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RESUMO

O cenario econébmico atual, aliado ao fator de competitividade do mercado e
aos niveis de exigéncia cada vez mais altos, tem impactado diretamente a margem
de contribuicdo das industrias graficas. Assim, para obter vantagem competitiva, faz-
se necessaria a revisao das praticas de gestdo e dos processos organizacionais, de
modo a torna-los integrados na execucgao das atividades do negdcio. A integragao
entre o planejamento e controle da produgdo (PCP) e os determinantes de custos
possibilita encontrar oportunidades internas em relagdo ao desempenho fisico e
financeiro. Diante disso, o presente estudo tem por objetivo identificar as atividades
de PCP e os determinantes de custos aplicaveis as industrias graficas e propor um
framework integrativo. Para atingir o objetivo da pesquisa, o método utilizado foi a
Design Science Research (DSR). O desenvolvimento do framework contou com
elementos da literatura e etapas de coleta de dados em uma industria grafica. Apos
desenvolvido, o framework foi submetido a um grupo focal para validagdo e
apresentado a especialistas. Os resultados das validagdes indicam que o framework:
a) é capaz de apoiar a integragao entre as atividades de PCP e os determinantes de
custos; b) pode ser utilizado para integrar as atividades de PCP com os
determinantes de custos; c) contempla todas as atividades necessarias para integrar
o PCP com os determinantes de custos; d) €& de facil compreensdo e
implementacgéo; e e) é aplicavel as industrias graficas para integrar o PCP e os
determinantes de custos. Os especialistas destacaram que o framework traz clareza
quanto aos determinantes de custos e seus atributos de identificagcdo para as
industrias graficas e suas relagdes com as atividades de PCP. Além disso, obstante,
o framework orienta quanto aos impactos dos determinantes de custos nas
operacdes da empresa, promovendo tomada de decisdes com atencao a eficiéncia

operacional.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica de Custos; Determinantes de Custos;
Planejamento e Controle da Produgao; PCP; Framework.



ABSTRACT

The current economic scenario, coupled with the market competitiveness
factor and increasingly higher levels of demand, has directly impacted the
contribution margin of printing industries. Thus, to obtain competitive advantage it is
necessary to review management practices and organizational processes, integrating
them with the execution of business activities. The integration between production
planning and control (PCP) and cost determinants points out internal opportunities in
relation to physical and financial performance. Therefore, this study aims to identify
the PCP activities and the cost determinants applicable to printing industries and to
propose an integrative framework. To achieve the research objective the method
used was Design Science Research (DSR). The development of the framework relied
on elements from the literature and data collection steps in a printing industry. After
developed, the framework was submitted to a Focus Group for validation and
presented to specialists. The results of the validations indicate that: a) the framework
is able to support the integration between the PCP activities and the cost
determinants; b) it is possible to use the framework to integrate the PCP activities
with the cost determinants; c) the framework contemplates all the necessary activities
to integrate the PCP and the cost determinants; d) the framework is easy to
understand and implement; and e) the framework is applicable to the printing
industries to integrate the PCP and the cost determinants. Moreover, the specialists
highlighted that the framework brings clarity about the cost determinants and their
identification attributes to the printing industries and their relations with the PCP
activities. Notwithstanding, it provides guidance to the impacts of cost determinants
on the company's operations, promoting decision making with attention to operational
efficiency.

Key-words: Strategic Cost Management. Cost Drivers. Planning and Production

Control. PPC. Framework.
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1 INTRODUGAO

Apresenta-se, nesta secdo, a contextualizagdo e o problema da pesquisa, 0s
objetivos, a justificativa e a relevancia do estudo, bem como sua delimitagdo e

estrutura.
1.1 Contextualizagao e problema de pesquisa

O cenario econbmico atual, aliado ao fator de competitividade do mercado e
aos niveis de exigéncia cada vez mais altos, requer das organizagdes um
alinhamento de seus processos e atividades que possibilite uma atuacao sustentavel
por parte das organizagdes. Frente a esses desafios, as empresas buscam
estratégias para permanecerem atuantes no mercado (SHANK; GOVINDARAJAN,
1997; SAUER, 2020) e, para tanto, recorrem a ferramentas e técnicas que possam
auxilia-las no processo de gestao (ANDRADE; FERNANDES, 2015; MELO, 2008).

Nesse contexto, estdo as empresas da industria grafica. Conforme dados
divulgados pela Associacdo Brasileira da Industria Grafica (2021), 87% das
empresas do segmento grafico tiveram suas operagdes afetadas nos ultimos anos.
O desafio esta pautado na alta do prego da celulose, principal matéria-prima das
empresas que atuam neste segmento, somado aos fatores de mercado (BRACHA,
2022).

A crescente demanda internacional por celulose, junto a alta do délar,
incentiva os ofertantes nacionais de celulose a almejarem o mercado externo e
majorarem o pre¢co do mercado interno (BRACHA, 2022). O aumento do preco da
principal matéria-prima das industrias graficas impacta diretamente na margem de
contribuicdo dos produtos, demandando que as empresas trabalhem suas
estratégias para se manter competitivas.

Dessa forma, para que as empresas da industria grafica consigam formular
planos, gerenciar recursos e controlar desvios de forma eficiente, € importante que
haja integracédo entre o planejamento e controle da produgao (PCP) e a gestdo de
custos. Esta integracdo possibilita a formulagdo de estratégias para melhor
aproveitamento dos recursos fisicos e financeiros, mantendo, assim, uma vantagem
competitiva sustentavel (SHANK; GOVINDARANJAN, 1997).
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Sob este enfoque, os novos paradigmas da gestdo empresarial exigem
funcdes descentralizadas, participativas, interdependentes e integradas (GUINERY;
MACCARTHY, 2009). A habilidade de operar e otimizar recursos por meios de
procedimentos, métodos e regras é elementar para conservar recursos, produzir
eficientemente e eliminar perdas e desperdicios (MELO, 2008).

Uma forma de se obter vantagem competitiva € por meio da revisdo das
praticas de gestdo e dos processos organizacionais, tornando-os integrados e
flexiveis na execugdo das atividades do negécio (ANDRADE; FERNANDES, 2015).
Nesse contexto, Paiva, Gavronski e D’Avila (2011) e Chen e Li (2013) destacam a
integracdo como uma forma de melhorar os processos organizacionais.

Jugend (2010, p. 1) define integragdo como “trabalho colaborativo e interativo
entre diferentes departamentos e/ou especialistas presentes em uma empresa que
necessitam realizar trabalhos conjuntos com o propésito de atingir determinados
objetivos comuns”. H& uma necessidade das organizagdes de explorar as inter-
relagdes e interfaces entre os processos operacionais, a fim de promover valor e
atender aos objetivos da organizagdo com maior dinamismo (ANDRADE;
FERNANDES, 2015).

Entre as estratégias para manutencao da vantagem competitiva, no ambito do
processo de gestdo, Melo (2008) ressalta o PCP e a gestdo de custos. Planejar e
controlar a produgdo sao processos fundamentais para acompanhar as exigéncias
mercadoldgicas ligadas ao prazo de entrega, ao prego e a qualidade (GUINERY;
MACCARTHY, 2009). Ainda, a gestao estratégica de custos (GEC) esta relacionada
a busca de competitividade das organizagdes e, consequentemente, a sua
continuidade (DIEHL; MIOTTO; SOUZA, 2010), principalmente no que tange aos
determinantes de custos que correspondem as opgdes estratégicas e operacionais que
a empresa assumiu como a forma mais adequada de executar suas operacgdes
(MEGLIORINI; SOUZA, 2011).

Shank e Govindarajan (1997) destacam que, até 1980, o volume de producgao era
considerado o unico determinante de custos, no entanto, outros fatores passaram a ser
observados como causadores destes. Slack (1991) ainda acrescenta que os custos de
produgao sao afetados por uma série de decisdes que sdo estratégicas e dizem respeito
a forma como a empresa opta por reagir ao mercado e aos concorrentes. Assim, deve
ser de entendimento da produgéo o impacto que os determinantes de custos tém sobre

os custos unitarios (SLACK, 1991). Nesse sentido, a integracdo entre o PCP e os
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determinantes de custos possibilita encontrar oportunidades internas em relagcdo ao
desempenho, bem como, obter informagdes primordiais para a tomada de decisao
(SLACK; JONES; JOHNSTON, 2020). A otimizagdo de custos deve ser um item
primordial para o PCP, pois seu objetivo € a programacao de uso dos recursos de
forma eficiente, para que a organizagao possa identificar potenciais ganhos durante
0 processo produtivo e atingir sucesso financeiro (SAUER, 2020).

O impacto dos determinantes de custos se estende a todo ciclo do produto,
desde a etapa estrutural da empresa de pesquisa e desenvolvimento, ao seu
descarte (SAKURAI, 1997). As informagdes de custos sdo usadas na formulagéo de
estratégias superiores, de tal forma que, a organizagdo alcance vantagem
competitiva, com a criagdo de valor para o cliente a um custo igual ou menor em
relacdo a concorréncia (HANSEN; MOWEN, 2009).

Neste contexto, observa-se que a integracdo das areas funcionais contribui
para que a organizagao alcance beneficios econdmicos e financeiros e se mantenha
competitiva (KERN; FORMOSO, 2006; MELO, 2008; SAUER, 2020; CIURANA et al.
2008; ANDRADE; FERNANDES, 2018). Diante disso, tem-se a seguinte pergunta de
pesquisa: Como integrar o PCP e os determinantes de custos em industrias
graficas?

Com carater aplicado, esta pesquisa é baseada na Design Science Research
e tem como inteng&o, para responder ao problema de pesquisa acima, gerar um
artefato do tipo método que auxilie as industrias graficas no processo de integragcéo

entre o PCP e a GEC. Com isso, a seguir sdo definidos os objetivos da pesquisa.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa é propor um framework integrativo entre o

PCP e os determinantes de custos em industrias graficas.

1.2.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral, tem-se como objetivos especificos:
a) identificar as atividades de PCP aplicaveis a industria grafica;
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b) mapear os determinantes de custos aplicaveis a industria grafica;
c) analisar a contribuicdo do framework proposto na integragdo entre as

praticas de PCP e os determinantes de custos para as industrias graficas.
1.3 Justificativa e relevancia do estudo

Conforme comentado anteriormente, o setor da industria grafica enfrenta
desafios em relagado ao preco da sua principal matéria-prima, a celulose. Buscando
ilustrar essa situacao, evidencia-se, no Grafico 1, a evolugdo do preco, em délares,
por tonelada da celulose de fibra longa (NBSKP), nos Estados Unidos da América

(EUA), na Europa e na China.

Grafico 1 — Evolugao do preco da celulose

US5 por toneladas

Fonte: Bracha (2022, p. 11).

O setor de papel e celulose desempenha uma funcédo importante na economia
nacional, assim como no cenario mundial (INTERNATIONAL ENERGY AGENCY,
2022). O Brasil é o segundo maior produtor de celulose do mundo, conforme mostra
a Figura 1, e, em 2020, estava em primeiro lugar no ranking de exportadores, com
mais de 15 milhdes de toneladas de celulose, tornando-o um grande fornecedor

mundial.
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Figura 1 — Ranking dos maiores produtores de celulose no mundo em 2020

: Producao (106 t)

EUA 50,9 27.4%
Brasil 21,0 11,3%
Canada 15,4 8,3%
China 14,9 8,0%
Suécia 12,0 6,5%
Finlandia 10,5 5,7%
Russia 8.8 4,7%
Indonésia 84 45%
Japao 7.2 3,9%
Chile 5,2 2,8%

Fonte: IndUstria Brasileira de Arvores (2021) e Food and Agriculture Organization of the United
Nations (2021).

Em 2020, mais de 20% da producdo brasileira foi destinada ao mercado
externo (INTERNATIONAL ENERGY AGENCY, 2022). O aumento do ddlar incentiva
a exportagdo e, embora haja demanda no mercado interno, os produtores de
celulose, incentivados pela alta do dolar, preferem o mercado externo. Com isso, as
organizagbes que utilizam matérias-primas oriundas da celulose s&o afetadas e
precisam adquirir do mercado externo a matéria-prima que foi produzida no mercado
interno.

Este € o cenario das industrias graficas que tém como matéria-prima o papel,
proveniente da celulose. Em 2020, a pandemia de covid-19 provocou algumas
alteracgdes na industria de papel. Houve uma redugao de 14% na produgao de papel
para imprimir e escrever, ao mesmo tempo que a nova rotina dos brasileiros
provocou um aumento do consumo de bens essenciais, como alimentos e itens de
higiene pessoal. Além disso, um crescente avango do e-commerce e dos pedidos
em domicilio causou um acréscimo de 0,3% no setor de embalagens e,
consequentemente, o aumento do consumo de papel-cartdo (INTERNATIONAL
ENERGY AGENCY, 2022). A Figura 2 demonstra a produgédo nacional por tipo de

papel e evidencia a relevancia do setor de papel para embalagem.
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Figura 2 — Producao por tipo de papel no Brasil em 2020 e crescimento
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Fonte: Industria Brasileira de Arvores (2021).

Tendo em vista o desafio das industrias graficas frente ao aumento do custo
de sua principal matéria-prima, o papel proveniente da celulose, a relevancia deste
estudo pauta-se na contribuicdo para auxiliar estas organizagbes em estratégias
para se manterem competitivas. A integracdo de processos internos pode compor
esta estratégia (ANDRADE; FERNANDES, 2015).

As organizagdes que desejam ter sucesso precisam integrar seus processos
internos e externos, especialmente o processo de PCP. Um processo otimizado dos
recursos de producdo e a rapidez nas alteracdes impactam na reducéo de custos e
na melhoria do desempenho produtivo (ZADEH; AFSHARI; KHORSHID-DOUST,
2014).

Nesse mesmo sentido, a GEC é capaz de assegurar a continuidade dos
negocios por meio da identificagdo e mensuragcdao correta de custos, do
estabelecimento de objetivos e metas, da determinagdo de estratégias e das
iniciativas organizacionais (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997). Dessa forma, a GEC
nao apenas suporta o processo de gestdo, como também ajuda a organizagcao a
superar momentos de competitividade no mercado.

As organizagdes precisam ter uma gestéo eficiente e eficaz em custos, em
especial as que competem com base na lideranga em custo, para manterem sua
posicdo de mercado (MEGLIORINI; SOUZA, 2011). Nesse sentido, Megliorini e
Souza (2011) comentam que uma gestao eficiente exige conhecimentos a respeito

dos custos e, principalmente, dos determinantes destes.
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Nota-se que ha uma necessidade pratica de integrar o PCP com os
determinantes de custos, a fim de se alcancar mais eficiéncia na utilizacido dos
recursos e na tomada de decisdo. No entanto, & notavel que as empresas trabalham
essas areas de forma isolada, na qual a integragéo entre as areas de PCP e custos
€ realizada apenas com a analise das informagdes de custos realizados em relagao
ao que foi planejado, sem uma interagdo mais cotidiana (ZADEH, AFSHARI,
KHORSHID-DOUST, 2014; MELO, 2008).

A revisdo das praticas de gestdo e dos processos operacionais permite o
alinhamento das metas estratégicas e a aplicagdo dos sistemas de informacéo,
trazendo agilidade e flexibilidade as organizagbes (ANDRADE; FERNANDES, 2015).
A integracdo é uma aliada na melhora dos processos organizacionais, e a GEC, em
um ambiente competitivo, torna-se um fator determinante para a sobrevivéncias das
organizagdes (COOPER; SLAGMULDER, 1998).

Avaliando-se, na literatura, estudos existentes sobre a integracdo do PCP
com os determinantes de custos, ndo foram encontradas pesquisas sobre o tema.
Contudo, foram encontradas pesquisas que objetivaram a integracédo do PCP com a
gestado de custos. Kern e Formoso (2006) e Sauer (2020) conduziram pesquisas
para resolver as deficiéncias de integracdo entre o PCP e a gestado de custos no
contexto da construgao civil. Também foi identificado o estudo de Melo (2008), que
objetivou analisar a interagdo entre as duas areas.

Kern e Formoso (2006) buscaram identificar a possibilidade de melhorar a
interacao entre planejamento e controle de custo dos empreendimentos de
construcdo civil, por meio da proposta de um modelo a ser utilizado durante a fase
de obras. Os resultados contribuem para a compreensao do papel das curvas de
agregacao de recursos como ferramenta de planejamento e controle dos custos,
porém, a implementacido da ferramenta mostrou-se complexa e dificil.

Sauer (2020), buscando aprimorar o estudo de Ken e Formoso (2006), propbs
um modelo para gestdo dos custos integrado ao processo de planejamento e
controle, baseado em localizagdo, com o apoio do Building Information Modeling
(BIM). Os resultados demonstraram que a aplicagdo do modelo traz beneficios em
relacdo a reducédo de tamanho do lote, ao controle do trabalho em progresso e ao
aumento da terminalidade, além de um controle mais efetivo dos custos durante a

producgao e da analise do impacto financeiro na tomada de decisao.
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Melo (2008) realizou um estudo para identificar quais as interagdes existentes
entre as informagdes do PCP e as da gestdo de custos em uma empresa industrial
de médio porte do setor de massas alimenticias na perspectiva de consecug¢ao de
seus objetivos de controle. O estudo analisou a integragdo produgao-custo,
relacionando as informagdes fornecidas pelo PCP a gestdo de custos e vice-versa.
Os resultados demonstraram que a principal troca esta pautada na informacgao de
orcado e realizado das informacdes de custos.

Dada a pouca exploragédo do tema integracdo entre o PCP e a gestdo de
custos, principalmente em relacdo aos determinantes de custos, observou-se uma
oportunidade de aprofundar os estudos em relagdo a interacdo entre o PCP e os
determinantes de custos no contexto da industria produtiva, principalmente em
relacdo a como estabelecer esta integragédo e quais seus possiveis reflexos. Até esta
pesquisa, pouca atengao foi dada a integragdo com a GEC no contexto industrial,
especialmente sobre como realizar esta integragdo. Desse modo, esta pesquisa visa
explorar os elementos de PCP e os determinantes de custos e propor um framework
que auxilie nesta integragéo.

Devido a importante integracdo entre essas duas areas para o contexto
empresarial e a caréncia de estudos identificados, a principal motivacdo para esta
pesquisa € o desenvolvimento de um artefato que contribua para a sinergia entre as
duas areas e promova ganhos em termos de desempenho para as empresas da
industria grafica. Aléem disso, o estudo visa contribuir para as interagbes entre o PCP
e a GEC, possibilitando um aprofundamento sobre os elementos de PCP e os
determinantes de custos, bem como sobre os possiveis beneficios dessa interagao.
Ademais, o resultado desta pesquisa podera contribuir para que outros segmentos
se beneficiem de seus resultados, desde que as adaptagbes necessarias sejam

realizadas.

1.4 Delimitagao do estudo

Para a presente pesquisa, as seguintes delimitagdes foram definidas e devem
ser consideradas:
a) o framework tem por objetivo apoiar o processo de integragao entre o

PCP e os determinantes de custos, auxiliando empresas da industria grafica;
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b) o framework que foi desenvolvido ndo tem por objetivo apoiar a
implementagao de processo de PCP ou ainda a implementagao da GEC, mas sim
amparar na integracao entre esses dois processos.

C) ndo foi objetivo deste trabalho realizar a aplicagdo de todas as
ferramentas e técnicas de PCP e GEC presentes na literatura, mas sim, por meio de
um viés de interacdo, analisar possiveis atividades que possam auxiliar na
integracdo entre as duas areas;

d) esta pesquisa nao teve como objetivo realizar a implementacao total ou

parcial da solugao proposta, tendo em vista o tempo disponivel para sua realizagao.

1.5 Estrutura da dissertagao

Este estudo esta organizado em seis seg¢des. A primeira, e presente, segao
apresenta a introdugao da pesquisa, contendo sua contextualizagdo, seus objetivos,
sua relevancia e suas delimitagdes. Na segunda sec¢ao, expde-se a fundamentagao
tedrica do estudo, que inclui temas como a) PCP; b) GEC e determinantes de
custos; e c) estudos anteriores a respeito da integracédo entre o PCP e a gestédo de
custos. Na terceira secéo, sao apesentados os métodos e procedimentos que foram
utilizados para a conducdo da pesquisa. Na secdo quatro, sdo apresentados os
resultados dos objetivos especificos, o desenvolvimento do artefato e sua validagao.
A quinta secao, por sua vez, apresenta a discussao dos resultados. E, por fim, na
sexta e ultima sec¢do, constam as consideragdes finais, bem como as contribuicbes
praticas e tedricas e sugestdes de pesquisas futuras. Finalizando esta dissertagao,

estao as referéncias e os apéndices.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A compreensao dos conceitos de planejamento e controle da produgéo (PCP)
e suas atividades, bem como de gestdo estratégica de custos (GEC) e,
principalmente, de determinante de custos, €& elemento essencial para o
desenvolvimento de um framework de integragéo entre o PCP e os determinantes de
custos. Da mesma forma, é fundamental compreender os estudos ja conduzidos, até
o0 momento da realizagdo da pesquisa, sobre integracées de PCP junto as areas
funcionais, principalmente, em relagdo a gestdo de custos. Portanto, nesta segéao,
sao apresentados os principais conceitos e estudos prévios que embasam a

pesquisa.
2.1 Planejamento e controle da produgao

As fungbes e técnicas da gestdo da producdo tém relacdo direta com os
objetivos estratégicos da organizagao, permitindo que esta responda de forma
rapida e precisa as demandas de mercado (RODRIGUES, 2014). Nesse sentido, o
processo de PCP contribui para os objetivos da empresa (PASQUINI, 2016).

O PCP consiste em um conjunto de atividades que visam conciliar as
demandas de mercado com a habilidade de empregar os recursos da operacgao para
entregar a produgdo ao mercado e compde uma das praticas da administracéo da
producao (SLACK; JONES; JOHNSTON, 2020). De acordo com Pasquini (2016, p.
82), o PCP é “o departamento da organizacdo que determina o que vai ser
produzido, quando vai ser produzido, quanto vai ser produzido, onde vai ser
produzido e como vai ser produzido”.

Guide Junior (2000) descreve o PCP como um processo gerencial que
envolve estabelecer objetivos e determinar processos relevantes para atingi-los,
tendo sua eficacia somente quando realizado em conjunto com um procedimento de
controle. Além disso, o PCP dispde os sistemas, os procedimentos e as decisdes
que integram aspectos de suprimentos e de demanda, contemplando todas as
atividades de programagao, coordenagdo e organizagdo que lhe dizem respeito
(SLACK; JONES; JOHNSTON, 2020).

Bonney (2000) acrescenta que o processo de PCP é provavelmente diferente

em cada empresa, mas que a necessidade de determinar quando e quantos itens
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devem ser produzidos € um elemento comum em todas. Nessa linha, Braga e
Andrade (2012) defendem que o PCP é o principal responsavel por atender as
necessidades produtivas, levando os diversos setores da organizagao a trabalharem
de forma interligada. Os autores ainda expressam que o principal objetivo do PCP é
assegurar que os produtos sejam produzidos em conformidade com o Plano-mestre
de Produgao (PMP), o que ocorre porque o PCP € um sistema hierarquico que ajuda
os gestores a compreender e controlar as operagdes pelas quais sdo responsaveis
(BONNEY, 2000).

O PCP tem por objetivo otimizar o fluxo dos materiais € o uso das maquinas
envolvida no processo produtivo, considerando os objetivos de gerenciamento, tais
como reduzir o trabalho em andamento, agilizar a produgao, encurtar os prazos de
entrega e melhorar a capacidade de resposta as mudangas na demanda e adeséo a
data de entrega (CIURANA et al., 2008).

Slack, Jones e Johnston (2020) propéem um modelo da administragdo da
producdo (Figura 3) no qual & possivel verificar o posicionamento do PCP no
processo de administragdo da produgao.

Figura 3 — Modelo da administragdo da producgao
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Fonte: Adaptado de Slack, Jones e Johnston (2020, p. 58).

O PCP desempenha um papel na execugdo da estratégia da producgéo,

possibilitando que, a partir do projeto, ocorra a geragao do bem ou servigo objeto do
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processo produtivo. Além disso, o PCP tem relacdo direta com o processo de
melhoria, responsavel pela otimizacado de recursos e ampliacdo da qualidade.

A competitividade do mercado requer, das organizagbes, mudancas,
principalmente as que se referem a requisitos dos clientes, tais como agilidade,
qualidade e prego. Outrossim, tais mudancas também precisam ser eficientes em
relagdo a processos e custos. Para atender as demandas, internas e externas, o
PCP contribui proporcionando respostas rapidas e com melhor controle dos recursos
e do desempenho da entrega (BONNEY, 2000).

O PCP precisa se adaptar constantemente ao ambiente operacional e
estratégico, bem como as exigéncias complexas do mercado e as oportunidades da
cadeia de abastecimento (YIN; STECKE; LI, 2018). Nessa perspectiva, o PCP
agrega valor a atividade produtiva da organizagdo (WIENDAHL; VON CIEMINSKI;
WIENDAHL, 2005).

Bonney (2000) ainda explica que, tradicionalmente, é dificil planejar e
controlar a produgado em virtude das limitagcbes do método de planejamento, bem
como das mudancgas do mercado em relagcdo a procura, a oferta e aos recursos. A
complexidade estda na evolucdo do PCP, que deixou de controlar uma planta
individual e passou a ordenar cadeias completas de fornecimento e entrega
(BONNEY, 2000).

O conhecimento do responsavel pelo planejamento de produgdo é
fundamental ao processo, o que direciona a dois problemas de planejamento: (1)
relativo ao processo e (2) relativo a produgédo (CIURANA et al., 2008). Os sistemas
de gestdo da producédo podem ser ineficazes em virtude de a producao ser vista
como um processo de transformacdo, sem considerar as atividades que nao
agregam valor, sdo negligenciadas no controle da produgao e possuem alto impacto
nos custos do produto (KERN; FORMOSO, 2006).

