo paga

principalmente pelo produto A.



13 CONCLUSOES

A andlise de processos efetuada, o desenvolvimento de uma ferramenta de apoio
com a aplicagdo do custeio baseado em atividades e da geragdo de novas informacdes a
respeito dos custos com logistica da Empresa “Z” é possivel responder as seguintes

questdes:
Qual o custo de movimentar um volume?

Esta questdo pode ser facilmente respondida pelo modelo desenvolvido. Pode-se
inclusive determinar qual o custo de movimentar um volume em cada tipo diferente de
atividade realizada pelas diferentes areas de logistica. Para tanto bastaria dividir o custo da

atividade pela

Entretanto aqui cabe uma primeira observacéo relevante. Em um modelo como o
desenvolvido por este trabalho, pouco representa o custo individual de cada produto ou de
cada volume transportado por exemplo. Pois, na verdade, estes valores variam em
decorréncia do tempo ou do nivel de atividade em que a empresa esta operando, formando
uma série histérica, uma nova funcao de custos, onde a resposta desta pergunta estaria

inserida em um intervalo de valores e ndo concentrada em um valor absoluto.

Outra consideragao que precisa ser feita € que a empresa detém uma certa estrutura
para realizar as atividades logisticas condizente com o volume de transag¢des que precisa
atender atualmente. Muitos dos recursos que fazem parte desta estrutura tém
comportamento caracteristico de custos fixos, apesar deste conceito estar caindo em
desuso com o advento do sistema de custeio ABC, ou seja, costumam dar saltos a medida
que o nivel de atividade passa de um determinado patamar para outro mais alto. Assim, os
primeiros volumes movimentados apds a alteracido de estrutura, terdo que suportar um

custo unitario proporcionalmente maior que os movimentados com a estrutura anterior.
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Qual o custo de se manter um volume em estoque?

Para responder esta pergunta, deve-se considerar algumas nog¢des do custo do
dinheiro no tempo. Como a permanéncia de produtos ou materiais no estoque afeta
diretamente o fluxo de caixa da empresa, ja que o montante necessario para a aquisicao
destes precisa ser financiado por alguma fonte de recursos, deve-se considerar como parte
do custo de manutengéo dos estoques o custo de oportunidade do valor investido, seguindo

a seguinte equacéo:

CME = custo de oportunidade do dinheiro (i), elevado ao nimero de periodos que o
produto permanece em estoque (t) vezes o custo do estoque (CE). Assim, em forma de

expressao tem-se:

CME = (1+i) t x CE

Entretanto, ndo contemplamos medi¢cdes de rotacdo do estoque neste trabalho por
sua grande complexidade e por inexatiddo do banco de dados quanto aos dados de entrada
dos materiais. A data utilizada pelo controle do sistema primeiro que entra é o primeiro que
sai (PEPS) parece corrompida. A Empresa “Z” apresenta materiais que possuem uma
rotatividade muito grande e outros, que ficam muito tempo estacionados no estoque. Esta
informacdo €& muito importante e deve-se considerar seu tratamento em qualquer

modelagem de sistemas de custos a ser implantada.

Qual o custo das inspegoes de qualidade no depésito?

Para responder esta pergunta, duas atividades especiais foram consideradas no
modelo, a atividade 09 — Prevencdo, combate e controle de pragas e a atividade 10 —
Higienizagcdo e limpeza, o somatorio dos custos destas duas atividades sera o custo das
inspecdes de qualidade, bem como de todo o sistema de garantia de sanidade do produto
utilizado nos estoques. O custo com inspecgbes € parte constante destas duas atividades,
pois os materiais que estdo nos depdsitos sdo examinados visualmente e algumas amostras
para testes de bacteriologia sao coletados em cada inspecédo, estas auditorias demandam
mao-de-obra das pessoas que trabalham no depdsito e a utilizagdo de empilhadeiras por

exemplo, que estdo arrolados nas duas atividades descritas acima.
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Cabe ainda ressaltar que o nivel de limpeza exigido nos estoques é condi¢cdo dos
certificadores de qualidade e sanidade proprios deste segmento de produtos. Provavelmente
se estas exigéncias nao fossem tao rigidas a Empresa teria um custo menor com esta

atividade.

