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O desafio da

No atual cenario de

competitividade acirrada, custo
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& uma questao de sobrevivéncia
para qualquer empresa. Por

isso, a busca pela otimizacéo

tem de estar presente a todo

momento, lado a lado com a

eficiéncia operacional

Par Rodrigo Moraes
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o passado, quando se busca-

va a readequacido do valor

tinanceiro de uma empresa
em relagdo a suas etapas, processos e
produtos, o corte de custos figurava
como a principal ferramenta — sem
politicas bem definidas nem planeja-
mento adequado. Hoje, diante de um
cendrio de crescente competitivida-
de, a otimizacdo de custos (em vez
do corte) e a eficiéncia operacional
vieram a tona no unlverso corpo-
rativo e ja se consolidaram como
terramentas de gestdo muito mais
eficazes. “Muito em fun¢io dos
modelos exportadores estabelecidos
e da propria abertura econdémica
brasileira, essa mudanga de conceito
vem a reboque da necessidade com-
petitiva das organizagdes”, explica
Marcos Sebastido Baum, diretor
financeiro da Associacfio Brasileira
de Custos (ABC).

Afinal, o que se pode entender
por otimizagio de custos? Diferen-
temente do que muitos imaginam,
essa expressdo nio estd relacionada
somente ao corte e a redugdo do uso
de materia-prima e material humano.
Pauline Graciano Francischini, pro-
fessor do Departamento de Engenha-
ria e Producio da Universidade de
Sao Paulo (USP) e diretor financeiro
do Instituto Vanzolini, explica que
otimizar consiste em planejar e exe-
cutar acdes para eliminar do proces-
so as atividades que ndo agreguem
valor ao produto tfinal.

De modo geral, a otimizacio de

custos depende de quatro fatores:
processos operacionais (gestdo de
processos), estrutura organizacional
(politicas adotadas pela empresa),
controles internos e informacgdes
adequadas (capacitagio profissional
e transparéncia) e mvestimentos em

tecnologia (pesquisa e Inovagao).

LIDANDO COM OS CUSTOS

Baum lembra, no entanto, o prunei-
ro passorumo a otimizacgio dos custos:
planejar e estabelecer uma politica de
gestio de custos dentro da empresa.
“Inicialmente, deve-se identiticar e
mensurar de modo adequado todos 03
custos. tanto fixos quanto varidveis.
Sem 1sso, muito provavelmente a em-
presa terd dificuldades para focar seus
estorgos de maneira que o trabalho de
otimizagio possa repercutir em melho-
rias de produtividade e, em conseqiién-
cia, na redugiio de custos.”

Nas emptesas, a definicio dessa
politica de gestido de custos depende
diretamente de um planejamento es-
truturado para medio e longo prazos.
A necessidade de planejar para 10, 15
ou 20 anos deve-se ao fato de existi-
rem determinados itens de custos {fi-
X0S e varidveis) que, mesmo quando
identificados, nfo podem ser modifi-
cados em curto prazo. Entretanto, “se
uma atiwidade ndo se sustentar dentro
de um adequado processo de custos
em curto prazo, ndo havera esse ‘lon-
go prazo’ que tanto se vislumbra, ou
seja, todos os tipos de planejamento
(de curto, medio e longo prazos) sdo
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Baum: “E fundamental que as orga-
nizagdes capacitem e gualifiqguem
seus gestores para que tenham a
visdo econdmica também nas suas
tomadas de decisao”

importantes, e cada um deles tem
prioridade em determinada fase”,
ressalta Ricardo Lopes, diretor-geral
da Lwarcel Celulose.

Para se definir um modelo de ges-
téo de custos mais eficiente — ou ideal
—é indispensdvel a andlise do contex-
to em que a organizagio estd inserida.
“0O modelo a ser utilizado depende
muito do segmento, do momento e das
proprias perspectivas da empresa. Se
se trata de uma organizag¢io com boas
chances de crescimento em meédio
prazo, pode-se buscar ganhos de pro-
dutividade com novos investimentos e
fazer que incrementos de tecnologias
promovam ganhos de escala e, conse-
quentemente, melhorias na estrutura
de custos”, explica Baum. Por outro
lado, continua o diretor financeiro
da ABC, “uma empresa situada
num setor que vive um periodo de
estagnaciio ou esteja num ambiente
de alta competitividade exigira que
a otimizagdo seja tocada na propria
reducdo de suas estruturas. Nesse
ponto entra outra questiao unportante
e dificil para as empresas: integrar
essa otimizagio de custos com sua

propria cadeta produtiva™.
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ESTRUTURAS QUE FUNCIONAM

Com a demanda por resultados cada
vez melhores (mais qualidade, menos
tempo, menores custos...), a necessida-
de de uma estrutura organizacional agil
e bem definida também ¢ indiscutivel.
Afinal, a estrutura organizacional de
uma empresa é a ferramenta que garan-
te a execucio dos planos de acordo com
os objetivos e as estratégias estabeleci-
dos, por intermedio da organizagio de
atividades e recursos.

