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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo propor uma metodologia para a implementacdo de um
Sistema de Custos da Qualidade Ambiental, abrangendo desde conceitos envolvidos em sua
definicdo até sua efetiva utilizagdo pela da empresa. Para cumprir esta finalidade, o trabalho
ressalta a importancia do levantamento dos custos da qualidade ambiental, que detém papel
fundamental como condutor do processo de medicdo, analise, melhoria e controle. Nesse
contexto, apresentam-se 0s pontos principais que devem ser considerados para os esforgcos de
melhoria e implementacdo de controles focalizados na protecdo ambiental, sem perda da
competitividade.

Neste trabalho, também se desenvolveu uma aplicacdo no segmento de transformagéo
de plésticos. Utilizando-se da metodologia dos custos da qualidade, realizou-se o
levantamento dos custos da qualidade ambiental, propiciando oportunidades de melhoria.

A metodologia de implementacdo do Sistema de Custos da Qualidade Ambiental
permite 0 monitoramento e a visualizacdo da performance ambiental da empresa. Na atual
realidade econdmica, a utilizacdo desta metodologia nas empresas podera representar um
diferencia competitivo no tratamento das causas dos problemas ambientais, gerando
informacfes gerenciais necessarias ao processo de tomada de decisdes, ab acompanhamento e

realinhamento da politica ambiental e ao alcance dos objetivos e metas estabelecidos pela

organizacao.

Palavras chaves. Desenvolvimento Sustentavel, Custos da Qualidade, Custos da Qualidade
Ambiental e Vantagem Competitiva.



Xiii

ABSTRACT

The aim of this work is to propose an Environmental Quality Cost System that involves since
the definition of its main concepts until their full application inside the company. And to
accomplish that, this work emphasizes the importance of gathering data and information about
environmental costs, that hold a fundamental role as a leading of the analysis, control,
improvement and measurement processes. Here we can also find the main points that must be
taken in consideration when we are dealing with all the efforts to improve and to implement
controlling tools related to the environmental protection and care, without losing

competitiveness.

This work aso presents the improvements done inside a Plastic Manufacturing Sector, based
on the application of the Quality Cost Methodology, where it was possible to gather al the
datarelated to the environmental quality costs.

The methodology of the implementation of the Environmental Quality Cost System allowed
the monitoring and the visualization of the environmental performance of the company.
Nowadays and based on our present economy situation, the visualization of this kind of
methodology inside a company can represent a differential competitiveness factor when
dealing with environmental issues, generating many manageria information necessary for the
decision making process, follow up, and the re-aligning of the environmental policies, goals

and targets of the organization.

KEY WORDS: Sustainable Development, Quality Costs, Environmental Quality Costs
and Competitive Advantage.



CAPITULO 1-DEFINICAO DO TRABALHO

1.1-INTRODUCAO

As constantes mudancas que se verificam na economia mundia tém levado as
organizacOes a refletirem muito sobre suas estratégias de venda, distribuicdo, manufatura e
producdo de bens e servicos, no intuito de permanecerem no mercado de maneira competitiva.
Segundo Robles Jr. (1996), empresas multinacionais lancaram-se em projetos de
racionalizacdo de estrutura em nivel mundial, conhecidos por globalizacdo ou produtos
globais, cujo principal propdsito € buscar o grau maximo de eficiéncia operacional.
Entretanto, uma novavariavel emergiu: avariavel ambiental.

A preocupagdo com a protecdo ambiental vem, a cada ano, intensificando-se mais,
principalmente nos paises desenvolvidos da Europa e nos Estados Unidos. O mercado de
produtos ecologicamente corretos também aumenta em todo o mundo. No Brasil, os
consumidores ambientalmente sensivels, a exemplo dos consumidores de paises
desenvolvidos, estdo criando organizagdes ndo governamentais para pressionar 0 governo a
elaborar leis ambientais mais severas, com previsdo de multas e responsabilidade criminal aos
gue, em suas atividades, ndo incorporarem O respeito a0 meio ambiente e aos recursos
naturais. Enfim, amidia, os especialistas e as entidades e agéncias de protegdo ambiental estdo
alertando o mundo para a necessidade de preservar 0s recursos naturais, com énfase nos

recursos Nao renovaveis.

1.2—-FORMULACAO DO PROBLEMA

Tendo em vista a mobilizagdo com a causa ambiental, segundo Cairncross (1992), os
mais conservadores tém receio de que a protecdo a0 meio ambiente reduza o crescimento
econdémico, haja vista o alto custo para protegé-lo. O mesmo autor afirma porém, que se a
politica ambiental for eficazmente plangjada e devidamente conduzida, os beneficios a serem
alcancados serdo maiores que os custos dispendidos, uma vez que é possivel obter-se melhoria
ambiental mediante a ado¢cdo de medidas que, a0 mesmo tempo, resultem em economia e
promovam crescimento mais rgpido.

Diante desse novo cenario, as organizagdes necessitam direcionar suas estratégias para

avaridvel ambiental, afim de obter vantagem competitiva



Porter (1985, p. 31) define a estratégia competitiva como “a busca de uma posicéo
competitiva favordvel em um ramo de atividade, a arena fundamental onde ocorre a
concorréncia. A estratégia competitiva visa a estabelecer uma posicdo lucrativa e sustentavel
contra as forgas que determinam a concorréncia na industria.” A vantagem competitiva pode
ser conquistada mediante a incidéncia de menores custos ou a obtencdo de produtos
diferenciados. Neste compéndio, os produtos ecol ogicamente corretos.

Martins e De Luca (1994, p. 2) relatam gue “0 respeito com os problemas ambientais
seré fator determinante no desenvolvimento dos negécios’. Principa mente o setor empresarial
terd de preocupar-se ainda mais com os temas. selos verdes, sistemas de gestédo ambiental,
analise de ciclo de vida de produtos, passivos ambientais e desenvolvimento sustentéavel.

Segundo Ribeiro (1998), as estratégias das empresas devem levar em conta,
necessariamente, a preocupagao com gastos relevantes por natureza e volume, principa mente
em funcdo darelacdo custo/beneficio. No campo ambiental, os gastos, considerando os temas
citados acima, tornaram-se relevantes para a organizagdo, bem como para a qualidade de vida
da populacéo atual e das geragdes futuras.

Em face dessas questdes, as empresas teréo de enfrentar novos desafios; por exemplo:
minimizar a0 maximo 0s impactos ambientais, vez que lhes competem a ardua tarefa de
manterem-se competitivas, eficientes e lucrativas, visando a satisfagdo dos stakeholders
(grupos de influéncia).

Segundo Moura (2000), devido a importancia do problema ambiental, um efetivo
gerenciamento dessa variavel exige de ferramentas gerenciais para o controle dos custos e
despesas; ou sgja, custos de controle e da falta de controle. Para isso, as empresas podem
adotar sistemas de custos da qualidade ambiental, a fim de apurar os seus nimeros que, na
maioria das vezes, estéo difusos e mascarados por outros custos da empresa.

A luz do exposto nesta introduco e da problemética envolvida, a questo central a ser
respondida no curso deste trabalho refere-se a0 modo como as empresas tratam dos fatores
relevantes associados a0 campo ambiental: se possuem ferramentas adequadas para esse
gerenciamento; se sdo capazes de identificar os custos vinculados ao controle e a falta de
controle da qualidade ambiental, assm como as contribuicies e beneficios tangiveis e
intangiveis que a gestdo de custos da qualidade ambiental proporciona aos gestores das

empresas.



1.3-0OBJETIVOS

1.3.1-GERAL

Desenvolver e validar uma metodologia para apuracéo e controle de custos associados

aqualidade ambiental.

1.3.2 — ESPECIFICOS

v" Efetuar revisdo bibliogréfica sobre gestdo ambiental, desenvolvimento sustentavel,
andlise do ciclo de vida dos produtos, passivo ambiental, custos da qualidade e custos
daqualidade ambiental.

v’ Efetuar um comparativo entre as metodologias de apuracdo e controle de custos da
gualidade ambiental.

v Aplicar a proposta para apuragdo e controle de custos da qualidade ambiental em
uma situagdo prética.

v’ Oferecer informag6es de apoio financeiro — custos de oportunidade, oportunidades
de melhoria e custos das falhas de controle — para a realizacdo de mudancas.

v' ldentificar as necessidades de melhorias no desempenho ambiental, apontando as

atividades que podem trazer maior retorno financeiro para a organizagao.

1.4-JUSTIFICATIVA

A questdo ambiental ndo € apenas um modismo, mas um assunto que tende a ser
discutido, cada dia mais, com maior seriedade e severidade. O descaso com a natureza e a
exploracdo predatoria de nossa flora, fauna e recursos hidricos e energéticos, que ja
comprometem toda a biota do planeta, estdo com os dias contados, vez que ha uma forte
tendéncia mundial no sentido de incorporar o respeito ao meio ambiente em todos os ramos de
atividade. Tal fato ndo ocorre por acaso. O homem finalmente deu-se conta que se continuar
degradando e destruindo seu habitat podera ser responsavel por sua propria extinggo. Ou segja,
preocupar-se com 0 meio ambiente tornou-se uma questao de sobrevivéncia.

Para essa missdo, é importante utilizar a ferramenta gerencial custos da qualidade

ambiental, como controladora, e as técnicas estatisticas, como direcionadoras de esfor¢os

para a melhoria ambiental, formando assm uma sistematica cientifica com informagoes



relevantes para auxiliar a tomada de decisdo a curto, médio e longo prazos, bem como para
identificar os custos de oportunidade com a gestdo responsavel dos residuos industriais e de
escritério nas organizagoes.

Esta pesquisa pode ser utilizada como informagdo para a comprovacdo de que €
possivel mensurar o desempenho ambiental e gerencia-lo em termos econdémicos. Além disso,
0 modelo apresentado pode ser aplicado por empresas de manufatura, bem como de servigos,
para mensurar seus custos da qualidade ambiental e oferecer suporte a programas de melhoria,

medindo a &ficiéncia dos mesmos.

1.5-METODOLOGIA

Para a estruturacdo e fundamentacdo metodoldgica desenvolvida neste estudo,
considerou-se conveniente utilizar, quanto a forma de abordagem, as pesquisas qualitativa e
quantitativa.

Silva e Menezes (2001) apresentam algumas caracteristicas da pesquisa qualitativa: ha
uma relagcdo dinamica entre o mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre o
mundo objetivo e a subjetividade; e 0 pesquisador € o instrumento-chave devido ser o
responsavel pela coleta de dados no ambiente natural .

Pelo fato de, nas etapas de medicéo e andlise da metodologia proposta (metodologia
para apuracdo e controle de custos da qualidade ambiental), terem sido utilizados dados
coletados junto a0 sistema contabil da empresa analisada, atribuiu-se também ao presente
trabalho, a caracteristica quantitativa.

Do ponto de vista dos objetivos da metodologia de pesquisa, o trabalho assumiu um
carater de pesguisa exploratéria. Segundo Silva e Menezes (2001), a pesquisa exploratoria
visa proporcionar maior familiaridade com o problema, visando tornalo explicito ou a
construir hipéteses. Envolve levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas gque tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado; e andlise de exemplos que estimulem a

compreensdo. Assume, em geral, as formas de pesquisas bibliograficas e estudos de caso.

O presente trabalho iniciou-se com a revisdo bibliogréfica acerca dos seguintes
assuntos. gestdo ambiental, desenvolvimento sustentavel, andlise do ciclo de vida dos

produtos, passivo ambiental, custos da qualidade e custos da qualidade ambiental.



Em uma segunda etapa, analisaram-se as caracteristicas e fases propostas na
literatura para implementacéo e operacionalizacdo de um sistema de custos da qualidade

ambiental .

Por fim, utilizou-se de uma aplicagdo prética para verificar a compatibilidade e
eficacia da metodol ogia proposta para apuracéo e controle dos custos da qualidade ambiental

as condigoes reais de uma organizacdo do segmento de plasticos.

16-LIMITESDO TRABALHO

O trabalho apresentado possui as seguintes limitagoes:

a) Segundo Ribeiro (1998), os custos associados a qualidade ambiental estdo
essencialmente na origem das atividades. Para essa mensuragdo ser eficiente, dever-se-ia
trabalhar com um sistema de custeio baseado em atividades ABC.

b) A apuracdo dos custos ndo contemplou varios custos da qualidade ambiental por
estarem ocultos e intangivels, como: horas da méo-de-obra direta destinados as atividades
ambientais, tempo gasto com o plangjamento e aimplementac&o deste proprio estudo de caso,
horas gastas com treinamento para prevencéo de acidentes ambientais, auditorias ambientais,
elaboracdo de procedimentos ambientais, conscientizagdo, sensibilizagéo, recall de produtos
por problemas ambientais, perda do valor da marca em consequéncia de um acidente
ambiental e excesso de dispéndios na obtencdo de licenciamento. Os resultados obtidos
restringiram-se a determinacéo dos custos de destinac&o final e sobras, custos de avaliagéo,
custos de prevencdo e custos de falhas provenientes dos relatérios gerados pela contabilidade

tradicional da organizacéo

c) A aplicacdo prética do modelo proposto visou apenas a uma empresa do segmento
de transformacéo de plastico, 0 que, pela natureza da atividade, facilita a mensuracéo dos
custos de destinagdo final e sobras. Provavelmente, a aplicacdo em outros segmentos pode
ocasionar dificuldades na coleta de dados ou acréscimo de gastos para manter o

funcionamento do sistema de acompanhamento, por meio de relatorios.

d) O estudo demonstrou-se carente na analise das interacOes entre as categorias de

custos da qualidade, devido ainstabilidade do processo.



1.7 —ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O trabalho esta dividido em cinco capitulos, incluindo esta introdugdo. O Capitulo |
refere-se a revisdo bibliogréfica sobre gerenciamento ambiental, desenvolvimento sustentavel,
ciclo de vida de produtos, passivo ambiental, custos da qualidade, custos da qualidade
ambiental e economia. Descreve-se aqui como vém sendo resolvidos os problemas pertinentes
a0 meio ambiente e apontam-se quais técnicas e ferramentas sdo mais difundidas no universo

empresarial.

Um estudo sobre a metodologia para a implantagéo do sistema de custos da qualidade
ambiental e sobre as técnicas estatisticas tradicionais promotoras de melhorias continuas
consta do capitulo I11. S&o descritas as caracteristicas, as etapas e a forma de implementagéo, a

operacionalizacdo e as vantagens propostas por esta metodologia.

No capitulo 1V, contempla-se um estudo de caso para verificagdo da adequacéo e
aplicabilidade da metodol ogia de custos da qualidade ambiental .

As conclusdes da dissertacdo e as sugestdes para futuros trabal hos séo apresentadas no

capitulo V.



CAPITULO 2- ECONOMIA, MEIO AMBIENTE, CUSTOS DA
QUALIDADE AMBIENTAL

2.1 -CONSIDERACOESINICIAIS

Para este novo milénio, a tomada de medidas em prol do meio ambiente faz-se
necessaria. Em sua obra histérica Slent spring (Primavera Silenciosa), Carson (1962)
demonstrou que grande parte da atividade industrial e humana produz efeitos paralelos
negativos ao meio ambiente e que esses efeitos apareceriam no futuro. Esta notorio que nessa
Ultima década dos anos de 1990 esses efeitos tornaram-se publicos e disseminados em todos
0s niveis da sociedade. Segundo a mesma autora, as empresas, impulsionadas pelo
comportamento da economia, empenharam seus esforcos para reduzir custos e maximizar

lucro, sem preocuparem-se com o0s danos ambientais inerentes a suas atividades.

Os prejuizos, na verdade, ja so bastante grandes, porém a degradacdo de algumas
atividades caminha ainda sem a percepcao pela sociedade. Entretanto, os acidentes ambientais

estdo na mira da sociedade, e seus efeitos j& sdo passivel's de mensuragao.

Segundo Rocha e Ribeiro (1999), o derramamento de O6leo, em 1989, pelo
superpetroleiro Valdez, da Exxon, que encalhou em Bligh Reef, préximo a Valdez, no Alasca,

teve grande repercussao.