Existem custos que podem ser minimizados atuando com os fornecedores?

Existem custos que podem ser minimizados atuando com os fornecedores, por
exemplo, os custos das inspecdes poderiam ser reduzidos a esparsas amostragens se 0s
fornecedores entregassem tudo dentro da especificacdo da empresa. Os fornecedores
poderiam entregar os materiais de embalagem quando estes estiverem dando entrada na
linha de produgao, eliminando assim todo o trabalho do almoxarifado de materiais de
embalagem e quimicos, entre outras medidas. Existe grande espacgo para este tipo de

negociagao e parceria com os fornecedores na Empresa “Z”.

Existem custos que sdo gerados por um ou por poucos produtos que estdo sendo

apropriados uniformemente a todos os outros?

Dentro do escopo deste trabalho, pode-se constatar apenas um produto que subsidia
os demais. Talvez, extrapolando o modelo para outros processos de apoio, inclusive a
administracéo, € provavel que mais distor¢des sejam constatadas. Outra possibilidade de
encontrar novas distor¢des seria ampliar o alcance do sistema ABC e custear outros objetos

de custo, com por exemplo, canais de distribui¢cao, clientes e fornecedores.

Podera ser viavel a terceirizagdo da armazenagem e expedigdo de produtos

acabados? Qual o preco justo a pagar por isto?

Pode ser viavel a terceirizagado da logistica da Empresa “Z”, principalmente se for
considerada a opc¢ao de fazé-la parcialmente, assim a expedigcao e exportacdo é a candidata
mais viavel e a alternativa mais comum a nivel de servigos oferecidos pelo mercado. Quanto
ao almoxarifado de materiais de embalagem e quimicos e a armazenagem de produtos em
elaboracao provavelmente algumas dificuldades seriam encontradas em razéo do layout da
companhia e de seu problema de planejamento de materiais, que freqlientemente acarreta

grande sobrecarga a estas duas areas.

Quanto ao preco justo a pagar por este servigo, pode-se utilizar as informacgbes do
sistema de custeio ABC desenvolvido neste trabalho para estabelecer um prego e volume

por atividade. Pode-se sugerir um sistema de tarifagdo em duas partes, por exemplo, até o
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nivel de atividade média anual mais trinta por cento, para considerar uma margem de
seguranga pela perda da flexibilidade, poderia ser contratado até o custo atual da atividade.

Os eventos que excederem a este volume seriam pagos individualmente.

Desta forma a empresa poderia ter um determinado nivel de custo deste processo
fixo, mais facil de planejar e controlar, e outra parte variavel a ser utilizada somente em
periodos de alta demanda, facilitando assim a gestdo do problema relacionado a

sazonalidade dos embarques para a matriz.

12.1 Limitagoes

As principais limitagdes deste trabalho consistem na coleta de informacoes
estatisticas a respeito da utilizagcdo da méo-de-obra por atividade, na correta delimitagao do
processo de logistica, que deveria incluir a atividade de embalagem e na obtencédo dos

dados contabeis para utilizagdo no modelo.

O apontamento de mao-de-obra por atividade apresentou-se como uma tarefa dificil
de ser realizada mesmo pelos supervisores da éarea de logistica, pois sdo muitos
funcionarios para estabelecer um controle com o nivel de detalhamento necessario. Outra
limitacdo a este apontamento é a resisténcia em apontar algum tempo ocioso, hormalmente
os funcionarios nao admitem tempos ociosos durante 0 més, nem 0s supervisores sio

simpaticos em demonstrar qualquer tipo de ineficiéncia em suas areas.

Para a correta delimitacdo do processo de logistica, de acordo Bowersox (2001) e
Ballou (1993), a atividade de embalagem deveria estar inclusa neste estudo, entretanto,
como citado no capitulo 06, existem poucas informacdes disponiveis a respeito desta
atividade na empresa, o que dificultou sua inclusdo. Outro processo que deveria ter sido
incluso neste modelo é o processo de compras, mas este processo também esta em fase de

implantacdo eo desconhecimento de suas particularidades impossibilitou sua consideragéo

A contabilidade da empresa “Z” ndo contempla a possibilidade de fornecer
informacdes por atividade. Esta limitagao dificultou a obtengéo dos gastos incorridos na area
de logistica e pode até mesmo ter comprometido sua exatiddo, pois nem todas as

informacdes disponiveis no razdo contabil foram revisadas e reclassificadas.