Para ser bem-sucedida e alcangar
as metas tracadas, essa estrutura
deve partir de um planejamento que
inclua a identificaciio das tarefas e seu
agrupamento em fungdes que possam
ser bem desempenhadas, atribuindo
responsabilidades a grupos e pessoas.
Tambeém deve proporcionar aos cola-
boradores informacio, ferramentas
de trabalho, métodos de desempenho
compativels e motivacio para cumprir
taig requisitos — tudo isso sem deixar
paratras 4 estratégiamacro daempresa.
Em artigo publicado, Ricardo Karsten,
socto-diretor da Bering Consulting,
explica que iniciativas come programas
de qualidade, revisio de processos, im-
plantacio de softwares de gestio e pla-
nos de treinamento, entre outras, so tém
valor se estiverem alinhadas a estrategia
da empresa. “Para isso, € necessaria
uma clara defini¢io do caminho que a

Otimizar é planejar e executar acoes para eliminar do processo as atividades
gue ndo agregam valor ao produto final

organizagio pretende seguir, de tal for-
ma que as iniciativas para viabiliza-lo
sejam quase uma consequéncia natural
da estratégia desejada.”

A Votorantim Celulose e Papel
(VCP) estabelece as metas a partir de
um didlogo estratégico que culmina na
realizagio de um evento interno batiza-
do de Ebitda Day (Ebitda ¢ a sigla em
inglés para Earnings Before Interest,
Taxes, Depreciation and Amortization;
na traducdo literal, Lucros Antes de
Juros, Impostos, Depreciagio e Amor-
tizagio). “No evento, que conta com a
participagiio da diretoria e das gerén-
cias de todas as areas, discutem-se as
oportunidades ¢ os desafios existentes
em cada uma das etapas em relagiio
a otimizacfio de custos, para, a partir
dal, definir metas para o longo do ano”,
explica Sandro Bressan, gerente de
Sistemas de Gestdo da VCP.

Definidas essas metas, a empresa
realiza os desdobramentos internos ate
que as informagdes cheguem aos niveis
operacionais e ac chio-de-fabrica.
“Quando fazemos 1sso, envolvemos
todo o publico que faz parte do negocio
da VCP. A gestfio e o acompanhamento
das diferentes etapas acontecem de
maneira integrada em todas as areas do
processo — inclusive nas consideradas
de apoio, como a de recursos humanos

¢ a financeira —, e todas as unidades

colaboram de maneira importante para
alcangar as metas™, afirma Adriana
L. Morini, consultora de Custos e
Competitividade da VCP. Ela explica
ainda que, para garantir a integragio e
amotivacio no atendimento as metas,
existe uma remuneracdo variavel, res-
peitando pesos diferentes de acordo

com o nivel de cargo.

PROCESSOS EM EVOLUGAD

As melhoras nas tecnologias e
processos ja existentes nas fabricas sdo
pratica comum no setor, o que favorece
constantes ag8es para atingir o grau
maximo da eficiéncia operacional e,
consequientemente, a otimizagio dos
custos. “Antes de buscar novos equi-
pamentos, temos o desafio de tentar
tirar o maximo de proveito daquilo que
j4 existe, de oportunidades dentro de
nossa propria base de operacfes”, diz
Adriana. A empresa passou a utilizar
em 2008 a metodologia Lean 6 Sigma
para aprimorar ¢ método ja existente.
“A ferramenta faz um mapeamento da
cadeia de valor, analisa o fluxo dos pro-
cessos e identifica onde se pode ganhar
em eficiéncia eliminando e adequando
essas elapas”, explica Bressan.