McFetridge et al. (1992) relatam que o derramamento foi de mais de dez milhdes de
galdes de Oleo, o maior da América do Norte, espalhando-se por uma area de
aproximadamente 7.600 km? e que 0s prejuizos para 0 meio ambiente foram
incomensurévels. Os estritamente financeiros foram estimados em 75 milhdes de ddlares,
referentes a exploracdo comercia de saméo, além de outros milhdes de ddlares néo
mensurados, associados a exploracdo do arenque e a outros recursos de pesca, sem contar 0s

prejuizos a atividade turisticado local.

Segundo 0s mesmos autores, as perdas mencionadas acima ndo sdo as unicas. no
passar dos anos, observou-se que o espalhamento do dleo atingiu outras areas, afetando

também a economialocal.

No Brasil, segundo Ribeiro e Lisboa (2000), o vazamento de 1.200 m* de 6leo

derramados na Baia da Guanabara, no Rio de Janeiro, em 17 de janeiro de 2000, afetou as



acOes da empresa na Bolsa de Valores, mostrando que a sociedade e a economia ddo sinais da

preocupacao com 0 meio ambiente.

A Companhia de Tecnologia e Saneamento Béasico do Estado de S&o Paulo (CETESB)
multou a Shell Brasil em R$ 98 mil (noventa e oito mil reais) por ndo cumprir a determinagédo
de retirar 1.200 toneladas de solo contaminado e redlizar o tratamento da égua do bairro
Recanto dos Passaros, em Paulinia, cerca de 125 km da cidade de S&o Paulo (Folha de S.
Paulo, 2001).

A busca pela preservacdo do meio ambiente tomou forma e comegou sensibilizar a

sociedade e as autoridades.

Cairncross (1992) afirma que o caminho para a preservacdo do meio ambiente dar-se-a
mediante a realizacdo de pressdes sobre as autoridades para a elaboracdo e promulgacéo de
leis ambientais severas e aimplantacdo de sistema de gestdo ambiental nas indUstrias; ou, até

mesmo, a adocdo de medidas extremistas por parte de organizagdes ndo governamentais.

Segundo Bogo (1998), um dos pontos criticos das industrias é a questdo ambiental,
pois passou a ser de suma importancia para 0s negocios. Uma boa imagem ambiental para as

organizacOes € vantagem competitiva no contexto da crescente globalizacéo.

Sa (1998) afirma que a sociedade ndo admite o custo apenas como um dispéndio
exclusivo da producdo de uma utilidade para a empresa, mas esta empresa deve preocupar-se

também com os compromissos ambientais.

Barbosa (2001) relata que, segundo os especialistas, se o efeito estufa continuar com a
mesma taxa de degradacéo, em 2010 terd um aumento meédio na temperatura do planeta de 5,8

graus celsius.

Afirma ainda Barbosa (2001) que no veréo de 2000 as altas temperaturas causaram
incéndios na Europa e enchentes em Paris, que icebergs de quildmetros de extensdo
separaram-se dos continentes e que no Brasil perderam-se 93% da Mata Atlantica, 50% do

cerrado e 15% da Floresta Amazobnica.

Segundo a mesma autora, em 1999, com o derretimento de geleiras, duas ilhas do
Pacifico Sul desapareceram. Entre 1978 e 1996, o Artico perdeu 6% de sua érea, um ritmo

quatro vezes maior que o registrado no seculo XIX.



Hawking, apud Barbosa (2001, p. 94), diz que: “Durante anos, parte da comunidade
cientifica se enganou ao atribuir 0 aquecimento aos ciclos naturais do planeta as mudangas na
atividade solar. Hoje, existe uma quase unanimidade de que o problema é causado por nés

mesmos.”

A escassez dos recursos naturais — agua potavel, principamente — afetard muito a
economia dos paises, podendo trazer um grande desequilibrio agueles que ndo os possuirem.

A figura 2.1 mostra a distribuicdo da agua no planeta.

Agua no Mundo
Dados Basicos
Volume da Terra: 1.083.230.000.000 km®
Superficie Total: 510.000.000 km?
Terras Emersas: 149.000.000 km? (29,2%)
Aguas: 361.000.000 km? (70,8%)
Distribuicio de Agua no Planeta
Salgada: 1.362.200.000 km®
Doce: 37.800.000 km®
Total: 1.400.000.000 km?
Agua Doce:
Geleiras e Calotas Polares: 29.181.620 km? (77,20%)
Aguas Subterraneas(*) e umidade do solo: 8.467.200 km® (22,40%)
Lagos e Pantanos: 132.300 km?® (0,35%)
Atmosfera: 15.100 km?® (0,04%)
Rios (superficial): 37.780 km® (0,09%)
Total:  37.800.000 km?® (100,00%)
(*) Deste total, cerca de 70% encontra-se em profundidades superiores a
750 metros

Figura 2.1: Distribuicdo da agua potével no planeta

Fonte: Disponivel em:<http://\/\flt\m?mma€qgv-.br->-.|Ac em: 25 maio. 2001.

Apesar deste volume enorme de agua no planeta, apenas 1% esta acessivel e é proprio
para 0 consumo, sendo que outras fontes de agua potavel, como geleiras e calotas polares,
ainda dependem do desenvolvimento de tecnologia de captagcdo (Revista Banas Ambiental,
1999).

O derretimento das geleiras e calotas polares, que representam 77,20% da agua potavel
no planeta, implicara véarios riscos para 0 desenvolvimento sustentavel das geracdes futuras.

Deve se destacar que a maior parte da agua potével de facil acesso a exploracdo esta


http://www.mma.gov.br/
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contaminada e que outra parte, que corresponde a 70%, encontra-se em profundidades

superiores a 750 metros.

Diante do risco de extincdo dos seres humanos do planeta, a sociedade inicia sua
jornada rumo a conscientizagcdo ecologica, buscando o desenvolvimento sustentavel, que
McFetridge et al. (1992) descrevem como a fase da reconciliagéo entre a economia e 0 meio

ambiente.

Viola e Leis (1990) afirmam que o questionamento ambiental foi iniciado no Brasil
nos anos de 1960, com carder preservacionista. Em 1972, o governo brasileiro, na
Conferéncia de Estocolmo, foi o principal organizador do bloco dos paises em
desenvolvimento que se opuseram ao reconhecimento da problematica ambiental,
considerando mais importante 0 crescimento econdémico, sem preocupacdes com o

desenvolvimento sustentével.

Faria (2000) relata que, mediante aimagem negativa que o Brasil transmitiu ao mundo
nas afirmacdes do representante do pais naguela Conferéncia, a problemética ambiental tomou
rumos amplos na sociedade brasileira, formando movimentos que envolveram o Estado, a

comunidade e, no final da década de 1980 e durante os anos de 1990; o setor empresarial.

Dessa feita, 0 segmento empresarial passou a exercer papel importante na causa
ambiental, considerando a varidvel ambiental em sua contabilidade, fato que outrora ndo

constava da apuracao de seus custos.

Ta problemética é abordada por Martins e Ribeiro (1995, p.1) da seguinte forma:
“Esta situacdo é decorrente da utilizacdo de um sistema tradicional de apuracdo de custo,
cujos conceitos ndo abordam tratamentos pertinentes a problemética ambiental, visto que a
época da elaboracdo destes a questédo ndo estava em evidéncia, ou mesmo ndo existia” Ou
seja, ndo havia preocupagdo com o meio ambiente: Hoje, sentem-se os reflexos das atividades

de degradacdo do meio ambiente ocorridas no passado.

Lovins et al. (1999) concluem que um gerenciamento com pequenos desvios do
modelo tradicional, isto €, incluindo a variavel ambiental como fator a ser considerado para
novos projetos e na tomada de decisdes, pode-se traduzir em vantagem competitiva, trazendo

beneficios aos acionistas.

Segundo Porter (1985), a estratégia a ser adotada deve privilegiar a busca da

competitividade frente as for¢as que determinam a concorréncia na industria. A estratégia
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competitiva deve ser entendida a partir de uma composicao sofisticada da concorréncia, que é
a atratividade de uma industria. O objetivo da estratégia competitiva € transformar, em termos
mensuraveis, as regras em favor da empresa. O modelo de Porter é formado por forcas
competitivas, conforme a figura 2.2. As forcas ndo atuam em funcdo de caracteristicas
exclusivamente intrinsecas da industria. As empresas devem, de acordo com suas
necessidades, influenciar e agir nas for¢as, ndo devendo apenas seguir um modelo prédefinido
para 0 segmento ou nicho de mercado em que atua. As necessidades impostas por cada forca
determinara a intensidade de atuacdo em cada uma delas. No campo ambiental, uma outra

forca fundamental é a atuacao fiscalizadora e punitiva do governo.

A meacgas
de
Novos Entrantes

e Competicao
de no

Barganha
dos Fornecedores Setor

Poder
de
Barganha
dos Clientes

Produtos
Substitutos

Figura 2.2: Model o de forgas competitivas

Fonte: Adaptado de Porter (1985).

A ameaca de novos entrantes € caracteristica da atratividade do setor. Quanto mais
lucrativo e ou atrativo o setor, mais empresas estardo interessadas em fazer parte do mercado.
Uma forca associada a esta é a economia de escala, que pode estar a favor ou contra novos
entrantes. Intervengdes regulamentadoras do governo e por efeito de leis ambientais vigentes,

além de outras, sdo forcas que influenciam na agdo de novos entrantes.
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O poder de barganha dos fornecedores € crucial, especialmente quando a empresa
depende totalmente de uma outra para produzir. Seja 0 caso de uma empresa que necessita de
tecnologia que ndo detém. O fornecedor ameaca de duas formas. seu grande poder para
negociar precos e prazos, sua capacidade de expandir-se verticalmente, atuando como

concorrente no mesmo mercado.

Como a nova tendéncia do mercado mundia est4 voltando-se para a protecdo
ambiental, a competicdo estara voltada para processos vinculados a novas tecnologias
ambientais e a produtos substitutos com menor impacto ambiental. Para acirrar ainda mais a
competicdo em cada setor, ha o fato de os consumidores mais conscientizados estarem

dispostos a pagar mais caro por produtos ou Sservigos gque incorporem o respeito a natureza.

Desse modo, o gerenciamento ambiental passa a ser um fator estratégico que a ata

administragcdo das organizacOes deve analisar.

“A Gestdo Ambiental inclui uma série de atividades que devem ser administradas, tais
como: formular estratégias de administracdo do meio ambiente, assegurar que a empresa
estegja em conformidade com as leis ambientais, implementar programa de prevencéo a
poluicao, gerir instrumentos de correcdo de danos ao meio ambiente, adequar os produtos as
especificaghes “ecoldgicas’, além de monitorar o0 programa ambiental da empresa’ (Hsieh e
Santo, 1998, p.1). Para essa série de atividades relacionadas as questfes ambientais, 0s custos
da gestdo ambiental devem contribuir para o valor agregado da companhia, como pode ser

verificado nafigura2.3.

Administrar a Questao Ambiantal 4
Administrar Relagoes Publicas \
Administrar Servigos Corporativos/“Facilities™ i
Administrar Financas \ '

] i .- S Chients
. | I Iy
Jd i i :

F.9

[
- = Administrar Recursos Humanos R
:ﬂ @ Administrar Questdes JJuridicas I"-. : k".
i Realizar Planejamento/Gestio b @
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o Desenvolver @ Manter Sistemas /| Tecnologia i !
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Figura 2.3: Cadeia de valores da empresa

Fonte: Adaptado de Porter, Vantagem Competitiva (1985, p. 42).
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Esty, apud Hahn (1999) acredita que em algumas situagcdes € necessaria a intervencao
do governo, por meio de mecanismos legals, para orientar e determinar as regras a serem

seguidas para a boa prética ambiental.

No Brasil, por exemplo, Loureiro e Soares (2000) acreditam que os consumidores néo
estdo totalmente conscientizados a respeito da reducéo dos impactos ambientais, ndo estando

dispostos a pagar mais por “produtos verdes”.

Segundo Hahn (1999), ha trés pontos-chave a serem trabalhados para a reducdo dos
impactos no meio ambiente: primeiro, 0 impacto acontece freguientemente a posteriori da
atividade geradora; segundo, a introducdo de instrumentos econdémicos acontece em um
ambiente politico que normamente tem efeitos draméticos na forma de restrigdes e multas;
terceiro, os economistas ndo consideram o meio ambiente ao tracarem suas metas e diretrizes,

tanto no campo privado quanto no publico.

Nas Ultimas décadas, as organizacdes ndo atuaram com foco no desenvolvimento
sustentavel, e sim nos lucros e no desenvolvimento presente. Logo, para superarem esse
impasse no limiar do desenvolvimento presente e do sustentavel, deverdo adotar medidas de

melhoria no desempenho ambiental.

Inicialmente, devem enfocar temas vinculados a educagdo, conscientizacdo e
sensibilizagdo, simultaneamente a protecdo ambiental. Tal medida deve ser estruturada na
busca de tecnologias adequadas que ndo comprometam a competitividade e a satisfacdo dos

acionistas.

Conciliando os desafios do crescimento econdmico e a protecdo ambiental, as
organizacOes também estardo satisfazendo os demais stakeholders (grupos que exercem

influéncia na organizacdo).

Em atividades industriais cujos produtos degradam o meio ambiente, 0os impactos
ambientais devem ser considerados no direcionamento dos negdcios pela proposicéo e busca
de alternativas tecnoldgicas ou produtos substitutos. Druckman et al., apud Faria (2000, p.
12), afirmam:* ...quando se percebem as influéncias das agbes humanas nas mudancas
ambientais do planeta, por outro lado também podem-se observar contra-agcdes ou reagdes no
sentido de se controlar estas mudancas. Por exemplo, depois que as pessoas aprenderam que

0s CFCs gue se elevam para a estratosfera destruiram a camada de ozonio la existente e
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ameacariam a salde humana, fizeram esforgos para diminuir o uso industrial ou comercial

destes produtos.”

Sem sombra de duvida, a variavel ambiental € um aspecto significativo a ser
considerado e tratado na estratégia das organizagdes. A gestdo ambiental, por sua vez, deve
ser gerida eficientemente, monitorando-se os custos de controle, a poluicdo e os custos das

falhas da falta de controle da gestéo.

Segundo Moura (2000), os custos da qualidade ambiental devem ser utilizados na
avaliacdo e melhoria da posicdo de competitividade das companhias, com relacéo aos seus
concorrentes. Dai a sua importancia. Enfatiza também que a gestdo de custos da qualidade
ambiental é uma ferramenta fundamental para o gerenciamento do sistema de gestdo
ambiental, pois fornece elementos para a ata administracdo das empresas a tomada de

decisdes, direcionando a melhoria do desempenho ambiental.

Em relagcdo as vantagens do sistema de custos da qualidade ambiental na gestéo

ambiental, Moura (2000) afirma que:

...existem outras vantagens obtidas com a realizacdo de melhorias de desempenho ambiental
gue tornam a empresa mais competitiva, como, por exemplo uma maior eficiéncia no uso de
materiais no processo produtivo, reducdo das despesas com a disposicéo final de residuos
sdlidos (muitos com algum indice de periculosidade), maior eficiéncia gerencial resultante
de uma maior sintonia de trabalho entre os responsaveis pelas compras, pelo projeto (area
de engenharia), pela producdo e manutencdo, que passam perseguir a mesma meta de
melhoria de desempenho da empresa, ndo apenas do ponto de vista ambiental, reducéo de
emissdes gasosas (que, em alguns paises onde sdo negociadas as cotas de emissdo — permits
— se reveste em lucro), reducdo de multas por descumprimento de requisitos legais (0
sistema ajuda a identificar os requisitos legais e definir caminhos para cumpri-los), reducéo
dos prémios de seguros pagos (trata-se de uma tendéncia, pois as seguradoras irdo
brevemente concluir que os riscos sG0 menores para as empresas que possuem um sistema
de monitoracdo bem implantado), reducdo das reservas monetérias feitas pela empresa
como um auto-seguro para cobrir eventuais indenizagBes decorrentes de problemas
ambientais, reducdo de interrupces de funcionamento devido a incidentes e problemas
ambientais, reducdo no uso de materiais perigosos para diminuir despesas com

indeni zagBes, seguros, custos com destinacdo final dosresiduos .... (Moura, 2000, p. 41).