126

12.2 Recomendacgdes para Trabalhos Futuros

A realizacao deste estudo foi importante também para servir como um teste para
uma implantagdo mais abrangente do sistema de custeio ABC na Empresa “Z”. Para
solucionar algumas das solicitagdes citadas na secdo 12.1, recomenda-se os seguintes

cuidados para a eventual continuidade deste trabalho:

Prover um nivel mais alto de treinamento as pessoas envolvidas no projeto, para que
estas tenham maior consciéncia da informagao que estardo gerando e onde ela podera ser
util. Espera-se que a qualidade das informagdes aumente com esta providéncia. Pode-se
sugerir também o desenvolvimento de um sistema eletrénico capaz de coletar com maior

acuracia a utilizagcdo de mao-de-obra por atividade.

Adotar a estrutura organizacional sugerida no Apéndice 01 deste trabalho, que
facilitaria a implantagdo do sistema de custeio ABC em toda a empresa e possivelmente

reduziria os conflitos internos, que sdo comuns na atualidade.

Redefinir o plano de contas utilizado na contabilidade com a inclusdo de mais uma
possibilidade de segmentacdo das contabilizagées por atividade, que resultaria em maior

acuracia e, por consequéncia, em melhores informacgdes.
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APENDICE

Andlise Organizacional

Torna-se necessario estabelecer uma analise da posi¢do organizacional em que a
funcao logistica esta posicionada dentro da empresa “Z” e estabelecer uma comparagao

com algumas alternativas encontradas na literatura especializada.

A estrutura da empresa “Z” apresenta-se de uma forma a proporcionar conflitos de
interesses, pois as areas de compras, embalagem e programagdo de produgido e
embarques nao pertencem a célula de logistica. Desta forma fica bastante dificil coordenar
as decisdes e atingir o nivel de servigo, medido e monitorado pela matriz, pois o setor de
embalagem deseja todo o tipo de material necessario para a montagem dos produtos
acabados sempre disponiveis para atender a programacgado, o setor de compras procura
maximizar suas negociagdes comprando lotes minimos, principalmente em casos de
materiais de embalagem, que, no entanto nem sempre sdo necessarios. A célula de
logistica e armazenagem, em vista destas duas premissas, ndo raro encontra-se
superestocada, ndo tendo espaco fisico para acomodar niveis de estoques muitas vezes

superiores aos niveis necessarios.

E verdade que a empresa apresenta um grande problema de layout que dificulta
bastante a operacionalizagdo dos estoques e do transporte interno e que talvez seja o maior
problema de eficiéncia enfrentado pela empresa analisada neste momento. Entretanto o
problema de nivel elevado de estoques n&o tem origem neste ponto. Processos de
destruicdo de materiais de embalagem e produtos em elaboragdo sdo bastante comuns e no
ultimo exercicio chegaram a centenas de milhares de dodlares. Estes processos ocorrem
porque as artes e configuragbes das embalagens e o lancamento de produtos novos

apresentam uma freqiiéncia comum a qualquer produto destinado ao consumo final. Como a
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empresa esta presa a lotes minimos de compra destes materiais ndo € raro ter-se uma

quantidade em estoque que deixa de ser usual.

Fica facil perceber pontos de conflito na estrutura organizacional atual, pois pontos
correlatos da cadeia de producao desta empresa encontram-se sob comandos diferentes e
por consequéncia sob interesses diferentes, mesmo a producao dos dois principais produtos
da empresa, A e B, que sao feitos nas filiais de Minas Gerais e Rio Grande do Sul, encontra-
se sob comandos diferentes. Cabe também ressaltar que o comando corporativo, exercido
por vice-presidentes localizados na matriz norte-americana, também nao é unificado.
Enquanto o diretor administrativo-financeiro do Brasil responde para o Controller corporativo,
que € um dos Vice-presidentes, os diretores de operagdes e comercial do Brasil respondem
para o Vice-presidente operacional da matriz.Esta situacdo causa grandes dificuldades
estratégicas devido a dificuldade de convergéncia dos interesses dos trés diretores no

Brasil.