Bonney (2000) expressa que o PCP possui as seguintes caracteristicas:

a) ter uma hierarquia de planejamento com planos detalhados de nivel

estratégico e operacional,

b) dispor de uma comunicagao que possibilite informar os planos apropriados

as pessoas no momento certo;

c) fornecer, aos responsaveis, feedback resumido com informagdes

adequadas sobre o desempenho dos planos.
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Observa-se, com base nas contribuicbes dos autores citados, que o PCP tem
o propdsito relevante de exercer atividades que conciliem suprimentos e capacidade
produtiva com demanda de mercado. Além disso, o controle da produgéo possibilita
0s ajustes necessarios ao processo, bem como as devidas melhorias. No préximo
topico, sdo apresentadas as atividades do PCP verificadas na literatura com foco na

sua segmentacgao entre planejamento e controle.

2.1.1 Atividades de planejamento e controle da produgao

Na literatura, € comum a segmentagdo do PCP em atividades pertinentes ao
planejamento da producao (PP) e ao controle da produg¢ao (CP). Enquanto o PP se
atém as atividades relacionadas a compatibilizacdo da demanda com a capacidade
produtiva, o CP se preocupa com a organizagcdo do fluxo de materiais
(FERNANDES; GODINHO FILHO, 2010).

Slack, Jones e Johnston (2020) esclarecem que, em que pese nao ser clara,
na literatura e na pratica, a diferenga entre planejamento e controle, o planejamento
€ uma formalizag&o de algo que deve acontecer em um periodo futuro, ja o controle
contempla o processo de lidar com as mudangas que ocorrem ao longo da
implementagao do planejamento, ou, ainda, fazer uma intervengao para corregcao de
rota.

Para Bonney (2000), o controle de produgao possui um papel importante na
organizagdo, principalmente, em relacdo as areas de: vendas, marketing,
desenvolvimento, compras, financas, contabilidade, fabricacdo, qualidade,
engenharia e recursos humanos.

Quando o PCP sofre restricdes, seus processos podem ser vistos como
conflitantes, em vez de haver a cooperacgao junto as demais areas funcionais. Esses
conflitos s&o ocasionados pelas restricbes, pelas exigéncias e pelos custos de cada
area (ZADEH; AFSHARI; KHORSHID-DOUST, 2014). Conforme Zadeh, Afshari e
Khorshid-Doust (2014), assim como, a area de custos, a area de PCP tem como
objetivo otimizar os recursos da organizagdo promovendo a ganhos a empresa.
Fernandes e Godinho Filho (2010) observaram que, seja qual for o processo
produtivo da organizagédo e a tecnologia empregada por ela neste processo,

algumas atividades sao inerentes ao contexto do PCP.
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Ao longo da evolugdo dos conceitos de PCP, atividades e sistemas foram
sendo desenvolvidos visando trazer competitividade a empresa por meio da geragao
de lucro (CORREA; GIANESI; CAON, 2019). A fim de consolidar as atividades do
PCP, realizou-se um mapeamento, na literatura, das principais atividades citadas

pelos principais autores de livros e artigos cientificos (Quadro 1).

Quadro 1 — Mapeamento das atividades do PCP

Slack,
Chambers e | Tubino
Johnston | (2017)
(2008)

Previsdo de demanda v v v v

Corréa,
Gianesi e
Caon (2019)

Costa, Neto e Prashar

Atividades PCP Leite (2020) (2022)

Sales and Operations v v
Planning (S&OP)

Planejamento v v
agregado

Planejamento da v v v v
capacidade

Planejamento
estratégico da v v
produgao

Plano-mestre de v v v v v
producéo (PMP)

Planejamento

Planejamento de
requerimento de v v v
materiais (MRP)

Sequenciamento de v v v
producéo

Programacéao da v v v v
producao

Carregamento v

Controle da v
capacidade

Monitoramento e v v
controle de produgao

Controle

Controle de estoques v v v

Manutengao v
preventiva

Fonte: Elaborado pela autora.

Costa, Neto e Leite (2020) e Prashar (2022) realizaram estudos com o
objetivo de consolidar as pesquisas predominantes sobre PCP e listaram o
mapeamento de atividades, funcdes e ferramentas de PCP. Portanto, seus achados
foram selecionados para o presente estudo.

Aspecto relevante ao se tratar da importancia das atividades do PCP nas
organizagdes € que estas requerem uma conciliagcdo do suprimento e da demanda
em termos de volume, tempo e qualidade (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON,
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2008). Nesse sentido, ha uma forte orientacdo para atuar sobre os meios de

producao para aumentar a eficiéncia e cuidar para que os objetivos de produgao
sejam plenamente alcangcados (ANDRADE; FERNANDES, 2015). O Quadro 2
conceitua as atividades mapeadas na literatura.

Quadro 2 — Descri¢ao das atividades do PCP

Atividades PCP

Conceito

Autores

Analisar a
previsao de
demanda

A previséo de vendas é realizada normalmente pela area
de marketing ou vendas e serve de base para as fungdes
desenvolvidas pelo PCP, principalmente, para o
planejamento estratégico de producdo para as previsoes
de longo prazo. Ja as previsdes de curto e médio prazo
sdo empregadas para o plano-mestre e a programagao da
producao, no sentido de utilizar os recursos disponiveis,
envolvendo a definicdo dos planos de produgdo e
armazenagem, plano de compras e reposi¢cao de estoques,
planos de carga e de mao de obra e sequenciamento da
producgao.

Tubino (2017)

S&OP

O S&OP inclui todos os processos que ligam os objetivos
estratégicos da empresa com o plano de produgéo, isto €,
representa o elo entre as reunides de planejamento
estratégico da alta direcédo e as decisdes gerenciais do dia
a dia da produgdo, garantindo que todos coloquem
esforgos na mesma diregao.

Corréa, Gianes e
Caon (2019)

Planejamento
estratégico da
producao

Planejar estrategicamente consiste em gerar condi¢des
para que as empresas possam decidir rapidamente
perante oportunidades e ameagas, otimizando suas

vantagens completivas em relagdo ao ambiente
concorrencial no qual atual, a fim de garantir sua
perpetuacdo no tempo. O PCP ¢é realizado para

desenvolver o planejamento estratégico da produgédo e
estabelecer a forma de atender as demandas do mercado.

Tubino (2017);
Costa, Neto e Leite
(2020)

Planejamento
agregado

Consiste em estabelecer os niveis gerais de produgéo e
capacidade, fundamentado em informagbes agregadas
sobre as necessidades referentes a producédo de familias
ou grupos de produtos, a partir da qual sera possivel
avaliar a necessidade de investimentos de médio e longo
para atingir os objetivos estratégicos da empresa por meio
da mobilizagao dos recursos produtivos.

Costa, Neto e
Leite (2020);
Prashar (2022)

Plano-mestre de
Produgédo (PMP)

O PMP faz a conexao entre o planejamento estratégico de
longo prazo e as atividades operacionais de produgao.
Assim, consiste em desmembrar os planos produtivos
estratégicos de longo prazo em planos especificos de
produtos acabados para o médio prazo, direcionando as
etapas de programagdo e execucdo das atividades
operacionais, como montagem, fabricagdo e compras.
Mantendo a diferengca do planejamento agregado de
producao, o plano-mestre considera a produgao em termos
de produtos especificos, e ndo em termos de modo de
familia dos produtos.

Tubino (2017);
Costa, Neto e Leite
(2020)
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Planejamento e
controle da
capacidade

E a tarefa de determinar a capacidade efetiva da operagéo
produtiva, de forma que possa responder a demanda
dando conta das flutuagdes de demanda e da necessidade
de agbes para a adequacdo do sistema produtivo as
demandas impostas.

Slack, Chambers e
Johnston (2008)

Planejamento de
requerimento de
materiais (MRP)

O MRP refere-se ao planejamento da necessidade de
materiais para a produgdo. Considera os pedidos em
carteira e as previsbes para garantir que todos os
componentes sejam providenciados a tempo para
completar os pedidos.

Slack, Chambers e
Johnston (2008)

Programacgao da
produgao

A programagao de produgao é encarregada de determinar
quanto e quando comprar, fabricar ou montar de cada item
necessario a composicdo dos produtos acabados
propostos pelo plano. Como resultado da programacéo da
producao, sao emitidas ordens de compras, ordens de
fabricagdo para itens fabricados internamente e ordens de
montagem para submontagens intermediarias e montagem
final dos produtos definidos no PMP.

Tubino (2017)

Carregamento

O carregamento refere-se a quantidade de trabalho
alocada para um centro de trabalho, podendo dizer
respeito a uma maquina da fabrica ou a um grupo de
pessoas.

Slack, Chambers e
Johnston (2008)

Sequenciamento

Visa estabelecer a sequéncia de itens a serem produzidos.
As prioridades de ordem de produgao sao frequentemente
estabelecidas por um conjunto de regras, tais como:
restricdo fisicas, prioridades ao consumidor, prazo de
entrega, estoque, tempo de produgéo, entre outras.

Costa, Neto e Leite
(2020); Slack,
Chambers e
Johnston (2008)

Monitoramento e

Contempla emitir e liberar a fabricagao, a montagem e as

Costa, Neto e Leite

equipamentos, minimizando a manutencgao corretiva.

controle da ordens de compra, bem como a revisao e liberagao do
= (2020)
produgao produto.
No PCP, a administragdo de estoque é responsavel pelo
planejamento e controle dos niveis de estoques
Controle de ; A el .
equacionando trés variaveis: tamanho dos lotes de| Tubino (2017)
estoques .
reposicao, tamanho do estoque de seguranca e modelo de
controle de estoque.
. O PCP deve controlar as manutengdes preventivas para )
Manutepgao melhoria da eficiéncia na utilizagdo de maquinas e Costa, Neto e Leite
preventiva (2020)

Fonte: Elaborado pela autora.

E importante destacar que as atividades de PCP mudam ao

longo do tempo.

Ou seja, ha atividades que precisam ser conduzidas a curto, médio e longo prazo, a

depender do contexto em que se encaixam, sejam de nivel operacional, tatico ou
estratégico (SLACK; JONES; JOHNSON, 2020), conforme Figura 4.
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Figura 4 — Planejamento e controle no horizonte temporal

Importancia do planejamento ou controle Nivel

Planejamento Planejamento e controle de longo prazo
- Usa previsdes de demanda agregada
- Determina recursos de forma agregada
- Objetivos estabelecidos em grande parte
em termos financeiros

Estratégico

Meses fanos

Planejamento e controle de médio prazo
- Usa previstoes de demanda desagregada
- Determina recursos e contigéncias Tatico
- Objetivos estabelecidos tanto em termos
financeiros como operacionais

Dias/semanas/meses

Planejamento e controle de curto prazo
- Usa previsdes de demanda totalmente
desagregada ou real {
- Faz intervengdes nos recursos para corrigir Dperacional
deszvios dos planos )
- Consideragdes de objetivos operacionais
ad hoc (caso a caso)

Controle

Heras/dias

Fonte: Adaptado de Slack, Jones e Johnson (2020, p. 354).

Cabe observar que, no curto prazo, ha maior concentragcao de atividades
operacionais e maior relacdo com atividades de controle. A médio prazo, as
atividades s&o mais taticas e ha um equilibrio entre atividades de planejamento e as
de controle. Em nivel estratégico, ha as atividades de longo prazo, que contemplam
o plano de producéo.

A execucdo das atividades do PCP esta interligada a diversas areas
funcionais da empresa, desde trocas de informacdes a processos relacionados que
direcionam a organizag&o ao alcance dos seus objetivos. Nesse sentido, uma breve
explanagao sobre as interfaces do PCP na organizagao € apresentada na préxima

secao.

2.1.2 Interfaces do planejamento e controle de produgéo na organizagao

Atualmente, as organizagbes enfrentam desafios para estruturar seus
processos de forma flexivel, versatil e orientada para o cliente, mantendo-se
competitivas no mercado. Entre os desafios em relacdo aos processos, pode-se

destacar: reducédo do tempo de execucao; otimizacao das instalacdes; variedade dos
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processos produtivos e de montagem; e pressao de custo e exigéncias em relagao a
qualidade (GLAWAR et al., 2018).

Para superar esses desafios, as empresas buscam explorar as interfaces
internas e trabalhar as interagdes entre as diferentes areas da organizagao, a fim de
ocasionar melhorias nos processos. Ademais, tornou-se cada vez mais importante
integrar o PCP ao nivel estratégico de tomada de decisdo, para que a produgao
apoie as prioridades competitivas, tais como velocidade de entrega, qualidade,
produtos para mercado-alvo e prego (OLHAGER; WIKNER, 2000).

Glawar et al. (2018) destacam que a possibilidade de integrar a capacidade
de planejamento, nos seus niveis, ao processo de obtengcdo de materiais é de
grande interesse das organizagdes. O planejamento pode minimizar gargalos ao
possuir um plano-mestre com foco na capacidade produtiva. Além disso, o controle
periddico, baseado em um padrdo de producdo repetitivo, auxilia a estabelecer
ciclos de taxas de demandas estaveis.

Convém avaliar que cada organizagédo podera desenhar sua area de PCP em
conformidade com suas necessidades. O desenho do sistema de PCP é uma
questao estratégica (OLHAGER; WIKNER, 2000). Assim, adapta¢des nas interfaces
podem ser necessarias para convergirem com os objetivos estratégicos. A Figura 5

evidencia o fluxo de informagdes do PCP junto as demais areas da organizacao.



Figura 5 — Fluxo de informacgdes e planejamento e controle de producéao
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Fonte: Tubino (2017, p. 4).

Observando a Figura 5, € possivel notar que o PCP, no decorrer da operacéo,

tem uma relagdo com diversas areas da organizagao. Tubino (2017) comenta que o

PCP administra informagbes advindas de diferentes areas do sistema produtivo,

como engenharias, marketing, manutengéo, recursos humanos e finangas. Além

disso, de forma direta e indireta, o PCP se relaciona com todas essas areas. O

Quadro 3, a seguir, evidencia as informagdes administradas pelo PCP em relagéo as

areas de interface.
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Quadro 3 — Interfaces e suas informagdes

Area Informacgdes relacionadas ao PCP
Engenharia de Produto Listas de materiais e desenhos técnicos (estrutura do produto)

Roteiros de fabricagdo com os tempos-padréo de atravessamento
(lead times)

Previsbes de vendas de longo e médio prazo e pedidos firmes em

Engenharia de Processo

Marketing carteira

Manutengao Planos de manutencao

Compras/suprimentos Entradas e saidas dos materiais em estoques
Recursos humanos Programas de treinamento e desenvolvimento
Financas Plano de investimentos e fluxo de caixa
Custos Orgamento da produgéo e custo da produgao

Fonte: Elaborado com base em Tubino (2017) e Slack, Jones e Johnson (2020).

A nivel de planejamento estratégico e tatico, pode haver a necessidade de
interagbes extensivas na tomada de decis&o junto as areas de vendas, compras,
logistica, finangas e produgdo. No nivel operacional, as interagdes sdo mais
concentradas na execugéao do plano de producao (GUINERY; MACCARTHY, 2009).

Guinery e MacCarthy (2009) comentam que a comunicagdo por meio de
interfaces entre os niveis de planejamento deve ser dindmica, pois, quando as
decisbes tém impacto em outras areas de uma organizagdo, os individuos das
interfaces funcionais podem precisar responder rapidamente, apresentando uma
resolugao de problemas interfuncionais e tomando parte das negociacoes.

Algumas investigagdes foram conduzidas quanto as dificuldades relacionadas
com as interfaces funcionais em organizagcdes. Os estudos de Shapiro (1977) e
Maltz e Kohli (2000) constataram que as areas de producgéo, vendas e marketing
podem estar em constante conflito e divergir quanto as orientagdes dos objetivos.
Shapiro (1977) verificou, ainda, que o PCP gera muitas areas problematicas, nas
quais a cooperagao € necessaria, principalmente no planejamento da capacidade,
na programacéao da producgao e no controle de custos.

Guinery e MacCarthy (2009) conduziram um estudo para observar e analisar
as interfaces do PCP em duas organizagdes, buscando investigar como melhorar a
gestao por meio de interfaces do processo de PCP e redesenho organizacional. Os
autores concluiram que a partilha de conhecimento através de interfaces com o PCP
€ de suma importancia para a eficacia da tomada de decisdo. Verificaram também

que os tipos de interagdes associados ao compartiihamento de informagdes nas
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interfaces do PCP sao influenciados por diferencas nas agendas dos decisores,
modos de tomada de decisao e espacos de trabalho através das interfaces.

Cabe refletir que o sucesso de uma organizagdo em relagdo as operagdes
esta diretamente relacionado a sua capacidade de sinergia entre as diferentes
areas. E por meio da sinergia que os esforgos individuais sdo somados ao coletivo,
em diregcao aos objetivos estratégicos. Dificiimente uma organizacédo que nao tenha
um alinhamento entre os diferentes departamentos conseguira ter todos olhando
para a mesma direcdo, alinhados em relacdo a processos, prioridades e
performance.

Assim, analisar as interffaces do PCP nas organizagdes auxilia na
compreensdo, ndao apenas do fluxo de informagdes, mas também das iniciativas que
precisam ser cultivadas para estabelecer e até ampliar os niveis de integragao.
Quanto maior o nivel de integracdo com as interfaces operacionais e estratégicas,

melhor sera a eficacia das decisdes tomadas.

2.1.3 Decisbes taticas de planejamento e controle de producdo e processo de
planejamento de vendas e operacdes

O Sales and Operations Planning (S&OP) é responsavel por conectar o plano
estratégico corporativo aos planos de operagbes diarias, permitindo as empresas
equilibrar a procura e a oferta dos seus produtos (GRIMSON; PYKE, 2007). Em
sintese, € o ponto de ligagdo entre as decisdes estratégicas da alta administragédo e
as decisdes gerenciais de execugdo. (RODRIGUES, 2014).

Segundo Thomé et al. (2012), os principais objetivos do S&OP séao (i)
equilibrar oferta e demanda e (ii) construir pontes entre o plano de negdcios e os
planos operacionais da organizag&do. Rodrigues (2014) afirma que o S&OP procura
aperfeicoar o processo de planejamento da demanda por meio da integragédo entre
0s niveis estratégicos e operacionais, bem como com diferentes areas da
companhia. Nesse sentido, o0 S&OP é uma ferramenta de planejamento de longo
prazo para a producdo, as vendas, a previsdo de demanda e o planejamento da
capacidade de recursos (THOME et al., 2012).

O S&OP visa promover a integracdo dos planos de vendas e operagoes,
dispondo de capacidade de compartilhar informacgdes, restricdes e oportunidades

entre as areas de finangas, vendas e operagdes e, além disso, tem como o objetivo
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otimizar o lucro por meio das liderancas como impulsionadoras desse processo
(GRIMSON; PYKE, 2007). Corréa, Gianesi e Caon (2019) defendem que o
planejamento deve ser continuo, com revisbes mensais e ajustes recorrentes nos
planos da empresa, tendo em vista as oscilagdes de mercado e a disponibilidade de
recursos internos e externos.

Assim, o processo reune todos os planos importantes para o negdcio:
vendas, marketing, desenvolvimento de novos produtos, oferta e demanda de
produtos, produgdo, recursos e financas (THOME et al., 2012). Para Thomé et al.
(2012), o S&OP deve ser realizado, pelo menos, uma vez ao més e ser revisado

pela geréncia em nivel agregado. A Figura 6 evidencia esse processo.

Figura 6 — S&OP no processo de planejamento

Planejamento
estratégico do

negécio

Plano .de Plano financeiro

desenvolvimento (Orgamento)

de novos produtos S & 0 P ¢

Plano de vendas Plano de produgédo

agregado agregado
Plano de vendas Plano-mestre de

detalhado produgao (MPS)

Fonte: Corréa, Gianesi e Caon (2019, p. 177).

Thomé et al. (2012) reunem as principais caracteristicas do S&OP, quais
sejam:
a) ter um processo de planejamento tatico transversal e integrado na
organizagao;
b) integrar os planos de negdcios em um unico plano;
c) dispor de um horizontem temporal de planejamento entre 3 e 18 meses;
d) realizar a ponte entre a estratégia e as operagoes;

e) agregar valor e se relacionar ao desempenho da empresa.
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O S&OP desempenha um papel importante em ambientes de incertezas, nos
quais a gestao da produgao necessita de estabilidade e previsibilidade. Ademais, o
S&OP auxilia a area de logistica e vendas a negociar e coordenar bons volumes de
produgao no mix de produtos para vendas, bem como a ter estoques suficientes de
pecas para contingéncia (NABIL; EL BARKANY; EL KHALFI, 2018). O
balanceamento entre a demanda e a capacidade é decorrente da maior visibilidade
da empresa em relacdo as demandas de médio prazo, o que gera beneficios no
nivel de producdo, reducdo de horas extras, contratacdo e minimizagcdo da
capacidade ociosa (RODRIGUES, 2014).

Entre os beneficios da implementagao do processo de S&OP, Corréa, Gianesi
e Caon (2019) destacam: suporte ao planejamento estratégico dos negocios;
garantia de que os planos sejam realistas; gerenciamento eficaz das mudancas;
gerenciamento dos produtos ou pedidos em carteira, garantindo bom desempenho
da entrega; avaliacado do desempenho; e desenvolvimento do trabalho em equipe.
Os autores ainda comentam que o processo de S&OP consiste em cinco etapas
sucessivas:

I. levantamento de dados de producdo, estoques, vendas, pedidos em
carteira e entregas por familia de produtos;
II. planejamento de demanda que contemple previsdbes do plano de
vendas;
lll.  planejamento de produgédo considerando restricbes de materiais e
capacidade;
V. reunido preliminar de S&OP para analise dos planos e identificacdo de
problemas e alternativas;
V. reunido executiva de S&OP para validacdo dos planos junto a alta
administragdo (CORREA; GIANESI; CAON, 2019).

O resultado final do processo € um plano atualizado de operagdes que deve
ser capaz de atender a demanda e que dara origem ao PMP, de forma desagregada
(CORREA; GIANESI; CAON, 2019). Assim, o S&OP garante, estrategicamente, uma
vantegem competitiva continua, por meio da integracdo entre os diferentes niveis da
empresa (NABIL; EL BARKANY; EL KHALFI, 2018).
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2.2 Gestao estratégica de custos

A GEC surgiu devido a crescente competicdo no mundo dos negdcios, na
qual as organizagbes necessitam se adaptar ao contexto de busca por melhoria
continua para se manterem competitivas (SHANK; GOVINDARAJAN, 1977). Nesse
contexto, obter informagdes sobre como ocorrem os custos, onde estdo as
oportunidades de melhoria na organizagao e como reduzir desperdicios, observando
nao apenas o ambiente interno, mas também o mercado, passou a ser fundamental
(MEGLIORINI; SOUZA, 2011).

Segundo Hansen e Mowen (2009), a GEC utiliza os dados de custos para o
estabelecimento e a identificagdo de estratégias que proporcionem vantagem
competitiva sustentavel a organizagdo. Desse modo, Shank e Govindarajan (1977,
p.4) definem a GEC como “uma analise de custos vista sob um contexto mais amplo,
em que os elementos estratégicos se tornam mais conscientes, explicitos e formais”.

Para Cooper e Slagmulder (1998, p. 14), a GEC é a “aplicagcao das técnicas
de gestdo de custos de maneira que, simultaneamente, melhore a posi¢céo
estratégica de uma empresa e reduza seus custos”. Tanto a posigao destes autores
como a de Shank e Govindarajan defendem a utilizagdo das informagdes de custos
de forma estratégica para alcangar a vantagem competitiva por meio de informagdes
tanto internas, quanto externas.

Hansen e Mowen (2009, p. 423) definem vantagem competitiva como “a
criacdo de um valor melhor para o cliente por um custo igual, ou mais baixo, do que
aquele oferecido pelos competidores, ou a criagdo de um valor equivalente por um
custo menor do que aquele oferecido pelos competidores”. Os autores ainda
comentam que as decisdes sobre a posicdo competitiva das organizagdes devem
considerar os elementos mais importantes, quais sejam, os de crescimento e
sobrevivéncia a longo prazo.

A GEC atua em nivel operacional e em nivel estratégico (KAPLAN; COOPER,
1998). Os autores esclarecem que, em nivel operacional ocorre a busca por
eficiéncia organizacional por meio do planejamento e eficacia na utilizagdo de
recursos internos. Ja no nivel estratégico, ocorre a busca por oportunidades de
mercado com foco nas variaveis externas.

Visando atender a seus propésitos, a GEC, conforme a abordagem de Shank
e Govindarajan (1977, p. 8), baseia-se em trés grandes temas: 1) analise da cadeia
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de valor; 2) analise do posicionamento estratégico; e 3) analise dos direcionadores
de custos.

A analise da cadeia de valor, segundo Porter (1989), é um conjunto de
atividades que devem ser executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar
e sustentar o produto da organizagdo ao consumidor. Nessa mesma linha, Shank e
Govindarajan (1977) definem a cadeia de valor como a reunido de atividades que
criam valor do inicio do processo produtivo até a sua entrega ao consumidor final.
Atkinson et al. (2011) conceitua a cadeia de valor como uma sequéncia de
atividades que cria um bem ou servico, desde que essas atividades acrescentem
algo que o cliente valoriza no produto.

O conceito de valor foi estabelecido por Porter (1989, p. 34) como “o
montante que compradores se dispdem a pagar por aquilo que uma empresa lhes
oferece”. Na concepcgéao de Kotler (2000), valor pode ser definido como a razéo entre
0 que o produto ou servico que o cliente recebe e o que ele da em troca deste
beneficio.

Em relacdo ao segundo grande tema, a analise do posicionamento
estratégico, Shank e Govindarajan (1977) o definem como o modo de competigéo
das empresas em relagao a lideranga por custos ou por meio da diferenciagao, cujo
objetivo é ofertar produtos com qualidade superior. Porter (1989) estabelece que a
estratégia competitiva esta relacionada a estabelecer uma posicdo que gere
lucratividade a organizagdo, mesmo quando esta estiver atuando contra forgas
diversas causadas pela concorréncia.

Por fim, o terceiro grande tema é a analise dos determinantes de custos, os
quais abordam as opg¢des estratégicas e operacionais da organizagao, isto €, como
ela executa suas operagdes (MEGLIORINI; SOUZA, 2011). Tendo em vista a
relevancia deste tema para a conducao desta pesquisa, ele sera explorado com

maiores detalhes na proxima secgao.