Com postura, a empresa passa a reduzir também os problemas com salde

ocupaciona e acidentes de trabalho, e proporciona uma sensivel melhoria na qualidade de
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vida dos funcionarios, reduzindo, assim, as despesas decorrentes de faltas e licengas por

acidentes e lesdes, bem como aumentando a produtividade da organizacgéo.

Por sua vez, para a resolucéo dos problemas ambientais propriamente ditos, € salutar a
utilizacdo de técnicas estatisticas e ferramentas ja consagradas na gestdo da qualidade, tais
como: Ciclo Gerencia PDCA, Diagrama de Causa e Efeito, Brainstorm, Diagrama de Pareto e
Gréficos de Tendéncia.

Além dessas ferramentas da qualidade e do levantamento dos custos da qualidade
ambiental, a problemética ambiental envolve também o gerenciamento dos assuntos
pertinentes a0 meio ambiente, por meio de sistemas de gestdo ambiental, da busca pelo
desenvolvimento sustentavel, da andlise do ciclo de vida dos produtos e da questédo dos

passivos ambientais.

2.2—-GESTAO AMBIENTAL

Os sistemas de gerenciamento ambiental déo-se por interferéncia de normas
internacionais e de normas de grandes conglomerados organizacionais ou por exigéncias de
clientes e outras partes interessadas. Porém, as normas da série 1SO 14000 sd0 as mais

utilizadas e praticadas no Brasil e no mundo.

A revista Meio Ambiente Industrial (2001) divulgou que somente no estado do
Amazonas, Brasil, ha 18 empresas certificadas pela norma NBR 1SO 14001, além de dezenas
de outras empresas em fase de implantag&o.

Maimon, apud Cagnin (2000), afirma que a norma NBR 1SO 14001 Sistema de gestéo
ambiental — EspecificagOes e diretrizes de uso oferece uma garantia de reconhecimento de
adequacdo ambiental, com o compromisso de melhoria continua, aém de facilitar o
relacionamento com os grupos interessados no desempenho ambiental da organizagéo. Propicia,

ainda, a empresa um processo continuo de mudanca de cultura e de gest&o a longo prazo.

Quando uma organizacdo opta pela Implantagdo da Norma I1SO 14001, abre novos
caminhos no mercado internacional, proporciona vantagem competitiva e introduz sensivel
reducdo de custos na operacdo, além de incrementar a receita com subprodutos do processo,

como, por exemplo, venda de papel &o e EPS (Poliestireno expandido), dentre outros.
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Cagnin (2000) ressalta que a insercdo da organizacdo no cenario internaciona esta
intimamente ligada & crescente exigéncia dos clientes e consumidores em relacdo ao
desempenho ambiental das organizactes.

Com a também crescente mobilizacdo da sociedade, a economia da sinais de
preocupacOes e passa a estabel ecer critérios para o crescimento econdémico. Por exemplo, cria
algumas barreiras nas linhas de crédito das principais institui¢des financeiras do mundo e do

Brasil.

Carvalho e Ribeiro (2000) afirmam que agumas instituicdes financeiras
internacionais, para permitir acesso a suas linhas de crédito, exigem o Estudo de Impactos
Ambientais e 0 Reatério de Impactos ao Meio Ambiente, denominados no Brasil,
respectivamente, de EIA e RIMA. Exemplos de tais ingtituicdes séo o BID (Banco
Interamericano de Desenvolvimento), o BIRD ( Banco Mundial), o Fundo Nakasone, do
Japdo, e a Agéncia Alema de Cooperacdo (GTZ).

Os mesmos autores afirmam ainda:

... No Brasil, em 1995, firmou-se um acordo de concesséo de crédito para empresas que
estejam interessadas na aquisicdo de tecnologias antipoluentes — denominado “ Protocolo
Verde” — entre o Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais renovaveis
— IBAMA, o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social — BNDES, o Banco
do Brasil, a Caixa Econdmica Federal, o Banco do Nordeste do Brasil e 0 Banco da
Amazbnia. Segundo tal acordo, as empresas que desejarem obter financiamento nas
referidas instituices devem apresentar o EIA e 0 RIMA, que devem estar em consonancia
com o desenvolvimento econdmico, sem prejuizo dos direitos e oportunidades das geracoes
futuras (Carvalho e Ribeiro, 2000, p. 3).

Com esse posicionamento por parte das entidades financeiras, as organizagdes que
buscam o crescimento econdmico sentem a necessidade de iniciar o processo de gestdo
ambiental. Por outro lado, os beneficios com a gestdo ambiental sGo muito grandes, tanto
financeiros quanto estratégicos.

Carvalho e Ribeiro (2000) ressaltam que a opcéo por sistema de gestdo ambiental é
volunt&ria e que as linhas de créditos disponibilizadas pelas ingtituicdes financeiras
supracitadas independem do sistema de gestdo ambiental implementado. O crucial € que as
empresas estejam empenhadas e comprometidas com o desenvolvimento sustentavel por meio

de seu desempenho ambiental.
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O sistema de gestdo ambiental facilita o processo de gerenciamento, proporcionando,
vérios beneficios as organizagdes.
North (apud Cagnin, 2000) enumera os beneficios da gestdo ambiental, que estéo

discriminados no Quadro 2.1.

Quadro 2.1: Beneficios da gestéo ambiental

BENEFICIOSECONOMICOS

Economia de Custos

v" Reducao do consumo de agua, energia e outros insumos.

v" Reciclagem, venda e aproveitamento de residuos, e diminuicéo de efluentes.
v" Reducdo de multas e penalidades por pol uicéo.

I ncremento de Receitas

v" Aumento da contribuicdo margina de “produtos verdes’, que podem ser vendidos a
precos  maisaltos.

v Aumento da participacdo no mercado, devido a inovacdo dos produtos e a menor

concorréncia.

Linhas de novos produtos para novos mercados.

Aumento da demanda para produtos que contribuam para a diminuicéo da poluicéo.

TNEN

BENEFICIOSESTRATEGICOS

Melhoria daimagem institucional.

Renovacao da carteira de produtos.

Aumento da produtividade.

Alto comprometimento do pessoal.

Melhoria nas relagdes de trabal ho.

Melhoria da criatividade para novos desafios.

Melhoria das relagbes com o0s 0rgdos governamentais, comunidade e grupos
ambientalistas.

Acesso assegurado ao mercado externo.

Melhor adequacdo aos padrbes ambientais.

TNENENENENENEN

v
v

Fonte: Adaptado de North, K. Environmental business management. Genebra: ILO, 1992. In:
Cagnin, 1999.

Segundo Neto e Tocalino (1999), os principais beneficios da norma ambiental 1SO

14001 sao:
v' demonstragdo para clientes, acionistas, empregados, seguradoras, meios de
comunicagdo, autoridades, legisadores e ONGs do compromisso ambiental da

empresa, levando a melhoria de suaimagem;
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existéncia de mecanismos estruturados para gerenciar aspectos ambientais e para
promover melhoria continua do sistema;

acesso a legislacdo ambiental e suas aplicagoes;

controle mais eficiente das matérias-primas;

reducdo do consumo de energia e recursos naturais,

aproveitamento e minimizagdo de residuos,

melhoria das relagbes comerciais, proporcionando, inclusive, abertura de novos
mercados, em especial 0s estrangeiros;

evidéncia, por entidade independente, da competéncia ambiental da empresa; e
eliminacéo de erros que favorecem a crescente evolugdo da empresa, por meio das

auditorias ambientais.

A 1SO (http://www iso.ch/9000e/benef14k htm lapud Cagnin, 2000) explicita que

implementar a SO 14000 e passar a utilizar suas ferramentas proporciona, além de seguranca

por estar agindo de forma a atender alegislacéo, os seguintes beneficios:

v

v
v
v

reducéo de custos na gestdo de residuos;

economia no consumo de energia e de materiais;

decréscimo nos custos de distribuicao;

melhoria da imagem corporativa perante os 0rgaos reguladores, os consumidores e o
publico; e

constituicdo de infra-estrutura orientada para 0 aprimoramento permanente da

performance ambiental.

Essas melhorias e esses beneficios séo possive's, pois, segundo Barde e Pearce (1995),

0 sistema ambiental e o sistema econémico, conforme a figura 2.4, possuem interagcoes, quais

sejam: a extracdo dos recursos naturais para fins econdmicos e a oferta desubprodutos como

receitas e despesas. Além dessas interacdes, 0 autor menciona também que a relacdo do ser

humano com o0 meio ambiente é condicionada pela da segunda lei da termodinamica,

conhecida como entropia.


http://www.iso.ch/9000e/benef14k.htm
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SISTEMA ECONOMICO

>
Outputs
Produgdo | Empresa Consumo
Inputs
-«
“Extragéo” “Residuos’

SISTEMA AMBIENTAL
Ar, Agua, Vida Selvagem, Energia, Matéria-Prima

Figura 2.4: O sistema econdémico e o meio ambiente

Fonte: Adaptado de FARIA (2000)

Os beneficios com a implementacéo de um SGA estéo intimamente ligados a mudanca
comportamental, aprendizado e inovagao organizacional .

Cagnin (2000, p.101) afirma que: “... a implementacdo de um SGA segundo a ISO
14001 é um processo de mudanga organizacional que assume a aprendizagem e a inovagao
como fatores de manutencéo e de melhoria. A implementacdo desse sistema de gestdo pode
proporcionar & organizagdo a criagdo de um empreendimento participativo, em que
consumidores e fornecedores, comunidade e sociedade, governos e qualquer interessado
possam se sentir “parte” da empresa, relacionando-se com ela”

Scherer (1998, p. 25) apdia essa idéia ao afirmar que: “... 0 modelo de gestdo, como o
da norma 1SO 14001, assume a aprendizagem como fator critico da manutencéo do sistema de
gestéo ...".

Para essa aprendizagem, a empresa devera dispor de mecanismos que facilitem tal
estreitamento com os fatores internos e externos, inovagao e melhoria.

O processo de implementacdo de uma inovagdo é definido por Huber (apud Scherer,

1998) como um fendémeno de aprendizagem organizacional, no qual o potencial de novos
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comportamentos é adquirido como resultado do processamento de novas informagdes e
conhecimentos.

Para melhor compreensdo dos sistemas de gestdo ambiental, o referencial a ser
analisado é a versdo em portugués da ABNT (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas), de
dezembro de 1996, da Norma SO 14001, ou sgja, anorma NBR 1SO 14001:1996.

A referida norma estabel ece que um Sistema de Gestéo Ambiental deve ser estruturado
na forma sistémica de um PDCA (Plan, Do, Check, Act), ou sga, na forma de um ciclo

conforme afigura2.5: # Plangjar = Executar = Verificar = Corrigir &

MELHORIA
CONTINUA

POLITICA
AMBIENTAL
ANALISE PLANEJAMENTO
CRITICA « ASPECTOS AMBIENTAIS
GERENCIAL + LEGISLAGAO E OUTROS

REQUISITOS
« OBJETIVOS E METAS

+ PROGRAMA DE
GERENCIAMENTO

AMBIENTAL

MONITORAMENTO E
ACOES CORRETIVAS

IMPLEMENTACAO E

« MONITORAMENTO E

« MEDICOES

« N AO CONFORMIDADES E
ACOES CORRETIVAS E
PREVENTIVAS

+ REGISTROS

« AUDITORIAS

OPERACAO

« ESTRUTURA E RESPONSABILIDADE

« TREINAMENTO, CONSCIENTIZAGAO
E CAPACITACAO

« COMUNICACAO

« DOCUMENTACAO

+ CONTROLE DE DOCUMENTAGAO

« CONTROLE OPERACIONAL

+ PREPARAGCAO E ATENDIMENTO A
EMERGENCIAS

Figura 2.5: Sistema de gestéo ambiental 1SO 14001

Fonte: Norma NBR 1SO 14001:1996
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A norma NBR 1SO 14001:1996 € subdividida em itens e requisitos, 0s quais, por sua

vez, s80 passiveis de auditorias por parte dos organismos certificadores nacionais e

internacionais, de acordo com a visao estratégica de cada empresa.

A norma descreve esses itens e requisitos em forma de tdpicos, conforme sumario e

anexos constantes no quadro 2.2.

Quadro 2.2: Requisitos normativos do sistema de gestdo ambiental 1SO 14001

SUMARIO

1

Objetivo e campo de aplicagdo

. Referéncias Normativas

. Definic¢bes

. Requisitos do sistema de gest&o ambiental

4.1 Requisitos Gerais

4.2 Politica Ambiental

2
3
4
[l
[l
[l

4.3 Plangamento

v' 4.3.1 Aspectos Ambientais

v 4.3.2 Requisitos legais e outros requisitos
v' 4.3.3 Objetivos e Metas

v 4.3.4 Programa(s) de gestdo ambiental

4.4 Implementagdo e operagdo

4.4.1 Estrutura e responsabilidade

4.4.2 Treinamento, conscientizagdo e competéncia
4.4.3 Comunicagéo

4.4.4 Documentagdo do sistema de gest&o ambiental
4.4.5 Controle de documentos

4.4.6 Controle operaciona

4.4.7 Preparacao e atendimento a emergéncias

NNNE N NN NAN

4.5 Verificagdo e agdo corretiva

v' 4.5.1 Monitoramento e medicéo

v 4.5.2 Nao-conformidade e agdes corretiva e preventiva
v' 4.5.3 Registros

v 4.5.4 Auditoria do sistema de gestdo ambiental

4.6 Andlise critica pela administracéo

ANEXOS

U
U
U

A Diretrizes para uso da especificaces
B Correspondéncias entre NBR 1SO 14001 e NBR 1SO 9001
C Bibliografia

Fonte: Adaptado da normaNBR ISO 14001(1996)

Desses requisitos, menciona-se 0 4.3.3 — Objetivos e Metas. A norma NBR 1SO 14001

(1996) orienta que, a0 avaiar suas opcdes tecnolégicas para um melhor desempenho
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ambiental, deve-se levar em consideragao o uso das melhores tecnologias disponive's, quando

economicamente viaveis, rentaveis e julgadas apropriadas.

Segundo o anexo da mesma norma, a referéncia aos fatores financeiros da organizacéo
ndo implicam necessariamente a obrigagcdo da ado¢éo de metodologias de contabilidade de

custos da qualidade ambiental .

Porém, como mencionado, a prética dos custos da qualidade ambiental fornece a
organizacdo ferramenta gerencia para auxilio a tomada de decis&o, tornando-a mais eficaz e
eficiente nos assuntos correlacionados a0 meio ambiente e, conseqglentemente, a

competitividade, aprendizagem, inovacdo e mudanca comportamental a organizacéo.

2.3—-DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

A humanidade se encontra em um momento de definigdo historica. Defrontamo-nos com a
perpetuacdo das disparidades existentes entre as nacdes e no interior delas, 0 agravamento
da pobreza, da fome, das doengas e do analfabetismo, e com a deterioragdo continua dos
ecossistemas de que depende nosso bem-estar. N&o obstante, caso se integrem as
preocupacles relativas a meio ambiente e desenvolvimento e a elas se dedique mais
atencdo, sera possivel satisfazer as necessidades basicas, elevar o nivel da vida de todos,
obter ecossistemas melhor protegidos e gerenciados e construir um futuro mais prospero e
seguro. S80 metas que nacdo alguma pode atingir sozinha; juntos, porém, podemos em uma
associagdo mundial em prol do desenvolvimento sustentavel (Agenda 21: Conferéncia das

Nacdes Unidas Sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento, Capitulo 1, Predmbulo,

http://mww.mma.gov.br).

O desenvolvimento sustentével é definido como um conjunto de preceitos que atende
as necessidades do presente sem comprometer a possibilidade de as geracbes futuras
atenderem a suas proprias necessidades. E também, uma forma de otimizar o uso racional dos
recursos naturais e de garantir a sua conservagaéo, bem como o bem-estar para as geracoes
futuras.

