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Resumo:

A evolucao tecnoldgica atual tende a acelerar as transformacdes industriais, exigindo uma atitude dindmica dos
responsaveis pelo gerenciamento das organizagdes. O conhecimento global do universo em que 0s processos industriais
se inserem e a analise das diversas atividades gue os envolvem exige um tratamento que ndo pode mais se basear em
métodos empiricos, sob pena de reduzir a competitividade da empresa em um mercado que modificou seus paradigmas de
gualidade e produtividade. Dentro desse contexto, a otimizacdo dos processos industriais exige uma sistematizacdo que
envolve diversas ferramentas disponiveis no ambito da Engenharia de Producgéo e que, convenientemente combinadas,
permitem atingir os objetivos de uma organizacao produtiva: a geracao de dinheiro e a sua sobrevivéncia no mercado.
Nesse sentido, o0 estudo das técnicas de planejamento e controle da producéo e a implementacdo de métodos de custeio e
de ferramentas de pesquisa operacional e simulagdo permitem a introducéo de métodos de avaliagdo e controle de
desempenho, necessarios ao gerenciamento das moder nas organizagfes industriais. Este trabalho pretende enfocar o
mapeamento e mensuracgao de processos industriais através de uma técnica que permita a representacao visual das
diversas etapas dos processos produtivos e de apoio, bem como sua avalia¢éo e controle através de um sistema que
mensure os custos envolvidos.
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INTRODUGCAO

A evolucdo tecnoldgica atual tende a acelerar as transformacgdes industriais,
exigindo uma atitude dindmica dos responsaveis pelo gerenciamento das organizagoes.
O conhecimento global do universo em que o0s processos industriais se inserem e a
analise das diversas atividades que os envolvem exige um tratamento que ndo pode
mais se basear em métodos empiricos, sob pena de reduzir a competitividade da
empresa em um mercado que modificou seus paradigmas de qualidade e
produtividade.

Dentro desse contexto, a otimizacdao dos processos industriais exige uma
sistematizacdo que envolve diversas ferramentas disponiveis no ambito da Engenharia
de Produgdo e que, convenientemente combinadas, permitem atingir os objetivos de
uma organizagao produtiva: a geracdo de dinheiro e a sua sobrevivéncia no mercado.

Nesse sentido, o estudo das técnicas de planejamento e controle da producdo e
a implementagdo de métodos de custeio e de ferramentas de pesquisa operacional e
simulacdo permitem a introducdo de métodos de avaliagdo e controle de desempenho,
necessarios ao gerenciamento das modernas organizagoes industriais.

Este trabalho pretende enfocar o mapeamento e mensuracdo de processos
industriais através de uma técnica que permita a representacdo visual das diversas
etapas dos processos produtivos e de apoio, bem como sua avaliagdo e controle
através de um sistema que mensure os custos envolvidos.

OBJETIVOS

O trabalho tem como objetivo principal a avaliacdo de pequenas e médias
empresas industriais, através da definicdo de uma metodologia, visando a modelagem
de uma planta de manufatura. Esta modelagem, através do mapeamento dos
processos produtivos e de apoio, deve permitir a identificacdo das restricdes do
sistema industrial e a conseqliente otimizagdo do mesmo, através de acGes gerenciais
focalizadas, baseadas em um sistema de custeio adequado as necessidades da
empresa.

O trabalho possui como objetivo secundario o fornecimento de subsidios para o
controle de custos, permitindo a identificacdo e a eliminacdao das perdas do processo
industrial.

MAPEAMENTO DE PROCESSOS PRODUTIVOS E DE APOIO

Segundo Hronec (1994), o mapeamento de um processo requer a identificacdo
do produto ou servico, incluindo os pontos de entrada e saida do processo envolvido,
permitindo a escolha de parametros de avaliacdo e controle do mesmo. Exige, ainda, a
documentacdo e a transferéncia de informagOes para uma representacdo visual, de
modo a permitir a detecgdo e eliminacao de atividades que ndo agregam valor ao
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produto ou servico e facilitar a visualizacao de cada atividade dentro do processo mais
geral.

O que se observa nas empresas € a falta de uma ferramenta simplificada que
permita o mapeamento de seus processos industriais. A inexisténcia desta ferramenta
é devida principalmente aos seguintes fatores (Hronec, 1994):

e as empresas nao se organizam por processos e sim por fungoes;
e ndo existe responsabilidade pelos processos;
e a geréncia desconhece os processos da organizacdo;

e mapeamento dos processos é trabalhoso.

Nesse sentido, Ledo (1994) propde a utilizacdo de uma metodologia de
mapeamento visual de processos produtivos, identificando os insumos empregados, as
operacgOes de transformacdo envolvidas, os pontos de controle e os produtos obtidos.