2.2.1 Determinantes de custos

Os custos sdo causados pelas operagbes e atividades nas organizagoes,

motivo pelo qual Shank e Govindarajan (1997, p. 21) elucidam que o:
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custo é causado, ou direcionado, por muitos fatores que se inter-relacionam
de formas complexas. Compreender o comportamento dos custos, significa
compreender a complexa interagdo do conjunto de direcionadores de custos
em determinada situagao.

13

Megliorini e Souza (2011, p. 263) corroboram afirmando que “os
determinantes de custos correspondem as opg¢des estratégicas e operacionais que a
empresa assumiu como a forma mais adequada de executar suas operacdes”.
Segundo os autores, os custos ja estdo determinados em virtude da estrutura e
operacionalizagdo da operagdo, uma vez que a organizagao define esses fatores, ou
seja, define a estrutura de custos.

Segundo Shank e Govindarajan (1997), o foco para os determinantes de
custos passou a ser objeto de maior aprofundamento apos a década de 1980; até
entdo, o volume de producéo era considerado o unico ou principal determinante de
custo (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997). Os autores ainda comentam que, a partir
desta época, houve uma intensificada busca por fatores mais objetivos relacionados
a ocorréncia e a natureza dos custos, uma vez que o mundo corporativo unia seus
esfor¢cos para alcangar o aumento da produtividade (SHANK; GOVINDARAJAN,
1997).

Na literatura internacional, a expressao utilizada para indicar os fatores que
causam o0s custos € cost drivers, cujos sinbnimos sao: determinantes,
direcionadores, condutores, geradores, propulsores, entre outros (CHEROBINI et al.,
2019). E comum, na literatura, a utilizacdo do termo cost drivers em dois sentidos:
de determinantes de custos e de direcionadores de custos (CATANIO; SANTOS;
ABBAS, 2015).

Na literatura brasileira, a tradugdo de cost drivers € relacionada a
determinantes e direcionadores (SANTOS; ABBAS; CATANIO, 2020). Nese sentido,
0 uso do termo cost drivers esta relacionado ao contexto do Custeio Baseado em
Atividade (ABC), e a GEC e sua tradugdo pode incorrer em vieses quanto a sua
aplicacédo (DIEHL; MIOTTO; SOUZA, 2010). Para maior clareza a respeito da
utilizacao dos termos, Santos, Abbas e Catanio (2020) conduziram um estudo da
analise critica das definicbes e dos conceitos de cost drivers. Os autores concluiram
que, em termos gerais, o cost driver corresponde a um fato ou evento que possui um
efeito de mudanga capaz de alterar o montante de custos. Ja os determinantes s&o

cost drivers que possuem uma ordem superior € que representam uma variavel
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condicional da existéncia do custo. Dessa forma, no ambito da GEC, o termo
utilizado para identificar a causa do custo é determinante de custos (SANTOS;
ABBAS; CATANIO, 2020).

Souza e Mezzomo (2012) esclarecem que o principal fator que diferencia
determinantes de direcionadores € que os primeiros antecedem a geragdo de
custos, pois estabelecem as condi¢des centrais que definirdo o nivel de custo a ser
gerado com a execugdo das atividades, diferentemente dos direcionadores de
custos, que sao utilizados para alocagdo das atividades. No Quadro 4, os autores
estabelecem a comparagcdo das principais diferengas entre determinantes e

direcionadores de custos.

Quadro 4 — Diferenciagao entre direcionadores e determinantes e custos

Determinantes de Custos Direcionadores de Custos
Estabelece a geracao de custos Utilizado para alocagao de custos
Fator que determina de forma antecipada o nivel | Medidas de desempenho utilizadas para atribuir
e estrutura da futura ocorréncia dos custos os custos as atividades e aos produtos

Pré-estabelecidos em fase anterior a ocorréncia | Realizados durante as atividades, momento em
das atividades (fases de planejamento) que ha a geracédo dos custos (fase de execugao)

Fonte: Souza e Mezzomo (2012, p. 135).

Observa-se que os determinantes de custos estdo alinhados a questbes de
planejamento e, por isso, compdéem a GEC. Os direcionadores fazem parte da
execucao e auxiliam na atribuicdo dos custos que foram causados a partir dos
determinantes. A analise dos determinantes explica o comportamento dos custos ao
longo do tempo, e os motivos para a variagdo estdo implicitos nas estratégias
estruturais e operacionais da organizagao (DIEHL; MIOTTO; SOUZA, 2010).

Nessa perspectiva, Shank e Govindarajan (1997) classificam os
determinantes de custos em dois grupos: determinantes estruturais e determinantes
de execugado, este ultimo também conhecido na literatura como determinantes
operacionais. As diferengas existentes entre os dois grupos estédo relacionadas ao
momento da ocorréncia e analise, ao aspecto temporal e, por fim, a relagdo com a
estratégia. Enquanto os determinantes de custos estruturais se relacionam com a
estrutura econbmico, os determinantes de operacdo se relacionam com o
desempenho  operacional das atividades da organizagdo (SHANK;
GOVINDARAJAN, 1997).
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Conforme Anderson e Dekker (2009), os determinantes de custos estruturais

refletem a estrutura da empresa em relacdo aos aspectos de investimentos, por isso

s&o avaliados na fase de planejamento, anterior a ocorréncia dos custos (SOUZA;

MEZZOMO, 2012). Com base nisso, os determinantes de custos estruturais refletem

as opgoes estratégicas deliberadas pelas areas da organizagdo (ALCOUFFE, et al.,

2010).

A analise dos determinantes de custos estruturais possibilita aos gestores a

tomada de decisdo com base na estrutura organizacional que a empresa possui
(DIEHL; MIOTTO; SOUZA, 2010). O Quadro 5 apresenta os determinantes

estruturais encontrados na revisdo de literatura com a respectiva explanagao sobre

seu significado.

Quadro 5 — Determinantes de custos estruturais

Descrigao

Efeitos sobre os custos

Autores

Modelo de
gestao

Relacionado com a forma como a organizagdo ¢é
gerenciada, isto é, a direcdo que a empresa tera em termos
estratégicos. Envolve praticas relacionas as pessoas, aos
recursos, ao nivel de controle, aos tipos de planejamento.
Todas as decisbes tomadas baseadas no modelo impactam
0s custos.

Souza e Mezzomo
(2012); Costa e Carneiro
(2014); Costa e Rocha
(2014); Missunaga et al.
(2015); Melo (2020).

Tecnologia

Refere-se as tecnologias de processos utilizadas em toda
cadeia de valor da empresa. E um determinante de custos
por definir a existéncia de varios elementos de custos
(depreciacdo, energia, mao de obra etc.) e influenciar a
estrutura de custos das organizagdes.

Souza e Mezzomo
(2012); Costa e Carneiro
(2014); Costa e Rocha
(2014); Missunaga et al.
(2015).

Escala

Relacionada a dimens&o ou porte da empresa, envolvendo
decisbes que poderdo impactar o volume de atividades.
Reflete o volume de produgdo possivel de ser atingido e
define o volume de atividade

Costa e Rocha (2014; p.
9); Costa e Carneiro
(2014); Missunaga et al.
(2015).

Estrutura de

Relacionada a maneira com que as organizagdes utilizam
capitais préprios ou de terceiros para financiar seus ativos,

Souza e Mezzomo
(2012); Costa e Carneiro
(2014); Costa e Rocha

verticalizagcao

deseja assumir. Influéncia a tomada de decisdo quanto a
externalizagdo ou n&o das atividades.

capitais no curto e no longo prazo. As fontes de capitagéo utilizadas (2014): Missunaga et al
impactam os custos e a remuneragéo da empresa. (2015)j Melo (20920) .
Grau de Relacionado aos diversos elos da cadeia de valor que se | Porter (1989); Cherobini

et al. (2019); Melo
(2020).

Experiéncia

Aprendizagem e experiéncia obtida pela empresa que tem
produzido o mesmo produto por um longo periodo. Nesse
contexto, os custos tendem a cair a medida que a
experiéncia aumenta.

Porter (1989); Costa e
Carneiro (2014); Costa e
Rocha (2014) Cherobini
et al. (2019); Melo
(2020).

Escopo

Relacionado a utilizagdo um mix variado de produtos e
servicos, utilizando a mesma estrutura. “Quanto maior o mix
maior sera a complexidade de produgdo, os custos
logisticos e o0s custos de operacionalizacdo dessa
estrutura”.

Souza e Mezzomo
(2012); Costa e Carneiro
(2014); Costa e Rocha
(2014); Cherobini et al.
(2019); Melo (2020).
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Localizacao

Localizagdo geogréfica da empresa, influenciando um
conjunto de obrigagdes tributarias, custos com aluguel,
fretes, mao de obra etc. Influencia de forma direta os
custos, pois uma boa localizagdo pode promover uma
vantagem de custos significativa em relacdo a esses
fatores.

Porter (1989); Souza e
Mezzomo (2012); Costa
e Carneiro (2014); Costa
e Rocha (2014);
Cherobini et al. (2019);
Melo (2020).

Fatores
institucionais

Relacionados as normas, regulamentacgobes, legislacdes e
politicas que afetam as atividades da empresa, por
constranger e delimitar o modo de agir das organizagoes.
Geralmente sado definidos por 6rgédos publicos, sobre os
quais as empresas nao possuem influéncia direta.

Porter (1989); Costa e
Carneiro (2014); Costa e
Rocha (2014);
Missunaga et al. (2015);
Cherobini et al. (2019);
Melo (2020).

Diversidade

Relacionada a variedade, gama ou amplitude de
produtos/servigos, aos clientes, aos mercados, aos
fornecedores, aos equipamentos etc. Um aumento na
diversidade de produtos e servigos pode resultar em maior
complexidade de processos, custos logisticos e
operacionais, 0 que podera afetar negativamente os custos.

Costa e Carneiro (2014);
Costa e Rocha (2014);
Missunaga et al. (2015);
Trajano et at. (2017);
Cherobini et al. (2019);
Melo (2020).

Fonte: Elaborado pela autora.

Os determinantes de operacdo dependem da capacidade de execug¢do da
empresa (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997). Ao contrario dos determinantes de

estrutura, quanto maior o uso desses determinantes, melhor sera a posicdo da

organizagdo em relacdo aos custos e resultados (SOUZA; MEZZOMO, 2012). O

Quadro 6 apresenta os determinantes operacionais encontrados na revisao de

literatura com

a respectiva explanagao sobre seu significado.

Quadro 6 — Determinantes de custos operacionais

Descrigéao

Efeitos sobre os custos

Autores

Utilizagao da
capacidade

Relacionado a utilizagcdo plena da capacidade
instalada em relagcdo ao volume de produgao.

Porter

(1989); Souza e

Considerado um determinante, pois assegura
que os produtos ndo sejam sobrecarregados
com custos de capacidade ociosa. Quanto maior
a utilizagdo, maior sera a diluicdo dos custos
fixos e, portanto, do custo unitario.

Mezzomo (2012); Costa e
Carneiro (2014); Costa e
Rocha (2014); Cherobini et
al. (2019); Missunaga et
al. (2015); Melo (2020).

Qualidade

Relacionado a qualidade dos produtos e
processos, influenciando a quantidade e
intensidade de atividades relacionadas a
prevengdo, avaliagdo e corregdo de falhas,
impactando os cursos. Ou ainda, sao
caracteristicas que levam os clientes a optar por
um determinado produto ou servigo em
detrimento de outros.

Souza e Mezzomo (2012);
Costa e Carneiro (2014);
Costa e Rocha (2014);
Missunaga et al. (2015);
Cherobini et al. (2019);
Melo (2020).
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Relacionado com o comprometimento dos

colaboradores, nas atividades/rotinas cotidianas

Shank;
(1997);

Govindarajan
Souza e Mezzomo

aprendizagem

aprendizagens. E um determinante porque
aumenta a eficiéncia em virtude da aplicagdo do
conhecimento.

e demais atividades ligadas a organizagdo. A (2012);  Costa;  Carneiro
Comprometimento : . X (2014); Costa e Rocha
melhoria continua dos processos, aumento a T
L - e (2014); Missunaga et al.
produtividade, redugédo de falhas e desperdicios ’ :
impactam diretamente os custos (2015); Trajano et  al.
' (2017); Melo (2020).
Relaciona-se com a capacidade da empresa e
Capacidade de dos colaboradores em obter novas | oo oo (1989):  Souza:

Mezzomo (2012).

Competéncias e
habilidades

Refere-se a capacidade de tomada de decisao
frente as operagoes do dia a dia.

Souza e Mezzomo (2012);
Souza et al. (2015).

Cadeia de valor

Relacionado com a forma pela qual a
organizagcdo se relaciona com sua cadeia de
suprimento. Quanto mais integrado for o
processo, melhor serdo os custos. Reflete as
relagcbes interprocessuais entre empresa e
terceiros, visando beneficios comuns.

Porter (1989); Costa e
Carneiro (2014); Costa e
Rocha (2014); Missunaga
et al. (2015); Cherobini et
al. (2019); Melo (2020).

Arranjo fisico

Relacionado ao espago fisico de produgéo
(layout). A forma como estdo posicionados os
recursos podem influenciar os custos, facilitando
a realizagao dos processos.

Costa e Carneiro (2014);
Costa e Rocha (2014);
Melo (2020).

Projeto do
produto/servigo

Relacionado a especificacdo ou configuracdo do
produto (design) para atender as necessidades e
demandas do cliente. Na medida em que
aumenta a complexidade de um produto ou
servigo, seu custo tende a aumentar ou afetar a
produtividade.

Costa e Carneiro (2014);

)
Costa e Rocha (2014);
Missunaga et al. (2015);
)
)

Trajano et al. (2017);
Cherobini et al. (2019);
Melo (2020).

Tempestividade

Relacionado ao aproveitamento de situagdes
favoraveis em um momento oportuno com
relacdo as condigcbes de mercado. Sao fatores
de aumento e reducdo de custos em relagdo a
concorréncia.

Porter (1989); Costa e
Carneiro (2014); Costa e
Rocha (2014); Missunaga
et al. (2015); Melo (2020).

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com Quesado e Rodrigues (2007), os determinantes de custos

operacionais evidenciam a habilidade da organizagdo de executar com éxito o

posicionamento de custo adotado e desempenhar suas operagcbes com eficiéncia

(CHEROBINI et al., 2019). Em relagdo aos determinantes de custos de operacgao,

um maior nivel de realizacdo conduz a um melhor resultado da empresa; ao

contrario dos determinantes estruturais, no qual mais nao significa melhor (SHANK;
GOVINDARAJAN, 1997).

Estudos

tém sidos conduzidos por

pesquisadores a

respeito dos

determinantes de custos, entre os quais se destacam os estudos de Souza e

Mezzomo (2012), que avaliaram os determinantes de custos em empresas do setor

moveleiro, e de Costa e Rocha (2014), que identificaram os determinantes de custos
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de concorrentes nas empresas produtoras do setor de eletroeletronicos utilizando
informacdes publicas. Nao foram localizados, na literatura, estudos a respeito de
determinantes de custos no setor das industrias graficas.

Vistos os conceitos de GEC e o maior aprofundamento em relagdo aos
determinantes de custos, a proxima seg¢ao apresenta as praticas de GEC verificadas

na literatura.

2.2.2 Praticas de gestao estratégica de custos

As praticas de GEC sao técnicas e procedimentos adotados por organizagdes
para responder aos novos desafios da alta competicdo e permanecer competitivas
no mercado (HEINEN; SOUZA, 2012). Os sistemas de custeio tradicionais foram
concebidos para atender as necessidades relacionadas a avaliagao de inventarios e
demonstragdes contabeis e fiscais. No entanto, em termos de gestdo, a necessidade
de geracdo de informagdes mais precisas, relevantes e de apoio a decisédo
ocasionou 0 posicionamento da contabilidade de custos como um elemento
estratégico (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).

Em resposta as novas necessidades, a contabilidade de custos passou a
emitir informacdes relevantes para a tomada de deciséo e para o planejamento e
controle dos recursos da organizagao, por meio de praticas de GEC. Nesse sentido,
Guilding, Gravens e Tayles (2000) estabeleceram trés parametros para identificar as
praticas de GEC:

a) estarem orientadas para o mercado ou ambiente externo;

b) terem foco nos competidores;

c) terem orientagao temporal para o futuro de longo prazo.

As praticas da GEC estdo relacionadas aos trés pilares da GEC, ja
detalhados anteriormente, a saber: analise da cadeia de valor, determinantes de
custos e posicionamento estratégico. Essas praticas auxiliam a organizagdo a
alcancar a eficiéncia e eficacia operacional (WRUBEL et al., 2011).

Nesse sentido, Cooper e Slagmulder (2003, p. 23) estabelecem que a
utilizacdo das praticas de GEC esta fundamentada em dois objetivos: “reforcar o
posicionamento estratégico de uma empresa e reduzir seus custos”. Os autores

ainda recomendam que a organizagao atente para nunca implementar iniciativas que
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possam comprometer o posicionamento da empresa (COOPER/ SLAGMULDER,

2003).

Diversos estudos tém sido realizados para explorar os conceitos e as praticas

da GEC. Ha, na literatura, uma variedade de praticas de GEC que sao classificadas
de diferentes formas e por diferentes enfoques (HEINEN; SOUZA, 2012). Para fins
deste estudo, compilou-se as praticas levantadas por Cinquini e Tenucci (2006),
Souza, Silva e Pilz (2010), Wrubel et al. (2011) e Juras (2014), apresentadas no

Quadro 7.
Quadro 7 — Préticas de gestéo estratégica de custos
Praticas Caracteristica principal Autores

Cinquini e Tenucci

Estimativa de Coleta indireta e de estimativa sobre o custo dos | (2006); Souza, Silva

custo do concorrentes, com base em clientes e fornecedores | e Pilz (2010); Wrubel

concorrente comuns e outras técnicas especificas. et al. (2011); Juras
(2014).

Analise de Cinquini e Tenucci

demonstragde | Analise das demonstragbes financeiras dos concorrentes | (2006); Souza, Silva

s contabeis do | para apreciacdo da performance econémico-financeira. e Pilz (2010); Juras

concorrente (2014).

Monitoramento Anadlise das posi¢cdes dos concorrentes no setor, avaliando | Cinquini e Tenucci

d g e monitorando as tendéncias nas vendas dos | (2006); Souza, Silva

a posigao s L . i

competitiva concorrentes, a participagdo de mercado, o volume, os | e Pilz (2010); Juras

custos unitarios e o retorno sobre as vendas.

(2014).

Precificagao
estratégica

Analise de fatores estratégicos no processo de decisao de
precos.

Cinquini e Tenucci
(2006); Juras (2014)

Identificacdo e comparagdo do desempenho da empresa

Cinquini e Tenucci
(2006); Souza, Silva

Benchmarking com as melhores praticas de mercado. e Pilz (2010); Juras
(2014).
Cinquini e Tenucci
Custeio da Identificagdo, atencdo e controle dos custos associados a | (2006); Souza, Silva
qualidade criagao, identificagéo, reparacgao e prevencgao de defeitos. | e Pilz (2010); Wrubel
etal. (2011).
Avaliacdo dos custos ao longo de todas as fases da vida | Cinquini e Tenucci
Custeio do de um produto ou servico. Em geral, esses estagios | (2006); Souza, Silva

ciclo de vida

podem incluir design, introdugao, crescimento, declinio e,
eventualmente, abandono.

e Pilz (2010); Juras
(2014).

Custeio
estratégico

Uso de dados de custos com base em informagdes
estratégicas e de marketing para desenvolver e identificar
estratégias superiores que produzirdo uma vantagem
competitiva sustentavel.

Cinquini e Tenucci
(2006); Souza, Silva
e Pilz (2010); Juras
(2014).

ABC/ABM Abordagem na qual os custos sédo alocados para atividades | Cinquini e Tenucci
especificas com base em direcionadores de custos | (2006); Souza, Silva
estruturais e de execugdo. As atividades requerem | e Pilz (2010); Wrubel
recursos acrescido ao produto/servigo. et al. (2011); Juras

(2014).
Custeio da Abordagem baseada em atividades nas quais os custos | Cinquini e Tenucci

cadeia de valor

sao alocados as atividades necessarias para projetar,
adquirir, produzir, comercializar, distribuir e atender a um
produto/servico ao longo de toda a cadeia de valor do
setor.

(2006); Souza, Silva
e Pilz (2010); Wrubel
et al. (2011); Juras
(2014).
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Custeio-alvo

Método usado durante o projeto de produtos e processos

Cinquini e Tenucci

ou meta que envolve a estimativa de um custo calculado subtraindo | (2006); Souza, Silva
uma margem de lucro desejada de um prego estimado | e Pilz (2010); Wrubel
para chegar a um custo desejado de producédo, engenharia | ef al. (2011); Juras
ou marketing. (2014).
m:nsuragao ﬁ\valiag?o integraga d.e de§empenho, com medidas (CZIS(C)IELSI;?ISc?uz-Ia-,egL;IC\;/Ca:
Desempenho inanceiras e n&o financeiras, na per§pect|va do e Pilz (2010); Juras
aprendizado e crescimento, dos processos internos, dos ’
Integrado clientes e das finangas (2014).
(BSC) '
Cu_ste|o de Custeio que considera os atributos dos produtos como Cinquini e Tenupm
atributos objeto de custeio. Custeia os atributos que diferenciam os | (2006); Souza, Silva
produtos em relagado as preferéncias dos clientes. e Pilz (2010).
Analise Cinquini e Tenucci
contabil de Andlise das demonstragdes contabeis dos clientes com | (2006); Souza, Silva
clientes fonte de avaliagao da performance econdmico-financeira. e Pilz (2010); Juras
(2014).
Anidlise de Anadlise de custos ocultos fruto de itens estruturais e | Souza, Silva e Pilz
custo ineficiéncia de gestdo, que decorrem da existéncia de | (2010); Wrubel et al.
intangivel fatores intangiveis e sao resultantes da formagao de ativos | (2011); Juras (2014).
intangiveis, como a competéncia para a inovagao.
Analise de Andlise dos custos decorrentes da busca ou falta da | Souza, Silva e Pilz
custo ecoeficiéncia ambiental, em atividades de recuperagdo, | (2010); Wrubel et al.
ambiental monitoramento e reciclagem de produtos e residuos. (2011).
Andlise de Analise dos custos de abastecimento, aquisicao Souza, Silva e Pilz
custo logistico distribuica . ’ | (2010); Wrubel et al.
istribuicdo e armazenagem de insumos e produtos. (2011)
Analise de Analise com foco na melhoria continua de processos para | Souza, Silva e Pilz
custo Kaizen a redugéo de custos durante o ciclo de vida do produto. (2010).

Determinantes

Fatores causadores das atividades ou processos que

Wrubel et al. (2011).

de custos compdem a cadeia de valor da empresa.
Custq Total de Representa o total de todos os custos relacionados a um
Propriedade dut vend d " Wrubel et al. (2011).
(TCO) produto, envolvendo compra, uso e descarte.
Parcerias entre empresas que criam valor frente aos
Alianga concorrentes, as quais trazem beneficios como troca de

estratégica

conhecimento, diferenciagdo de produtos, economias de
escala e aumento da competitividade.

Wrubel et al. (2011).

Fonte: Elaborado pela autora.

Cada pratica de GEC, apresentada no Quadro 7, depende de um conjunto de

técnicas com a finalidade de sustentar o processo decisorio com foco estratégico da

organizagao (HEINEN; SOUZA, 2012). Na pesquisa realizada por Cinquini e Tenucci

(2006) em 93 empresas italianas, os autores verificaram que as praticas mais

utilizadas sao:

custeio de atributos,

contabilidade de clientes,

precificagao

estratégica e monitoramento da posigao competitiva. O estudo relevou, ainda, que

as menos aplicadas sao: as praticas do custeio do ciclo de vida e mensuragao

integrada de desempenho.

O estudo conduzido por Juras (2014) objetivou analisar os conceitos e as

praticas da GEC e contatou que ndo existe um consenso sobre o uso das praticas,
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em funcdo dos diferentes direcionamentos envolvidos nas pesquisas analisadas.
Juras (2014) notou que, embora ndo haja um consenso, a maioria das praticas de
GEC sao consideradas pelos mesmos autores.

Muniz (2010) realizou um estudo objetivando investigar a adogao de praticas
de GEC por grandes empresas brasileiras, analisando 15 praticas destacas pela
literatura como importantes para o crescimento sustentavel. A adogao das praticas
foi relacionada com o tipo de decisdo utilizado pela organizagcdo em relagdo a
adocédo da pratica. Os resultados da pesquisa demonstram que os determinantes de
custos sdo utilizados para tomar decisbes relacionadas a reducdo de custos, ao
aumento da margem de contribuigdo, as agdes para aumentar a competitividade e a
reducdo ou eliminacdo de custo fixo. Além disso, foi constatado que, entre as
empresas analisadas, os determinantes de custos ocupam o terceiro lugar no

ranking das praticas de GEC mais usadas.

2.3 Estudos anteriores e proposicao de pesquisa

A fim de localizar estudos ja realizados sobre a integracdo entre a area de
PCP e de gestdo de custos, realizou-se uma pesquisa nas principais bases
cientificas: Web of Science e Scopus. Os procedimentos realizados na revisao de
literatura estdo descritos detalhadamente na metodologia, secdo 3.1.2. Dos
resultados encontrados na revisédo de literatura, apenas trés trabalhos objetivaram
estudar a integracdo do PCP com a gestdo de custos. Destes, dois se foram
desenvolvidos no contexto da construgcdo civil e um no da industria alimenticia.
Convém salientar que os trés corroboram os objetivos deste estudo, que é validar a
importancia da integragcdo entre o PCP com a gestdo de custos. O Quadro 8

apresenta os estudos encontrados.
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Quadro 8 — Estudos encontrados sobre integracao e PCP e gestao de custos

Titulo e referéncia

Conexdo com a integracéo entre PCP e gestédo de custos

A model for integrating
cost management and
production planning and

control in construction
(KERN; FORMOSO,
2006)

Os autores propuseram um modelo de PCP de projetos para empresas
de construgdo. O modelo proposto sugere a aplicacédo de trés técnicas
de gerenciamento de custos: estimativa de custos operacionais, curva S
e custo-meta. A implementagao parcial do modelo forneceu informagdes
importantes para apoiar a tomada de decisdes relacionadas ao design,
os planos de produgcdo e aos contratos com fornecedores. Contribuiu
também para o aumento da transparéncia dos processos, tornando
visiveis alguns problemas importantes para os responsaveis pelas
decisdes, que tomaram decisdes mais cedo que antes.