O desenvolvimento sustentavel ndo € um estado permanente de harmonia, porém um
processo de mudanca no qual a exploragdo dos recursos, a orientacdo dos investimentos, 0s
rumos do desenvolvimento tecnolégico e a mudanca institucional estejam de acordo com as

necessidades atuais e futuras.


http://www.mma.gov.br)�/
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Moura (2000) defende que a sustentabilidade engloba a idéia de preservacdo dos
estoques naturais ou a garantia da reposicao por processos naturais ou artificiais. Ou sgja, o
desenvolvimento precisa considerar a capacidade regenerativa da natureza.

Tratando-se de processos extrativos, Moura (2000) estende o conceito de
sustentabilidade, em primeiro lugar, ao uso racional do recurso, evitando-se desperdicios, e a
adocéo de processos de recuperacdo e reciclagem. Em segundo lugar, o desenvolvimento
sustentavel deve ser buscado por meio de novas tecnologias e produtos substitutos mais
eficientes.

Bebbington e Gray (2000) demonstram um posicionamento mais radical em relacéo ao
desenvolvimento sustentével: consideram que este conceito é mais abrangente e profundo, ndo
sendo restrito a algumas agdes em prol da natureza.

Eles exemplificam a seguinte Situagcdo: necessita-se da construgcdo ou ampliagéo de
uma rodovia para maior mobilidade das pessoas com seus veicul os e para um maior fluxo dos
negocios por caminhdes. Ao longo de sua extensdo, plantam-se arvores silvestres entre outras
atividades tidas como ecologicamente corretas. Porém, o desenvolvimento sustentavel
consiste em promover maior mobilidade, sem implicar nUmero maior de veiculos. Ou sga, 0
gue se busca € estruturar a sociedade para que se possa diminuir a necessidade de locomocéo
para outros centros, eliminando-se assim a necessidade de mais veiculos, mais estradas, etc.

O conceito de sustentabilidade € muito mais amplo do que simplesmente realizar
atividades restauradoras e atividades tematicas, significa, sim, buscar aternativas que
efetivamente protejam 0 meio ambiente e proporcionem mecaniSmos que promovam maior
cel eridade a mudanca comportamental da sociedade, principa mente, do setor empresarial.

Moura (2000) afirma que:

... quando se fala em desenvolvimento sustentavel, é preciso lembrar que existem vérias
vertentes deste conceito, quais sejam o desenvolvimento social, 0 econdmico, o ambiental,
politico e tecnologico. Um gerenciamento com responsabilidade ambiental consegue
conciliar as necessidades de crescimento econdmico com os requisitos de melhor qualidade
de vida. Ao se desenvolver a atividade econdmica industrial, fatalmente existira uma maior
geracdo de residuos e poluentes e um uso crescente de recursos naturais, porém, isso devera
vir acompanhado do desenvolvimento de novas tecnologias, hovos processos de producéo,
novos materiais e novos procedimentos e préticas gerenciais que reduzam os efeitos
negativos a limites aceitaveis. Em particular, a economia sempre se preocupa com O
crescimento, engquanto a ecologia prefere usar a palavra desenvolvimento, que ndo implica

necessariamente em crescimento (Moura, 2000, p. 4).
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No intuito de tornar este assunto de dominio publico e sem fronteiras, 0 Ministério do

Meio Ambiente (http://www.mma.gov.br) divulgou que na conferéncia Rio-92 a comunidade

internacional acordou a aprovacdo de um documento contendo compromissos para a mudanca

no modelo de desenvolvimento para o século XX, denominando-o Agenda 21. Resgatou-se

desta feita, 0 termo “Agenda’ no seu sentido de intengdes, designio, desejo de mudancas para

um padrdo de civilizacdo em que predominassem a justica social entre as nagdes e o equilibrio

ambiental .

O Ministério do Meio Ambiente afirma que:

... a Agenda 21 € um processo de planejamento participativo que analisa a situagdo atual
de um pais, Estado, municipio €/ou regido, e plangja o futuro de forma sustentavel. Esse
processo de plangjamento deve envolver todos os atores sociais na discussdo dos principais
problemas e na formagdo de parcerias e compromissos para a sua solugdo a curto, médio e
longo prazos. A andlise e o encaminhamento das propostas para o futuro devem ser feitas
dentro de uma abordagem integrada e sistémica das dimensfes econdmica, social, ambiental
e politico-institucional. Em outras palavras, o esforco de plangjar o futuro, com base nos
principios de Agenda 21, gera produtos concretos, exequiveis e mensuraveis derivados de

compromissos pactuados entre todos os atores, fator esse, que garante a sustentabilidade

dos resultados [ http://www.mma.gov.bf).

No Brasil, essa busca pelo desenvolvimento sustentavel se traduz na afirmativa de

Sarney Filho:

A nocdo de sustentabilidade tem-se firmado como o novo paradigma do desenvolvimento
humano. A Agenda 21 significa a construcdo politica das bases do desenvolvimento
sustentavel, cujo objetivo é conciliar justica social, equilibrio ambiental e eficiéncia
econdmica. De forma gradual e negociada, resultard em um plano de acdo e de
plangamento participativo nos niveis global, nacional e local, capaz de permitir o

estabel ecimento do desenvolvimento sustentavel, no século X X1 (http://www.mma.gov.br).

Exemplificando esse equilibrio ambiental e eficiéncia econdmica, defendidos pelo

ministro para a industria, essa interface pode ser melhor entendida conforme a figura 2.6, que

rel aciona todas as atividades em um sistema unico.


http://www.mma.gov.br/
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Figura 2.6: Interface entre aindustria e 0 meio ambiente

Fonte: Chehebe (1998, p. 10)

O equilibrio entre meio ambiente e economia em prol do desenvolvimento sustentavel
ja é redlidade no Brasil. Algumas experiéncias de sucesso nessa area fazem parte do acervo

eletronico do Ministério do Meio Ambiente e estdo disponiveis para consulta no site

(Http://www.mma.gov.br/port/se/agen21/experien), [como se descreve a seguir:

Combate a Fumaca Negra

Amparada na lei que dispde sobre a Politica Estadua do Meio Ambiente, na
Resolucédo do Conselho Nacional de Meio Ambiente (CONAMA) n° 03, de 28.6.90, que
dispbde sobre a definicdo dos padroes da qualidade do ar, e no decreto estadual que
regulamenta o controle da poluicdo atmosférica de veiculos automotores do ciclo diesel, a
Superintendéncia Estadual do Meio Ambiente do Ceara desenvolve, desde 1990, um
programa de controle a fumaca negra emitida pel os 6nibus que circulam em Fortal eza.

A realizagd0 de duas blitzes semanais, com dia e hora variaveis, quando se medem os
indices de emissdo de fumaca negra pelos 6nibus (de acordo com a Escala de Ringelmann),
conseguiu reduzir os indices de veiculos fora do padrdo de 34,5% em 1990 para 3,3% em
1996.


http://www.mma.gov.br/port/se/agen21/experien
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O programa é redlizado em conjunto com o Batahdo de Transito e o Corpo de
Bombeiros do Ceara, que, por ocasido das blitzes, distribuem panfletos com esclarecimentos
aos passageiros dos Onibus vistoriados sobre os objetivos do trabalho e os prejuizos que a
fumaca negra pode causar a salide da popul agéo.

As penalidades variam em func&o do indice de emissio apresentado pelo veiculo. E
proibido de trafegar aguele veiculo que apresenta indice de emissdo superior a 80%. A
coordenacéo do programa realiza também visitas de orientagéo as garagens de empresas de
Onibus, transportadoras de valores e carros limpa-fossas, aém de atender as denincias de

poluicdo causada por 6nibus e caminhdes feitas via telefone Disque-Natureza.

Compromisso Empresarial para Reciclagem

O Compromisso Empresarial para Reciclagem (Cempre) é uma associagdo sem fins
lucrativos dedicada a promocéo da reciclagem de residuos solidos dentro de uma visao de
gerenciamento integrado desses materiais. O Cempre recebe apoio financeiro de treze
empresas privadas. Suas acles sdo dirigidas a formadores de opinido (prefeitos, dirigentes de
Orgdos governamentais, ambientalistas, empresarios e lideres comunitarios). Desenvolve
publicacbes, seminarios e estudos técnicos. Apesar de ndo aplicar a educacdo ambiental
diretamente a coletividade e de ndo operar nenhum sistema de coleta de reciclaveis, o Cempre

proporciona os meios de aprimoramento de tais atividades.

2.4—ANALISE DO CICLO DE VIDA DOSPRODUTOS

Chehebe (1998, p.10) define Andlise do Ciclo de Vida (ACV) como sendo: “...uma
técnica para avaliacdo dos aspectos ambientais e dos impactos potenciais associados a um
produto, compreendendo etapas que vao desde a retirada da natureza das matérias-primas
elementares que entram no sistema produtivo (berco) a disposicéo final (tumulo)...”.

A andlise do ciclo de vida pode ser utilizada com um enfoque gerencia para varios
propésitos, como cita Chehebe (1998, p.13):

* identificar oportunidade de melhoramento dos aspectos ambientais, considerando as
vérias fases de um sistema de producéo;
* natomada de decisdo, por exemplo, no estabelecimento de prioridades ou durante o

projeto de produtos e processos, podendo levar a conclusio de que a questdo ambiental
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mais importante para uma determinada empresa pode estar relacionada ao uso de seu
produto, e ndo as suas matérias-primas ou a0 processo produtivo;

e como parte do processo para avaliar a selecdo de componentes feitos de diferentes
materiais, e

* naavaliacéo da performance ambiental.

A figura 2.7 demonstra as interacbes entre as etapas que compdem esse ciclo,

revelando que este estudo é bastante complexo e abrangente.

| CICLO DE VIDA DE UM PRODUTO
——

Manufatura

Matérias-primas
e
Producéo de Enegia

Embalagem ﬂ

Transporte

T

|.- il
LT ITTRNT

reciclagem/
Recuperacao

Uso e Reuso

< —

Figura 2.7: Ciclo de vida de um produto

Fonte: Adaptado de Chehebe (1998)

Com o enfoque gerencial dado a ACV, Chehebe (1998, p.15) afirma que: “...um fator
critico de sucesso para a implementagdo do enfoque gerencial com base na Andlise do Ciclo
de Vida nas diferentes atividades em uma empresa é o compromisso da alta geréncia em todo
0 processo, desde o projeto-piloto até o estabelecimento de um programa ambiental
estratégico de longo prazo e a integracdo do enfoque de ciclo de vida em todas as fungoes

relevantes da empresa’.
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Dentre essas funcdes relevantes, destaca-se a preocupacdo com a reducéo dos custos
envolvidos nesse enfoque gerencial, tendo por base na andlise do ciclo de vida. Ou sgja,

estende-se a abrangéncia dos custos da qualidade ambiental para o ciclo de vida dos produtos.

Assim sendo, a andlise do custo do ciclo de vida deve, idealmente, orientar as decisdes

sobre as grandes estratégias para a otimizacdo dos custos na érea ambiental.

Ribeiro (1999) defende que a identificagdo dos custos da qualidade ambiental deve-se
dar em cada uma das fases de continuidade do produto. Isso € fundamenta a identificacéo de
necessidade de novas técnicas, dando subsidios para eliminar velhos procedimentos

associados a melhoria continua do produto, do “berco” ao “tumulo”.

Ostrenga (apud Ribeiro, 1999, p.12) afirma que: “ Custeio por ciclo de vida é a prética
de se organizar os custos de acordo com os estagios da vida de um produto ou servico e usar

este perfil para se tomar decisdes arespeito do mesmo.”

Obviamente, o conceito do ciclo de vida revelase como um grande paradigma,
existindo uma resisténcia cultural a sua aplicagdo. O modelo mais corrente de andise esta
baseado no valor original do produto, sem levar em consideracdo, por exemplo, os danos ao
meio ambiente, a escassez dos recursos naturais, as despesas da disposicéo final e, até mesmo,
0 comprometimento dos negdcios por produtos que geram passivos ambientais.

Em resumo, a ACV propde-se a responder as questdes e as dividas mais comuns
quando da concepcdo de um produto, tais como: Que embalagens causam menos danos ao
meio ambiente: retornavels ou reciclaveis? Quais dessas alternativas s80 mais viavels
economi camente? Essas e outras questdes sdo importantes, pois as empresas Sa0 responsavels

pelo produto até a disposicéo final, conforme alegislacdo brasileira atual.

2.5-PASSIVO AMBIENTAL

A expressdo passivo ambiental estd sendo bastante difundida nos meios de
comunicacdo de massa quando associada a expressdo danos ambientais. S80 até mesmo,
utilizadas como sinénimas (Ribeiro e Lisboa, 2000).

O importante é que as organizacBes reconhecam que o sacrificio decorrente de
beneficios econdmicos para a preservagao, recuperacao e protecdo do meio ambiente, em
funcdo de uma conduta inadequada em relacdo as questdes ambientais, seja entendido como

passivo ambiental.
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Sprouse e Moonitz (apud Ribeiro e Lisboa, 2000, p. 1) afirmam que “Passivos sdo
obrigacOes que exigem a entrega de ativos ou prestacéo de servigos em um momento futuro,
em decorréncia de transagdes passadas e presentes.”

Ribeiro e Lisboa (2000) defendem que a obrigacdo deve existir mesmo sem haver
cobrancas de partes interessadas, mas sim pela consciéncia de que o meio ambiente foi
afetado por atividades operacionais da empresa, independente ou nd de uma cobranca
externa, principamente legal, para reparacéo dos danos ocasionados por tais atividades.

A operacionalizagdo desse conceito depara-se nas dificuldades para a demonstracéo
contdbil; ou sgja, 0s ativos empregados para sana-las séo identificados no mesmo momento.

As premissas contédbels recomendam que as obrigagdes sgam previstas
antecipadamente, mesmo que sgam por estimativa. No caso dos passivos ambientais, essas
obrigagOes devem constar nas notas explicativas.

Na mesma linha, a ONU (apud Ribeiro, 1998) entende que existem pelo menos trés

tipos de obrigagdes decorrentes do passivo ambiental: legais, construtivas e justas (equitable).

Onde as obrigacOes legais sdo as provenientes de instrumentos legais, as construtivas
s80 aquelas que a empresa propde-se a cumprir espontaneamente, excedendo as exigéncia
legais, e as justas refletem a consciéncia de responsabilidade social; ou sgja, a empresa
cumpre em razao de fatores éticos e morais.

Com a dinamica dos negocios, os passivos ambientais devem ser tratados com muita
atencdo e devem fazer parte da tomada de decisdes das organizagdes na aquisicéo de outras
empresas, ha formagdo de clusters, nas fusdes, nas andlise de riscos do negocio, na venda da
empresa e na concepcdo de novos produtos, dentre outras transagdes pertinentes ao assunto.

Exemplificando essas preocupactes, Ribeiro e Lisboa (2000) citam que a Rhodia, em
1976, adquiriu a Clorogil, empresa situada em Cubatdo, estado de S&o Paulo. Porém, a
adquirida mantinha depositos de lixos toxicos que infiltraram e alcancaram os lencois
fredticos da regido, contaminando-os.

Essa transag@o acarreta ainda hoje grandes consequéncias para a adquirente. Os
dirigentes da companhia afirmaram na midia que o laudo da CETESB, 6rgdo ambiental do
estado, passaria a ser tdo importante quanto o fluxo de caixa nas proximas transacoes de
aquisi¢cao.

Nesse mesmo sentido, publicou-se que a Parmalat, ao adquirir a Etti, também adquiriu
um passivo ambiental avaliado em cerca de US$ 2 milhdes, decorrente das emissbes

inadequadas de residuos nos esgotos da cidade de Aracatuba, no interior paulista. As noticias
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davam conta de que a empresa teria de gastar na recuperacao da area af etada cerca de US$ 200
mil por més para cada metro cubico de esgoto tratado.

Contudo, € de se esperar que as empresas em operacdo assumam suas
responsabilidades sociais, entendendo que os investimentos na area ambiental sdo de suma
importancia para a continuidade dos negocios.

Ressalte-se que a variavel custos da qualidade ambiental, decorrente de gastos para
manter o padrdo de emissdo dos residuos em conformidade com as leis que regulamentam a
guestdo ambiental no Brasil, bem como as despesas originadas pela falta de controle, como os
passivos ambientais e os demais custos envolvidos (dentre eles: ciclo de vida de produtos,
manutencdo dos sistemas de gestédo e custos dos estudos de novas tecnologias menos
impactantes a0 meio ambiente), deverdo fazer parte do controle de custos gerenciais das

organizagoes.