A estrutura atual conta com um diretor comercial responsavel pela compra de
matérias-primas, materiais de embalagem e quimicos de processo, venda de residuos
gerados pelo processo produtivo que sao aproveitados por outras empresas de outros
ramos, compras gerais como materiais de manutencdo, imobilizados, negociagbes de
servigos e outros. Este diretor também é responsavel pela planta localizada em Uberlandia -
MG, um processo de produgdo, por uma contingéncia organizacional gerada na aquisigao

da Companhia por sua atual controladora.

Mesmo nao sendo objeto desta analise, a aposi¢cao de um processo produtivo sob a
responsabilidade de um diretor comercial apresenta-se como um dos grandes problemas
organizacionais da Empresa “Z” e gera inumeros conflitos que refletem nas operagdes da
companhia. Os mais perceptiveis sdo os problemas de padronizagdo dos produtos que sao
visivelmente diferentes em termos de qualidade, coloracdo e formato, dificultando a
configuragao dos produtos acabados e conseqlientemente o abastecimento do setor de

embalagem.

Logo, o principal setor prejudicado pela eclosao deste tipo de conflito de interesses é
certamente a logistica, precisa até mesmo realizar inspe¢des de qualidade nas cargas da
unidade mineira para certificar que a classificacdo dos materiais enviada por aquela planta

esta correta, evidenciando um claro retrabalho.

A estrutura atual também apresenta um diretor industrial, que é o verdadeiro elo de
ligagdo com a programagao, vendas e administragdo da matriz nos EUA. E responsavel por

todas as areas produtivas localizadas no Rio Grande do Sul, pelo controle de qualidade e
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garantias sanitarias dos produtos, pela area de embalagem, pela manutencao e engenharia

de projetos e pela programacgéao de produgdo e embarques da empresa.

Esta parte da estrutura da empresa deveria disseminar as informacbes as outras
areas, para garantir a coordenacao e integragado de todos os processos da empresa, ja que
grande parte das informacbes necessarias a estas condigdes é gerada ou passa

necessariamente por aqui.

Entretanto, pela prépria estrutura interna, onde existe um gerente para cada uma das
tarefas elencadas acima, esta area tende a maximizar seus resultados em detrimento de
todas as outras areas da companhia. Por exemplo, os niveis de estoques sdo mantidos
sempre em niveis muito altos, mesmo que para isto seja necessaria a aplicagdo de um
grande volume de capital de giro e o aluguel de novos depdsitos, para garantir o nivel de
servigos, ja que o sistema de programacdo de vendas e produgcdo nao é confiavel e a

producdo pode ser submetida a gargalos a qualquer momento.

Pode-se constatar grande ponto de conflito no suprimento de matéria prima, sob
responsabilidade do Diretor Comercial. Deste material depende a qualidade e a eficiéncia da
producdo. Como o mesmo diretor é responsavel por um processo de fabricagdo em Minas
Gerais muito semelhante ao do Rio Grande do Sul, as comparagdes entre as duas plantas
em termos de custos e de qualidade s&o inevitaveis, entretanto, precisam ser conduzidas
com muito cuidado, pois ndo ha garantia de equidade no suprimento da matéria prima

principal que é a raspa de couro.

A atividade mais importante que se encontra sob responsabilidade desta diretoria é a
programacgao de todas as areas de produgdo e de embarques para a matriz. A empresa
organiza-se em torno de uma previsao semestral de vendas, faz suas compras, desenvolve
seus produtos, dimensiona seu fluxo de caixa e faz seus orcamentos com base nesta
previsao. Infelizmente o coeficiente de acerto desta previsao é muito baixo, ndo chegando a
sessenta por cento, o que significa que quase a metade daquilo que a empresa havia
programado e comprado ou ndo vai ser apenas parcialmente utilizado, ou ndo vai ser
utilizado naquele momento, ou nunca sera utilizado, ou ainda aquilo que nao foi programado

passa a ter prioridade na programacéo da producgao.

A Ultima grande ramificacdo na atual estrutura organizacional da Empresa “Z” é a
Diretoria Administrativo-Financeira, que ¢é responsavel pela contabilidade fiscal, pelo
financeiro/tesouraria, pelo planejamento e orgcamento, pelo departamento de recursos

humanos e, pela parte formalmente organizada da fungdo de logistica da Companhia.
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Também ¢é responsavel pelos controles internos da empresa, pelo planejamento

fiscal geral e pela representagao legal da entidade em qualquer instancia.