O relacionamento da
gestdo da producdo com
a gestao de custos para a
tomada de decisdo: um
estudo em uma empresa
industrial de porte médio
(MELO, 2008)

Buscou analisar a integracdo producdo e custo, relacionando as
informagdes fornecidas do PCP para a gestédo de custo e vice-versa em
uma empresa do ramo alimenticio. A troca de informagdes entre o PCP
e a gestdo de custos traz grandes beneficios de controle industrial:
metas estabelecidas, medidas de produtividade, indicadores de
rendimento e quantidade. O PCP acompanha as metas e compara
indicadores do que foi previsto e realizado.

Integragdo da gestdo de
custos ao planejamento e
controle da producéao
baseado em localizagao
na construgdo com o
apoio de BIM

(SAUER, 2020)

Propés um modelo para gestdo de custos integrado ao processo de
planejamento e controle baseado em localizagdo e com apoio do BIM. O
modelo proposto integra a gestdo de custos ao projeto de sistema de
producédo, desde as decisdes iniciais do projeto do sistema de produgéo
(PSP) e ao longo do PCP, durante a etapa de construgdo do
empreendimento. A principal contribuicdo é a integragdo do PCP com a
gestao de custos na abordagem Location Based Management (LBM). A
integragdo propiciou um controle mais efetivo dos custos durante a
producdo, permitindo que as agdes de controle da produgao
analisassem também o impacto financeiro.

Fonte: Elaborado pela autora.

Kern e Formoso (2006) e Sauer (2020) propuseram modelos de integragao

entre o PCP e a gestao de custos no contexto da constru¢do civil. No estudo de
Kern e Formoso (2006), especial atencéo foi dada ao apoio ao desenvolvimento de
sistemas de gestdo da produgdo com a integracdo do PCP e a gestédo de custos, a
fim de superar as limitagdes dos sistemas de contabilidade de custos. O estudo teve
como foco as praticas de estimativa de custos operacionais, a curva S e o custo-
meta. O modelo realizado pelos autores foi testado em duas construtoras e propde
que os custos sejam planejados e controlados em ciclos bastante curtos, desde a
fase inicial do projeto até a fase de producgao, envolvendo informagdes de diferentes
setores da organizagdo (KERN; FORMOSO, 2006)

O estudo da Sauer (2020) também objetivou a integracdo no contexto da
construgéao civil, baseado em localizagao e com apoio da ferramenta de modelagem
de informagao na construgao civil. Para a integracao, foram integrados os processos
de PCP com os processos de custos, possibilitando, assim, o planejamento dos
custos, a analise de seu impacto no fluxo de caixa e o controle de indicadores de

desempenho. Os resultados do estudo comprovam que a integragao € possivel e
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tem impacto financeiro na tomada de decisdo. O impacto positivo no fluxo de caixa
também foi observado por Kern e Formoso (2006), que, por meio da cursa S,
conduziram a previsédo do fluxo de caixa do projeto e, mediante o deslocamento do
ciclo financeiro, realizaram negocia¢gées com fornecedores.

Embora ambos os estudos tenham se proposto a trabalhar a integragdo do
PCP com a gestédo de custos, o escopo foi limitado a projetos de construgéo, com
modelos desenvolvidos para o ambito de canteiros de obras. Assim, € necessario
que sejam analisadas as praticas cabiveis ao contexto industrial para o
desenvolvimento de um framework que atenda as particularidades e necessidades
do processo produtivo das industrias graficas.

O estudo conduzido por Melo (2008) apenas analisou as interagdes entre o
PCP e a gestdo de custos, sem expressar como realizar a integracdo. Como
resultado da pesquisa, a autora identificou que as interacbes trazem beneficios
econdmicos para a organizagao.

Analisando os trés estudos, extraiu-se os elementos de PCP e as praticas de
gestao de custos observadas no processo de integragao e interagdo do PCP com a
gestdo de custos. Essa extragao tem por objetivo auxiliar na compreensao dos
pontos de interagdo ja observados nos estudos anteriores, os quais estao expressos
no Quadro 9.

Os elementos de PCP foram percebidos pelos trés autores, reforcando as
atividades estabelecidas por Fernandes e Godinho Filho (2010). No que tange as
praticas de gestdo de custos, a estimativa e a apuragdo dos custos operacionais,

bem como o controle dos custos, foram praticas comuns entre os estudos.
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Quadro 9 — Praticas e elementos de planejamento e controle de produgao e gestao

de custos observadas

Autores

Disciplina

Elementos e praticas analisados

Kern e Formoso
(2006)

PCP

Planejamento de longo prazo
Planejamento da produgéao

Gestdo de custos

Estimativa de custos operacionais
Curva S
Custo-meta

Melo (2008)

PCP

Planejamento da produgéao

Programacao da produgéao

Alinhamento com planejamento de longo, médio e curto prazo
Controle de insumos

Controle da execugéo do planejamento

Analise de indicadores de producao

Gestao de custos

Custeio por absorgéo
Controle de perdas na produgao
Andlise dos custos

Sauer (2020)

PCP

Planejamento de longo, meédio e curto prazo
Projeto do sistema de produgéao

Estrutura hierarquica de localizacao
Processo e duracdes

Sequéncia executiva

Reprogramacao

Analise de indicadores de producgéao

Gestdo de custos

Estudo de viabilidade do empreendimento
Estimativa de custos

Planejamento dos custos

Orgamento executivo

Analise dos custos reais e comprometidos
Andlise de indicadores

Fonte: Elaborado pela autora.

Tendo em vista a baixa produgao cientifica referente a integragcdo do PCP

com a gestdo de custos, foi realizada uma busca por pesquisas, no intuito de

estudar as integragcdes entre o PCP e as demais areas das organizagdes. O objetivo

foi investigar, na literatura, a existéncia de modelos ou frameworks a respeito das

integracdes da area de PCP. Os resultados da busca estdo evidenciados no Quadro

10.
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Quadro 10 — Estudos encontrados sobre integra¢cdes com PCP

Titulo e referéncia

Integracdes

Principais contribuicoes

A model for integrating
process planning and
production planning
and control in
machining processes.

(CIURANA et al., 2008)

Planejamento
do processo e
PCP

A pesquisa buscou desenvolver um modelo que possa
ser aplicado no futuro para o desenvolvimento de uma
ferramenta integrada de planejamento e programacgao
de processos usando uma metodologia de definigdo
integrada (IDEF). O modelo de atividade tem ajudado
pesquisadores a desenvolver sistemas computacionais
para planejamento de processos e produgao, com cada
atividade tendo como objetivo um trabalho diferente.
Nao foi possivel analisar os beneficios obtidos pela
empresa em termos de economia financeira, mas os
autores afirmaram existir.

Gestdo da producgdo: | PCP e O objetivo do trabalho foi propor diretrizes para o
integracdo entre o | qualidade desenvolvimento de sistemas de gestdo da producéo
planejamento e que integrem os sistemas de gestdo da qualidade e de
controle da produgéo e PCP na construgao civil. O autor definiu pontos-chaves
a gestado da qualidade de integragdo e dificuldades sobre a interagdo das
(SALDANHA, 2013) areas.

Information support | PCP e Os autores objetivaram estudar as tecnologias de
technologies of | fabricagdo em suporte de informagdo de controle de planejamento

integrated  production
planning and control
for OEM driven
networked
manufacturing:
framework,
technologies and case
(CHEN; LI, 2013)

rede

integrado de produgao para sistemas de fabricacdo em
rede acionados por fabricantes de equipamentos
originais (OEM) e oferecer solugbes para as empresas
na implementacdo de fabricacdo de rede. Foi
apresentada a proposta de uma nova estrutura de
integracdo de coordenagdo multicamadas de PCP para
producao em rede.

Integration of process

Planejamento

Os autores desenvolveram um modelo de referéncia

planning and | do processo e para atividades de planejamento de processo de rede de
production planning | PCP informagao e planejamento de produgao que tenham
and control in cellular elevada compatibilidade com os ambientes da cellular
manufacturing manufacturing (CM). No contexto da producéo celular,
(ZADEH; AFSHARI; verificaram que o modelo é abrangente e pode ser
KHORSHID-DOUST, usado como referéncia.

2014)

Barreiras e desafios | PCP e A pesquisa objetivou apresentar e discutir as barreiras e
para melhoria  da | desenvolvimento | os desafios para a melhoria da integragéo interfuncional
integracao de produto entre o desenvolvimento de produto (DP) e o controle de
interfuncional entre producdao em sistemas de produgcdo que adotam a
desenvolvimento de estratégia de respostas a demanda engineering-to-order
produto e (ETO). As barreiras e os desafios identificados foram:
planejamento e (1) dados e informagdes do requisito do cliente
controle da produgéo incompletos ou inconsistentes; (2) desvios entre o
em ambiente pedido e o que foi projetado; (3) desvios entre o projeto
engineering-to-order e a itens fabricados ou compras; (4) atrasos em prazos
(ANDRADE; e cronogramas; (5) elevado numero de revisdes; e (6)

FERNANDES, 2018)

prazos reduzidos para a execugao de atividades.

Fonte: Elaborado pela autora.

Com base no Quadro 10, € possivel verificar que a integragdo do PCP com as

demais areas € importante e traz beneficios a organizagdo. Os elementos de PCP

percebidos pelos autores em suas pesquisas foram compilados no Quadro 11.
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Quadro 11 — Elementos de PCP observados em estudos anteriores

Autores Elementos de PCP
Ciurana et al. Planejamento da produg&o
(2008) Sequenciamento

Saldanha (2013) | Planejamento de longo, médio e curto prazo

Chen e Li (2013) Previsdo de demanda
Previséo de entrega

Gestédo da demanda

Programacéao da producao

Planejamento dos materiais

Planejamento da capacidade

Zadeh, Afshari,
Khorshid-doust

(2014) Mensuragao da performance
Gestéo do estoque de seguranca
Planejamento de materiais
Andrade e

Planejamento de produgéao
Planejamento de entrega
Fonte: Elaborado pela autora.

Fernandes (2018)

Conforme a pesquisa realizada por Zadeh, Afshari e Khorshid-Doustc (2014),
as organizagbes que possuem processos internos e externos integrados,
principalmente o processo de PCP, beneficiam-se da otimizacdo de recursos de
producao, da reducéo de custos e a melhoria do desempenho da producao.

Nesse mesmo sentido, a pesquisa de Vizzoto, Motta e Camargo (2020)
objetivou analisar a relagdo existente entre as praticas de GEC e o desempenho
econdmico-financeiro em 87 empresas metalmecanicas, automotivas e
eletroeletrénicas da Serra Gaucha. O estudo constatou a existéncia de relagao entre
a utilizacao de praticas de GEC e o desempenho econdmico-financeiro.

Tendo em vista os impactos positivos de integragdes entre as areas
funcionais e os processos, bem como o impacto das praticas de GEC no
desempenho econémico-financeiro, faz-se a seguinte proposicdo de pesquisa que
motiva este estudo: empresas que atuam no setor da industria grafica com

integracao entre o PCP e determinantes de custos possuem melhor desempenho?
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3 METODOLOGIA

A escolha do método de pesquisa tem papel fundamental para o
reconhecimento do estudo por parte da comunidade cientifica, que demanda rigor na
pesquisa e confiabilidade nos achados (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR,
2015). Tendo isso em vista, esta secao tem por finalidade apresentar a metodologia

que foi utilizada no desenvolvimento desta pesquisa.
3.1 Método de trabalho

A presente pesquisa, de abordagem qualitativa e carater exploratério, teve
como objetivo propor um framework para a integragdo entre o planejamento e
controle da producao (PCP) e os determinantes de custos em industrias graficas.
Considerando o objetivo de construir uma solugéo para resolver, de forma aplicada,
um problema do cotidiano de empresas que atuam no segmento grafico, sera
adotado o método de pesquisa Design Science Research (DSR).

A DSR, também denominada pesquisa construtiva, € um método orientado a
solugdo de problemas por meio de um artefato ou de uma prescrigdo (DRESCH;
LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015; MARCH, SMITH, 1995). Conforme Dresch,
Lacerda e Antunes Junior (2015), os artefatos podem ser constructos, modelos,
métodos, instanciagdes e design propositions, que permitam solugdes satisfatérias

aos problemas praticos que se objetiva resolver (Quadro 12).

Quadro 12 — Tipos de artefatos da DSR

Tipo de artefato e descrigao

Também conhecidos como conceitos, formam o vocabulario de um dominio e
constituem uma conceituagao utilizada para descrever os problemas dentro do
dominio e para especificar respectivas solugdes. Definem os termos usados para
descrever e pensar sobre as tarefas.

Constructos

Sao um conjunto de proposi¢ées ou declaragdes que expressam as relagdes entre
os construtos. Em atividades de design, os modelos representam situagées como
problemas e afirmagbes de solugbes. Um modelo pode ser visto simplesmente
como uma descrigdo, isto €, como uma representacdo de como as coisas séo.

Modelos

Sao um conjunto de passos necessarios para realizar uma tarefa, podendo ser

Métodos ) . . . e
representados graficamente ou por meio de heuristicas e algoritmos especificos.

Sao a realizagdo de um artefato em seu ambiente, a operacionalizagdo de

Instanciacdes ;
¢ construtos, modelos e métodos.

Design Correspondem a um template genérico que pode ser utilizado para o
propositions | desenvolvimento de solugdes para determinada classe de problemas.

Fonte: Adaptado de March e Smith (1995) e Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015).
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Uma vez apresentados os artefatos possiveis, bem como o problema e os
objetivos de pesquisa, sera desenvolvido, para fins deste estudo, um artefato do tipo
método. Segundo Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015), o método visa
desenvolver um conjunto de passos necessarios para o0 desempenho de
determinada atividade. Dessa forma, a escolha deste artefato se deu pela intengao
de apresentar, ao final da pesquisa, um conjunto de passos que possam ser
adotados por industrias graficas na integracdo entre o PCP e os determinantes de
custos.

Ha, na literatura, diversas metodologias para a condugdo de pesquisas de
Design Science (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). O método deve
ser claro, organizado e permitir a replicabilidade do estudo, assegurando sua
transparéncia, validade cientifica e utilidade pratica (DRESCH; LACERDA;
ANTUNES JUNIOR, 2015).

Para a conducgao desta pesquisa, pretende-se seguir o método de 12 passos
proposto por Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015), conforme a Figura 7. O
meétodo foi concebido pelos autores com base na compilacdo de metodologias

propostas por diversos autores.
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Figura 7 — Etapas da DSR e suas saidas

ETAPAS DA DESIGN SCIENCE RESEARCH PASSOS SAIDA
- Contextualizagdo e problema de pesquisa (se¢ado 1.1)
W A ER B DOV FRDIEUEL e e justificativa e relevancia do estudo (seg¢do 1.3)
B REVISAO Fundamentagéo tedrica (se¢oes 2.1 e 2.2),
N C%I\IOS(FE::\I,EOI\I‘;’I'II_ZSV?:O o SISTEMATICA DE L—— 2e3 delimitagdo do estudo (seg¢ao 1.4) e RSL (segao
LITERATURA (RSL) 3.1.2)
IDENTIFICACAO DOS ARTEFATOS E DAS 4 Identificag@o e analise dos artefatos existentes e sua
CLASSES DE PROBLEMAS classe de problemas (segéo 2.3)
PROPOSICAO DE ARTEFATOS PARA Proposta de um artefato formalizada, seus elementos
> RESOLVER O PROBLEMA ESPECIFICO 5 e caracteristicas (segao 3.1.4)
Procedimento de construcdo do framework , requisitos
—> PROJETO DO ARTEFATO SELECIONADO 6 do artefato e critérios de avaliagdo (se¢oes 3.1.5 e
J/ 3.1.6)
— DESENVOLVIMENTO DO ARTEFATO 7 Mapeamento das atividades de PCP, determinantes
L de custos e construcdo do framework (segao 4.1)
AVALIAGAO DO ARTEFATO 8 Artgfato a\@llagao, resu'ltados e suqestoes de
melhorias analisadas e aplicadas (se¢bes 4.2 e 4.3)
= L ] Pontos de sucesso e insucesso na pesquisa e
‘—4 EXPLICACAO DAS APRENDIZAGENS | 9 melhorias identificadas (seg&o 5)
| = | Resultados da pesquisa, contribuicdes, limitagdes e
4' CONCLUSOES | 10

sugestao para estudos futuros (segao 6)

!

~ Generalizagao indutiva para situagdes similares em
GENERALIZACAO PARA UMA CLASSE DE
¢ PROBLEMAS - 11 —— outras organizagdes (segdes 5 e 6)

| Dissertagdo entregue e preparagéo para publicacao
COMUNICACAO DOS RESULTADOS 12 em journals

Dresch, Lacerda e Antunes Junior(2015)

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015).

Em cada uma das 12 etapas evidenciadas (Figura 7) ha saidas nas quais é
possivel colher feedbacks ao longo da sua realizagdo (DRESCH; LACERDA,;
ANTUNES JUNIOR, 2015). As setas indicam a ordem de realizagdo dos 12 passos,
e os feedbacks podem contribuir para etapas anteriores, por exemplo, o processo de
avaliacdo do artefato auxilia na etapa de desenvolvimento. O detalhamento das
etapas de pesquisa € apresentado de forma detalhada e, por vezes, agrupada nas

proximas secoes.



57

3.1.1 Identificagao do problema e conscientizacao

A identificacdo do problema é a primeira etapa da metodologia DSR e visa
também expressar sua relevancia e importancia (DRESCH; LACERDA; ANTUNES
JUNIOR, 2015). O problema partiu, inicialmente, do interesse da pesquisadora. A
partir de uma visita realizada em julho de 2021 em uma industria grafica
(especificada em mais detalhes na sec¢ao 4.1.1), foi possivel constatar uma série de
aspectos, em especial, a falta de alinhamento interno entre as rotinas de PCP e a
gestao de custos da empresa.

A falta de integracao entre o PCP e a atengdo aos seus impactos em custos
nao so afetavam o ambito operacional, mas também levavam a perda na eficiéncia
operacional, o que era potencializado pela situagdo econémica do setor (seg¢ao 1.5).
Entre esses problemas, observou-se: alta volumetria de estoques de matéria-prima,
produtos em elaboragcdo parados no meio do processo produtivo por falta de
matéria-prima especifica, alto tempo de setup durante o processo produtivo, custos
com horas extras para atendimentos de prazo de pedidos em alguns periodos e
capacidade produtiva ociosa em outros.

Analisando-se os motivadores desses problemas, notou-se que poderiam ser
minimizados se houvesse a integracdo entre o PCP e a gestdo de custos. Por
exemplo, o alto volume de estoque de matéria-prima é reflexo da falta de seguranca
quanto a disponibilidade de matéria-prima no momento da producido, além da
escassez de matéria-prima pelos fatores mercadolégicos (segédo 1.5). Assim, faz-se
a compra dos insumos em niveis mais altos. Para conseguir realizar o pagamento
desses insumos comprados com muita antecedéncia, ha custos financeiros que sao
absorvidos pela empresa. Além disso, ha custo de espaco fisico e necessidade de
atencao a qualidade da conservagdo dos materiais. Considerando o objetivo do PCP
de otimizar o fluxo dos materiais (CIURANA et al., 2008), uma atengao aos custos
incorridos nesse processo certamente agregaria beneficios a empresa.

Com isso, diante do interesse pessoal da pesquisadora em buscar
alternativas para que a industria grafica mantenha sua vantagem competitiva frente
aos desafios internos e econdmicos de mercado que vém enfrentando, buscou-se
mais informag¢des sobre PCP, gestdo estratégica de custos (GEC) e dados do
segmento que pudessem auxiliar a organizagdo. Nesse processo, foi verificado o
desafio de integragdo entre a area de PCP e a gestdo de custos, principalmente no
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que diz respeito aos determinantes de custos e, tendo como base alguns estudos
anteriores (KERN, FORMOSO, 2006; MELO, 2008; SAUER, 2020), a necessidade
de um framework que auxilie nesse processo.

Tendo em vista os motivadores deste estudo, como norteador para
compreensao da metodologia, reitera-se que esta pesquisa possui a seguinte
questdao: como integrar o PCP e os determinantes de custos em industrias
graficas?

Em relagdo a segunda etapa, a de conscientizagdo, a intengdo é
compreender melhor o tema apresentado, buscando o maximo de informacdes
possiveis (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). Para a conscientizacdo
do problema e a busca de informacgdes sobre a dificuldade apresentada, recorreu-se
a revisdo de literatura. Buscou-se verificar estudos relacionados a integracao entre o
PCP e a gestdo de custos, os quais estdo evidenciados na introdugdo e no

referencial tedrico, e cuja realizacao sera detalhada a seguir.
3.1.2 Revisédo sistematica de literatura

A revisdo sistematica de literatura (RSL) é uma etapa relacionada ao
processo de conscientizagdo. Segundo Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015),
considerar o conhecimento ja existente € fundamental para que o pesquisador faga
uso de estudos anteriores com foco em problemas iguais ou similares para atingir
seu objetivo de pesquisa. Dito de outra forma, a RSL auxiliara na compreenséo,
conducédo e construgdo do artefato a ser proposto, investigando os estudos ja
realizados sobre o tema.

Para a conducao da RSL, utilizou-se o método proposto por Thomé, Scavarda
e Scavarda (2016), que propdem oito etapas para a realizagdo da RSL na area de
gestao de operagdes, quais sejam:

i. planejamento e formulagédo do problema;
ii. pesquisa na literatura;
iii. coleta de dados;
iv. avaliagdo da qualidade;
v. analise e sintese dos resultados;
vi. interpretacao dos resultados;

vii. apresentacéo dos resultados;
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viii.  atualizagao da revisao.

Posto que o foco desta pesquisa € promover a integragéo entre o PCP e os
determinantes de custos, foi realizada uma busca na literatura com base na seguinte
questao: quais estudos ja foram realizados sobre integragao das atividades de
PCP e os determinantes de custos? O objetivo desta RSL é identificar os estudos
que foram conduzidos sobre o problema de pesquisa. Para atingir esse objetivo, os
seguintes grupos de palavras-chave relacionados ao PCP, determinantes de custos

e integracao foram organizados (Quadro 13).

Quadro 13 — Palavras-chave de busca na literatura

PCP Determinantes de custos Integracao
"production planning and control” “cost drivers” “integration”
OR OR OR
“PPC” “cost management” “integrate”
OR OR
“strategic cost management” “integrated”
OR
“cost accounting management”
OR
“cost”

Fonte: Elaborado pela autora.

Com base nesses grupos de palavras, foi definida a string de pesquisa:
("production planning and control' OR “PPC”) AND ("cost drivers" OR "strategic cost
management" OR costs OR "cost management" OR "cost accounting management")
AND (integration OR integrate OR integrated). Esse conjunto de palavras foi testado
buscando nao limitar os documentos, mas fornecendo limites para excluir resultados
indesejados. Em relagcdo ao tempo, as publicagbes foram limitadas a 31 de
dezembro de 2022, tendo em vista o periodo desta pesquisa.

Para a conducdo desta etapa, considerou-se as bases de dados Scopus e
Web of Science. A selecdo dessas bases deu-se por possuirem editores
internacionais e agruparem estudos em areas do conhecimento importantes para os
temas desta pesquisa (DRESCH, LACERDA, ANTUNES JUNIOR, 2015; THOME;
SCAVARD; SCAVARDA, 2016). A busca abrangeu todas as publicagdes, ndo sendo
aplicado filtro relacionado ao tipo de publicagcdo, com a inteng¢ao de se obter todos os

tipos de documentos referente ao assunto.
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As palavras-chave foram adaptadas aos motores de buscas de cada uma das
bases e aplicadas nos titulos, resumos e palavras-chaves dos documentos,
limitando-se ao final de 2022. A busca retornou 197 documentos (135 na Scopus e
62 na Web of Science). Todos os documentos foram catalogados na ferramenta
Excel. Os documentos que iriam compor a analise foram classificados com o numero
1, os documentos descartados, de acordo com os seguintes critérios de excluséo,
com o numero 0:

a) documentos duplicados e com idioma diferente de inglés ou portugués;

b) arquivos que ndo abordam aspectos relacionados ao PCP e aos custos;

c) arquivos que nao abordam a integracao entre PCP e custos;

d) quando nao foi possivel obter o artigo completo.

Os critérios de exclusdo foram aplicados em trés passos. Primeiramente,
foram lidos os titulos dos estudos encontrados e excluidos aqueles que nao estavam
alinhados com o objetivo da RSL, conforme os critérios de exclusao “a” e “b”. O
segundo passo foi a leitura dos resumos dos estudos selecionados no passo 1 e a
exclusédo daqueles que nao tinham como objetivo a integragdo do PCP com custos,
conforme o critério de exclusado “c”. Além disso, foram excluidos documentos que
nao eram artigos académicos ou que nao puderam ser acessados na integra. Por
fim, o terceiro passo foi a leitura na integra dos documentos que restaram, apos as
exclusdes do primeiro e segundo passo.

Dado o baixo volume de documentos encontrados sobre a integragéao entre o
PCP e a gestédo de custos e a relevancia das duas areas na literatura académica e
nas praticas empresariais, foram acrescidos dois documentos ao resultado da RSL,
a fim de contribuir para o objetivo desta pesquisa, por meio de uma busca manual na
base Google Scholar com base em referéncias citadas nos artigos selecionados,
bem como pelas palavras-chave ja mencionadas anteriormente. O processo de
identificacdo e selegdo de documentos estd descrito e resumido no diagrama
PRISMA (Figura 8).
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Figura 8 — Resumo da etapa de RSL

| Identificagdo dos estudos de integragdo entre PCP e custos {

) Documentos removidos antes da
. Documentos identificados pelas triagem:
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- {n =150) M&o abordam sspectos de
am intagragdo de PCP (n = 38)
E l
[
0
Artigos excluidos:
Arfigos selecionados para leftura | — 4| Abordam owtros tdpicos de PCP
completa (n=18) [n=13)
Integracdo de PCF com outras
e l greas (n=15)
Arfigos sobre integracdo de PCP com
custos (n=1)
Cocumentos selecicnados manualmente
o (n=2)
g
]
: l
£
Estudos sobre integracdo de PCP com
custos (m=3)

Fonte: Elaborado pela autora.