2.6 —-CUSTOS DA QUALIDADE

Os custos da qualidade, segundo Juran e Gryna (1991), introduziram-se no cenario

empresarial apartir dos anos 1950, direcionados para a area dos custos da mé qualidade.

Para Porter e Rayner (apud Pereira, 1997), o sistema de custos da qualidade serve para
0S seguintes propdsitos. obter o comprometimento da administragdo superior; focalizar areas
para aperfeicoamento: e fornecer estimativas dos beneficios potenciais que sdo obtidos com o

melhoramento da gestéo.

Acrescenta ainda Moura (2000) que os custos da qualidade ressaltam a importancia do
conhecimento de guanto custa melhorar e manter a qualidade prevista a partir da politica dos

objetivos e metas tragcados pela organizagéo.

Em suma: conclui-se que o objetivo dos sistema de custos da qualidade é fornecer
informagdes suficientes para identificar as falhas e direcionar aces corretivas em areas

problematicas, de modo a conseguir areducéo dos custos da qualidade.

Segundo Juran e Gryna (1991) e Robles Jr.(1996, p. 63-66), 0s custos da qualidade séo

agrupados em categorias, que se relacionam entre si. As principais categorias séo:

Custos de prevencdo: sdo gastos com atividades realizadas para assegurar que

produtos, componentes ou servigos insatisfatorios ou defeituosos ndo sgam produzidos.
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Compreendem tanto investimentos quanto demais dispéndios, que objetivam evitar a geracéo

de unidades e componentes defeituosos, bem como a prestacéo de servicos insatisfatorios.
Podem ocorrer 0s seguintes custos relacionados com a prevencao:
e equipamentos;
» tecnologia;
e engenhariadaqualidade;
» treinamento para a qualidade;
e circulos daqualidade;
e administracéo da qualidade;
* projeto e plangjamento das avaliagtes da qualidade;
e manutencdo preventiva dos equipamentos,
* revisdo e atualizagdo das instrucgdes, especificagoes e procedimentos,
* pesguisas relacionadas com a garantia dos produtos,
e treinamento de pessodl;
» desenvolvimento de sistemas da qualidade;
e suporte técnico para vendedores;
» identificagéo das necessidades de marketing e exigéncias dos clientes,
e desenvolvimento de projetos de produtos;
» relagOes com fornecedores;
» validagdo e plangjamento da qualidade nas operagies;
» plangjamento da inspecéo e dos testes dos componentes comprados;
* inspecdo e controle dos moldes e ferramentas;
» auditoriadaeficacia do sistema da qualidade; e

* relagBes com inspegdes de clientes.
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Custos de avaliacéo: sdo 0s gastos com atividades realizadas paraidentificar unidades

ou componentes defeituosos antes da remessa para clientes (internos ou externos). Podem

ocorrer 0s seguintes custos com avaliagao:

equi pamentos e suprimentos utilizados nos testes e inspegoes,
avaliacdo de prototipos,

novos materiais,

testes e inspecdes nos materiais comprados;

testes e inspegdes nos componentes fabricados;

métodos e processos;

inspecoes e auditoria das operagdes de manufatura;

plangjamento das inspegoes;

testes e inspegdes nos produtos fabricados,

verificacOes efetuadas por |aboratorios e organizagdes externas,
auto-inspecdo pel os operadores;

avaliacdo dos produtos dos concorrentes,

inspecao do desempenho do produto nas condigdes e ambientes do cliente;
mensuragdes visando ao controle de qualidade do processo;

auditoria no estogue de produtos acabados;

avaliacdo da deterioracdo das matérias-primas e componentes de estoque;
regulagem e manutencdo dos equipamentos de inspecdo da qualidade;
testes do ambientes de producéo;

supervisdo das éreas de inspecao;

custo da érea de inspecao;

depreciagao dos equipamentos de testes; e

testes de confianca.
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Custos das falhas internas. sdo agueles associados a atividades decorrentes de falhas

internas, como falhas de projetos, compras, suprimentos, programagao e controle de produgéo,

e falhas na prépria producéo. As falhas internas sdo constatadas antes do despacho dos

produtos aos clientes. Podem ocorrer 0s seguintes custos:

retrabal ho;

redesenhos;

refugos e sucatas,

tempo perdido devido a deficiéncia do projeto;

tempo perdido devido a compra de materiais defeituosos,
compras ndo plangjadas,

descontos nos precos de venda de produtos com pequenos defeitos;
atrasos na producéo e entrega gerando multas e penalidades;
ndo-aplicacdo de regjustes de precos de novas tabel as;
inspegédo de |otes retrabal hados,

manutencado corretiva;

horas extras para recuperar atrasos,

tempo de andlise das causas das falhas; e

custo financeiro do estoque adicional para suprir eventuais falhas.

Custos das falhas exter nas. sdo aqueles associados a atividades decorrentes de falhas

externas. Como fahas externas, séo classificados os custos gerados por problemas ocorridos

apOs a entrega do produto ao cliente, ou sgja, 0s associados as devolugdes, queixas e

reclamacdes dos clientes.

Podem ocorrer os seguintes custos:

administrativos;
expedicdo e recepcao;

multas;



refaturamento;

garantias,

retrabal hos;

bem-estar do cliente;

vendas perdidas;
assisténciatécnicaforadagarantia;
reposicao para manter aimagem; e

custos do departamento de assisténcia técnica.

Na mesma linha Crosby (1994) somente se diferencia das classificagOes dos autores

mencionados acima, por englobar as duas categorias de falhas numa sb.

Segundo Feigenbaum (1994), Robles Jr. (1996) e Moura (2000), essas categorias de

custos da qualidade ainda podem dividir-se em dois grupos. custos de controle (prevencéo e

avaliagdo); e custos das falhas dos controles (falhas internas e externas).

Para Juran e Gryna (1991) e Robles Jr. (1996), a mensuracao dos custos da qualidade é

vista pelos administradores como a forma de se atender a varios objetivos ou questdes, dentre

0S quai s se destacam:

aumentar a produtividade através da qualidade;

avaliar os programas de qualidade por intermédio de quantificacfes fisicas e

monetarias,

conhecer narealidade o0 quanto a empresa esta perdendo pelafalta de qualidade;
revelar o impacto financeiro das decisbes de melhorig;

tornar a qualidade um dos objetivos estratégicos da organi zagdo;

identificar as oportunidades para diminuir ainsatisfacdo dos clientes;

identificar as principais oportunidades para a reducéo dos custos;

expandir os controles orgamentarios e de custos da qualidade; e

estimular o aperfelcoamento da qualidade por meio de divulgacéo.
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Segundo Robles Jr. (1996), inicidlmente com o levantamento dos Custos da
Qualidade, nota-se uma grande participacdo no volume total dos custos de avaliacéo e falhas.
Em um segundo estégio, quando j& implementadas as a¢Ges de melhoria na organizagdo e o
sistema de custos da qualidade estiver implantado, ha um aumento nos custos de prevencéo e
uma diminui¢do nos custos de avaliagdo e falhas, resultando em consideraveis ganhos para as

empresa. A figura 2.8 demonstra o comportamento da distribuicdo dos custos da qualidade.

FALHAS FALHAS
- AVALIACAO
AVALIACAO
~ PREVENCAO
PREVENCAO
ANTES DEPOIS

Figura 2.8: Distribuic&o dos custos da qualidade

Fonte: Adaptado de Oliveira (1994).

Segundo Gibson et al. (apud Pereira, 1997), se uma organizagdo tem um excelente
sistema de prevencéo, a necessidade de inspecéo e testes € reduzida. Além disso, 0 processo
torna-se mais aceitével e os custos de falhas também reduzem.

Feigenbaum, Juran e Gryna (apud Pereira, 1997) ressaltam que os custos da qualidade

constituem umaforma de se evidenciar o retorno sobre o investimento.

As categorias de custos, por estarem inter-relacionadas, além de se traduzirem em
lucro para a organizagdo, segundo Raobles Jr. (1996), também déo subsidios a busca do ponto

6timo de investimentos.

Wernke (1999) afirma que, devido a interac8o entre as categorias de custos, fica
evidente que nos casos de investimentos em avaliacdo ha influéncia nas falhas internas e
externas, pois, ao direcionar recursos para avaliagcdo, tende-se a aumentar 0S custos
relacionados com as fahas internas, pela maior quantidade de itens inspecionados, ao passo

gue os custos das fal has externas passam por reducao.
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Conforme o mesmo autor (Wernke, 1999), a légica dessa interacdo esté no fato de que
com inspecdo mais acurada mais falhas sdo detectadas anteriormente ao despacho para o

cliente.

A figura 2.9 demonstra essa interagdo, por meio da variagdo dos custos da qualidade
em relacdo as situactes de investimentos nas categorias de custos de avaliacdo e prevencéo,

dando subsidios para a procura do minimo custo total.

CURVA DE CUSTOS DA QUALIDADE

600
| MINIMO CUSTO TOTAL

500 \\ (Ponto Otimo)
400
300 \ I
/
200
100 I
0 T T T T ! T T T

Situagédo de Situagédo de Situagédo de Situagédo de Situagédo de Situagéo de Situagéo de Situagéo de
Investimento 1 Investimento 2 Investimento 3 Investimento 4 Investimento 5 Investimento 6 Investimento 7 Investimento 8

Valores

‘—O—Custos de Controle —#— Custos de Falhas de Controle ==#==Custo Total ‘

Figura 2.9: Comportamento dos custos da qualidade

Fonte: Moura (2000, p. 52)

A figura 2.9 demonstra, de modo geral, que, ao investir em prevencdo e avaliacdo, 0S
custos das falhas tendem a desaparecer. Em contrapartida, os custos globais, que séo obtidos
pela soma dos custos de controle e da falha do controle, aumentam significativamente. Desse
modo, trabalha-se com um percentual de falhas controlado para atingir o custo 6timo da
qualidade.

Por outro lado, Moura (2000) recomenda analisar o cenério competitivo, pois, aém
dessas categorias — 0s custos apresentados na curva dos custos da qualidade —, existem

também os custos ndo mensurados, que podem estar associados aimagem da organizagéo.

A figura 2.10 esclarece os caminhos a serem trilhados para a obtencéo do custo 6timo,

definindo as zonas e os niveis do sistema da qualidade.
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Curva dos Custos da Qualidade

OT%:)

Zona de Projeto de |Zona de Indiferenga |Zona de Altos Custos

Aperfeicoamento (Operacgao) de Avaliagéo
(Melhoria) (Perfeccionismo)
Custo das Custos das Custo das Falhas
Falhas > 70% Falhas 50% Falhas < 40%
Prevencao < 10% Prevencgédo 10% Avaliacédo > 50%
Localize Projetos, Se nenhum projeto Estude o Custo por
Pesquise lucrativo puder ser defeito detectado,

encontrado, deslocar |verifique validade dos
énfase para o controle |padrdes; reduza inpecéo;
tentar auditorias das decisdes

100% Defeituosas Qualidade de 100% Bom
Conformidade

Figura 2.10: Zonas dos custos da qualidade

Fonte: Juran e Gryna (1991, p.116)

Wernke (1999, p. 25-26) define as zonas da curva do custo total (figura 2.10),

conforme segue:

Zona de aperfeicoamento: E a parte esquerda da figura, onde os custos das falhas
constituem 70% dos custos totais da qualidade, enquanto os custos de prevencéo
estdo abaixo dos 10% do total. Neste caso, existe oportunidade para reducdo dos
custos totais pela melhoria da qualidade de conformidade. O caminho € identificar
projetos de melhoria especificos e segui-los para melhorar a qualidade de
conformidade e, com isto, diminuir os custos da ma qualidade, especialmente os
custos de falhas.

Zona de altos custos de avaliagdo elevados. A “Zona de custos de avaliacéo
elevados’, a direita na figura, caracteriza-se, geralmente, pelo fato de os custos de
avaliacdo excederem o0s custos das falhas. Em tais casos existe também
oportunidade para a redugdo dos custos. Isto pode ser feito da seguinte forma:

comparando o custo de deteccdo de defeitos com o prejuizo causado se eles néo
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forem detectados, examinando os padrfes de qualidade para ver se eles séo
realistas com relacdo a adequagdo ao uso, verificando se € possivel reduzir o
volume da inspecdo por meio de amostragem, com base no conhecimento da
capacidade do processo e ordem de fabricagdo e vendo se € possivel evitar a

duplicidade de inspecéo usando auditoria de decisoes.

« Zonadeindiferenca: E a parte central da figura. Nessa zona os custos das falhas
sd0 aproximadamente a metade dos custos da qualidade, enquanto os de prevencéo
sé0 aproximadamente 10% dos custos da qualidade. Na zona de indiferenca, o
ideal foi atingido em termos de projetos compensadores de aperfeicoamento da
qualidade. E possivel mais aperfeicoamento, porém os projetos estdo competindo
com 0s outros projetos compensadores, que ainda ndo atingiram 0s nivels

considerados ideais.

Juran e Gryna apud Wernke (1999, p. 26) “... frisam que o modelo é conceitual e
ilustra a importancia de um valor ideal de qualidade de conformidade para muitas industrias,
ponderando que, na pratica, os dados para construir as curvas mostradas ndo estéo
disponiveis. Defendem que o aperfeicoamento da qualidade de conformidade implica numa
diminuicéo dos custos ao longo da maior parte do espectro horizontal. Tal afirmacéo contradiz

acrenca de que alta qualidade necessariamente requer altos custos.”

Robles Jr. (1996) ressalta que as inferéncias obtidas da curva do custo total da
qualidade foram efetuadas em empresas americanas. Por isso, sua generalizagdo exige certo
cuidado.

Em contrapartida, Deming (apud Wernke, 1999) argui que a quaidade é um
melhoramento continuo; ou seja, é a busca pelo zero defeito, inexistindo entdo um ponto que
possa ser considerado 6timo em termos de custos da qualidade.

Seguindo alinha de Juran e Gryna (1991), que admitem a existéncia do ponto 6timo de
custos da qualidade, Wernke (1999, p. 34) afirma que “ ... para facilitar a interpretacéo e a
tomada de decises, fundamentadas nas informagdes de custos da qualidade, é extremamente
pertinente a elaboracéo de relatorios de cunho gerencia que consolidem os dados coligidos.”

Nesse sentido, Juran e Gryna (1991, p. 130-131) definem a metodologia para a
implantagdo dos custos da qualidade por meio do sistema de relatorios de custos da qualidade,

conforme 0s passos a seguir:
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» examinar aliteratura sobre custos da qualidade e consultar outras organizactes que
tenham experiéncia naimplantagao;

» selecionar uma unidade organizacional para servir como piloto;

» discutir os objetivos do estudo com a controladoria da organizagdo, visando a
determinac&o da proporcao do problema da qualidade e aidentificagdo dos projetos
especificos para o aperfei coamento;

» coletar todos os dados disponiveis, por meio do sistema contabil vigente, e utilizar
essas informages para ganhar 0 apoio da administracdo, a fim de realizar um
estudo compl eto de custo;

e propor um estudo completo a administracdo, prevendo a participacdo de todas as
partes envolvidas,

» divulgar uma minuta das categorias que definem o custo da qualidade e assegurar
gue 0s comentarios e as analises necessérias sgjam feitos;

» finalizar as definicdes e assegurar a aprovagdo da administragao;

» assegurar um acordo sobre a responsabilidade da coleta dos dados e preparacéo dos
relatorios;

» coletar e resumir os dados;

» apresentar os resultados de custos a administragdo, juntamente com um relatério
sobre um projeto de aperfeicoamento da qualidade;

e CasD necessario, conduzir, primeiro, 0s varios projetos de triagem; em seguida,
propor um projeto global;

* com base na experiéncias iniciais, analisar as necessidade de simplificagdo ou
outras revisdes para as categorias de custos,

* estender o programa de medicdo dos custos e o aperfeicoamento do projeto a
outros departamentos; e

e considerar a necessidade de um quadro demonstrativo corporativo dos custos da
qualidade.