Atualmente, as empresas ja procu-
ram ajustar seus processos de forma
a otimizar os custos em cada um dos
elos da cadeia produtiva. Utilizando
como exemplo o proprio processo da
celulose, essa busca comeca no de-
senvolvimento de um clone, realizado
de forma que se tenha uma drvore de
marnejo mais pratico e de rapido cres-
cimento. Depoils, entram em questio
as atividades de colheita, transporte,
embarque/desembarque e estocagem,
até que a madeira chegue ao processo
produtivo. “Justamente entre esses elos
das etapas pode ser trabalhada uma
reducdo de custos”, exemplifica Fran-
cischini, do Instituto Vanzolini.

Lopes, da Lwarcel, lembra que to-
das as etapas contam na relacdo final de
custos de uma empresa. “Nao existem




etapas mais ou menos importantes; o
que existe sfio custos e demandas di-
terentes em determinadas fagses, como,
por exemplo, na area industrial e, efeti-
vamente, na produgio da celulose ou do
papel”. Adriana, da VCP, explica que,
como a producdo industrial representa
um alto percentual nos custos do pro-
duto final, acaba tendo uma demanda
maior por otumizacio, estabilidade do
processo, redugdo de perdas e outras
oportunidades de reduzir os custos.

INVESTINDO EM TECNOLOGIA

Todo investimento em pesquisa
e mntroduciio de novas tecnologias e
processos influenciam diretamente
duas varidveis do processo: resultado
tisico do investimento (produto) e
estrutura de custos da empresa. “Se a
empresa conseguir uma relagio mais
adequada em fungfo do mvestimento e
do resultado obtido com o que produz,
fica claro que conguistou um ganho
de produtividade e, por consequiéncia,
redugio de custos”, observa Baum.

Por outro lado, se uma empresa
apresentar baixa produtividade devido
a defasagem em determinado tipo de
tecnologia utilizada, inevitavelmente
havera reflexo negativo nos custos.
Nesse caso, o diretor financeiro da
ABC alerta que reverter tal situagio
¢ algo a ser feito de forma bastante
criteriosa. “Para se fazer a renovagio
dessa tecnologia, nfio basta simples-
nente substitui-la; € preciso avaliar a
forma como serd implantada, o tempo
necessario para alcangar a maturida-
de na nova estrutura e os impactos
da mudanga em todas as etapas do
processo’”.

Para o professor Francischini,
no caso do setor de celulose e papel,
atividade de capital intensivo, essa
relagiio com a tecnologia se mostra
ainda mais forte. “Desde o inicio,
no desenvolvimento de um clone de
determinada drvore até a busca por
menor variabilidade no papel, aplica-

se o conceito de tecnologia atrelado ao

planejamento de custos™.

0 FATOR HUMAND

A qualificaciio das pessoas € outro
fator que implica diretamente a otimi-
zagdo dos custos. “Hoje, no processo
de producio da celulose, hi reduzido
nimetro de pessoas atuando —e com in-
tervengdes cada vez menos freqilentes.
Entretanto, essas pessoas tém de estar
seguras sobre o que estdo fazendo. O
petfil desse operador mudou muito des-
de que ferramentas como a automagio,
por exemplo, passaram a exercer papel
decisivo dentro da gestio de processos
e, conseqlientemente, de custos de uma
empresa’, lembra Francischini

Nao sfio 50 os operadores, porem,
que precisam estar devidamente quali-
ficados para colaborar com o processo
de otimizaciio de custos. “E funda-
mental que as organizagdes capacitem
¢ qualifiquem seus gestores para que
tenham a visio econdmica tambem
nas suas tomadas de decisfio”, destaca
Baum. Ele ressalta que todos os niveis
hierdrquicos devem ser envolvidos, do
chao-de-fabrica a diretoria e a presi-
déncia das empresas.

Segundo a ABC, que promove
anualmente congressos e encontros

voltados para a disseminagio e o inter-

LY

Para Francischini, no caso do setor
de celulose e papel, atividade de
capital intensivo, o conceito de tec-
nologia atrelado ao planejamento de
custos é ainda mais forte

cambio de conhecimentos na area de
custos, ¢ Brasil ja melhorou muito nes-
sa questio. No 1nicio, 0s congressos
eram promovidos por académicos que,
essencialmente, estavam desenvol-
vendo teorias sobre custos. “Hoje, ja
temos um grande contingente de pro-
fissionais que desenvolvem trabalhos
e suas empresas e participam de nos-
808 congressos para compartilhar ex-
periéncias e resultados”, conta Baum.
Para ele, o Brasil estd bem adiantado
na area de custos, principalmente no
contexto da América Latina. A

A otimizacao dos custos depende diretamente da gestao de processos
operacionais
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