Ao todo, trés documentos foram selecionados para compor a pesquisa
realizada. O detalhamento do resultado da revisao de literatura foi apresentado na
secdo 2.3. E importante salientar que ndo foram localizados estudos relacionados
integracdo de PCP com os determinantes de custos, entretanto, encontrou-se
estudos que objetivaram promover a integragdo do PCP com gestdo de custos, os

quais foram considerados norteadores para a pesquisa.
3.1.3 ldentificagdo dos artefatos e configuragdo das classes de problemas

A revisao de literatura permitiu a conscientizacédo a respeito do problema de
pesquisa, bem como a compreensao da classe de problemas, tema desta pesquisa,
e apresentou artefatos existentes sobre o relacionamento entre o PCP e a gestao de
custos (KERN, FORMOSO, 2006; SAUER, 2020). No que tange ao contexto de
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integracdo destas duas areas, na literatura foram encontrados estudos que
objetivaram a integracdo de PCP com custos, principalmente no contexto da
construcao civil.

Na analise apresentada a respeito de estudos anteriores, notou-se que os
artefatos existentes, em sua maioria, atendem a uma classe especifica de
problemas, que é o relacionamento entre o PCP e a gestdo de custos na construgao
civi. Contudo, nesta pesquisa, a classe de problemas analisada € o
desenvolvimento de uma proposta de integragdo no contexto industrial entre o PCP
e os determinantes de custos.

Dessa forma, como solucio satisfatéria para este estudo, o artefato resultante
da presente pesquisa deve auxiliar empresas da industria grafica a observarem as
atividades de PCP e os determinantes de custo de forma sinérgica. Assim, o
resultado do artefato é a integracéo entre as duas areas, de forma que a companhia

tenha maior sinergia e, consequentemente, melhor desempenho.
3.1.4 Proposicao do artefato para resolver o problema especifico

Nesta etapa, ocorre a preposicao do artefato para resolver o problema de
pesquisa (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). Segundo Dresch,
Lacerda e Antunes Junior (2015), trata-se de uma etapa essencialmente criativa,
com raciocinio abdutivo, e que usa conhecimentos prévios para propor solugoes
robustas.

Com base no estudo de Sauer (2020), que objetivou a integracéo entre o PCP
e a gestdo de custos no contexto da construgao civil, entende-se que o artefato do
tipo método (framework), demonstrado na secao 4.3, respondeu a questdo de

pesquisa, bem como cumpriu 0s objetivos evidenciados na segéo 1.
3.1.5 Projeto de desenvolvimento do artefato

A etapa do projeto do artefato visa apresentar o artefato selecionado, os
procedimentos para sua construgdo e como ele sera avaliado (DRESCH; LACERDA,;
ANTUNES JUNIOR, 2015). Em relacdo a esta pesquisa, tendo em vista que os
artefatos existentes ndo atendem de forma objetiva ao segmento industrial nem

especificamente a integragcdo com os determinantes de custos, nenhum artefato ja
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existente foi selecionado. Foi desenvolvido um novo artefato para atingir os objetivos
deste estudo.

Primeiramente, para elaborar o artefato, foi preciso identificar os elementos
necessarios para o seu desenvolvimento. Tendo em vista que os objetivos
especificos foram estabelecidos com foco em atingir o objetivo geral, o Quadro 14
estabelece os instrumentos utilizados para a condug¢ao do framework de integragéo

entre o PCP e os determinantes de custos na industria grafica.

Quadro 14 — Correspondéncia entre objetivos e instrumentos de pesquisa

Objetivo geral Objetivos especificos Instrumentos Referéncia

Objetivo especifico 1: identificar as | Revisdo da literatura e Apéndice B

© o atividades de planejamento e controle | observacao n&o participante.

g o $ da producdo aplicaveis a industria

o-% L & gréfica.

§ o % £ Objetivo especifico 2: mapear os | Revisdo da literatura, Apéndice B

g g o "g determinantes de custos aplicaveis a | entrevista semiestruturada e Apéndice C

g 5 3 © industria grafica. observacao nédo participante.

2e5es

£Q &3 — — . — ——

>S&E ¢ Objetivo especifico 3: analisar a | Grupo focal com especialistas. Apéndice E

’g_ g £ contribuicdo do framework proposto na

o9 % integracéo entre as praticas de PCP e

o £o os determinantes de custos em

industrias graficas.

Fonte: Elaborada pela autora.

Para atingir ao objetivo geral, primeiramente, foi necessario mapear as
atividades de PCP e os determinantes de custos aplicaveis as industrias graficas.
Inicialmente, este mapeamento foi realizado com base na literatura, por meio de
uma revisdo que buscou listar as atividades de PCP (se¢cdo 2.1.1) e os
determinantes de custos a partir de livros e artigos cientificos (se¢édo 2.2.1). Além da
busca por praticas e determinantes de custos na literatura, é extremamente
importante o entendimento de como as atividades de PCP e os determinantes de
custos sao vivenciados por uma organizagao inserida no contexto da pesquisa.

Assim, com base na listagem de atividades de PCP e nos determinantes de
custos obtidos na literatura, buscou-se observar quais sdo aplicaveis a industria
grafica por meio de interagbes com a industria. Para essa etapa, recorreu-se ao
mapeamento de processos, a observagdo nao participante, a reunides com
profissionais da industria grafica e a entrevista junto a empresa identificada na sec¢ao
4.1.1.




Figura 9 — Etapas para a elaboragao e aperfeicoamento do artefato
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Fonte: Elaborado pela autora.
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A Figura 9 evidencia o processo realizado para elaborar e aperfeigoar o
artefato ao longo da pesquisa. Para a compreensdo dos processos da industria
grafica e coleta de informagbes para os objetivos de pesquisa, realizou-se o
mapeamento dos processos. Para esta etapa, foram utilizados como subsidios os
procedimentos operacionais padrao (POPs) da empresa, a analise da matriz RACI e
a realizacdo de reunides com os gestores para esclarecimentos de duvidas. A
ferramenta Bizagi Modeler foi empregada para desenhar os fluxos dos processos.
Apds desenhados, os processos foram validados pelos gestores da empresa.

Posteriormente, foi realizada uma observagao nao participante nos processos
da empresa, visando, além de validar o processo desenhado, obter informacdes
para atingir os objetivos especificos “a” e “b” desta pesquisa. Para a realizagdo da
observagao nao participante, utilizou-se as diretrizes de Marietto (2018), autor que
menciona a importadncia de determinar o propésito da atividade de observacéo.
Desse modo, um roteiro, apresentado no Apéndice B, foi concebido para nortear a
visita

Para avaliacdo e mapeamento dos determinantes de custos, além da
obtencdo de informagdes na observagao nao participante, foi elaborado um roteiro
de entrevista semiestruturada com base nos elementos proposto por Costa e Rocha
(2014). O roteiro de entrevista utilizado é apresentado no Apéndice C. As perguntas
foram formuladas visando avaliar a existéncia de atencdo da empresa quanto aos
determinantes de custos mapeados na secao 2.2.1.

Para analise, todas as informacbes obtidas foram tabuladas no software
Microsoft Excel. Com base nas informagdes obtidas, as atividades de PCP e os
determinantes de custos mapeados na literatura foram avaliados um a um no
contexto da industria gréafica. Estas etapas foram imprescindiveis para a elaboragéo
do diagndstico quanto as atividades de PCP e aos determinantes de custos
aplicaveis a industria grafica que sao apresentadas detalhadamente nas secgdes
4.1.3 e 4.1.4, respectivamente. Para validar os achados em relagdo aos elementos
de construcao do framework, foram realizadas reunides com os especialistas, isto &,
gerente da planta e gerente administrativo financeiro, que se mostraram favoraveis
aos achados em relagcdo as atividades de PCP e aos determinantes de custos
diagnosticados como aplicaveis a industria grafica. Essas reunides foram

presenciais € nao contaram com um roteiro.
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Assim, obteve-se os subsidios para a construgdo da primeira versido do
framework, explicada mais detalhadamente na secido 4.1.5. Entdo, é possivel
avangar para o proximo objetivo, que é a validagdo com especialistas, que sera
explicada na segéo a seguir.

3.1.6 Avaliacao do artefato

Apos desenvolvido o artefato, iniciou-se a etapa de avaliagao. De acordo com
Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015), a pesquisa sustentada pela DSR nao
pode apenas estar voltada para o desenvolvimento do artefato, € preciso expor
evidéncias de que ele podera resolver problemas reais. Tendo isso em vista, esta
etapa visa validar se o artefato proposto atinge o objetivo de pesquisa.

Os artefatos podem ser avaliados considerando diversos critérios que visam
garantir a relevancia do artefato e sua aplicabilidade na pratica (SONNENBERG,;
BROCKE, 2012). Para o presente estudo, os seguintes critérios de avaliagdo foram
selecionados: funcionalidade, utilidade, abrangéncia, complexidade e adequacao a
organizagao. Os critérios foram determinados buscando equilibrar os interesses dos
profissionais e da pesquisadora (SONNENBERG; BROCKE, 2012). S&o eles:

a) funcionalidade: os usuarios do framework devem conseguir identificar os
aspectos de determinantes de custos e analisar suas interagdes com as
atividades de PCP;

b) utilidade: o framework deve ser considerado util para apoiar a integragao
entre o PCP e os determinantes de custos;

c) operacionalidade: o framework deve contemplar todos os elementos
necessario para que seja atingido o objetivo de integragéao;

d) facilidade de uso: o framework deve ser facil de ser utilizado pela
empresa e ter uma compreensao intuitiva;

e) adequagao a organizagao: o framework deve ser aplicavel a empresas
que atuam na industria grafica.

Sonnenberg e Brocke (2012) destacam que a escolha da estratégia de
avaliacdo na DSR deve considerar fatores ex ante (antes da constru¢do do artefato)
e ex post (apos a construgado do artefato). Considerando a variavel tempo desta
pesquisa, a avaliacdo do framework foi dividida em duas etapas, uma ex ante e

outra ex post.
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Na etapa ex ante, seguiu-se a proposicao de Sonnenberg e Brocke (2012)
quanto a realizagdo de interagcbes com elementos organizacionais para validar,
previamente, a construcado do artefato, os seus elementos. Conforme comentado na
secdao 3.1.6, foram realizadas reunides com especialistas para validar se as
atividades de PCP e os determinantes de custos diagnosticados como aplicaveis a
industria grafica eram, na sua visao, aplicaveis.

No que diz respeito a avaliagdo ex post, Dresch, Lacerda e Antunes Junior
(2015) expbem alguns métodos para a avaliagdo do artefato, entre eles, a validagao
por grupo focal. Segundo os autores, os grupos focais garantem uma discussao
profunda e colaborativa em relacdo ao artefato construido pelo estudo e podem ser
realizados tanto no desenvolvimento quanto na avaliagdo do artefato. Dessa forma,
para a avaliagdo ex post do artefato, escolheu-se a validagdo por meio de grupo
focal com especialistas que puderam contribuir para o framework desenvolvido.

Segundo Collis e Hussey (2005), o grupo focal € uma técnica rica de coleta de
dados que permite acessar opinides, percepg¢des e comentarios de um grupo de
pessoas ao mesmo tempo, bem como permite verificar sentimentos de pessoas
envolvidas em uma mesma situagdo. O grupo focal sempre conta com um
moderador, que pode ser o proprio pesquisador, e ocorre a partir da combinacao de
entrevista e observagao, uma vez que podem ser registradas as falas e as reagoes
fisicas dos participantes (COLLIS; HUSSEY, 2005). Em relagdo aos procedimentos
para a condugdo do grupo focal, os autores sugerem os procedimentos do Quadro
15 (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Quadro 15 — Procedimentos para a realizagdo de grupo focal

Procedimentos para realizacdo de grupo focal

Convidar um grupo de pessoas com experiéncia suficiente em comum sobre o tdpico para reunir-se
em uma localizagao “neutra” (definida pelo pesquisador).

Apresentar os membros do grupo, o objetivo do estudo e o que acontecera no grupo focal (duragao,
gravacao eftc.).

Se possivel, fornecer exemplos visuais sobre o assunto discutido.

Comecar a segdo com uma pergunta aberta e abrangente. Ela pode ser exibida em um cartaz,
retroprojetor ou canhao.

Deixar que o grupo discuta os tépicos entre si, mas intervir para garantir que todos os participantes
tenham oportunidade de se manifestar.

Criar uma lista de tépicos a serem abordados, cuidando para que todos sejam discutidos pelo grupo.

Sempre que possivel, gravar a discussdo em video.

Fonte: Adaptado de Collis e Hussey (2005).
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Para a validagcdo por meio de grupo focal, foram ser seguidos o0s
procedimentos apresentados por Collis e Hussey (2005). Quanto a escolha dos
convidados para realizagcdo do grupo focal, teve-se por objetivo um grupo
heterogéneo e adequado para contribuir com os temas de PCP e GEC. Nesse
sentido, foram convidados os seguintes especialistas da industria grafica: o diretor
da planta, o gerente comercial, o gerente da planta, responsavel pela area de PCP,
e o0 gerente administrativo financeiro da empresa especificada na se¢éo 4.1.1, que
contribuiu para o estudo.

O grupo focal foi realizado no inicio de margo de 2023 e foi conduzido pela
pesquisadora conforme o protocolo preestabelecido. Em virtude da disponibilidade
de agenda e da localizagdo dos participantes, foi utilizado o formato on-line e
sincrono, conforme as orientacdées de Stewart e Shamdasani (2016), que orientam
sobre a realizagao de grupos focais on-line.

A primeira constatagao obtida na observacao in loco e nas entrevistas foi que
algumas atividades de PCP s&o realizadas pela empresa, mas sem 0s nomes
técnicos das atividades presentes na literatura. Da mesma forma, foi verificado que
ha preocupacdo em relagdo a custos e atencdo a alguns determinantes de custos
por parte dos principais gestores, porém sem o embasamento e o conteudo da
literatura que trata sobre o tema. Previamente a realizagcdo do grupo focal, foi
enviado aos especialistas um documento descritivo das atividades de PCP e
determinantes de custos mapeados, com o intuito de nivelar o conhecimento dos
participantes sobre os termos técnicos e possibilitar a eficacia da realizagdo do
grupo focal.

Quanto a condugédo do grupo focal, foi elaborado um roteiro para a condugao
da reunido, conforme apresentado no Apéndice E da presente pesquisa. O roteiro foi
elaborado com o objetivo de contextualizar e nivelar a pesquisa para os
participantes, bem como de preparar os participantes para a reunido. No que tange a
etapa de perguntas, foram elaboradas cinco perguntas que direcionam para os

critérios de avaliagdo mencionados anteriormente, conforme exposto no Quadro 16.
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Quadro 16 — Critérios para a elaboragao do roteiro de perguntas

Critério Objetivo de construcao da questao

O framework proposto é capaz de apoiar na integragéo entre as atividades de

Funcionalidade PCP os determinantes de custos?

E possivel utilizar o framework para integrar as atividades de PCP com os

Utilidade determinantes de custos?

O framework contempla todas as atividades necessarias para integrar o PCP os

Operacionalidade determinantes de custos?

Facilidade de uso | O framework é de facil compreenséo e implementagéo?

Adequacéo a O framework é aplicavel em uma industria grafica para integrar o PCP e os
organizagao determinantes de custos?

Fonte: Elaborado pela autora.

Na realizagdo do grupo focal, inicialmente apresentou-se os objetivos de
pesquisa e o papel dos participantes de avaliar o artefato no que tange aos critérios
de funcionalidade, utilidade, operacionalidade, facilidade de uso e adequacido a
organizagao. Em seguida, foi apresentado o artefato, demonstrando suas principais
partes, os elementos que o compdem e como o framework pode ser utilizado para
integrar as atividades de PCP com os determinantes de custos na industria grafica.

ApOGs apresentado o framework, como ocorreu sua estruturagdo e como pode
ser utilizado, abriu-se o forum de debates para que os especialistas pudessem fazer
suas consideragdes e trocas. O encontro foi gravado, mediante autorizacdo dos
participantes, e as contribuigdes foram, posteriormente, transcritas para o software
Microsoft Word e analisadas a luz dos critérios de avaliagcdo previamente
estabelecidos. Uma vez finalizada a codificagdo das citagdes, foram avaliadas as
adaptacdes necessarias no artefato, bem como apuradas as suas contribuigdes no
processo de integragao entre o PCP e os determinantes de custos.

Tendo em vista os poucos ajustes solicitados pelos especialistas e que ndo
impactam de forma consideravel nos resultados da pesquisa, a versdo final do
artefato foi enviada por e-mail aos especialistas para uma ultima validagdo. Nao
foram enviadas, pelos especialistas, novas considera¢des de ajustes a respeito do
artefato.

Foi realizada, ainda, uma nova validagdo analitica com um especialista de
mercado com experiéncia em PCP que atua na area industrial, mas ndo em industria
grafica, para verificar as suas percepgoes a respeito do framework. A reuniao foi

realizada via Microsoft Teams e gravada. Nao houve a realizagdo de um roteiro
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definido, assim, o artefato foi apresentado e, em seguida, o especialista fez suas

contribuigdes, principalmente quanto a sua aplicabilidade e relevancia.

3.1.7 Explicacao das aprendizagens, conclusdes e pesquisas futuras

Nesta etapa, sdo apresentadas as aprendizagens obtidas durante o processo
de conducgao da pesquisa, principalmente em relacao aos pontos de sucesso, bem
como as consideragdes finais e sugestdes para estudos futuros. Os resultados desta

etapa sao apresentados nas préximas sec¢odes desse estudo.

3.1.8 Comunicacéao dos resultados

A comunicagdo dos resultados consiste na entrega e defesa desta
dissertacdo. Além disso, os resultados da pesquisa serdo encaminhados a industria
grafica que contribuiu com o estudo para sua implementag&o. Por fim, tem-se por
objetivo tornar publico os resultados da pesquisa e os aprendizados da sua
conducédo, o que sera feito por meio da publicagdo em journals para contribuicdo

académica.

3.2 Limitagoes da metodologia

As principais limitagcdes visualizadas nesta pesquisa foram:

a) nao acompanhar a implementacao do framework proposto: dada a
limitacdo de prazo para a conducdo desta pesquisa, ndo foi possivel o
acompanhamento da implementagcdo do framework proposto, a fim de
avaliar seu funcionamento e os resultados explicitos da sua contribuigcao;

b) restricao do setor da industria grafica: para a construgado do framework
proposto foram observadas atividades de PCP e determinantes de custos
aplicaveis a industria grafica, de modo que, para a aplicagéo do estudo em
outros segmentos, este precisara ser adaptado tendo em vista as
especificidades de cada segmento.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Seguindo as etapas metodoldgicas propostas pela Design Science Research
(DSR) e considerando os 12 passos propostos por Dresch, Lacerda e Antunes
Junior (2015), norteadores da construgcdo desta pesquisa, foi apresentada a etapa
de identificagcado do problema nas secdes 1.1 e 1.3 e a etapa de conscientizagdo do
problema nas secbes 1.4, 2.2 e 2.3. Além disso, realizou-se a identificagcdo de
artefatos ja existentes, conforme as seg¢des 3.1.2 e 2.3, a partir do que foi possivel
realizar a proposi¢cdo de um novo artefato para resolver o problema de pesquisa
(secéo 3.1.4), bem como o desenvolvimento do projeto de construgao e validagao do
artefato (secdo 3.1.5 e 3.1.6). Por fim, foi possivel chegar na etapa de
desenvolvimento e validagado do artefato e na consolidagdo das melhorias, as quais
sao apresentadas nessa secao.

4.1 Desenvolvimento do artefato

Para a construgdo do artefato, conforme detalhado na seg¢ao 3.1.5, foram
levantados na literatura as atividades de planejamento e controle da produg¢éo (PCP)
e os determinantes de custos. A partir das informacdes obtidas na revisdo de
literatura, buscou-se conhecer, de forma aprofundado, quais desses elementos
estdo presentes no contexto da industria grafica, etapa na qual foi realizada uma
série de interagdes com a industria buscando atingir ao objetivo de pesquisa (Figura
9). Uma apresentacédo detalhada da empresa que contribuiu para esta pesquisa e

do seu processo de producgao é realizada a seguir.

4.1.1 Apresentacdo da empresa

A Edelmann Brasil Embalagens € uma subsidiaria brasileira de uma
multinacional alema especializada na produgdo de embalagens em papel-cartdo
com fornecimento para trés principais segmentos: farmacéutico, beleza e bens de
consumo. Sua planta esta localizada no Rio Grande do Sul. Até 2012, era uma
empresa familiar, no entanto, em 2013, houve a aquisicdo da empresa pela
multinacional alema Edelmann Group, com o objetivo de ampliar sua atuagéo para o

mercado da América do Sul.
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Atualmente, a empresa conta com aproximadamente 84 funcionarios que
atuam nas operagdes diariamente. Na Figura 10, é apresentado o organograma da

empresa, no qual pode ser observada a estrutura da empresa na planta brasileira.

Figura 10 — Organograma da empresa Edelmann Brasil
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Fonte: Elaborado pela autora.

A area de PCP é de responsabilidade da geréncia da planta, que coordena
também todas as estruturas de producdo. As atividades de PCP séo realizadas por
um profissional. Observou-se que, embora ndo sejam usados os termos técnicos
presentes na literatura para algumas atividades, elas sao realizadas na empresa.

A gestao dos custos é realizada pela geréncia administrativa financeira, que é
responsavel pela contabilidade tradicional e de custos. Durante o periodo da

pesquisa, a empresa estava passando por um processo de adequagao das suas
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informacdes de producdo e custos, com a implementagcdo de um sistema que iria
possibilitar a apuracdo detalhada dos custos de produgdo. A época, o custo era
apurado pela variagao dos estoques de matéria-prima e insumos, nao dispondo do
controle de custos no decorrer do processo produtivo.

A empresa dispde de um processo de producdo unico, que consiste em pré-
impressao (desenvolvimento do produto), impresséo, corte e vinco, desbaste, janelar
e coladeira. Neste processo, as embalagens de papel sdo fornecidas aos clientes
em condi¢gdes apropriadas para input em suas maquinas para proceder com a
aplicagao das embalagens em seus produtos.

A producao das embalagens é personalizada para cada cliente, operando no
sistema make-to-order (MTO), ou seja, a producdo ocorre mediante pedido do
cliente e verificacdo das especificagdes técnicas. Considerando o sistema de
producado por pedido, a empresa ndo dispde de estoque de produtos prontos. No
entanto, ha um grande desafio em relagdo ao estoque de papel-cartdo, que
atualmente tem sofrido majoragdo de pre¢o e escassez no mercado, conforme ja
mencionado na introducéo.

Na cadeia de valor (Figura 11), a empresa se relaciona diretamente com os
fornecedores de papéis, que sdo grandes players de mercado, como, por exemplo, a
Suzano e a Papirus que detém grande parte da produgao brasileira. Em relagéo aos
clientes, também sao grandes empresas dos segmentos comentados anteriormente,

por exemplo, a PepsiCo e o Grupo Viveo.

Figura 11 — Elos da industria grafica na cadeia de valor
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Fonte: Elaborado pela autora.

Tendo em vista a posigdo da empresa na cadeia de valor, ha uma grande
pressao dos clientes em relagédo ao prego, ja que o custo da embalagem impacta no

produto disponibilizado para o varejo. Em contrapartida, o custo do papel-cartdo tem
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apresentado reajustes rotineiros, impactando no custo de produgdo. Além disso, a
empresa dispde de um alto nivel de controle de qualidade para garantir que nao
ocorram entregas de embalagens avariadas a clientes, principalmente para os
segmentos farmacéutico e alimenticio.

Um maior detalhamento das atividades é apresentado, na préxima secao, a

partir do mapeamento do processo produtivo da industria grafica.
4.1.2 Processo produtivo da industria grafica

A fim de elencar e analisar na pratica as atividades de PCP e os
determinantes de custos aplicaveis a industria grafica, realizou-se o mapeamento do
processo de produgdo na industria grafica j4& mencionada na secédo anterior. O
mapeamento do processo visa fornecer uma visao aprofundada das operagdes do
segmento e das interagdes entre os departamentos para direcionar a identificagéo
dos elementos necessarios para a construcao do framework.

E importante pontuar que a empresa observada tem como principais insumos
de producio: papel-cartdo, tintas e verniz. A linha de produgdo contempla uma
sequéncia de processos interagindo com diferentes departamentos. A Figura 12
apresenta o macroprocesso de producio contendo 12 etapas, entre elas: comercial,

compras, PCP, produc¢ao, qualidade e expedicao.

Figura 12 — Macrofluxo do processo produtivo da industria grafica
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O processo inicia-se na area comercial (Figura 12), que recebe o pedido do
cliente e faz a analise critica da demanda observando a capacidade de atendimento
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quanto as especificacbes técnicas do produto, a disponibilidade de matéria-prima
(papel-cartao) e ao prazo de entrega. Ha trés tipos de pedidos de fornecimento com
0S quais a empresa trabalha: pedido de produto novo, pedido de repeticao sem
modificagao e pedido de repeticao com modificagao.

O pedido de produto novo refere-se a embalagens que nunca foram
produzidas pela empresa e estdo sendo demandadas por novos clientes ou clientes
em carteira. Para esse tipo de pedido, é realizada uma reunido, da qual participa,
pelo menos, um responsavel de cada uma destas areas: comercial, compras, PCP,
producao, qualidade, administrativo financeiro e expedicdo, para analise critica da
capacidade de atendimento e producao do pedido.

Ja o pedido de repeticao sem modificagao diz respeito a produtos ja
produzidos anteriormente, de modo que a empresa ja detém a arte de impressao e
todos os detalhes técnicos do produto. Por sua vez, os pedidos de repeticao com
modificagao sdo produtos ja produzidos, mas nos quais o cliente solicita alguma
alteracdo quanto ao /layout, a cartela de cores ou a outro ponto que gostaria que
fosse diferente da producéo anterior.