Apesar de a conceituacao apresentada por Juran e Gryna (1991) e Robles Jr. (1996) ser
divergente do conceito apresentado por Deming (apud Wernke, 1999) no que diz respeito ao
ponto 6timo de custos da qualidade, € consenso entre eles a necessidade do continuo

aperfeicoamento da qualidade.
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Segundo Deming (apud Robles Jr., 1996), esse aperfeicoamento continuo é
conseguido por meio do conceito do ciclo gerencial PDCA e deve ser aplicado em todas as
atividades que demandam qualidade.

Para as oportunidades de melhoria apresentadas por intermédio dos custos da
qualidade, o ciclo gerencial PDCA destaca-se como uma ferramenta para o aprimoramento do
sistema de custos da qualidade.

Robles Jr. (1996) afirma que a aplicagdo do ciclo deve ser continua, desde o
planejamento (Plan), passando pela execucdo (Do), verificacdo (Check) até a agdo (Action).

Para Kiemele et al. (1997), o ciclo gerencia PDCA deve ser desenvolvido com o
objetivo de responder as questdes desde a selecdo do projeto até a valorizagdo dos esforgos
aplicados para se mensurar 0 quanto a organizacdo ganhou ou perdeu com implantagdo do
projeto. Porém, para melhor compreensdo dessa estrutura, o autor trabalha o ciclo gerencial
com diferentes nomenclaturas para os passos do ciclo PDCA, quais sgjam: etapa de medicéo,
etapa de andlise, etapa de melhoria e etapa de controle.

Finaliza Moura (2000) afirmando que o0s conceitos de custos da qualidade e de
aperfeicoamento continuo da qualidade sdo aplicaveis também aos custos da qualidade

ambiental .

2.7—-CUSTOSDA QUALIDADE AMBIENTAL

Nessa era de debates sobre 0 meio ambiente e na procura por solugdes nesse sentido,
empresarios e politicos estéo bastante atentos as causas ambientais e, na medida do possivel,
estdo atuando para uma economia com mais equidade entre crescimento e desenvolvimento.

Segundo Albrecht (2000), com o aumento do comércio e a disseminacdo de
investimentos de forma globalizada, as empresas nos paises mais desenvolvidos passam a ter
outras preocupacdes — especialmente a deterioracéo da competitividade — como consequéncia
de regulamentos ambientais mais brandos em paises em desenvolvimento e do Terceiro
Mundo.

Rubio e Aznar (1999) defendem que somente com medidas proibitivas é que se
alcancara o0 desenvolvimento sustentavel. Logo, nos paises com menos recursos, 0S

regulamentos também deverdo ter uma convergéncia global.

Bovenberg e Goulder (1995) defendem que a interface entre a competitividade e a

preservacdo do meio ambiente da-se por meio da gestéo dos custos da qualidade ambiental .
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Os mesmos autores afirmam que a falta de indicadores financeiros quantificados
dificulta as tomadas de decisOes das organizaghes e, em consequéncia, torna-as menos
competitivas.

A apuracao dos custos da qualidade ambiental no contexto do problema central objeto
deste estudo torna-se uma ferramenta imprescindivel ao direcionamento das tomadas de
deci sOes.

Rocha e Ribeiro (1999) acrescentam que, estrategicamente, as empresas preocupam-se
com 0s gastos relevantes por natureza e por volume, principalmente em funcdo da relacéo
custo/beneficio.

Esta notério que, devido ao ato grau de degradacdo do patrimonio ecoldgico, o qual
compromete a qualidade de vida e, até mesmo, a propria existéncia no planeta, as questdes

gue envolvem o0 meio ambiente e seus gastos tornam-se extremamente relevantes.

Bailey e Soya (apud Santo e Hsieh, 2000) afirmam que o controle desses gastos
ambientais podem beneficiar muitas decisdes estratégicas da empresa, tais como:

v investimentos em equipamentos de prevencéo da poluicao;

v' investimentos em Ativo Imobilizado;

v decisdo de aquisicdo ou diversificacdo, uma vez que a empresa é capaz de conhecer o
passivo ambiental associado a propriedade a ser comprada;

v" mix de produtos, em que 0s aspectos ambientais podem gjudar aidentificar os produtos
realmente lucrativos para a empresa, por agredirem menos o0 meio ambiente;

v tecnologia de produtos (principamente design para produtos “verdes’, ou sga,
ambientalmente amigaveis); e

v definicdo de produto e do negdcio, pois serdo considerados, de antemao, 0s custos

ambientais envolvidos.

Faz-se necessario, contudo, ressaltar que os gastos e 0s investimentos sao partes
integrantes dos custos da qualidade ambiental, e estes, por sua vez, so ferramentas de gestéo
da principal agéncia de protecdo ambiental dos Estados Unidos da América, qual segja, a U.S.
Environmental Protection Agency (USEPA).

Segundo a USEPA (1995), a expressdo custo da qualidade ambiental tem muitos
significados e usos. Os custos da qualidade ambiental podem apoiar-se na contabilidade de

renda nacional, na contabilidade financeira ou na contabilidade gerencial.



42

A aplicacdo dos custos da qualidade ambiental sera direcionada como uma ferramenta

de contabilidade gerencial para o auxilio atomada de decisdo.

A mesma agéncia define que a expressdo custo da qualidade ambiental tem pelo

menos duas dimensdes principais:

custos que diretamente influenciam a linha de fundos de uma companhia, definidos
como "custos privados’; e

custos para individuos, sociedade e meio ambiente, denominados de "custos para a
sociedade’.

A USEPA (1995) recomenda que 0s esforcos para a apuracéo dos custos da qualidade

ambiental sgjam nos chamados custos privados, pois estes se tornam mais propicios para a

contabilidade gerencial.

A classificagdo dos custos da qualidade ambiental também é bastante complexa.

Normamente, cada empresa faz sua propria classificacdo, tornando-se praticamente

impossivel uma andlise entre empresas do mesmo segmento da economia.

Para um melhor entendimento dos conceitos dos custos da qualidade ambiental e da

padronizacéo dos mesmos, a GEMI, Global Environmental Management Initiative, entidade

voltada para a protecéo ambiental, formada por vinte e oito grandes companhias privadas e a

USEPA (1995) atribuiram quatro categorias de custos da qualidade ambiental e sugerem a

seguinte classificagao:

Custos Convencionais. Incluem os custos que, na maior parte das vezes, recebem
atencdo especia na contabilidade gerencial, tais como: investimentos em
equipamentos, matéria-prima, mao-de-obra e materiais indiretos. Dessa forma,
incluem todos aqueles custos associados aos aspectos ambientais tangiveis de tais
processos e atividades. Seu controle conduz ao aumento da eficiéncia produtiva, por
eliminar o desperdicio.

Custos Potencialmente Ocultos. S&o aqueles ligados a todas as atividades necessarias
para que a empresa se mantenha em conformidade com as leis e outras politicas
ambientais inerentes a propria organizagéo. Del adurantey (apud Hsieh e Santo, 2000)
coloca que aintegracdo de exigéncias legais nos planos de negécio enfoca os custos de

controle para adequar produtos e processos, e expde formalmente os custos ocultos,
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como, por exemplo, 0s custos com 0 monitoramento ambiental, treinamento e relatorio
ambiental, dentre outros.

Custos com Contingéncias. Envolvem todos os gastos que podem ou ndo ocorrer
devido a futuros custos de regulamentagbes, multas e penalidades, gastos com
recuperacdo de recursos naturais danificados, etc. Conhecer o fato gerador de tais
custos antecipadamente possibilita a empresa definir agdes afim de evité-los.

Custos de Imagem e Relacionamento: Envolvem a percepcéo e o relacionamento
gue os acionistas, comunidade e governo desenvolvem com a companhia. Apesar de
dificil quantificagdo, o desempenho ambiental pode melhorar ou prejudicar o
relacionamento da empresa com terceiros, e 0s impactos gerados podem ter custos

e/ou implicagdes financeiras.

Ribeiro (1998, p. 69) define que “os custos da qualidade ambiental devem

compreender todos aqueles relacionados, direta ou indiretamente, com a protecdo do meio

ambiente, como:

todas as formas de amortizagcdo (depreciacdo, amortizagdo e exaustdo) dos valores
relativos aos ativos de natureza ambiental possuidos pela companhia;

aquisicdo de insumos proprios para controle/reducéo/eliminacdo de poluentes;
tratamento de residuos dos produtos,

disposi¢do dos residuos poluentes;

tratamentos de recuperacdo/restauracao de areas contaminadas; e

mé&o-de-obra utilizada nas atividades de controle/preservacdo/recuperacdo do meio

ambiente.”

Segundo Moura (2000), no Brasil, os custos da qualidade ambiental sGo mais

difundidos, adotando-se os tradicionais conceitos dos custos da qualidade, definidos como

custos de controle da qualidade ambiental e custos decorrentes da falta de controle, sendo

estas dimensdes divididas em cinco categorias: Custos de Prevengdo, Custos de Avaliacéo,

Custos de Falhas Internas, Custos de Falhas Externas e os Custos Intangiveis.

Definidas as categorias de custos, a etapa seguinte consiste em identificalos e

quantificalos, exigindo o envolvimento de varios departamentos da empresa, como Compras,

Meio Ambiente, Salide e Seguranca, Financas e Contabilidade.



Porém, ao se quantificar esses custos, a administracdo depara-se com outra grande
barreira. mensurar 0s custos ocultos ou, como sugerido pela USEPA (1995), os custos
potencialmente ocultos.

Estudos realizados por Joshi et al. (2000) em empresas de transformagéo de aco nos
Estados Unidos da América demonstraram gque muitos dos sistemas de contabilidade que
identificam separadamente todos os custos de carater ambiental ndo sdo capazes de identificar
corretamente os custos ocultos. O mesmo estudo demonstrou que o aumento de US$ 1 no
custo direto ambiental é associado com um aumento no custo total de US$10 a US$ 11, dos
quais entre US$ 9 e US$ 10 sdo custos ocultos.

Joshi et al. (2000) concluem que muitas empresas ndo identificam e,
consequentemente, ndo mensuram adequadamente seus custos da qualidade ambiental por ndo
possuirem sistema de apurac@o de custos apropriado tanto no principio quanto no método de
custeio.

Pesguisas desenvolvidas por Barth e McNichols (1994); Blacconiere e Patten (1994);
Blacconiere e Northcut (1997); e Hughes (2000), anteriores a pesquisa de Joshi et al. (2000),
revelaram que os custos da qualidade ambiental afetam os rumos dos negécios de algumas
empresas, tornando-as menos competitivas, devido aos custos ocultos associados aos produtos
nao mensurados.

A identificac8o e a apuracdo correta dos custos constituem um grande desafio, no qual
aestratégia dos custos bem gerida acarreta em vantagem competitiva.

O estudo da USEPA (1995) instituiu um espectro dos custos da qualidade ambiental,
incluindo os custos para a sociedade (figura 2.11), que demonstra o grau de dificuldade na

apuracdo dos custos.
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Figura 2.11: Espectro dos custos da qualidade ambiental

Fonte: Adaptado da USEPA (1995)

Discutidas as categorias de custos, as dificuldade para apuracéo e a influéncia nos
negocios, fica demonstrada a importancia estratégica da mensuragéo dos custos ambientais no

compéndio empresarial. Entretanto, para reforgar ainda mais o conceito, descrevem-se abaixo

alguns cases de sucesso da USEPA (http://www.epa.qov/opptintr/acctg/casestudy.htm). |
A CHRYSLER CORPORATION, atuando no ramo de acessOrios para carros e

caminhdes (fardis, interruptores e lanternas), localizada em Auburn Hills, Minnesota, com
120.000 empregados e uma receita anual de US$ 40 bilhdes, deparou-se, em 1997, com a
seguinte situacdo: os estados de Minnesota, Wisconsin e Michigan possuem legislactes que
proibem a prensagem de um automével sem remocgdo de todas as partes que contenham
mercurio.

Em um dos acessorios da Chrysler Corporation, a composicdo quimica continha
mercurio, e a aternativa seria a substituicdo deste material por outro, livre do metal pesado.

Num estudo preliminar, a diferenca de prego era de US$0,12 a favor do produto atual
(mercurio). Porém, utilizando-se da andlise do ciclo de vida e de um sistema de custeio para
apuracdo dos custos ocultos, 0 produto substituto teve seus custos apurados em US$0,11 por
peca fabricada.

O estudo resultou em uma economia significativa usando o interruptor livre de
mercuario. A economia foi de US$0,11 por unidade, ou aproximadamente US$18.000 anuais.
Essa economia foi possivel pelo fato de a empresa utilizar adequadamente os métodos de

custeio aplicados aos custos da qualidade ambiental .


http://www.epa.gov/opptintr/acctg/casestudy.htm
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A DUPONT NEMOURS, fabricante de pesticidas agricola, localizada em LaPorte,
Texas, com mais de 100.000 empregados e receita anual de USS$ 40 bilhdes, instituiu em seu
plangjamento estratégico a melhoria do desempenho ambiental. Para tal desafio passou a
utilizar aferramentagerencia custos da qualidade ambiental.

Essa empresa, no ano 1993, sendo a maior do ramo quimico dos Estados Unidos da
América e com um altissimo potencia poluidor, liderando o ranking de despejos de efluentes
liquidos, desencadeou uma corrente de protestos com duras criticas por parte da sociedade
americana.

Diante de um cen&rio desfavoravel, a empresa firmou um compromisso publico de
melhorar sua imagem ambiental perante o mundo. Porém, suas despesas com a administracéo
ambiental eram bastante grandes: US$500 milhdes para projetos ambientais e cerca de US$1
bilh&o em despesas operacionais.

Uma das linhas de acéo consistiu na eliminacdo de desperdicios, com tratamento de
efluentes e disposicdo final. O produto denominado de DWI, usado no tratamento dos
efluentes provenientes da fabricacéo dos pesticidas, foi 0 mais problemético.

Para analisar os aspectos financeiros da eliminacéo do DWI, a DuPont determinou os
custos da qualidade ambiental do produto e apurou que a disposicdo final do mesmo era a
mais dispendiosa, pois tratava-se de um processo de incineragdo. Primeiro, foram
identificados os varios custos da qualidade ambiental de dois tipos. falhas internas
ocasionadas por desperdicios; e custos da qualidade ambiental ocultos. Estimou-se que 90%
dos custos da qualidade ambiental do produto estavam enquadrados nessas duas categorias de
custos.

Implementado o sistema de reducdo de desperdicio, monitorado por um sistema de
custos da qualidade ambiental, bem como pelo desenvolvimento de uma nova forma de
disposicdo final, ou sga, a substituicdo da incineracdo por um tratamento bioldgico,

economizou-se por volta de 50% com o tratamento dos efluentes.

Para a efetiva implementacdo dos custos da qualidade ambiental, ao longo deste

trabalho, seguir-se-4 a conceituacéo de Moura (2000),0u seja, custos da qualidade ambiental.

Moura (2000, p. 48) afirma que os custos da qualidade ambiental “... referem-se a
defini¢éo, criagdo e montagem de um sistema de controle da qualidade ambiental, bem como

da avaliacdo de conformidade com os objetivos e metas derivados da politica ambiental, de
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normas legais e outros compromissos assumidos pela empresa, além de outros custos

associados com as consequiéncias de falhas ambientai s, acidentes e incidentes.”

Moura (2000, p. 50-51) define as categorias de custos da qualidade ambiental da

seguinte forma:

Custos de prevencao: S0 os custos das atividades que visam evitar problemas
ambientais no processo industrial, no projeto, no desenvolvimento, no inicio do

ciclo de vida do produto, bem como em todas as fases do ciclo de vida.

Custos de avaliagdo: S&0 os custos dispendidos para manter os niveis de
gualidade ambiental da empresa, por meio de trabalhos de laboratérios e avaliacbes
formais do sistema de gestdo ambiental ou sistema gerencial que se ocupe de
garantir um bom desempenho ambiental da empresa, englobando os custos de

inspecoes, testes, auditorias da qualidade ambiental e despesas similares.

Custos de falhas internas. S&o os primeiros a ocorrer em decorréncia da falta de
controle, resultando de agbes internas na empresa, tals como corregoes de
problemas ambientais e recuperacdo de areas internas degradadas, desperdicios de
material, de energia, de agua e outros recursos naturais, além de tempos parados de
maguinas, como resultado de problemas ambientais causados e retrabalhos em

processos causados por ndo conformidades ambientais.