O diretor responsavel por esta fungao da empresa, é subordinado ao vice-presidente
de controle da matriz, tem como responsabilidade principal controlar a unidade brasileira,
prevenir fraudes e cumprir as obrigagdes civis, trabalhistas e fiscais da filial brasileira. A
parte formalmente organizada da fungao Logistica desta empresa esta sob esta funcao, e

conta com uma gerente e dois supervisores de area em sua administragao.

A parte formalmente organizada é responsavel pela carga e descarga dos materiais
que a companhia opera, como: produtos em elaboragao, quimicos de processo, materiais de
embalagem e matérias primas. A armazenagem destes materiais, seu transporte interno,
sua destinagao entre os depdsitos, o suprimentos das areas produtivas, a movimentacgao
das produgdes para os depositos, o carregamento, o transporte e a exportagdo de

containeres e todos os servigcos burocraticos necessarios a exportacdo dos produtos

acabados também fazem parte desta estrutura.

Assim, pode-se representar a situagdo atual através dos organogramas abaixo. O
primeiro apresenta a organizagédo geral e o segundo apresenta um detalhamento da parte

formalmente organizada da func¢éo logistica.

Estrutura Atual G eral

Cordmiler corporativo e Mice Presidente Operacioral
hgtriz
I
[ I ]
Diretor Comencial I I Diretor Op eracional I I Diretor Adm . Finan czire

Compra de higtérna-Frima Produgdo da Unidade RS Contabilidade & Financein
Produto & e B

Compra de higteriais de Embalagem e Quimicos Produgdn da Unidade RS Recursos Humanos
N Produtes C, O,E, F, G

“wendas de Residuas e Outros Produg@n da Unidade RS Logistica & Ammazenagem
Produta H

Compras Geraiz Embalagem Seguranga & Serdgos Gerais

<| Produgdno da Unidade de hdG ‘ ﬂ{ htanutengd o Geral

Planejamento Geral
Produgdn, Embalagem & Embanue
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Organograma de Logistica da Empresa "Z"

I Canfroller Corporativo [Matriz] I

I Diretor Administrativo Financziro I

|| Gerente de Logistica "

| Depta. de Importagio e Exportagan }—

Internaments de Importagies
Documentagdo e Faturaments de Exportagies
Dacumentagdo de Cimbio

| Armazenagem e Suprimentos de PE | |ﬁ~rmazenagem e Suprimentosde M.E. & Quim.
Recebimants Fisico das compras de PE R acebimento fisico das compras de M.E. & Quimicos
Armazenagem de Pradutos em Elabaragio Armazenamento dos WM.E. & Quimicos
Manuzeio & Transferéncia entre filias Manuzeio & tranferéncias intra filais
Abaztecimento & descarmregaments de rea de produgio hanusein de areaz produtivas & das devalugiies da pradugde

Ballou (1993) apresenta diferentes modelos de organizagdo para a estrutura de
logistica e discute suas vantagens e desvantagens. Esta referéncia sera importante para
estabelecer um paralelo entre a empresa “Z” e a literatura assim como identificar possiveis

alteragbes que possam ser sugeridas.

Ballou (1993) inicia sua discussdo relatando que a fungéo logistica & inerente a
qualquer tipo de empresa sem distingdo alguma e que sua forma mais comum de estrutura
organizacional é a matricial, ou seja, ndo ha uma estrutura formal de logistica e suas
atividades sao responsabilidade de outras funcbes formais da companhia. Esta solugao é
bastante interessante, pois evita uma estrutura completamente informal ou muito rigida.
Entretanto, conforme o autor algumas linhas de responsabilidade podem ficar ambiguas,

ocasionando o surgimento de conflitos dificeis de resolver.

Segundo Ballou (1993, pg 334), “Colocar as pessoas responsaveis pelas atividades
logisticas na empresa em posigdes que estimulem a coordenagéo entre essas atividades é o

problema da organizagao logistica”.