Apo6s a identificacdo do tipo de pedido e analises pertinentes quanto a
demanda do cliente, a area comercial elabora a proposta de fornecimento a ser
encaminhada ao cliente, conforme apresenta a Figura 13. Tao logo o cliente sinaliza
0 aceite da proposta, a area comercial gera a ordem de produgao (OP), bem como
realiza a solicitacdo de compra de papel-cartdo para a area de compras, quando nao
ha a matéria-prima em estoque. Quando o cliente possui um contrato anual de
fornecimento ou tabela anual de preco previamente acordado, esses itens
substituem a proposta de fornecimento.

Figura 13 — Processo do comercial, PCP e qualidade
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Uma vez gerada a OP pela area comercial, esta é destinada para as areas de
PCP e qualidade. O PCP analisa a data de entrega e programa a producgao,
distribuindo-a para os departamentos de producdo. A area de qualidade analisa a
OP emitida pelo comercial, fazendo uma verificagdo geral a respeito do filme para
braile com a cartela de cores e do texto com o modelo aprovado pelo cliente, por fim,
coloca a cartela de cores, faz a insercao do filme para braile e a conferéncia do texto
e do modelo aprovado pelo cliente. Além disso, a qualidade tem uma sequéncia de
interagbes ao longo do processo produtivo, sendo responsavel por inspecionar a
matéria-prima recebida, acompanhar o setup das maquinas, liberar as maquinas
para uso, fazer as inspecbdes de produtos ndo conforme ao longo do processo
produtivo, bem como realizar a inspe¢ao de final de linha.

Uma vez revisada a OP pela area de qualidade, ela é liberada no sistema
interno de controle de producdo, sendo destinada a area de pré-impressao (Figura
14). Nesta area, é realizada toda a configuragao do /layout, textos, braile, tamanhos,
cores, desenvolvimento da prova de embalagem (mockup) para conferéncia,
gravagao de chapas que serdo utilizadas na impressdo e confecgdo de facas a

serem usadas no processo de corte e vinco.

Figura 14 — Processo de pré-impressao, impressao e corte e vinco
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Conforme a programacéo definida pelo PCP, a area de impressao requisita os
materiais necessarios ao almoxarifado, tais como: papel-cartdo, tintas e verniz. A
empresa estabelece que o cartdo deve estar ambientado dentro do setor de
impressdo 24 horas antes da impressdo, sempre que houver espacgo fisico
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disponivel. De posse dos insumos necessarios para a impressao, a area realiza o
processo de setup da maquina impressora, o qual contempla: alocagao de tinta nos
tinteiros, inser¢cado das chapas, alocagdo do “cauchu” de verniz, ajuste da carga de
tinta conforme cartela de cores, e conferéncia do risco de faca.

Apods a realizacdo do setup, o processo produtivo apenas pode ser iniciado
com a liberagdo da maquina pela area de qualidade. Os materiais impressos sao
alocados em paletes e cobertos com capa assim que saem da maquina. Os paletes
sdo organizados por numero de lote e etiquetados com identificagdo. Quando ha
quebras na produgado (perdas no processo produtivo, impressdes avariadas, por
exemplo), os paletes sao identificados com uma placa rosa para posterior analise da
qualidade. Finalizada a impressdo do pedido, a area de impressdo realiza o
fechamento da produgéo, registrando no sistema a quantidade produzida e as
quebras no processo produtivo. Além disso, com base no contador de impressées, €
realizada a coleta de amostras para avaliagdo da qualidade de producao.

Finalizado o processo de impressdo, os paletes com os produtos em
elaboracao sao destinados ao processo de corte e vinco. Este processo tem como
finalidade cortar e vincar as dobraduras das embalagens impressas na folha de
papel-cartdo. A area realiza o sefup da maquina com a insercdao das facas
produzidas pela area de pré-impressao, apos solicita a verificacdo e liberagao da
maquina pela qualidade. O processo de corte e vinco inicia-se pelo palete numero
um e segue a sequéncia. Durante o processo de corte e vinco, amostras sao
extraidas para analise da qualidade do processo. Apds vincadas as embalagens, o
palete é coberto com uma touca, e os produtos sdo devidamente identificados e
direcionados para o processo de desbaste.

O processo de desbaste consiste em extrair do material os excessos de papel
da embalagem, chamados de aparas (Figura 15). As aparas, embora sejam perdas
de material decorrente do processo produtivo, sdo comercializados para reciclagem.
Finalizado o processo de desbaste, é verificado se a embalagem em produgao
possui uma janela de plastico. Caso possua, os paletes sdo conduzidos para o
processo de janelar, no qual € inserido o visor de plastico, como, por exemplo, no
caso de embalagens de cotonetes. Caso as embalagens em fabricagdo né&o

possuam janelar, sdo conduzidas diretamente para o processo de coladeira.
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Figura 15 — Processo de desbaste, janelar e coladeira
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Fonte: Elaborado pela autora.

O setor de coladeira realiza o setup da maquina, aguarda a liberagdo da
qualidade e inicia o processo de colagem das embalagens, conforme apresenta a
Figura 15. Durante o processo de produgao, ocorre a verificagado de falhas quanto a
aplicacdo da cola, a qualidade do cédigo de barras da embalagem e a perfeigdo das
dobras da embalagem. Ao final do processo de colagem, s&o realizados os registros
da producéo nos sistemas de controle, o acondicionamento dos produtos em caixas
de transporte e o direcionamento do produto pronto para a area de qualidade.

Além das verificagbes ao longo do processo, a area de qualidade realiza a
inspecéao de final de linha, para verificar se os produtos estdo em conformidade com
os padrdes de qualidade, conforme a Figura 16. Os produtos ndo conformes séo
extraidos, e os aspectos de ndo conformidade s&o analisados para tratamento da
causa. Ao final da verificagdo, a area de qualidade registra a produgédo acabada no
sistema e encaminha para a area de expedigao.

Figura 16 — Processo qualidade e expedicao
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A area de expedicao organiza o frete para envio da produgao ao cliente, bem
como agenda a coleta dos produtos, além de avaliar a qualidade do transporte
terceirizado que esta realizando a coleta, realizar a emissao da nota fiscal que
acompanhara os produtos ao cliente e, por fim, proceder a atualizacdo do estoque.

Os fluxos desenhados foram validados, primeiramente, por meio da
observacgao nao participante e, posteriormente, com a revisao do gerente da planta e
do gerente administrativo financeiro, que realizaram as contribuigdes pertinentes. Os
devidos ajustes necessarios para adequagdo do processo mapeado foram

realizados. O fluxo completo pode ser observado no Apéndice A.

4.1.3 Atividades de planejamento e controle da produgdo aplicaveis a industria

grafica

Para determinar os elementos de PCP aplicados a industria grafica,
inicialmente, as atividades mapeadas na revisao de literatura, apresentadas no
Quadro 2 na segao 2.1.1, foram observadas. A partir da revisdo de literatura, foi
elaborado um protocolo de observacdo n&o participante, apresentado na segao
3.1.6, que permitisse compreender como os elementos mapeados sao refletidos no
processo de PCP da industria grafica analisada e suas interagdes com as demais
areas e atividades. O mapeamento de processos efetuado na empresa foi um
instrumento essencial para esta avaliagao, enriquecendo os conhecimentos sobre o
segmento e oportunizando a absor¢do de informag¢des para o desenvolvimento do
framework. Com base nessas analises, algumas consideragdes relevantes devem
ser feitas:

e embora a empresa Edelmann ndo disponha de um processo maduro
de PCP implementado, foi possivel compreender quais atividades
levantadas na literatura estdo presentes no dia a dia da organizagao;

e 0 mapeamento de processos resultante da observagao nao participante
possibilitou avaliar, em conjunto com a revisdo de literatura, quais
atividades de PCP se aplicam a industria grafica, considerando seu
processo de producéo;

e em virtude da sua estrutura enxuta e posicionamento atual de mercado,
a empresa analisada tem grande foco no curto prazo, ndo detendo

planejamento a longo e médio prazo — no entanto, foi possivel
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constatar que a implementagao de niveis de planejamento conduz o
processo de producdo para niveis de eficiéncia ainda maiores.

As informagdes obtidas na observacdo nao participante foram tabuladas no
Excel, acrescendo-se, ainda, informacbes obtidas no mapeamento de processo e
reunides realizadas com o gerente da planta e com o gerente administrativo
financeiro. Com base nas informagdes tabuladas, formulou-se um diagndstico
quanto a aplicagdo de cada atividade do PCP no contexto da industria grafica em
questao, conforme apresentado no Quadro 17. Todas as atividades previamente
levantadas na literatura foram identificadas como contribuitivas para as industrias
graficas atingirem maior eficiéncia no seu processo de PCP e auxilio na otimizagao

de custos produtivos.

Quadro 17 — Diagnostico das atividades de PCP na industria grafica

Atividades PCP Diagnéstico na industria grafica

A analise da previsdo de demanda é fundamental para que o PCP consiga planejar a
Analisar a produgdo na industria grafica. Tendo em vista que o processo produtivo depende dos
previsdo de pedidos de clientes, a falta de previsibilidade impacta no planejamento dos recursos
demanda necessarios e da capacidade disponivel para atendimento da demanda, bem como

impacta na administragdo de custos ociosos.

No contexto da industria grafica, observou-se que o processo de S&OP é fundamental
para resolver os gargalos de producdo no que tange as opgdes para conciliar falta de
materiais e/ou capacidade produtiva com os pedidos de clientes. Para que haja uma
eficiente atuacdo sobre as restricdes de mercado, producdo, recursos e fluxo de caixa, é
importante que as principais liderancas taticas se reunam uma vez por més, analisem as
informag0es e definam as melhores solugGes para o atingimento das estratégias.

O planejamento estratégico é importante para qualquer empresa reagir rapidamente as
oportunidades e ameacgas de mercado frente as suas intengdes a médio e longo prazo.
Para industrias graficas, planejar estrategicamente a producdo é um fator relevante no
planejamento de investimentos em tecnologia e capacidade produtiva frente as demandas
e aos segmentos de atuagdo. Caso a empresa opte por atender a alguns segmentos ou a
determinado cliente, podem ser necessdrios investimentos em aumento da capacidade e,
até mesmo, em maquinario especifico. Dessa forma, é importante que o PCP esteja
alinhado as estratégias da empresa e que possa planejar o futuro da produgao.

O MPS é o plano de produgdo periodo a periodo, considerando os pedidos em carteira, ou
seja, determinando quais serdo produzidos e em que quantidade com o objetivo no curto
Plano-mestre de | prazo. Essa atividade é fundamental para planejar, semanalmente, o programa detalhado
produgdo (PMP) | da produgdo para cada pedido. Como na industria grafica cada cliente solicita tipos
especificos de embalagens, por meio do MPS é possivel organizar o processo de produgao
em nivel desagregado (por produto).

Com base na previsdo da demanda, o PCP deve criar um plano de produgdo para
determinar quais produtos serdo produzidos, considerando as quantidades, a
disponibilidade de matéria-prima e possiveis prazos de entrega. Regularmente esses
planos devem ser atualizados para conciliar as mudangas na demanda e na realizagdo dos
pedidos de clientes. O controle da producdo ocorre com o monitoramento da produgao
para garantir que esteja ocorrendo de acordo com o planejado, incluindo monitoramento
dos tempos de producdo, qualidade do produto, disponibilidades de materiais e eficiéncia
dos processos.

S&OP

Planejamento
estratégico da
producao

Planejamento e
controle da
capacidade
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A disponibilidade de matéria-prima é um fator determinante para a producdo grafica,
principalmente para garantir que a producdo seja realizada em conformidade com a
programacao, tendo todos os insumos necessario para que o processo produtivo possa ser
completado. A indisponibilidade de matéria-prima ou insumos necessdrios acarreta a
necessidade de replanejamento e pode levar a maior tempo de setups na maquina de
corte e vinco. Desse modo, o planejamento de requerimento de materiais, considerando
os pedidos, é fundamental para que a producdo seja realizada conforme planejado. Tendo
em vista que ha restricdo de acesso a matéria-prima papel-cartdo, o planejamento de
materiais auxilia a empresa a se organizar, conciliando demanda e disponibilidade de
recursos.

Planejamento de
requerimento de
materiais (MRP)

Atividade fundamental no PCP de uma industria grafica para determinar em que momento
Programacdo da | cada trabalho deve comegar e quando deve terminar para garantir o atendimento ao
produgao prazo dos clientes. Além disso, nesta etapa devem ser emitidas as ordens de compras e as
OPs definidas no MPS.

O carregamento esta presente na industria grafica em virtude do limite de capacidade de
cada maquina e dos processos manuais realizados no final da linha de produgdo. Nao
respeitar o nivel de carregamento de algumas maquinas e centros de trabalho pode
Carregamento impactar diretamente o nivel de qualidade das embalagens impressas. E imprescindivel
um alinhamento entre o carregamento e o sequenciamento para que sejam aproveitadas
as oportunidades de impressdes semelhantes e para que os tempos de setups sejam
minimizados.

E uma atividade importante na industria grafica, tendo em vista que a impressdo
ordenada para cores claras antes de cores escuras minimiza a necessidade de limpeza das
magquinas, reduzindo o tempo de produgdo. Além disso, ha impacto no processo de corte
Sequenciamento | e vinco, no qual é possivel otimizar o tempo de uso da mesma faca para impressao de
de produgao produtos semelhantes (mesma embalagem com variedade de cores). Outro ponto que
torna essa atividade importante na industria grafica é o prazo de entrega de pedidos,
prioridades de clientes ou disponibilidade de matéria-prima, principalmente papel-cartdo,
que tem sofrido restricdo de mercado.

Visando garantir que a producgdo seja executada conforme a programacgao, é necessario
que haja monitoramento da produgdo para identificar desvios e fomentar a¢Ges corretivas
0 mais rapido possivel, evitando impactos no lead time. Como o processo produtivo da
industria grafica é conforme demanda do cliente, ndo havendo estoque de seguranca de
produtos prontos, é fundamental que a produgdo ocorra conforme a programacao, para
ndao comprometer o prazo de entrega, o que torna essa pratica fundamental.

Monitoramento
e controle de
producao

Como a industria grafica tem seu processo produtivo determinado com base no pedido de
clientes, ndo ha estoques de produtos prontos. No entanto, é importante uma atencdo
Controle de aos estoques de matéria-prima e demais insumos necessarios no processo produtivo para
estoques que ndo ocorram impactos na programagdo de produgdo por indisponibilidade de
insumos. Dessa forma, o PCP deve ter um olhar atento aos insumos necessarios para a
producdo programada e a sua disponibilidade, em alinhamento com o inicio da producgao.

Assim como em qualquer processo produtivo, as manutengbes preventivas sdo essenciais
para garantir que a producdo ndo seja interrompida por manutengdes corretivas que
impactam diretamente na programacao da producdo e no prazo de finalizacdo de
producdo. Considerando que, na industria grafica, ndo ha estoques de produtos prontos,
tendo em vista o processo produtivo ser MTO, é imprescindivel que ndo ocorram paradas
ndo programadas, que comprometeriam ndo apenas o prazo de entrega da produgdo em
linha, mas também as demais em programacao.
Fonte: Elaborado pela autora.

Manutengao
preventiva

Tendo em vista o modelo de produgdao sob demanda, é fundamental para as
industrias graficas dispor de previsdo de demanda para que possa ser realizado o
planejamento e a programacgéo da produgédo, objetivando a utilizagdo adequada dos
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recursos disponiveis. Assim, é possivel reduzir os niveis de ociosidade e mitigar os
problemas e as restricobes de producdo. Nesse processo, as reunides mensais
fomentadas pelo processo de S&OP contribuem para que os planos de vendas e os
de operagdes trabalhem em sinergia e todas as principais areas estejam juntas na
busca por solucbes, principalmente, em relagdo aos problemas envolvendo
disponibilidade de papel-cartao, principal desafio do segmento.

Nesse sentido, um planejamento eficiente da necessidade de materiais
também contribui para que os niveis de estoque sejam adequados, evitando custos
financeiros com a aquisicdo de insumos, custos de estocagem e desperdicio de
materiais. Além disso, a programacao da produgdo deve considerar os aspectos
técnicos de cada produto, uma vez que alguns requerem etapas adicionais, como,
por exemplo, a passagem pelo processo de janelar, inserindo essa etapa no tempo
de producao.

Na proxima secdo, € apresentado o mapeamento dos determinantes de

custos na industria grafica.

4.1.4 Determinantes de custos aplicaveis a industria grafica

A revisdo de literatura, aliada a entrevista semiestruturada e a observacao
nao participante realizada nas visitas in loco, permitiu identificar os determinantes de
custos estruturais e operacionais presentes na industria grafica, que seréo
considerados no framework a ser desenvolvido. Para a analise dos determinantes de
custos, primeiramente, foram tabuladas no software Excel as informacdes obtidas na
entrevista conduzida em alinhamento com o roteiro previamente estruturado
apresentado do Apéndice C. Apds, a tabulagao e a organizagao das informacgoes, foi
observada a listagem de determinantes de custos levantadas na revisdo de
literatura. A analise da presencga de cada um dos determinantes na industria grafica
foi efetuada com base nas informagdes tabuladas, resultando em um diagnéstico de
todos os determinantes de custos estruturais e operacionais.

Inicialmente, foram analisados os determinantes estruturais apresentado no
Quadro 18. Dos dez determinantes de custos verificados na literatura, apenas dois
nao foram identificados no mapeamento realizado, sendo eles o grau de
verticalizacdo e os fatores institucionais. Os demais determinantes de custos

estruturais foram identificados na industria grafica. Além disso, foi identificado um
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novo determinante de custos que ndo foi observado previamente na literatura
pesquisada, o qual se refere ao posicionamento estratégico da empresa.
Observou-se que o posicionamento estratégico de mercado da empresa é um
determinante de custo na industria grafica, uma vez que, além de compor um dos
trés pilares da GEC (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997), a forma como a empresa
escolhe competir impacta nos seus custos. Conforme expresso por Porter (1989), a
estratégia competitiva esta relacionada a estabelecer uma posicdo que gere
lucratividade a organizagdo. Desse modo, se a industria grafica quer se posicionar
como uma grande empresa lider no segmento, conseguira maior atengao dos
produtores de papel e celulose se obtiver maior poder de barganha nas negociagdes
de precos de papel-cartdo e, consequentemente, tera melhores margens de lucro ou
melhores pregos. Além disso, por ser de grande porte, a empresa comporta uma alta
capacidade produtiva, podendo absorver demandas de grandes clientes de mercado
que valorizam a qualidade das embalagens, inclusive com detalhes técnicos bem

especificos, como, por exemplo, o relevo do verniz.

Quadro 18 — Mapeamento dos determinantes de custos estruturais

Determinantes I AT g
Avaliagdo na industria grafica

de custos
O modelo de gestdo tem impacto nos custos da industria grafica, primeiramente pelo
planejamento estratégico e operacional conduzirem a empresa nas decisGes que
Modelo de envolvem o melhor aproveitamento dos recursos. Além disso, o estilo de lideranga e o
gestao volume de niveis organizacionais impacta nas ag¢Bes cooperadas dos diversos

departamentos na industria grafica. O grau de controle também impacta nos custos, por
meio da gerac¢do de informacao e da apuracdo dos dados.

A tecnologia tem influéncia nos custos da induUstria grafica, uma vez que maior
tecnologia aumenta a qualidade da produgdo, bem como reduz a necessidade de mao
Tecnologia de obra. Os processos de impressao, corte e vinco, desbaste e colagem sdo realizados
por maquinas. Maquinas novas ou modernas reduzem os custos com manutengdes e
impactam em produtividade superior.

A estrutura de producdo organizada para produzir conforme pedidos dos clientes
elimina custos com estoques de produtos prontos. No entanto, a capacidade produtiva
Escala da empresa permite atender, em menor prazo, as demandas de mercado, bem como
diluir os custos fixos. Além disso, quanto maior a escalabilidade produtiva, maior a
capacidade de atender as demandas de grandes clientes.

Ha impacto nos custos da industria grafica, principalmente quando a empresa necessita
de capital de terceiros para financiar as operacgées e se prevenir frente ao mercado em
relacdo a escassez de papel-cartdo.

A experiéncia dos colaboradores impacta nos custos da industria grafica, pois é dificil
obter mdo de obra especializada e leva-se tempo para desenvolver especialistas
internos. A falta de mdo de obra qualificada impacta na qualidade da produgao,
aumenta as perdas no processo produtivo e pode comprometer a imagem da empresa
perante clientes. Processos de melhoria continua sdao implementados para reduzir
perdas produtivas e ampliar o nivel de conhecimento dos colaboradores.

Estrutura de
capitais

Experiéncia
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O escopo influencia nos custos da industria grafica em relagdo aos segmentos que a
empresa atua uma vez que o atendimento de pedidos que utilizam papel da mesma
gramatura pode gerar economia na aquisicdo de matéria-prima. Ademais, dependendo
do tipo de embalagem que a empresa produz, pode haver necessidade de maquinario
especifico para a impressdo e o verniz utilizado. Linhas de produtos semelhantes
impactam na reducdo de setups de maquinas.

A localizagdo impacta nos custos da empresa em virtude do valor do aluguel, do custo de
mao de obra, da reposicdo de mao de obra qualificada e, principalmente, dos custos
Localizagdo logisticos que inviabilizam alguns negocios. Foi relatado pela empresa que o
posicionamento geografico em relagdo a alguns clientes inviabiliza absorver algumas
demandas devido ao custo com a logistica.

A diversidade é um determinante na industria grafica no que tange a fornecedores,
clientes e maquinas. A pouca diversidade de fornecedores de papel-cartdo, tintas e
Diversidade verniz impacta nos custos. Em relagdo aos clientes, exige da empresa maior variabilidade
de gramaturas de papel-cartdo. Cada etapa do processo produtivo é realizada por um
tipo de maquina, logo, a diversidade das maquinas impacta nos custos.

Escopo

As industrias graficas de maior porte conseguem maior atencdo dos fornecedores de
papel e celulose, dispondo de maior poder de barganha na negociacdo de precos de
papel-cartdo. Ao mesmo tempo, possuem capacidade produtiva para absorver grandes
demandas de clientes, reduzindo possiveis ociosidades. Com um posicionamento
definido, é possivel conciliar custos estruturais com a capacidade de absor¢do de
demanda e o planejamento de necessidade de materiais.

Fonte: Elaborado pela autora.

Posicionamento
estratégico

O grau de verticalizagdo nao foi observado como determinante de custo na
industria grafica. Avaliando as possibilidades da empresa em assumir atividades do
elo da cadeia, observa-se que nao € viavel a empresa assumir a producao de papel-
cartdo, principal insumo de producado. Além disso, para uma producao eficiente e
com menor lead time, é importante que as principais atividades envolvidas no
processo produtivo sejam realizadas pela prépria empresa, sem terceirizagdo de
etapas do processo produtivo. Esse determinante também n&o foi observado por
Costa e Rocha (2014) no setor de eletroeletrénicos e por Souza et al. (2015) nos
determinantes de custos da empresa de telefonia a luz da tecnologia.

Em relagdo aos fatores institucionais, como determinante de custos, ndo ha
nenhuma regulamentagao especifica para as industrias graficas, bem como nao
foram identificados incentivos fiscais e tributarios que pudessem auxiliar as
empresas do segmento na competividade de mercado. Ademais, em consulta a
empresa, ndao ha normativos governamentais ou de Orgdos reguladores que
estabelecam tarifas especificas ou nivel de qualidade das embalagens impressas.
Esse determinante também n&o foi observado por Souza e Mezzomo (2012) em sua

pesquisa sobre determinantes de custos no setor moveleiro.
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Quanto aos determinantes de custos operacionais, todos os sete verificados
na literatura foram identificados no contexto da industria grafica. Entre eles,
observou-se um alto impacto gerado pelos determinantes de custos: utilizagdo da
capacidade e qualidade.

No que diz respeito ao indicador de utilizacdo da capacidade, a busca
constante pela reducao de ociosidade por meio da captagcao de vendas € um desafio
diario na industria grafica em virtude do modelo de produgdo por pedido. Na
entrevista com o gerente de planta, foi observado que o relacionamento com os
clientes também pode auxiliar no processo de redugdao de ociosidade, pois
informacao sobre demanda auxilia no adiantamento parcial da producéo até a etapa

de corte e vinco.
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Quadro 19 — Mapeamento dos determinantes de custos operacionais

Determinantes

Avaliagdo na industria grafica

de custos
Utilizacio da A utilizagdo da capacidade impacta nos custos da industria grafica, posto que a
.; capacidade ociosa gera custos ndo apenas de mao de obra, mas também custos fixos
capacidade

em relacdo a estrutura.

Comprometimento

Foi observado que o nivel de comprometimento dos colaboradores impacta nos custos
da empresa, pois afeta a qualidade dos produtos e a integridade do processo.
Colaboradores comprometidos buscam solu¢des para os problemas do dia a dia no chao
de fabrica e tém olhar atento a qualidade da produgdo, o que evita perdas e
retrabalhos.

Capacidade de
aprendizagem

A capacidade de aprendizagem afeta os custos da industria grafica, devido a dificuldade
de obter mao de obra especializada, principalmente para os processos de corte e vinco
e impressdo, nos quais se leva entre 6 e 12 meses para treinar e desenvolver bons
especialistas que tenham atencdo aos detalhes e realizem com qualidade os processos.

Competéncias e

A habilidade dos operadores de maquinas em resolver os problemas que podem ocorrer
durante o processo de producdo e a habilidade de contornar os problemas do dia a dia

habilidades na produgao influenciam os custos da industria grafica.
O nivel de qualidade incorporado pela industria grafica influencia nos custos referentes
a reducdo de perdas e retrabalhos. A implementagdo de programas de melhoria
Qualidade continua pode evitar problemas de impressdo e corte e vinco. Observou-se que, ao

atender aos segmentos de farmacéutica e bens de consumo, ha maior rigor nos
cuidados com os lotes de embalagens.