Custos de falhas externas. Compreendem os custos da qualidade ambiental
insatisfatoria e ndo conformidades fora dos limites da empresa, resultantes de uma
gestdo ambiental inadequada, englobando os custos decorrentes de queixas
ambientais de consumidores, levando a existéncia de despesas com correcdo e
recuperacdo de &reas externas degradadas ou contaminadas pela atividade da
empresa, pagamento de multas aplicadas por Orgdos ambientais de controle,
indenizacOes decorrentes de acoes ilegais resultantes de disposi¢éo inadequada de
residuos, acidentes no transporte de produtos toxicos, inflamaveis e corrosivos,

dentre outros.

Custos intangiveis. S8 agueles com ato grau de dificuldade para serem
guantificados, embora se perceba claramente a sua existéncia. Normalmente, néo
podem ser diretamente associados a um produto ou processo. Por exemplo, perda

de valor da empresa (ou das agdes) como resultado de desempenho ambiental
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insatisfatorio; baixa produtividade dos empregados como resultado de um
ambiente poluido, contaminado ou inseguro; e dificuldades e aumento de tempo e
custos na obtencdo do licenciamento ambiental como resultado de multas e

problemas anteriores.

Ainda segundo Moura (2000), a sociedade, representada pelos 6rgaos ambientais e
pelo Ministério Pablico, ndo se preocupa com 0s custos internos, mas com o desempenho da
organizacao.

Logo, devido a gravidade e a repercussdo dos acidentes e incidentes ambientais, a
ferramenta gerencial custos da qualidade ambiental, a exemplo da metodologia aplicada a
qualidade, busca constantemente a reducéo das falhas.

Segundo Moura (2000), o roteiro para a implantagdo de um sistema de custos da
qualidade ambiental baseia-se na mesma metodol ogia apresentada por Juran e Gryna (1991),
salvo algumas simplificacbes e adaptaces dos itens de custos, bem como a inclusdo da
categoria dos custos intangiveis.

Os pontos principais da metodologia proposta por Moura (2000) so procedimentos
empresarias tradicionais para aimplantacéo de sistemas de custo e consistem em:

* preparagao do gerenciamento geral do programa de custos da qualidade ambiental;

» identificacdo dos itens de custos da qualidade ambiental;

* identificacdo dos centros de responsabilidades (centros de custos);

* preparacdo dos formularios de coleta de dados dos custos da qualidade;

» treinamento das pessoas responsaveis pela obtencdo dos dados e do pessoal da

contabilidade;

* levantamento dos custos pelas pessoas responsaveis (coleta de dados); e

* preparacdo dos relatorios de andlise.
Ressdlta-se, também, que o aperfeicoamento continuo do sistema de custos da

qualidade ambiental da-se por meio do ciclo gerencial PDCA e das ferramentas estatisticas

tradicionais da qualidade.

2.8—COMENTARIOSFINAIS
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As despesas e 0s investimentos na area ambiental constituem itens que ndo podem
faltar no rol da gestdo econdmica das organizagbes, bem como 0s custos da qualidade
ambiental, ferramenta pela qual as mesmas estdo usufruindo para atingir as metas do desafio
do crescimento econémico, da administragdo dos passivos ambientais, da andlise do ciclo de

vida e da contribuicéo para o desenvolvimento sustentéavel.

Segundo Bornia (2001), a mensuragéo dos custos ainda pode propiciar a classificagdo

quanto arelevancia para uma determinada tomada de deciséo.

Moura (2000) afirma que em face deste cenario competitivo, a variavel meio ambiente
passou a ser levada em conta pelas organizagdes, principalmente devido as exigéncias dos
consumidores e empregados, este Ultimo grupo relacionado aos aspectos de sallde ocupacional

e melhoria da qualidade de vida.

Para o atua ambiente competitivo, organizacbes que nas tomadas de deciséo

incorporarem o respeito a natureza em suas atividades agregar&o valor ao produto.

Moura (2000), todavia, alerta que um dos maiores problemas ao estudar a economia

ambiental é a dificuldade em se estabel ecer valor para um bem ambiental.

Nesse sentido, Moura (2000) afirma que, além da dificuldade de se estabelecer o valor
a0 bem ambiental, em paises onde os consumidores ainda ndo aceitam pagar mais por
produtos “ecologicamente corretos’, quando, por exemplo, por forca de lei, a empresa for
obrigada a realizar tratamento de um determinado efluente, a mesma tera que absorver esses

custos adicionais, que ele chama de internalizacao das externalidades.

No intuito de se estabelecer um efetivo controle dos investimentos e gastos na area
ambiental, o sistema de custos da qualidade ambiental pode auxiliar, sobremaneira, a
competitividade e sobrevivéncia das organizactes, principalmente por apontar deficiéncias na
gestdo da qualidade ambiental, podendo contribuir para as agdes de melhoria continua no

desempenho ambiental da empresa.

Segundo Juran e Gryna (1991) e Moura (2000), para que a implantagdo de um sistema
de custos da qualidade sgja bem-sucedida ndo se pode perder a visdo do “objetivo-chave’:

mostrar a propor¢do do problema da qualidade e identificar os projetos de aperfeicoamento.

Entretanto, como evidenciado pelas experiéncias e estudos de casos abordados neste

capitulo, ndo basta apenas mensurar 0s custos da qualidade ambiental; € importante essa
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mensuracdo estar em consonancia com as necessidades de melhorias e aperfeicoamento

continuo do desempenho ambiental da organizagéo.

Robles Jr. (1996, p.117) afirma que as informacbes dos sistema de custos da
qualidade:

... por si s6 ndo levam a uma melhoria da Qualidade. Essa limitacdo é genérica para
qualquer tipo de informacdo que sgja ela financeira ou ndo. A informagdo fornecida pelo
termbmetro ndo faz baixar a febre. Porém, as informagBes conscientizam e podem gerar
acOes para a melhoria da Qualidade, para ministrar um antipirético que fara baixar a febre,

no primeiro momento, e depois levard a busca da infeccéo que causou afebre.

Moura (2000, p.47) afirmaque

... aidentificagco e registro dos custos ambientais ndo resolve os problemas de qualidade
ambiental. A solucdo dos problemas é consequiéncia da existéncia de um sistema de gestao
ambiental bem administrado, a identificacdo clara dos problemas e suas causas, usando por
exemplo uma ferramenta como o Diagrama de Ishikawa, a elaboracéo de um plano de aco,
um sistema de informagdes gerenciais bem estruturado que proporcione dados para orientar

decisdes visando corregdes de problemas ambientais e reducdes de custos.

Para enfocar a busca do aperfeicoamento continuo e a melhoria do desempenho
ambiental da organizagdo, o capitulo seguinte dedica-se ao ferramental para mensuracdo dos
custos da qualidade ambiental e 0 modelo para resolucéo de problemas, aprofundando-se nos
detalhes da metodologia proposta para a implantagdo do sistema de mensuracdo de custos e
resolucdo de problemas ambientais, ressaltando-se a contribuicdo cientifica do modelo
proposto e as justificativas que levaram a escolha do modelo através do comparativo entre as
metodologias de Moura (2000) e Juran e Gryna (1991), bem como a importancia da

ferramenta de melhoria continua: o ciclo gerencial PDCA.
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CAPITULO 3—METODOLOGIA PARA IMPLANTACAO DO SISTEMA
DE CUSTOS DA QUALIDADE AMBIENTAL

3.1-INTRODUCAO

Segundo Cagnin (2000), a variavel ambiental passa a ser um fator determinante no
desenvolvimento social e econdbmico das nagdes, pois a degradacdo do meio ambiente,
ocasionada pela atividade humana, compromete a sobrevivéncia ndo s da humanidade
presente, como também das futuras geragoes.

Carson (1962) relata que a atividade industrial € responsavel por grande parte dessa
deterioracdo, visto que a industrializagdo, movida pela busca desenfreada do crescimento
econdmico, durante varios anos, ndo considerou o equilibrio entre a preservacdo do meio
ambiente e o desenvolvimento econdmico.

Procurando equilibrar crescimento econdmico e preservacdo ambiental — o chamado
desenvolvimento sustentavel - mensurar os custos da qualidade ambiental torna-se
imprescindivel, em face do acirrado cenario competitivo empresarial.

Os custos da qualidade ambiental constituem uma ferramenta gerencia de auxilio a
tomada de decisdes, direcionando 0s investimentos na &rea ambiental, controlando os custos
de manutencdo do processo de preservacdo ambiental e impulsionando as agtes de melhoria
continua do desempenho ambiental das organizacoes.

Reservou-se este capitulo a apresentacdo da metodologia proposta para a mensuracéo
dos custos da qualidade ambiental e a aplicacdo de técnicas de resolucédo de problemas, na

busca de melhoria continua do desempenho ambiental da organizacéo.

3.2-METODOLOGIA BASE

Para a escolha da metodol ogia base, optou-se por adotar um estudo comparativo entre
0s model os de Juran e Gryna (1991) e Moura (2000), partindo da apresentacdo de cada um dos
model os a analise dos pontos fortes e fracos de cada metodol ogia.

A seguir, descrevem-se as metodologias para a implantagdo do sistema de custos da

qualidade ambiental sob 0 enfogque de cada uma das obras supracitadas.



52

Segundo Moura (2000, p. 68-71), os pontos principais para a implantacdo de um

sistema de custos da qualidade ambiental sG0 0s mesmos procedimentos empresariais

adotados para os sistemas tradicionais de custos, e consistem nos seguintes requisitos:

preparacdo do gerenciamento geral do programa de custos da qualidade ambiental:
preparar a estrutura gerencial e contébil que ira atuar no programa, definindo
responsabilidades, objetivos, planos de acdo e procedimentos mais importantes
relacionados a col eta de dados e avaliagéo dos resultados;

identificagdo dos itens de custos da qualidade ambiental: apresentar os itens de
custos inseridos nas categorias de prevencao, avaliacao, falhas internas e externas e
custos intangivels;

identificacdo dos centros de responsabilidades (centros de custos): caracterizagéo
dos setores, unidade de negocio onde sdo realizados custos, criagdo de centros de
investimentos e de custos, ficando claras as autorizagOes para gastos;

preparacdo dos formulérios de coleta de dados dos custos da qualidade: utilizar
dados existentes na contabilidade, folhas de programacdo de tarefas, ordens de
servico, relatérios de despesas, ordens de compra, relatorios de retrabalho,
autorizagdes, memorandos de débitos e créeditos, bem como os relatorios
especificos para os dados néo disponiveis;

treinamento das pessoas responsaveis pela obtencdo dos dados e do pessoa da
contabilidade: preparar colaboradores para a coleta de dados provendo recursos
materiais que auxiliem o processamento desses dados, como, por exemplo,
microcomputadores e softwar es;

levantamento dos custos pelas pessoas responsaveis (coleta de dados): obter dados
pelo periodo de um més, revisando-os em cada departamento antes de partir para
um trabalho mais extenso;

preparacdo dos relatorios de andlise: coordenar e distribuir dados de custos da
gualidade ambiental de modo mais eficiente aos diversos nivels de geréncia e
departamentos, por meio dos relatérios de custos da qualidade ambiental, com
relatorios diferentes para cada nivel, sugerindo as éreas especificas algumas
modificacOes requeridas para melhorar os custos da qualidade ambiental e
aumentar o desempenho (anexar aos relatorios diagramas de Pareto, composi¢ao
dos custos de falhas internas e externas e outras informagdes de acordo com a
caracteristicas de cada setor); e
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manutencdo do programa e dificuldades esperadas. verificar 0 desempenho das
atividades previstas, garantindo que o programa néo caia no esguecimento e no
descrédito, certificando-se de que os objetivos de reducéo de custos e de melhoria
da qualidade estdo sendo realmente atingidos, supervisionando o processamento de
dados do custo da qualidade ambiental e analisando a efetividade das auditorias de
custos da qualidade ambiental.

Para Juran e Gryna (1991, p.130-131), a metodologia de implantagdo de custos da

qualidade € introduzida por meio de relatérios de custos da ma qualidade. Os seguintes passos

tém aplicacdo na maioria das empresas:

investigacdo e estudos. examinar a literatura sobre os custos da qualidade e
consultar outras pessoas em industrias similares que tenham experiéncia na
instalacdo de um programa;

selecdo do projeto piloto: escolher uma unidade organizacional para servir como
piloto (essa unidade pode ser uma fabrica, um grande departamento, uma linha de
produto, etc.);

definicdo dos objetivos. discutir os objetivos do estudo com o controller da
organizacdo ( os objetivos devem frisar a determinagdo da propor¢do do problema
da qualidade e aidentificacdo dos projetos especificos para o aperfei coamento);
coleta de dados. coletar os dados disponiveis por meio do sistema contabil e
utilizar essas informagdes para ganhar o apoio da administracéo, a fim de realizar
um estudo completo de custo;

andlise dos dados: propor um estudo completo a administracdo ( a proposta deve
prever a participagdo de todas as partes envolvidas para desenvolver a lista de
categorias de custos e devem incluir o estabelecimento de uma forga-tarefa para
obter consenso na defini¢do dos custos decorrentes da ma qualidade);

divulgacéo gerencia: divulgar uma minuta das categorias que definem o custo da
ma qualidade e assegurar que 0s comentarios e as andlises necessarias sejam feitas;
validacdo do projeto: findizar as definicbes e assegurar a aprovacdo da
administragao;

definicdo de responsabilidades. assegurar um acordo sobre a responsabilidade da
coleta dos dados e preparacao dos relatorios;



gjuste dos dados: coletar e resumir dados (isto deve ser feito pela Contabilidade);
plano de Acdo Global: apresentar os resultados de custos a administracéo,
juntamente com um relatorio sobre um projeto de aperfeicoamento da qualidade
(se possivel), e pedir autorizagdo para continuar com um programa mais amplo
paramedir 0s custos e executar 0s projetos;

plano de Ac¢do por projeto: caso necessario, conduzir, primeiro, os projetos de
triagem €, em seguida, propor um programa abrangente (toda a organizacéo);
melhoriaz com base nas experiéncias iniciais, anadisar a necessidade de
simplificag&o ou outras revisdes para as categorias de custos,

execucao: estender o programa de medicdo dos custos e o aperfeicoamento do
projeto a outros departamentos; e

divulgacéo corporativa: considerar a necessidade de um quadro demonstrativo em

nivel corporativo dos custos da méa qualidade.

O guadro 3.1 sintetiza as metodol ogias para a implantacdo de um sistema de custos da

qualidade e da subsidios para o estudo comparativo preliminar.

Quadro 3.1: Resumo comparativo: metodol ogias de Juran e Gryna (1991) e Moura (2000)

Juran e Gryna (1991, p. 130-131)

Moura (2000, p. 69-70)

Investigagdo e estudos

Preparacdo do gerenciamento geral do programa de custos da
qualidade

Selecdo do projeto piloto

Identificac8o dos itens de custos da qualidade ambiental

Defini¢ao dos objetivos

Identificagdo dos centros de responsabilidades (centros de
Custos)

Coleta de dados

Preparacéo dos formulérios de coleta de dados dos custos da
qualidade e dos relatérios para andlise

Andlise dos dados

Treinamento das pessoas responsaveis pela obtencdo dos
dados e do pessoal da contabilidade

Divulgag8o gerencial

Levantamento dos custos pelas pessoas responsavels (coleta
de dados)

Validago do projeto

Preparaco dos relatérios de andlise

Definicéo de responsabilidades

Manutencéo do programa e dificuldades esperadas

Ajuste dos dados

10

Plano de Ac¢&o Global

11

Plano de Acéo por projeto

12

Mehoria

13

Execucdo

14

Divulgag8o corporativa

As vantagens da metodologia de Moura em relacéo ao roteiro de implantacéo de Juran

e Gryna so:
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* A primeira etapa do modelo de Moura — preparagdo do gerenciamento geral do
programa de custos da qualidade — consiste em: definir os objetivos e
responsabilidades, preparar a estrutura e elaborar procedimentos e plano de agéo.
Juran e Gryna propdem assegurar um acordo de responsabilidades na oitava etapa.