Arranjos organizacionais deste tipo geram eficiéncia aos objetivos da logistica, ou
seja, ao suprimento e distribuicdo de bens e servigos. Pois, através do planejamento e da
operagao dos sistemas logisticos, torna claras as compensacgdes de custos encontradas

nestes processos.
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Normalmente, as empresas se organizam em torno das trés fungdes basicas:
finangas, vendas e produgdo e agrupam todas as suas atividades em torno delas. Desta
forma, as atividades logisticas ficam distribuidas entre estas fung¢des, por exemplo, o
estoque geralmente é uma prerrogativa de finangas ou producdo e processamento de
pedidos normalmente esta sob vendas. Entretanto, conforme a intensidade do esforco
logistico a que a empresa esta submetida, esta distribuicao gera uma série de conflitos, pois
cada funcao distinta da companhia procurara maximizar seus objetivos fins. Assim sera
normal, que vendas coloque mais pedidos do que a produgéo possa produzir ou entregar,
ou que a produgado produza muito mais do que a capacidade de estocagem e distribuicéo,

fazendo surgir sérios conflitos de interesses.

Ballou (1993) argumenta que a estrutura organizacional de logistica dependera da
natureza da companhia e da importdncia da logistica para empresa que o estara
empregando. Assim empresas centradas em distribuicdo, suprimento ou industrias de
transformacdo sdo mais intensivas em logistica e possuem estruturas organizacionais
responsaveis por esta funcdo muitas vezes maiores que empresas de servigos, por
exemplo. O autor subdivide as estruturas organizacionais em trés alternativas basicas como

segue: (1) Informal, (2) semiformal e (3) formal.

Organizacao informal — Se for possivel alcangar a coordenacao entre as diversas
atividades logisticas com o apoio interno da firma estara configurada uma organizagao
informal da fungao Logistica. Normalmente, em fungdo da coergdo ou persuasdo exercida
pela administragdo para atingir um bom nivel de coordenacdo e cooperagéo entre estas

atividades, nao ha necessidade de alterar a estrutura organizacional da empresa.

O autor argumenta que a criagdo de sistemas de incentivos € uma boa forma de
obter a coordenagdo e cooperagdo necessarias em companhias com departamentos
separados, como transportes e inventario, por exemplo. Para tanto s&o necessarias algumas
alteracdes em instrumentos classicos de controle como o orgamento operacional, que néo
raro funciona como um incentivo negativo aos gerentes porque, por exemplo, um deles tera
que aumentar seus custos, para gerar economia na area de outro gerente. Assim o primeiro
gerente estaria tomando uma medida ruim com relagdo ao seu orgamento enquanto o outro

estaria sendo beneficiado por uma acgao que a rigor nao foi iniciativa sua.

Possivelmente uma forma de resolver esta complicada situagao seja dando acesso a
todos os gerentes a economia consolidada de todos os orgamentos de area, tornando claro
a todos que as agdes tomadas para geracdo de economias reflete em beneficio de toda a

empresa e n3o apenas para aquela area que a executou.
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O autor ainda cita a possibilidade de colocar todas as economias obtidas em um
determinado processo que necessita de coordenacdo em uma conta Unica, e reverter parte
do valor desta economia geral dos processos para os salarios. Este tipo de incentivo de
grupo sinaliza a todos os gerentes que a melhor coordenagéo e cooperagao gerada entre
suas areas redundara em maiores salarios e teoricamente deveria aumentar a eficiéncia
destes processos. Entretanto, conforme o préprio autor, esta alternativa tem conseguido
resultados apenas limitados, apesar de algumas delas terem utilizado o conceito

corretamente.

Apesar de reconhecer as alternativas citadas pelo autor como um exemplo, uma
alternativa de solugao para organizagbes informais, torna-se necessario esclarecer que
sistemas de incentivos sdo, normalmente, bastante complexos e devem ser muito bem
estudados antes de serem propostos, sob pena de obter-se resultados indesejados.
Discutindo o ultimo exemplo dado pelo autor, o tipo de incentivo proposto € um incentivo de

grupo e conforme
Ehrenber e Smith (2000, p. 431)

(...) Os grupos sao formados por individuos, e € no nivel individual que as
decisbes sobre se esquivar ao trabalho sdo tomadas em ultima estancia.
Alguém que trabalhe com afinco para aumentar a produgéo do grupo ou os
lucros da empresa acaba dividindo os frutos de seu trabalho com todos os
outros, que podem nao ter dedicado um esforgo extra.