Arranjo fisico

O layout da fabrica é um determinante de custos, uma vez que a organizacdo dos
departamentos, em sinergia com a sequéncia da linha de producdo, evita perda de
tempo e processos cruzados. O espaco fisico também implica custos para a industria
grafica quando alugado, ou mesmo que prdéprio, devido a necessidade de manutengdo
da estrutura fisica. Embora ndo haja uma normatizagdo quanto ao armazenamento das
matérias-primas, é preciso um espa¢o adequado para o armazenamento do papel-
cartdo visando ndo incorrer em avarias.

Projeto do
produto/servigo

O projeto do produto influencia nos custos do processo produtivo da industria gréfica,
pois determinados produtos podem requerer mais etapas no processo produtivo
(produtos com janelas), embalagens impressas em papel-cartdo de maior gramatura e
diferentes tipos de tinta e/ou verniz.

Relagdes na cadeia
de valor

A posicdo da industria grafica na cadeia de valor impacta nos seus custos. Por ter elos
com grandes industrias de producdo de papel e celulose e grandes industrias que
produzem itens farmacéuticos, de beleza e bens de consumo, sofre pressado de clientes
e fornecedores quanto ao pregco de compra de matéria-prima e ao pre¢o de venda.
Assim, beneficios em relagdo a compras de matérias-primas serdo possiveis se a
industria gréfica for de grande porte, com alta capacidade produtiva e poder de
influéncia sobre seus fornecedores.

Tempestividade

O tempo é um fator que influencia nos custos da industria grafica. Pedidos realizados
com antecedéncia pelos clientes impactam na organizacdo da empresa para obter a
matéria-prima, evitando que sejam necessarios niveis altos em estoque. O tempo de
casa dos colaboradores também impacta nos custos, devido a maior qualidade e
agilidade perante problemas do dia a dia. A evolugdo tempestiva das maquinas também
impacta em maior eficiéncia do processo produtivo. O tempo de setup influencia nos
custos da empresa.

Fonte: Elaborado pela autora.
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O determinante operacional qualidade também deve foi observado como
significativo na determinagdo dos custos, tendo em vista que ha demanda de
pessoal para realizar a conferéncia dos lotes, a analise dos produtos no decorrer do
processo produtivo e a implementagdo de programas de melhoria continua. Além
disso, para atender aos segmentos de farmacéutica e bens de consumo, & preciso
maior rigor nos cuidados com os lotes de embalagens, o que requer maiores niveis
de controle, com custos de qualidade atrelados. Esse resultado vai ao encontro dos
achados de Souza e Mezzomo (2012), que observaram grande impacto do
determinante qualidade, que € de grande interesse das empresas do setor
moveleiro, tanto na fabricagdo quanto no pds-venda.

Apresentadas as atividades de PCP na sec¢éo anterior e os determinantes de
custos apresentados nesta secdo, tem-se o0s elementos necessarios para a

construcao do framework.

4.1.5 Construgao do artefato

Para a construgao do artefato, partindo das atividades de PCP aplicaveis as
industrias graficas e evidenciadas na secdo 4.1.3 e dos determinantes de custos
mapeados na sec¢ao 4.1.4, iniciou-se a etapa de analise da existéncia de inter-
relagdes entre os determinantes e as atividades de PCP. O objetivo desta etapa foi
identificar quais determinantes de custos tinham relagdo com as atividades de PCP
e geravam impacto sobre elas, a fim de verificar as relagbes de causa e efeito entre
0 escopo da atividade e os custos da industria grafica.

Para a conducdo desta etapa, fez-se uma matriz na qual foi realizada a
andlise de cada determinante de custo mapeado na industria grafica com cada
atividade do PCP identificada como aplicavel a industria grafica, no intuito de
observar como ocorre a integragdo. A Figura 17 evidéncia o processo de analise

mencionado.
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Figura 17 — Construgao de integragao entre determinantes de custos e PCP

Determinante de custos Atividades de PCP
Determinante de custo 1 _—¥|Atividade 1
T |Atividade 2

T Atividade 3

Fonte: Elaboradora pela autora.

E importante destacar que os subsidios para a andlise dessa integracéo
foram as informagdes obtidas ao longo da jornada de pesquisa (Figura 9). Em outras
palavras, os elementos obtidos a partir da revisdo de literatura, do mapeamento do
processo, da observacdo ndo participante, da entrevista semiestruturada e das
reunides com especialistas contribuiram para essa construcdo. Dessa forma, a
analise da integracdo das atividades do PCP com os determinantes de custos foi
guiada pela pergunta: como o determinante de custos x esta relacionado com a
atividade de PCP y na industria grafica?

A partir desta analise, um diagndstico de integragao foi concebido, no qual
cada determinante de custo foi relacionado com cada atividade de PCP, a fim de se
observar a influéncia de um sobre o outro. Embora todos os determinantes tenham
sido confrontados com todas as atividades de PCP para verificar sua relagao, por
vezes essa relagado nao foi constatada. O Quadro 20 demonstra as integra¢des das
atividades de PCP com os determinantes de custos que foram identificados por meio
do diagnastico.

Observou-se que as atividades de planejamento estratégico da produgao e
planejamento de requerimento de materiais sdo as que possuem maior numero
de interacbes com os determinantes de custos, tendo relacdo com 11 e 10
determinantes de custos, respectivamente. O planejamento estratégico da produgéo
deve sustentar a posicdo competitiva da empresa, especificando como a produgao
vai apoiar nesse processo (TUBINO, 2017). Desse modo, o planejamento
estratégico da produgado deve refletir a necessidade de aumento da capacidade
produtiva, uso de novas tecnologias, segmentos a serem atendidos, localizagdo da
fabrica, entre outros aspectos que determinardao os custos da empresa. Nota-se que

os achados da pesquisa corroboram a afirmacao de Megliorini e Souza (2011) de
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que os determinantes de custos estao diretamente ligados as opgdes estratégicas
gue a empresa assume para executar suas operagoes.

Constatou-se, ainda, que aproximadamente 70% do custo da industria grafica
sdo decorrentes de insumos (papel-cartdo, tinta e verniz), o que justifica a atividade
de planejamento de requerimento de materiais estar relacionada com dez
determinantes de custos. Os tipos de embalagens a serem produzidos, a gramatura
de papel a ser utilizada, o tempo de disponibilidade dos insumos na empresa, a
qualidade dos insumos e a disponibilidade de recursos financeiros sao fatores que
impactam nos custos da compra de matéria-prima. Além disso, sem a
disponibilidade de papel-cartdo adequado, ndo ha como realizar a producido ou,
ainda, tornam-se necessarias estratégias que permitam a produgdo com base na

adaptacgao de papel-cartdo disponivel, o que nem sempre é possivel.



Quadro 20 - Integracao das atividades de PCP com os determinantes de custos

Atividades do PCP

. Andlise da | Planejamento Planejamento - . . Controle .
Determinantes de e L . Programagao | Carrega- | Sequencia- | Monitoramento Manuteng¢ao
previsao de estratégico | S&OP | MPS | e controleda | MRP " de R
custos o . da produgdo | mento mento e controle preventiva
demanda da produgao capacidade estoques
Modelo de gestdo v v v
Tecnologia v v
Escala v
Estrutura de capitais v v
Experiéncia v v v
Escopo v v v v v v
Localizagdao v v v v
Diversidade v v v v v v
Posici?n'amento v v v v
estratégico
SR sl v v v v v v v v v v
capacidade
Qualidade v v
Comprometimento v v
Capacit!ade de v v
aprendizagem
Competéncias e v
habilidades
Cadeia de valor v v v v
Arranjo fisico / layout v
PrOJ.eto do produto ou v v v v v v v
servigo
v v v v

Tempestividade

Fonte: Elaboradora pela autora.
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As atividades de analise de previsdo de demanda, S&OP, PMP, planejamento
e controle da capacidade e monitoramento e controle da producdao também
apresentaram integracdo com uma quantidade significativa de determinantes de
custos, impactando entre 6 e 9 determinantes de custos diferentes. Observou-se que
as atividades ligadas ao inicio do fluxo do PCP tém maior relagdo com os
determinantes de custos do que as atividades finais, isto é, carregamento,
sequenciamento e manutencgéo preventiva.

Em relagdo aos determinantes de custos de maior impacto nas atividades de
PCP, constatou-se que o determinante operacional utilizagao da capacidade esta
presente em dez das 12 atividades de PCP mapeadas como aplicaveis. Tendo em
vista que o PCP é o responsavel por determinar o que sera produzido, quando,
quanto e como (PASQUINI, 2016), € justificavel que esse determinante esteja
relacionado com tantas atividades de PCP, a fim de mitigar a ociosidade e a
subutilizacdo da capacidade produtiva.

Com o intuito de sintetizar as analises realizadas por meio do diagnéstico de
integracdo de determinantes de custos versus atividades de PCP, compilou-se, no
Quadro 21, as informagdes a serem usadas para a elaboragdo do framework. Na
primeira coluna, constam todos os determinantes de custos aplicaveis a industria
grafica. Na segunda, constam listados os principais pontos de identificacédo desses
determinantes. Na terceira coluna, foram listadas todas as atividades em que ha
relagdo com os determinantes de custo expressos na primeira coluna. Por fim, na
quarta coluna, é evidenciado qual o impacto, nos custos da empresa grafica, da
integracdo entre o determinante da primeira coluna e as atividades de PCP
apresentadas na terceira coluna.

Quanto ao impacto nos custos, houve a sintetizacdo dos reflexos da
integracdo em contas contabeis que possam ser observadas nas demonstragbes
contabeis, tais como: custo com materiais e insumos, custo com mao de obra, custo
de instalagdes, custo de equipamentos, custo da qualidade, custo com logistica,
custo de estocagem, custos financeiros e perdas e desperdicios. A proposta desta
sintetizagdo deve-se a possibilidade de mensuracédo e verificagdo dos ganhos da

integracao posteriormente, quando da aplicagao do framework.



Quadro 21 — Sintese do diagnéstico de integragao

Determinantes de custos

Pontos de identificacdo na industria grafica

Atividades de PCP relacionadas

Impactos nos custos da
industria grafica

Modelo de gestao

Planejamento operacional
Estilo de lideranga
Niveis de controle

Planejamento estratégico da producao
S&OP
Monitoramento e controle

Custo de mao de obra
Perdas e desperdicios

Eficiéncia da producgao

Planejamento estratégico da producdo

Custo de equipamentos

Tecnologia Maquinas utilizadas . . Custos de instalagdes
. . Planejamento e controle da capacidade .
Tecnologia envolvida Custo de qualidade
. . Custo de equipamentos
Tamanho da capacidade produtiva . . q~ P
Escala Planejamento e controle da capacidade Custo de mao de obra

Escalabilidade da producgao

Custos de instalagdes

Estrutura de capitais

Fluxo de caixa

Capital de giro

Prazo de fornecedores
Prazos a clientes

Planejamento estratégico da producgdo
MRP

Custos financeiros
Custo de estocagem
Custo de equipamentos

Mao de obra especializada

Andlise da previsdao de demanda

Custo de mdo de obra

Experiéncia , . MPS Custo de qualidade
Nivel de maturidade dos processos . .
Monitoramento e controle Perdas e desperdicios
Andlise da previsdo de demanda
. Planejamento estratégico da produgdo .
Segmentos atendidos ) & P ¢ Custo de equipamentos
. . . MPS L
Escopo Diversidade de tipos de embalagens . . Custos de materiais/insumos
L e Planejamento e controle da capacidade
Magquinario especifico para embalagens MRP Custo de estocagem
Sequenciamento
- Andlise da previsdo de demanda Custos de instalagdes
Estrutura fisica Planejamento estratégico da produgdo Custo de mdo de obra
Localizacao Mao de obra especializada ) & P ¢

Logistica

S&OP
MRP

Custos com logistica
Custo de estocagem
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Determinantes de custos

Pontos de identificacdo na industria grafica

Atividades de PCP relacionadas

Impactos nos custos da
industria grafica

Diversidade

Diversidade de maquinas
Diversidade de clientes
Diversidade de fornecedores

Analise da previsdo de demanda
Planejamento estratégico da producgdo
S&OP

MPS

Planejamento e controle da capacidade
MRP

Programacao da producao

Custo de equipamentos
Custos de materiais/insumos
Perdas e desperdicios

Custo de estocagem

Posicionamento estratégico

Poder de barganha com fornecedores
Tamanho da capacidade produtiva
Estrutura fisica

Andlise da previsdao de demanda
Planejamento estratégico da producdo
S&OP

Planejamento e controle da capacidade
MRP

Custos de instalagdes

Custo de equipamentos
Custos de materiais/insumos
Custo de estocagem

Utilizacdo da capacidade

Ociosidade de mdo de obra
Subutilizagdo da capacidade produtiva

Analise da previsdo de demanda
Planejamento estratégico da producao
S&OP

MPS

Planejamento e controle da capacidade
MRP

Programacdo da produgdo
Carregamento

Sequenciamento

Monitoramento e controle

Custo de mdo de obra
Custos de instalagdes
Custo de equipamentos
Custo de estocagem
Perdas e desperdicios

Qualidade

Padrao de qualidade
Niveis de controle de qualidade
Programas de melhoria continua

MRP
Monitoramento e controle

Custo de qualidade
Perdas e desperdicios

Comprometimento

Integridade dos processos
Nivel de satisfagdo dos colaboradores
Capacidade de solucionar problemas

Sequenciamento
Manutencdo preventiva

Custo de qualidade
Perdas e desperdicios
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Determinantes de custos

Pontos de identificacdo na industria grafica

Atividades de PCP relacionadas

Impactos nos custos da
industria grafica

Capacidade de aprendizagem

Desenvolvimento de especialistas
Treinamento continuo

MPS
Programacdo da produgdo

Custo de mdo de obra
Custo de qualidade
Perdas e desperdicios

Competéncias e habilidades

Habilidade na operagdo das maquinas
Solugdo de problemas

Monitoramento e controle da produgao

Custo de qualidade
Perdas e desperdicios

Cadeia de valor

Posicdo da empresa na cadeia de valor
Relacionamento com clientes
Relacionamento com fornecedores

Andlise da previsdao de demanda
Planejamento estratégico da producao
S&OP

MRP

Custos de materiais/insumos
Custos de instalagOes
Custo de estocagem

Arranjo fisico / layout

Layout seguindo a linha de produgao
Tempo de processos cruzados
Tamanho da fabrica

Armazenagem de matéria-prima

Planejamento estratégico da producgdo
Sequenciamento

Custos de instalagOes
Custo de estocagem

Projeto do produto

Tipos de embalagem
Aproveitamento do papel-cartdo
Insumos utilizados

Analise da previsdo de demanda

S&OP

MPS

Planejamento e controle da capacidade
MRP

Programacao da producao
Sequenciamento

Custo de equipamentos
Custos de materiais/insumos
Custo de estocagem

Tempestividade

Tempo de antecedéncia dos pedidos
Tempo de casa dos colaboradores
Tempo de setup

Evolugdo tempestiva das maquinas

Analise da previsdo de demanda
Planejamento estratégico da producgdo
S&OP

MPS

Planejamento e controle da capacidade
MRP

Programacdo da produgdo

Custo de médo de obra
Custo de equipamentos
Custos financeiros

Fonte: Elaborado pela autora.
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Com base nas informagdes sintetizadas no Quadro 21, deu-se inicio a etapa
de representacgao grafica da primeira versdo do artefato. Para a condugédo dessa
etapa, primeiramente, listou-se todos os determinantes de custos estruturais e
operacionais aplicaveis a industria grafica. Em seguida, foram acrescidas as
atividades de PCP, ordenadas conforme o fluxo do processo de PCP.

Tendo em vista as inumeras interagdes entre os determinantes de custos e as
atividades de PCP (Quadro 21), buscou-se um modo de representar o numero de
interagbes entre os determinantes e as atividades de PCP de forma simplificada,
assim, uma unica seta foi utilizada para representar todas as integragbes de cada
grupo de determinantes de custos. No entanto, para que os usuarios possam
observar quais determinantes possuem maior numero de interacbes com as
atividades de PCP e vice-versa, foi utilizada uma sistematica para representar o grau
de integracdo entre as atividades de PCP e os determinantes de custos. A
sistematica consiste em agrupar em alto, moderado ou baixo o volume de

integracdes entre os determinantes e as atividades, conforme a Tabela 1.

Tabela 1 — Sistematica de grau de integragéo

. . ~ N° de determinantes N° de atividades de Grau de
Nivel de interagdes : =
de custos PCP integragéao
Maior que 50% De 10218 De7a12 Alto
Entre 30% e 50% De5a9 De4 a6 Moderado
Abaixo de 30% De1a4 De1a3 Baixo

Fonte: Elaborado pela autora.

Essa sistematica permitiu agrupar as interagbes entre os determinantes de
custos e as atividades de PCP, reduzindo a quantidade de itens no framework e
tornando-o0 mais objetivo e pratico. Assim, a primeira versdo do framework foi

desenvolvida e disponibilizada em seu estado funcional, conforme a Figura 18.



18 — Framework de integragao entre PCP e determinantes de custos: V1

Determinantes de Custos
Estruturais

Posicionamento Estratégico

-Poderde barganha com fomecedores!
-Tamanho da capaddade produtiva
- Estrutura fisica

Modelo de Gestdo

- Planejamento operacional
- Estilo de lideranga
- Niveis de controle

- Eficiénciada produgdo
- Mé quinas utilizadas
~Tecnologia envolvida

Escala

-Tamanho da capaddade produtiva

- Escalabilidade da produgao

Estrutura de Capitais

-Fluxo de caixa e Capital de giro
- Prazo de fornecedores
- Prazos a clientes

Experiéncia

-Mso de obra espedalizada
- Nivel maturidade dos processos

Escopo

- Segmentos atendidos
-Diversidade de tipos de embalagem
- Maquinario especifico

Localizagdo
- Estrutura fisica
-Mao de obra espedalizada
- Logistica

Diversidade

- Diversidade de clientes
- Diversidade de fornecedores
- Diversidade de maquinas

Graude integragdo:
Alto
——— Moderado
- Baixo

Custos impactados

Framework de Integragdo entre o PCP e os Determinantes de Custos
na Industria Grafica

Comercial e Marketing

- Previsiio de vendas;
- Pedidos em carteira

Pedido do cliente

+
‘Compras

- Previsia de demanda;

- Pedidos em carteira

Plano de vendas

i Y Planejamento Mestre de
Planejamento e e Produgio (MPS)
controle da capacidade }
— [

Atividades do Planejamento e Controle da Producdo

" Sales and Operations
Planning (S&O0F)

Planejamento de
Requerimento
de Materiais (MRP}

Monitoramento e

» Manutengao
‘controle da produgdo i

Controle de estoques & pieve

Mao de obra

Logistica

Equipamentos Instalagdes Perdas

Estocagem Qualidade

Determinantesde Custos
Operacionais

Utilizagdo da Capacidade

- Ociosidade de m3o de obra
-Subutilizagio da capacidade

-Padrao de qualidade
- Niveis de controle de qualidade
- Programas de melhoria continua

Comprometimento

-Integridade dos processos
- Nivel de satisfagdo dos colaboradores
- Capacidade de soludionar problemas

Capacidade de Aprendizagem

- Desenvolvimento de especialistas
-Treinamento continuo

Competéncias e Habilidades

-Habilidade de operaras méaquinas
- Capacidade de soludonar problemas

Cadeiade valor

-Posicdo daempresana cadeia
-Relacionamento comclientes
- Relacionamento com fornecedores

-Layout da fabrica conforme a linha
-Tamanhoda fabrica
- Armazenagem de matéria prima

Projeto do Produto

-Tiposdeembalagem
- Aproveitamento do papelcartio
- Insumos utilizados

Tempestividade

- Antecedéncia do pedido por clientes
-Tempo de casados colaboradores
- Evolugd o tecnologica e tempos setup.

Fonte: Elaborado pela autora.
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O desenvolvimento do framework considerou também os seguintes itens:

a) os determinantes de custos estruturais foram expostos de forma separada
dos determinantes de custos operacionais para indicar que ambos tém
influéncia sobre as atividades de PCP e precisam ser consideradas tanto nas
decisdes estruturais quanto nas operacionais;

b) a cada determinante de custo foram atribuidos os principais pontos de
identificacdo na industria grafica para que sejam os norteadores da atencéo
aos custos nas atividades de PCP;

c) foram destacados, em vermelho, os determinantes de custos e as atividades
de PCP que possuem alto volume de integracéo, a fim de que haja grande
atencdo a eles durante o processo de integragdo; em amarelo, foram
sinalizadas as relagcbes de volume moderado; e, em cinza, as de baixo
volume — o0 mesmo foi realizado para as atividades de PCP;

d) as atividades de PCP foram dispostas de cima para baixo para representar o
fluxo do processo e suas interagdes entre as proprias atividades de PCP;

e) foi acrescido um icone no grupo de atividades de PCP que representa a
atencdo aos custos para indicar que estes devem ser considerados
constantemente no processo de PCP;

f) considerando a importancia da area comercial no fornecimento da previsao de
demanda e seus impactos nas atividades de PCP, foi incluido um elemento
para representar sua fungdo no processo de integracdo — o mesmo foi
realizado com a area de compras;

g) tendo em vista que a produgao é realizada conforme os pedidos dos clientes,
foi acrescido um elemento para expressar que esse fator tem impacto nos
custos e nas atividades de PCP;

h) os custos impactados que foram mencionados na quarta coluna do Quadro 20
foram alocados ao final do processo de PCP, indicando que o resultado da
integracdo das atividades de PCP e os determinantes de custos sera refletido
na demonstracao de resultado;

i) considerou-se ainda o impacto dos custos sobre o resultado liquido da
empresa.

O framework pode ser dividido em grandes partes, conforme a Figura 19, que

facilitam seu entendimento.
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Figura 19 — Principais partes do framework

Framework de integragdo entre as atividades do PCP e os Determinantes de Custos

o na Inddstria Grdfica | o
Atividades do Planejamento e Controle da Produgio

g e ..lll Resultado Liquido °

LY )

Fonte: Elaborado pela autora.

O objetivo deste framework & promover a integracdo entre o PCP e os
determinantes de custos. Para cumprir esse propdsito, a utilizacdo do framework
sera dividida em quatro partes, identificadas com cores distintas na Figura 19 e que
sao detalhadas a sequir.

eParte 1 — analise dos determinantes de custos: a primeira etapa consiste

em analisar os determinantes de custos com atencdo aos seus pontos de
identificacdo no processo de produgéo na industria grafica. Para cada determinante
de custos, esses pontos foram alocados no framework para que o usuario saiba
exatamente o que deve ser considerado no processo de integragéo junto ao PCP.

eParte 2 — objetivos e estratégias do PCP: com base na analise dos

determinantes de custos, deve-se definir os objetivos do PCP em relagcdo a
mitigacdo de custos relacionados ao processo de produgdo: matéria-prima,
utilizacdo da capacidade, uso eficiente dos recursos, niveis de estoque de papel-
cartdo, entre outros. Em seguida, deve-se desenvolver as estratégias que o PCP
realizara em cada atividade, buscando contribuir para a reducdo de custos. O
desenvolvimento dessa estratégia deve ser subsidiado pelos determinantes de

custos, seus impactos e cada atividade de PCP. Uma vez que se sabe que as
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atividades de planejamento estratégico de produgdo e planejamento de
requerimento de materiais sdo altamente relacionadas com determinantes de custos,
recomenda-se ndo as negligenciar.

eParte 3 — monitoramento: a atencido das atividades de PCP em relacdo aos

determinantes de custos ira impactar os custos da empresa. Nesse contexto, a
terceira etapa consiste no monitoramento dos custos, que deve ser realizado em
conjunto com a area responsavel pela apuragdo dos custos na empresa. Para um
monitoramento eficiente, € imprescindivel o uso de indicadores que permitam
controlar os impactos da atividade de PCP nas linhas de custos.

eParte 4 — avaliacao: os reflexos da integragcéo entre as atividades de PCP e

os determinantes de custos, conforme mencionado, poderdao ser observados nos
custos da empresa e, consequentemente, espelhados na demonstracido de
resultados. Assim, a quarta etapa consiste em avaliar os impactos da integracdo no
resultado liquido da empresa. Objetiva-se que a maior atengdo aos custos no
processo produtivo, conduzida pela area de PCP em seu processo de planejamento
e controle, leve a menores custos e, consequentemente, a maior resultado
operacional.

Na proxima segao, € apresentado o processo de validagao do framework.
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4.2 Avaliagao do artefato proposto

Para avaliagao da V1 do framework, foi realizado um grupo focal, conforme os
procedimentos comentados na secdo 3.1.6. Além disso, uma nova validagao foi
realizada com um especialista de mercado. As contribuicdes sdo apresentadas a

sequir.

4.2.1 Avaliagao do grupo focal

Com o intuito de organizar as contribuigcbes dos especialistas, segmentou-se
as consideracbes em alinhamento aos critérios de avaliagdo, as quais sao

analisadas e comentadas a seguir.

1 — Funcionalidade do framework

No que tange a funcionalidade do artefato, dois dos participantes comentaram
que a integragdo entre as atividades de PCP e os determinantes de custos é
importante para a gestdao. Comentaram, ainda, que o framework traduz muito bem a
relacdo entre estas duas instancias. Um deles citou como exemplo o fato de a
programacao da producéo refletir nos custos da empresa e de que ha sinergia entre
os elementos apresentados.

O gerente da planta, responsavel pela coordenagao das atividades de PCP,
comentou que ha uma forte atengdo a ocupacado das maquinas, principalmente a
maquina de janelar, de modo que todos os pedidos sdo organizados e o comercial &
sinalizado para que ndo ocorram perdas. Dessa forma, é fundamental que, durante
todo o processo de PCP, mantenha-se um olhar atento a utilizagcdo adequada dos
recursos disponiveis para ndo haver perda de tempo de produgdo e,
consequentemente, impacto nos custos.

Foi mencionada, pelo gerente administrativo financeiro, a importancia de
conseguir visualizar os impactos dos determinantes de custos nas operagdes da
empresa, principalmente, a respeito das reflexdes dos pontos que se tem, ou nao,
geréncia sobre. O gerente trouxe como exemplo que a decisdo de atender a

determinado segmento e conseguir observar quais custos estdo sendo determinados
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por essa decisdo € um grande avango, pois, por vezes, alguns pontos ndo estao

claros para todos os envolvidos.