Quanto aos processos de apoio, sugere-se 0 seu mapeamento através da
identificagdo dos gastos associados, das atividades envolvidas e dos pontos de decisao
existentes ao longo do processo efetuado.

Este mapeamento, complementado pelo levantamento das restricbes do
sistema de manufatura - fornecimento, producdao e mercado - permite a identificacao
dos pontos de estrangulamento do sistema e a priorizacdo das acbes de melhoria
baseadas em técnicas de engenharia industrial e reengenharia de processos, visando
aumentar o ganho do sistema (Goldratt, 1990).

Nas Figuras 1 e 2, apresenta-se uma proposta de mapeamento visual de
processos produtivos e de apoio, através de uma simbologia simplificada que pode ser
utilizada para orientacdo dos operadores e funcionarios, integrando os diversos setores
da empresa numa légica de "cliente-fornecedor".
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Figura 1 - Mapeamento Visual de um Processo Produtivo.
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Figura 2 - Mapeamento Visual de um Processo de Apoio.

MENSURAGCAO DE PROCESSOS PRODUTIVOS E DE APOIO

Como complemento ao mapeamento visual, surge a necessidade de identificar
0s recursos consumidos baseado nos processos mapeados.

Neste contexto, um sistema de custos que avalie e controle as diversas etapas
do processo industrial deve ser capaz de refletir o dispéndio de recursos ao longo dos
processos.

Sugere-se 0 emprego de um sistema de custeio misto, baseado no custo-
padrdo para insumos e nas UEPs (Unidades de Esforco de Producdo) e no ABC
(Activity-Based Costing — Custeio Baseado em Atividade), procurando identificar os
custos de transformacao e das atividades de apoio.

O sistema de custo-padrdo deve refletir, além do custo dos insumos
consumidos, o dispéndio de recursos para sua obtencgdo, incluindo todos os custos de
desenvolvimento de fornecedores e aquisicao dos materiais.

O método das UEPs, a partir do mapeamento do processo produtivo, permite a
alocacao dos custos diretos e indiretos de fabricagdao e sua aplicacdo requer (Allora,
1985; Antunes, 1988; Kliemann, 1989):

¢ a definicdo dos postos operativos, via identificacdo dos recursos disponiveis e
custos associados de operacdo, principalmente energia elétrica, desgaste de
ferramental e mdo-de-obra envolvida;

¢ a definicdo do produto-base, escolhendo aquele que melhor represente o mix
de produtos ofertados;

e 0 calculo dos foto-indices dos postos operativos e do foto-custo do produto-
base, permitindo a definicao das UEPs/h de cada posto operativo e das UEPs de cada
produto em fungao dos tempos de processamento destes em cada posto operativo.

Ja o sistema ABC tem por fungdo apropriar e direcionar os custos indiretos de
apoio para as atividades e/ou para os produtos, respondendo as seguintes questdes
(Johnson & Kaplan, 1993):

e quais sao os custos da empresa?

» onde focalizar esforgos para reduzir os custos?

e quais atividades estdo gerando os custos?

Além disso, o ABC focaliza-se no cliente, auxiliando a mensuracéo e o
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gerenciamento das atividades que agregam valor e permitindo a reducdo ou
eliminacdo daquelas que ndo agregam valor.

Para a implementacdo do sistema ABC, exige-se o cumprimento das seguintes
etapas (Hronec, 1994):

e determinar as linhas de produto;

e entender os processos de apoio;

e selecionar os processos importantes sob a 6tica do cliente;

¢ atribuir custos com base no consumo dos recursos;

e desenvolver um modelo de custo por linha de produto.

CONSIDERAGOES FINAIS

A reducdo ou eliminacdo dos desperdicios é um objetivo a ser perseguido por
qualquer organizagdo industrial. Para tanto, € necessario que se conhegam as causas
geradoras dos custos, que normalmente incluem projeto do produto e do processo,
envolvendo especificacbes de projeto, materiais (qualidade e conformidade) e
manufatura (tempo de processamento, setup, equipamentos empregados), compras e
logistica, incluindo preco do material, dificuldade de obtencdo, manutencdao de
estoques, processo de programacao e organizacdo industrial, referindo-se as
atividades administrativas, treinamento e controle de qualidade.

Nesse sentido, o mapeamento de processos produtivos e de apoio aparece
como pré-requisito indispensavel a correta compreensdao dos processos industriais.
Este mapeamento deve preceder a implantacdo de um sistema de custos, dotando a
empresa de uma ferramenta eficaz para a identificacdo e reducdo de desperdicios,
permitindo um adequado posicionamento da empresa frente ao mercado.
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