Um incentivo deste tipo pode fazer com que os gerentes percebam que mesmo sem
empreender um grande esforgco para obter economias eles serdo recompensados pelo
esforco dos outros gerentes. Isto pode fazer com que um espere pelo esfor¢co dos outros e,

assim, ninguém realmente faca nada para obter novas economias.

Ballou (1993) faz mencdo a esta possibilidade realgando que apenas algumas
poucas empresas obtém resultados com incentivos deste tipo. Cita também que a criagao
de comités de cooperagao € outra alternativa de solugao, e conclui relatando que a revisao
das decisbes de logistica pelo principal executivo da empresa é uma forma bastante eficaz
de obter sucesso neste processo em virtude da alta administracdo encontrar-se em uma

posicao privilegiada com relagdo a empresa como um todo.
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Organizacao semiformal ou matricial — Este tipo de organizagao reconhece que o
planejamento e a operagao de logistica perpassam as diversas fungées da empresa. Neste
conceito, tem-se a designacao de um responsavel pela logistica, sem estrutura prépria, que
€ responsavel pela coordenagdo de atividades logisticas em conjunto com a estrutura das

outras areas funcionais da empresa.
Conforme Ballou (1993, p. 339),

Numa organizagdo matricial, o gerente de logistica & responsavel pela
totalidade do sistema de movimentagédo e armazenagem, embora nao tenha
autoridade direta sobre as atividades componentes da logistica.

O gerente de logistica deve dividir a autoridade e o centro de custos com o gerente
de linha de cada area. Todos os custos e problemas logisticos decorrentes da operacao
devem ser justificados por ambos, formando a base para a cooperacdo e coordenagdo. E
importante ressaltar que a estrutura formal da empresa permanece inalterada, logo, nao

existe uma fungao Logistica inserida diretamente na estrutura.

Encontra-se abaixo uma representacdo da estrutura semiformal apresentada por
Ballou (1993 , pg 340):
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Fonte: Dehayes, Jr., Daniel W.,Taylor, Robert L. Apud Ballou, Ronald H. Logistica Empresarial:

transportes, administragdo e materiais e distribuicao fisica, Sdo Paulo, Atlas, 1993.

A organizacdo matricial € uma forma bastante interessante de obter coordenacéao e

cooperacao nas atividades logisticas, entretanto, pela forma como é montada, esta estrutura

tende a criar linhas de responsabilidade e de autoridade ambiguas. Dentro das fungdes

formais, para aqueles responsaveis pela parte operacional, qual sera a prioridade, atender

sua propria fungao ou atender a Logistica? A alternativa semiformal é aplicavel a empresas

com consideravel volume logistico, que necessitam de uma organizagéo desta fungdo mais

definida, porém nao to rigida quanto em uma estrutura formal.

A organizagdo formal — A organizacado formal é aquela onde ha uma estrutura

completa destacada das demais, com objetivos, equipe e estrutura definida. Nesta situacao

a logistica ganha forca e status de funcdo organizacional e normalmente existe um vice-

presidente, diretor ou gerente de alto-nivel responsavel pela area.
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O objetivo deste tipo de organizagcdo € obter maior coordenagdo e cooperagao
através da posicdo de seus integrantes na organizagdo e da segmentacdo de suas
atividades das demais fungbes tradicionais da empresa. A organizagdo formal é
recomendada a empresas com grande atividade logistica ou em que a fungéo logistica
desempenha papel fundamental a eficiéncia operacional da companhia e deve ser aplicada

quando arranjos organizacionais mais flexiveis nao sao eficazes.

Estabelecer uma organizagdo formal para a funcio logistica significa nivelar a
posicao executiva principal da area ao mesmo nivel das demais fungbes da companhia,
como finangcas e marketing. Isto ajuda a garantir as atividades logisticas a mesma
importancia das atividades delegadas as outras fungdes. Também garante ao principal
executivo de logistica 0 mesmo poder de decisdo e o mesmo peso de opinido nas solugdes

de conflitos econémicos.