2 — Utilidade do framework

Houve consenso dos participantes em relagao a utilidade do framework.
Segundo o gerente administrativo financeiro, foi possivel observar a utilidade pratica
na empresa, principalmente no que se refere a tomada de decisdo. Por vezes, sao
tomadas decisbes em relacdo ao PCP e sem observar seus reflexos na
determinacdo dos custos. Por exemplo, ha uma forte demanda de mercado e a
empresa se organiza para atender aquela demanda, sem, por vezes, observa todos
os impactos em custos que restardo apdés o periodo de alta demanda. Assim, um
alinhamento continuo dos determinantes de custos com o PCP conduzira a uma
visdo clara sobre o impacto no resultado, sem que seja necessario esperar o
encerramento do més.

Foi comentado ainda que saber que os determinantes existem e como eles se
relacionam com as atividades de PCP traz clareza a organizagao e auxilia as areas,
que normalmente trabalham separadas no dia a dia, a terem o mesmo olhar em
relacdo aos quesitos de custos. E um avanco no modelo de gestdo, comentou o
gerente administrativo financeiro.

A gerente comercial pontuou que, por meio do framework, € possivel observar
0s papéis de cada area no processo, possibilitando organizar o que cabe ao PCP e
a area comercial. Em uma estrutura enxuta, pode ocorrer de o PCP realizar
atividades do comercial e vice-versa, como ocorre, por exemplo, atualmente com a
emissdao da OP pelo comercial. Com o auxilio do framework, foi possivel
compreender que essa atividade, quando realizada pelo PCP, &€ mais benéfica ao
processo do que quando realizada pelo comercial. Assim, o comercial obtera maior
tempo para conversar com clientes e se dedicar aos quesitos de previsbes de

demanda e fechamento de pedidos.

3 — Operacionalidade do framework

Quanto ao quesito operacionalidade, os participantes entenderam que o
framework dispde de todos os elementos para que seja possivel fazer a integragao.
Nao houve sugestdes de agregacéo de outros elementos relacionados as atividades

de PCP e aos determinantes de custos.
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4 — Facilidade de uso

Em relacdo a facilidade de uso, foi comentado pelo gerente administrativo
financeiro que sdo muitas caixas e itens relacionados aos determinantes de custos,
o0 que torna o framework com muitos elementos. Porém, o gerente mencionou
entende que sao adequados para a visualizagdo dos quesitos de integragcdo. Em
tempo, o gerente sugeriu que o titulo das etapas de monitoramento e avaliagéo
estejam refletidas no framework para agregar maior clareza a cada parte do
processo de integragdo. Foi sugerido, ainda, que, assim como foram evidenciadas
as atividades de PCP e os determinantes de custos com maior volume de
intersec¢des, também seja destacado qual das linhas de custos sdo mais impactadas,
pois essa identificagcdo permitira a reflexdo de atengdo e determinagcédo de
indicadores para o custo em especifico.

5 — Adequacgao a organizagao

Houve consenso dos participantes sobre a adequacédo dos elementos do
framework em relagéo a industria grafica. Segundo o gerente da planta e o gerente
administrativo financeiro, os elementos apresentados expressam bem o dia a dia da
operacao no que se refere ao PCP e aos seus custos relacionados, de forma
organizada.

Por fim, foi questionado aos participantes se eles sugeriam mais algum ajuste
ao framework e se ele possui aderéncia ao problema de pesquisa, ao que todos
concordaram que sim. Houve, ainda, um convite por parte do diretor para a
pesquisadora auxiliar na implementacdo do framework, pois foi observado que o
artefato ira contribuir para a sinergia operacional e nos resultados da empresa.

No que diz respeito as contribuicbes do framework identificadas pelos
especialistas, foi destacada a sintetizacdo das atividades de PCP e como cada
atividade auxilia no PCP, refletindo em ganhos para a empresa. Da mesma forma, a
sintetizagdo dos determinantes foi apontada como importante para alinhamentos do
conhecimento entre as areas e para a equalizacdo dos reflexos nas decisbes
tomadas pelos gestores.

Além disso, os especialistas enfatizaram a possibilidade do trabalho conjunto
entre a area de PCP e a gestdo de custos considerando o framework. Segundo os
especialistas, atualmente, a area de PCP ndo tem informacdo dos custos e,

inclusive, o responsavel pelo PCP preocupa-se com custos em um sentido
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intangivel, sem visualizar os reflexos de suas atividades. Nessa perspectiva, o
framework propde um trabalho conjunto que conecta as decisdes e a organizagao da

producao, de modo a refletir em beneficios para o resultado.

4.2.2 Avaliagao do especialista de mercado

Além do grupo focal, foi realizada uma reunido com um especialista de
mercado que tem experiéncia em PCP para apresentacgao e validacédo do artefato. O
objetivo da reuni&o foi coletar uma avaliagdo adicional sobre o framework proposto
para atingir o objetivo de pesquisa.

Na reunido, as partes do framework, seus elementos e sua forma de
utilizacao para a integracao entre o PCP e os determinantes de custos foram
apresentadas. Apds, o especialista procedeu as consideragdes sobre o framework.

Segundo o especialista, o framework agrega conhecimento. Em sua
experiencia profissional, afirmou, houve apenas atencdo aos aspectos de custos
operacionais € nao era de conhecimento as questdes estruturais e seus impactos
nos custos. O especialista comentou ainda que, em relacédo as atividades de PCP,
nao faltou nenhuma atividade e confirmou que vé como assertivo o inicio das
atividades pelo planejamento estratégico de produgao e a importancia da reunido de
S&OP no processo de PCP. Por fim, afirmou que vé aplicabilidade do framework
para outros segmentos, além da industria grafica, e que o framework contribui com
seus conhecimentos sobre determinantes de custos para otimizar custos no
processo de PCC. O especialista comentou ainda que era um tema

desconhecimento nesses termos.



104

4.3 Consolidagao de melhorias e refinamento do artefato

Nesta secdo, sao consolidadas as oportunidades de melhoria identificadas
durante a etapa de validacdo do framework e analisadas as sugestdes dos
especialistas, visando refinar o artefato. As sugestdes de melhorias s&o
apresentadas a seguir:

¢ incluir no framework o nome das etapas “monitoramento dos custos” e
“avaliacdo”, a fim de trazer maior clareza a cada parte do processo de
integracao;

e identificar a(s) linha(s) de custos que s&o mais impactadas pelo
processo de integragdo, como foi realizado com as atividades de PCP
e os determinantes de custos.

Analisando-se as contribuicdes, entendeu-se que, de fato, a inclusdo do nome
das etapas 3 e 4 ao framework auxiliaria no processo de integragcdo, deixando claro
0s objetivos de cada uma dessas etapas.

Em relacdo ao destaque das linhas de custos que possuem maior reflexo do
processo de integracdo, entendeu-se que essa sugestdo devera ser considerada
para fins de pesquisas futuras. Além disso, apenas apds a implantagdo do processo
de integracdo é possivel observar e avaliar, em termos monetarios, o reflexo da
integracdo nos custos da empresa, bem como a materializagdo dos impactos em
custos levantados na etapa de diagndstico. Assim, apenas a primeira contribui¢ao foi
direcionada para a versao final do artefato, a qual € apresentada em seu estado
funcional na Figura 20.



Figura 20 — Framework de integragéo entre o PCP e os determinantes de custos
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A capacidade da organizagdo de obter ganhos em niveis de custos é
auxiliada ou prejudicada por decisdes estratégicas, no sentido de que dizem respeito
a forma como a empresa opta por reagir ao mercado e aos concorrentes (GUINERY,
MACCARTHY, 2009; MEGLIORINI, SOUZA, 2011). Ademais, o volume de produgao, a
variedade de produtos produzidos e as variagbes na producdo sao decisdes que
impactam na estrutura de custos de produgcdo. Embora ndo esteja sob
responsabilidade da producgao decidir sobre esses aspectos, esta deve compreender
a relagao nos custos minimos dos produtos (SLACK, 1991).

Assim, entre os objetivos de produgao, estda o de obter o menor custo para
produzir os produtos e, consequentemente, fornecer menor pre¢o para seus clientes.
Mesmo nas organizagbes que concorrem em outros aspectos, além de prego, é
necessario manter os custos baixos (SLACK; JONES; JOHNSTON, 2020).

O planejamento e controle da produgdo desempenha papel fundamental
nesse processo, uma vez que detém a responsabilidade de determinar os aspectos
referentes a o que, quando, quanto, onde e como relativos a produgédo (PASQUINI,
2016). O desempenho da produgéo é refletido nos custos da empresa. Com isso, os
custos da industria sdo determinados por fatores tanto estratégicos quanto
operacionais (SLACK, 1991).

A analise da literatura, em conjunto com as informagdes obtidas no contexto
da industria grafica, indicou uma série de elementos que devem ser considerados na
execucao das atividades de PCP e que tém relagdo com os determinantes de custos
estruturais e operacionais. Esses elementos foram incorporados ao framework
desde sua primeira verséo (Figura 18).

A parte 1 do framework busca, justamente, promover a analise dos
determinantes de custos tendo em vista que estes explicam o comportamento dos
custos ao longo tempo e dos processos. Outrossim, os motivos para a variagao
estdo explicitados nas estratégias estruturais e operacionais da produgao (DIEHL,
MIOTTO, SOUZA, 2010; SLACK, JONES, JOHNSTON, 2020).

A parte 2, que visa a definicdo dos objetivos e das estratégias do PCP, foi
desenvolvida em conformidade com as diretrizes de Guide Junior (2000), o qual
comenta que o PCP €& um processo gerencial que busca definir objetivos e
determinar os processos para os atingir, o que é realizado por meio das atividades
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de programacgao e controle (SLACK; JONES; JOHNSTON, 2020). As contribui¢cdes
dos especialistas reforcaram a importancia do alinhamento das questdes de custos
pelo PCP, principalmente o entendimento dos fatores que estdo ou n&do sob sua
gestéo.

Ha aspectos de custos determinados por questdes que nao estdo sob
controle da empresa, porém, seus impactos devem ser de conhecimento da
organizagdo (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997). Diante disso, foi observado, por
meio do processo de validacdo, que o framework contribui para a clareza dos
determinantes de custos na industria grafica e suas relagdes com as atividades de
PCP, além de promover uma melhora no desempenho das operagdes da empresa e,
consequentemente, no desempenho dos custos. Conforme Slack, Jones e Johnston
(2020), cada economia, em termos de custos de operacdo, € um valor acrescentado
aos lucros da empresa, motivo pelo qual as partes 3 e 4 do framework se tornam
relevantes.

Assim, o artefato proposto integra o PCP e os determinantes de custos
promovendo a melhora no desempenho das industrias graficas. Tanto para as
decisdes estratégicas e estruturais quanto para as operacionais, ha elementos, em
relagao as atividades de PCP, que podem impactar nos custos da empresa.

O framework proposto, diferentemente dos trabalhos de Kern e Formoso
(2006) e Sauer (2020), considerou a causa dos custos como decorrente dos
determinantes de custos e propés diretrizes para a integragdo com as atividades de
PCP. Ademais, os autores mencionados tiveram como objetivo resolver um
problema pratico das empresas de construgao civil, enquanto, nesta pesquisa, o
foco recai sobre as industrias graficas. Os autores mencionaram, em seus
resultados, a obtenc&o de troca de informagdes entre o PCP e a gestado de custos
para a tomada de decisdo. Esse resultado também foi observado nesta pesquisa,
com base nas contribuicbes dos especialistas, além de um maior controle dos custos
durante o processo de produgdo, impactando no desempenho da organizagéo
(SAUER, 2020).

Notou-se, com base nas informagdes levantadas no processo de pesquisa,
que a integracédo entre o PCP e os determinantes de custos promove a otimizagao
dos recursos internos, a reducido de custos e a melhora no desempenho da

producado, assim como observado por Zadeh, Afshari e Khorshid-Doustc (2014). Por
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isso, foram acrescidos ao framework os pontos-chaves para a integragcao de PCP e
os determinantes de custos, como também foi realizado por Saldanha (2013).
No proximo capitulo, sdo apresentadas as consideragdes finais desta

pesquisa.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Para obter vantagem competitiva, as organizagbes precisam trabalhar seus
niveis de integracdo entre as diferentes areas organizacionais. Essa integracao
possibilita a formulagdo de estratégias para melhor aproveitamento dos recursos
fisicos e financeiros, mantendo, assim, uma vantagem competitiva sustentavel. Entre
essas estratégias, pode-se mencionar a integragao entre o planejamento e controle
da produgao (PCP) e os determinantes de custos.

Nesse contexto, a presente pesquisa propds um framework integrativo entre o
PCP e os determinantes de custos em industrias graficas. O objetivo do framework é
apoiar as industrias graficas na realizacdo da integragcao entre as areas de PCP e
custos, de forma a tornar possivel a otimizagdo dos custos, o uso eficiente dos
recursos no processo produtivo e, consequentemente, a melhora do desempenho da
empresa em suas operagoes.

Inicialmente, fez-se um mapeamento na literatura a respeito das atividades de
PCP e dos determinantes de custos. Posteriormente, foi realizada uma sequéncia de
interacdes com a industria, por meio de mapeamento de processos, observacio nao
participante, entrevista e reunides com especialistas para compor os elementos
necessarios para o desenvolvimento do framework.

O levantamento das atividades de PCP e dos determinantes de custos foi
apresentado a profissionais da industria grafica para compartilhamento dos achados.
Esses itens foram contemplados na construgdo do artefato. O framework foi
construido considerando quatro partes: analise dos determinantes de custos,
objetivos e estratégias do PCP, monitoramento dos custos e avaliagdo dos
resultados.

Apos a fase de construgédo, o framework resultante foi submetido a uma
avaliacao por meio de um grupo focal, que contribuiu para a pesquisa com suas
perspectivas sobre a funcionalidade, a utilidade, a operacionalidade, a facilidade de
uso e a adequacgao do artefato a organizagao. O artefato destaca-se pelos seguintes
aspectos:

I. compilagado das atividades de PCP;
.  mapeamento dos determinantes de custos e seus atributos de

identificacao;
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lll.  clareza dos determinantes de custos aplicaveis as industrias graficas e
suas relagdes com as atividades de PCP;
V. utilizacdo do fluxo de atividades do PCP para nortear este processo;
V. integracado entre as atividades de PCP e os determinantes de custos.
Entre as contribuicbes do framework, os especialistas que participaram do
grupo focal destacaram a possibilidade de visualizar os impactos dos determinantes
de custos nas operagdes da empresa e conseguir tomar decisbes com mais clareza.
Além disso, o framework equaliza um conhecimento que ndo era compartilhado
entre as areas, tornando possivel um trabalho conjunto entre a gestao dos custos e
as operacgoes da producao.
Diante do exposto, os resultados da pesquisa demonstram que os objetivos
especificos, previamente definidos, foram atendidos plenamente e,
consequentemente, o objetivo geral. Esta pesquisa possui contribuigdes tedricas e

praticas que sao apresentadas na proxima secao.

6.1 Contribuicoes tedricas e praticas

Considerando a revisdo sistematica de literatura (RSL) realizada sobre a
integracéo entre o PCP e os determinantes de custos, foi possivel verificar uma
escassez de estudos sobre o tema. Assim, a principal contribuicdo desta pesquisa
foi a disponibilizagdo de um framework integrativo entre o PCP e os determinantes
de custos para industrias graficas. Do mesmo modo que o framework foi concebido
para as industrias graficas, € possivel adapta-lo para outros tipos de organizagdes,
acrescentando e retirando elementos conforme sua pertinéncia. Portanto, pode-se
dizer que esta pesquisa € uma contribuicdo para a literatura ainda escassa no que
se refere ao processo de integragdo entre as areas de custos e PCP, visto que
sintetiza as atividades de PCP e os determinantes de custos e como integra-los.

Como contribuicbes para a pratica, o framework pode ser utilizado como
ferramenta de apoio para a integragcdo da area de PCP com os determinantes de
custos nas industrias graficas. Por meio desse artefato, empresas e gestores podem
observar quais os determinantes de custos e as atividades de PCP que auxiliam na
sinergia das areas para que seja obtida melhor utilizagdo dos recursos, incluindo
visibilidade dos impactos das decisdes de PCP no que tange aos reflexos em

custos.
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Conforme mencionado pelos especialistas, no processo de validagcdo, o
framework agrega clareza as operagdes de PCP no que se refere aos impactos em
custos decorrentes das atividades executadas. Assim, por meio do framework, é
possivel trazer a luz, de forma organizada, aspectos entre custos e PCP que eram
avaliados de forma isolada pelos gestores. Além disso, o artefato pode ajudar as
industrias graficas a utilizarem o melhor potencial das atividades de PCP, uma vez

que passarao a deter conhecimento sobre os determinantes de custos.

6.2 Sugestoes para pesquisas futuras

No decorrer desta pesquisa, foram identificadas oportunidades para

pesquisas futuras, a saber:

a) Aplicagao pratica do framework proposto: em virtude da limitagcdo do
tempo para a conclusdo desta pesquisa, sugere-se que o framework seja
aplicado de forma pratica em uma ou mais industrias graficas. A aplicagao
podera auxiliar no refinamento do framework e na verificacdo da
possibilidade de redugdo de alguns elementos ou de inser¢gdo de novas
variaveis.

b) Avaliagdao dos ganhos da integragao entre o PCP e os determinantes
de custos: nesta pesquisa, objetivou-se promover a integracéo entre o
PCP e os determinantes de custos, no entanto, observou-se que é
possivel avaliar os ganhos econdmicos e financeiros da organizagdo em
questdes monetarias resultantes do processo de integracéo.

c) Proposicao de indicadores que auxiliem na integragcao entre PCP e os
determinantes de custos: sugere-se a investigagdo de indicadores,
especialmente indicadores de desempenho financeiro e nao financeiro,
que possam ser utilizados para medir o nivel de integracédo entre o PCP e
os determinantes de custos, podendo ou ndo serem incluidos no
framework.

d) Investigacdo do fator de influéncia de cada determinante de custos
no processo de PCP: para tornar o framework visual, foram destacas as
atividades de PCP e os determinantes de custos que tinham maior nimero
de interacdes, no entanto, ndo foi mensurado o fator de influéncia entre

eles. Assim, sugere-se que pesquisas futuras explorem o aprofundamento
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sobre esse aspecto para apurar aqueles que possuem maior influéncia

sobre as atividades de PCP.
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APENDICE A - PROCESSO PRODUTIVO DA INDUSTRIA GRAFICA
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Ambiente

Observacao

Comercial

Ha um planejamento de vendas? Qual a periodicidade? Quem esta envolvido?

Como ocorre o relacionamento com a area de PCP?

PCP

Como é controlada a disponibilidade de recursos e materiais para a produgéo?
Ha planejamento de materiais a serem comprados? Como ocorre esse
planejamento?

Como séo planejadas as necessidades futuras de capacidade produtiva da
organizagao?

Como séo planejados os niveis adequados de matérias-primas e componentes?
Existe um plano-mestre de produgéo?

Como é controlado o status da ordens de produgao?

Como sdo programadas as atividades da produgéo para garantir que o que esteja
sendo feito seja o que é prioritario e necessario?

Como é realizado o controle da capacidade produtiva?

Como a empresa reage a necessidades de mercado relacionadas a aumento ou
reducdo de demanda?

Quem controla as manutengdes preventivas?

Producao

Qual é o relacionamento entre o PCP e a produgéo?

Sao seguidos os planos propostos pelo PCP?

Gestao
de custos

Como sdo apurados e controlados os custos da empresa?
Como ocorre a busca continua por adequacéao de custos?

Como ocorre o relacionamento com a area de PCP?
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Este roteiro de entrevista semiestruturada tem o objetivo de contribuir para o

mapeamento dos determinantes de custos de uma industria grafica.

1. Comente, por favor, como € o modelo de gestao da empresa.

e Existe um planejamento estratégico e operacional?

e Como é o nivel de controle da empresa?

e Existe um orgamento anual a ser seguido pela empresa?

e Ha controle de avaliacido de desempenho?

e A empresa possui um posicionamento definido em relacédo a custos?
. Comente sobre como ¢é a cultura da empresa.

e Como ¢ o estilo de lideranga dos principais gestores?

e Ha um olhar atento dos lideres em relagao aos custos?

. Fale sobre a participagdo de mercado da empresa.

e Qual é o porte da empresa?

e S3o0 realizados ou ha previsdo de investimentos para aumentar a

capacidade produtiva?

4. Como esta a utilizacdo da capacidade produtiva da empresa? Ha ociosidade?

5. Quais impactos a ociosidade causa nos custos da empresa?

6. Comente sobre as linhas de produtos da empresa.

e Existem subprodutos gerados durante o processo de produgé&o?

e Ha beneficios obtidos na aquisicdo de matérias-primas?

e Ha terceirizacao de atividades relacionadas ao processo de produgciao?

. Em relacdo a mao de obra, como é o nivel de rotatividade dos colaboradores?

e Existe centralizagdo de conhecimento de determinados processos em
pessoas especificas?

e S&o realizados treinamentos continuos com os colaboradores?

e Existem programas de melhorias continua implementados?

e Ha pesquisas internas de nivel de satisfacdo dos colaboradores?

e Na sua visdo, o comprometimento dos colaboradores afeta o custo da

empresa? Como?

8. A tecnologia auxilia na otimizacdo de custos da empresa? Comente a

respeito.
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9. Sobre a diversidade de produtos, ha muitas linhas de produtos? Comente
sobre como ela impacta nos custos da empresa.
10.Ha nivel de concentracdo de compra de insumos em determinados
fornecedores? Qual € o impacto nos custos da empresa?
11.Como ¢é o nivel de concentracdo ou dispersdo de clientes? Quais impactos
em custos sio percebidos pela empresa?
12.No quesito qualidade, observou-se uma atencido especial da empresa em
relacdo a qualidade. Por favor, comente sobre a influéncia na escolha da
empresa pelos clientes e nos custos da empresa.
13.No que tange ao arranjo fisico da fabrica, comente sobre:
e normas especificas para acondicionamento de produtos;
e custo do espago para armazenamento produtos e matéria-prima
(proprio ou aluguel).
14.Comente sobre a relagdo da empresa na cadeia de valor:
e relacionamento com fornecedores;
¢ relacionamento com clientes;
e processos compartilhados entre unidades empresarias.
15.Fale sobre a estrutura de capitais da empresa.
¢ Qual é a participacao de recursos préprios e de terceiros?
e Qual é o custo de capital da empresa (taxas de juros)?
16.Em relacdo a localizagdo da empresa, ha percepc¢ao de que ela impacta nos
custos da empresa? Comente sobre:
e posicionamento geografico em relagao aos clientes e fornecedores;
e custos com infraestrutura;
e custos logisticos em fungéo da localizagao;
e variagao dos niveis salariais entre regides;
o dificuldades de contratagdo de mao de obra especializada em fungao
da localizacéo.
17.Ha regulamentacgdes legais de governo, sindicato ou especificas do segmento

que acarretam custos para a empresa?
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APENDICE D — CONVITE POR E-MAIL PARA PARTICIPAR DA AVALIAGAO DO
FRAMEWORK

Assunto do e-mail: Avaliagao framework — integragédo entre as atividades de
PCP e os determinantes de custos na industria grafica

Prezado (a),

Venho por meio deste apresentar o projeto de pesquisa intitulado “Integracao
entre o planejamento e controle da produgcao e os determinantes de custos:
um framework para industrias graficas”. O objetivo do estudo é promover a
integracéao entre o planejamento e controle da produgao (PCP) e os determinantes
de custos em industrias graficas para que a organizagdo alcance beneficios
econdmicos e financeiros e se mantenha competitiva por meio de um framework
integrativo.

Dessa forma, gostaria de convida-lo para que, de forma voluntaria, possa
participar de um grupo focal para a validagdo do framework que foi construido ao
longo da jornada de pesquisa.

O framework que sera apresentado foi elaborado com elementos da literatura
e elementos observados no dia a dia da industria grafica. Para que vocé possa
compreender com maior profundidade os elementos que serdo apresentados,
disponibilizo um material de apoio com os diagndsticos realizados no decorrer da
pesquisa quanto as atividades de PCP e aos determinantes de custos aplicaveis a
industria grafica anexo a este convite.

Desde ja, gostaria de agradecer por sua valiosa colaboragdo e

disponibilidade.

Atenciosamente,

Bibiana Gongalves
Mestranda em Ciéncias Contabeis — Unisinos
bfgoncalves@edu.unisinos.br




1.

123

APENDICE E - ROTEIRO PARA APRESENTAGAO DO GRUPO FOCAL

Introducgao e objetivos de pesquisa
Para obter vantagem competitiva, as organizagbes estdo trabalhando seus

niveis de integracdo entre as diferentes areas organizacionais. Essa integracao

possibilita a formulagdo de estratégias para melhor aproveitamento dos recursos

fisicos e financeiros, mantendo, assim, uma vantagem competitiva sustentavel. Entre

essas estratégias, estd a integragdo entre o planejamento e controle da

producao (PCP) e a gestao de custos.

A seguir, sdo apresentados os objetivos relacionados a pesquisa.

a) Objetivo geral: o objetivo geral desta pesquisa € propor um framework
integrativo entre o (PCP) e os determinantes de custos em industrias
graficas.

b) Obijetivos especificos:

I. identificar as atividades de PCP aplicaveis a industria grafica;

II.  mapear os determinantes de custos aplicaveis a industria grafica;

lll.  analisar a contribuicdo do framework proposto na integragdo entre as

2

3.

praticas de PCP e os determinantes de custos em industrias graficas.

. Apresentagao do framework

a) Demonstracéo das quatro partes do framework;
b) Apresentacdo dos elementos do framework;
c) Explanag&o de como utilizar o framework.

Aspectos de avaliagao do artefato
d) O framework proposto é capaz de apoiar a integracao entre as atividades

de PCP os determinantes de custos?

e) E possivel utilizar o framework para integrar as atividades de PCP com os
determinantes de custos?

f) O framework contempla todas as atividades necessarias para integrar o
PCP e a gestao de custos?

g) O framework é de facil compreensao e implementagao?

h) O framework é aplicavel em uma industria grafica para integrar o PCP e a
gestado de custos?