Deve ser criada uma subdivisido das areas da logistica de acordo com as
competéncias técnicas necessarias, que devem ser ocupadas por um gerente e serem
administradas como entidades distintas. Como a capacitacdo técnica é bastante
diferenciada para cada um dos gerentes responsaveis pelas diferentes éareas, estas

subdareas podem se multiplicar.

Ballou (1993) comenta que ndo ha uma estrutura formal de logistica comum, pois a
configuracdo depende bastante das particularidades da empresa em que estara sendo
aplicada, entretanto, apresenta a estrutura abaixo como forma de ilustrar o que foi discutido

neste tépico.
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Presidente
Vice-presidente Vice-presidente Vice-presidente Vice-presidente
de finangas de manufatura de logistica de marketing
Gerente de Gerente de G te d
armazenagem o processamento de t eren °n e
manuseio de pedidos e nivel rar'\)s;l;o e
materiais de servigo embalagem
Gerente de
Gerente de estoques e
compras programagao de
produgao

Fonte: Ballou, Ronald H. Logistica Empresarial: transportes, administracdo e materiais e

distribuicao fisica, Sao Paulo, Atlas, 1993.

Analise Final — Apos a verificagdo da literatura quanto a alternativas organizacionais
para organizagdes logisticas pode-se comentar o caso da Empresa “Z” e elaborar uma nova
proposta organizacional para maximizar a sinergia operacional da companhia. Ja foi
apresentado neste trabalho que a empresa analisada é intensiva em logistica, entretanto,
por varios motivos a logistica geralmente é a area que serve de pulmao para algumas

ineficiéncias operacionais graves que serao analisados a seguir.

A empresa “Z” reune hoje apenas o transporte, a armazenagem e a exportagao
sobre o titulo de logistica. O departamento de embalagem fica sob responsabilidade da
diretoria industrial e, conforme a literatura e os fluxos operacionais que a empresa apresenta
na atualidade, ficaria bem melhor posicionada sob a area de logistica. Esta reorganizagao
traria um aumento da sinergia entre a armazenagem e o transporte e a atividade de
embalagem com aumento da comunicacdo e coordenacdo entre as areas. E importante
ressaltar que estas duas atividades, que hoje sdo dissociadas, deveriam ficar sob
responsabilidade de apenas um diretor com alguma estrutura dotada de gerentes de area

abaixo deste.
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Outra area que deveria ser integrada a area de logistica é a que hoje € denominada
area comercial. Como a principal atividade, que consome aproximadamente noventa por
cento do esforgo deste departamento € comprar, sejam matérias primas, materiais de
embalagem, quimicos ou mesmo produtos em elaboragdo, a atividade de comercializagao
nao impediria sua consolidagdo com a logistica. Inclusive, no novo organograma proposto, a
diretoria comercial passaria a ser uma diretoria de logistica dotada de quatro gerentes, um
de transporte, armazenagem e exportagdo, um de embalagem, um de compras gerais € um

de compras de matérias primas.

Esta alternativa de organizacado logistica formal seria interessante para a atual
configuracdo de negdécio. Como a empresa nao possui um planejamento estratégico
explicito, nenhuma medida estratégica visando o cumprimento do plano foi considerada na
concepcao desta estrutura. Medidas radicalmente diferentes das que se tém na atualidade
podem modificar completamente esta proposta, por exemplo, se a empresa voltar seu foco
de atuacdo para o mercado interno ela ndo podera prescindir de seu departamento

comercial, pois a atividade de vendas ganhara grande importancia e volume de transacoes.

Segue o organograma proposto:

Estrutura Proposta

Coantrotle r corporativo e Mice Presidente de Operagdes
higtriz
I
[ I ]
Diretor de Logistica I I Diretar Indu strial I I Diretar Adm . Finan cziro

| | Compra de higténa-Prima e “enda de Resdduos Planejamento Geral Contabilidade & Financeiro
Produgde, Embalagem e Embanque

| |Compra de higterais de Bmbalagem e Quimicos | | | Produgdn da Unidade de h1G Recursos Humanos

Compras Gerais Produgdn da Unidade RE Seguranga e Senigos Gerais
Produta A e B

Embalagem Produgdn da Unidade RE
B B Produtos G, 0, E, F, G

Transparne, AmMmazenagem e Bvportagia Pradugdn da Unidade RE
Produta H

hdanutengd o Geral

Controle da Qualidade