» Os objetivos do sistema na metodologia de Juran e Gryna sdo definidos ap0s a
escolha do projeto piloto; ou sgja, 0s designios a serem atingidos sdo limitados em
funcéo da escolha piloto.

* A metodologia de Moura € estruturada de forma que a aprovacdo da alta
administragdo para aimplantacdo do sistema é conseguidajé na primeira etapa.

» As ferramentas tradicionais da qualidade sdo parte integrante da metodologia de
Moura

» Juran e Gryna estruturaram a metodologia somente para os custos da falta de
controle. Entretanto, para a gestédo ambiental, a mensuragdo dos custos de controle

e imprescindivel para de reducéo de custos.

No quadro 3.2, destaca-se a compatibilidade da metodologia do Moura (2000) com o
ciclo gerencia PDCA adaptado (Kiemele et al., 1997).

Quadro 3.2: Compatibilidade do Ciclo PDCA adaptado e a metodologia de Moura

Moura (2000, p.69-70) Ciclo PDCA adaptado
(Kiemele et al., 1997)
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1l|Preparacd0 do gerenciamento geral do Etapa de Medicéo
programa de custos da qualidade

2|ldentificacéo dos itens de custos da qualidade Etapa de Medicéo
ambiental

3|ldentificacéo dos centros de responsabilidades Etapa de Medicéo
(centros de custos)

4{Preparacéo dos formulérios de coleta de dados Etapa de Medicéo
dos custos da qualidade, e dos relatorios para

andlise

5(Treinamento das pessoas responsaveis peld Etapa de Medicéo
obtencdo dos dados e do pessoa da
contabilidade

6|Levantamento dos custos pelas pessoas Etapa de Medicéo
responsaveis (coleta de dados)

7|Preparacdo dos relatorios de andlise Etapade Andlise

8|Manutencdo do programa e dificuldades Etapasde Mehoriae
esperadas Controle

A metodologia apresentada por Moura (2000), se comparada a de Juran e Gryna
(1991), € mais compativel com o tradicional ciclo PDCA, por definir os objetivos do sistema
nafase inicial, bem como por trabalhar com os custos de controle e por buscar o apoio da ata
administracdo na fase inicial da implementacdo. Assim, tal metodologia apresentou-se mais
adequada ao tratamento dos custos da qualidade ambiental inseridos na gestdo ambiental da
organizacdo, uma vez que na gestdo ambiental os objetivos e metas definidos pela ata
administragdo sd0 0s pontos de partida para a avaliagdo da performance ambiental da
organizacdo, cumprindo salientar que para as necessidades normativas de melhorias e
aperfeicoamento continuo do desempenho ambiental os custos apurados de controle dao
subsidios importantes no tocante ao desenvolvimento de tecnologias mais limpas. Estas, por
sua vez, reduzem o valor imobilizado em equipamento de protecdo ambiental e as despesas

com tratamentos quimicos e biol dgicos.

3.3-METODOLOGIA PROPOSTA
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A metodologia proposta, trata-se da adaptacdo da metodologia base (Moura, 2000),
com o incremento do ciclo gerencial PDCA por Kiemele et al. (1997).

Os fatores principais que levaram a adocdo de tais adaptagbes sdo relacionados a
cultura da qualidade ja consolidada e a disseminagdo dos conceitos por todos os niveis da
organizacao.

Bornia (2001, p. 29) define que hoje em dia “... a visdo da qualidade est4 ampliada,
englobando a satisfacdo dos desgjos do mercado pelo projeto, a manufatura confiavel e sem
defeitos, o preco de venda acessivel aos consumidores, a seguranca e adequacdo a0 meio
ambiente.”

Segundo Ishikawa (1993), nos anos de 1950, o controle de qualidade moderno
introduzido por Deming tornou-se moda nas fébricas japonesas e nas décadas de 1970 e 1980,
esses conceitos atravessaram as fronteiras, alcangando também o ocidente.

Para Deming, apud Ishikawa (1993), o ciclo PDCA € aferramenta gerencial pararever
continuamente os padrdes de qualidade, estando atento as exigéncias dos consumidores, para
antecipar-se em relacéo as tendéncias do mercado.

Por tal motivo, o ciclo PDCA traduz-se em uma ferramenta de melhoria continua do
desempenho ambiental da organizagdo, propiciando as seguintes contribui¢oes:

» atendimento as expectativas da sociedade no tocante a preservacdo da natureza:
monitoramento continuo do desempenho ambiental e implementacdo de projetos
de melhorig;

* prevencdo de multas e penalidades aplicadas pelos 6rgdos ambientais. observancia
constante da legislagdo vigente;

* interacdo com os métodos tradicionais da qualidade de resolucéo de problemas. a
implantagcdo do sistema de custos da qualidade ambiental pode ser conduzida de
forma similar aresolucdo de um problema detectado no sistema da qualidade;

» reducdo das barreiras culturais, devido a introducdo de novos conceitos. a ata
administracdo e os envolvidos na resolucao dos problemas ambientais ja estéo

familiarizados com as ferramentas.

A metodologia proposta envolve oito pontos principais, compreendidos em etapas de
medicdo, andlise, melhoria e controle. Essas etapas sdo demonstradas na figura 3.1, estando
cada uma descrita na sequéncia do trabalho, em forma de um ciclo gerencial PDCA. Cada

uma das etapas € composta por ferramentas e formas de apresentacao.
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MEDICAO
N
. PROCESSO
ANALISE o
MELHORIA CONTINUA
N
MELHORIA
N
CONTROLE "——————_5\“\\\5‘
MEDICAO
A 4
ANALISE
MELHORIA
y
CONTROLE

Figura 3.1: Etapas para aimplantacdo da metodol ogia dos custos da qualidade ambiental

Fonte: Adaptado de Deming (apud Robles Jr., 1996) e Kiemele et al. (1997)

sejam:

Os oitos pontos principais sdo provenientes da metodol ogia base (Moura, 2000), quais

* preparacdo do gerenciamento geral do programa de custos da qualidade;

* identificacdo dositens de custos da qualidade ambiental;

» identificac8o dos centros de responsabilidades (centros de custos);

o preparagdo dos formulédrios de coleta de dados dos custos da qualidade e dos
relatorios para analise;

» treinamento das pessoas responsaveis pela obtencdo dos dados e do pessoal da
contabilidade;

» levantamento dos custos pel as pessoas responsaveis (coleta de dados);
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* preparacdo dos relatorios de andlise; e

* manutencdo do programa e dificuldades esperadas.

Os seis primeiros procedimentos estdo compreendidos na etapa de Medicéo; a etapa de
Andlise é compreendida na preparacdo dos relatérios de andlise; e o Ultimo ponto, manutencéo
do programa e dificuldades esperadas, faz parte das etapas de Mehoria e Controle, e é
responsavel pelo processo de melhoria continuailustrado nafigura 3.1.

Para efeito deste estudo, esses procedimentos serdo descritos ao longo das etapas, sem

mencoes explicitas.

3.3.1 — Etapade Medicdo

Esta etapa, na redidade, € precedida de outra, de identificacdo. Porém, para efeito
desta metodol ogia, ambas foram agrupadas.

Em tal etapa, iniciase a investigacdo da escolha do problema ou dos custos de
oportunidade para sensibilizac&o e cumprimento da primeira fase da implantacéo.

Ressadta-se que os custos de oportunidade sdo “... custos que ndo representam o
consumo dos insumos pela empresa, mas quanto alguém deixou de ganhar pelo fato de ter
optado por um investimento ao invés de por outro” (Bornia, 2001, p. 45).

Em seguida, identificam-se os itens de custos, bem como o0s centros de
responsabilidade, ou unidade de negécio. Definem-se as categorias desses custos da qualidade
ambiental em: Custos de Prevencdo, Custos de Avaliacéo, Custos de Falhas Internas e Custos
de Falhas Externas.

Parte-se, entdo, para a coleta de dados. Para obtencdo desses dados, utilizam-se os
dados contabeis disponiveis, ordens de servico, relatorios de despesas, relatorios de producéo,
autorizacoes e memorandos de créditos e débitos.

Havendo necessidade, elabora-se um programa de treinamento para os envolvidos
sobre o preenchimento da tabela de coleta de dados e d&-se um tratamento usando recursos de
processamento eletrénico de dados.

O levantamento dos custos deve ser demonstrado por meio de relatérios gerenciais,

incluindo informagBes mensais e sintetizadas, com custos totais, custos da qualidade
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ambiental em relacdo as vendas, oportunidades perdidas e participacdo dos custos da
gualidade ambiental por unidade produzida, dentre outros.

S80 inimeros os relatorios que podem ser gerados a partir de um sistema de custeio,
porém € importante que tais relatorios sgjam planejados ja no inicio da implantacdo, de modo
a que se prime pela qualidade das informacfes geradas, ao invés de simplesmente haver
preocupacdo em produzir grande nimero de relatorios.

Sintetizando essa etapa em procedimentos préticos, adota-se uma tabela de dados, ja
subdividida pelas categorias e elementos de custos, prevendo as receitas geradas por
reciclagem e reuso, previamente definidas por meio de documentos e historicos, e discutidas
por reunides e sessdes de brainstorming.

Para a elaboracéo dessa tabela, recomenda-se um time formado por membros da area
de meio ambiente, controladoria e produgéo.

Preferencialmente, essa tabela de coleta de dados deve estar vinculada a uma planilha
eletronica— por exemplo, Excel —, parajé dar subsidios nas tarefas posteriores de elaboracéo e

apresentacdo dos resultados de medicdo, conforme model o representado no quadro 3.3.



Quadro 3.3: Planilha eletrénica de coleta de dados

Fonte:
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noOo-4Hwmwco
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Custos de Prevencéo

MES/ANO
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o~mec O

Administracdo e Planejamento da Qualidade A mbiental

Treinamento em procedimentos de minimizacédo de rejeitos

Implantacdo/M anutencéo da1SO 14001

Estudos de confiabilidade dos processos quanto a acidentes ambientais

Custos de transporte

Custos de Disposicédo Final

Elaboracéo de procedimentos operacionais SGA

M O M anutencdo preventiva - equipamentos de prevencéo de poluicéo

Armazenagem de produtos perigosos em area apropriada

Projeto/M odernizacéo de equip.do processo menos residuos

M O gasta no estudo de mod. do processo - melhorias ambientais

Analise do Projeto de um produto/servico menor impacto

Renovacéao de Licenca Ambiental

Andlise de Falhas e projeto 6 Sigma

Total dos Custos de Prevencao

Custos de Avaliacéo

w 3 O —~ —

o

o~unwc O

Inspecdo de efluentes no processo

T este de efluentes em laboratdrio (composicdo quimica)

Avaliacdo da L egislacdo A mbiental

Gastos com auditorias internas ambientais

Inspecdes nos sistemas industriais de controle de poluicao

Custos de viagens e inspetores em fornec. para avaliar seu SGA

Custos dos laboratérios, calibracédo e reparo de instrumentos

Custo de energia e mat.de consumo, utilizados em ACV (testes)

Total dos Custos de Avaliacao

> O no—H4Hunwco

mrOoOx—H4z=200

>-Hr >

m O

Custos de Falhas Internas

w 3 O —~ —

Q

o~unwc O

Retrabalhos em produtos por problemas ambientais

Perdas de matéria-prima (quebra)

Perdas de embalagens

D esperdicio de energia elétrica e de dgua

Gastoscom M O em manuseio de mat.rejeitado prob. ambientais

Acdo Mitigadora de areas internas contaminadas

Acdes trab. resultantes de cond. Ambientais inadequadas

Total dos Custos de Falhas Internas

Custos de Falhas Externas

w 3 0o —~ —

o~unwc O

Retrabalhos decorrentes da qual.ambiental do produto(cliente)

Custos testes externos para corrigir imperf.decorrentes falhas

Remediacdo de &reas externas contaminadas

Recursos legais por problemas ambientais

M ultas de 6rgdos ambientais

Total dos Custos de Falhas E xternas

CUSTOSTOTAIS

RECEITAS - Gestdo Ambiental

Reciclagem

Reuso

Total

BALANGO DO PERIODO

Adaptado de Moura (2000)

0,00

Na seqliéncia, elegem-se os itens significativos para a elaboracdo da planilha de dados

para as oportunidades perdidas, recorrendo-se a0 método de custeio da organizacdo, de onde

s80 extraidas as quantidades em massa ou unidade dos subprodutos passiveis de receitas,

confrontando-os com os dados fornecidos pelo sistema de contas a receber. Estabelece-se

assim uma receita padréo para esses subprodutos.
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Para a apresentac@o desses topicos, a metodologia proposta considera um relatorio
contendo os objetivos do sistema, periodo da coleta de dados, unidade de negdcio estudada,

time de trabal ho e resultados, conforme ilustrados no modelo pelas figuras 3.2 e 3.3.

Custos da Qualidade Ambiental - Unidade de Neg6cio

150,00 OFalhas Externas | |
OFalhas Internas
10,00 W Avaliagéo
125,00 - 8,00 6,00 O Prevencéo
4,00
2,00
100,00
60,00 55.00
50,00 45,00 40,00
[%]
I
o 75,00
<
>

25,00 +

20,00

15,00 16,00 17,00 18,00

Estéagio 1 Estéagio 2 Estéagio 3 Estégio 4 Estéagio 5
Figura 3.2: Custos da qualidade ambiental da unidade de negdcio

Fonte: Adaptado de Moura (2000)
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Oportunidades Perdidas Més/Ano
140 A & 10
\ B
120
\ | &
100 / 7

»

80

60

valores monetarios
(6]
valores monetarios

40 r3

20

Subproduto 1 Subproduto 2 Subproduto 3 Sdubproduto 4

‘ [——JReceita Padrdio [__1Receita Real === Perdas Monetarias ‘

Figura 3.3: Oportunidades perdidas com receitas de subprodutos

Fonte: Adaptado de Robles Jr. (1996)

3.3.2 - Etapade Andlise

Nesta etapa, ja de posse dos dados coletados e apresentados sobre um determinado
periodo, inicia-se uma andlise para conhecimento do perfil dos custos incorridos, investigacéo
das causas e priorizagdo dentro do plano de acOes.

Para as perdas de receita — custos de oportunidades, investigam-se as seguintes
condicoes:

* processo de controle e segregacdo na saida dos subprodutos,

 verificagdo nas condic¢Oes de transporte e armazenamento dos subprodutos;

» verificagao das condicdes de coletas e pesagem ou contagem,

e monitoramento entre os controles de saida dos residuos com o controle padréo; e

» controle do gerenciamento dos residuos.

Para os custos da qualidade ambiental, a analise inicia-se com a aplicacdo do grafico
de Pareto, segundo (Kiemele et al., 1997), por categoria, intervalo de coleta de dados, e média
aritmética das coletas de dados que compreenderam o periodo de medicdo; enfim, de acordo

com a necessidade e informagbes que forem relevantes. A figura 3.4 demonstra essa



disposicdo de maneira priorizada dos custos incorridos no periodo e pode também indicar

algumas causas, dependendo da natureza e do conhecimento dos envolvidos.

Pareto Custos da Qualidade Ambiental - Média do periodo de coleta de dados
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Figura 3.4: Modelo de Pareto para custos da qualidade ambiental por elementos de custo

Fonte: Adaptado de Kiemele et al. (1997)

Conhecidos e priorizados os efeitos das despesas ambientais, 0 passo seguinte consiste
em investigar as causas.

Esse passo é proposto pela utilizagdo das ferramentas tradicionais de resolucéo de
problemas da qualidade. Segundo Kiemele et al. (1997), o brainstorming e o Diagrama de
Causa e Efeito séo as principais ferramentas, entretanto, conforme a natureza do problema,
recomendam-se algumas outras.

Para andlise do préprio sistema de custos da qualidade ambiental como referencial,
faz-se necesséria a abordagem pelo modelo Juran do Custo Otimo da Qualidade (Robles Jr.,

1996), conforme figura 3.5.



Curva dos Custos Ambientais

Unidades mometarias

Zona de Projeto de

Zona de Indiferenca

>
Qualidade Ambiental

Zona de Altos Custos

Aperfeicoamento (Operacéo) de Avaliagdo
(Melhoria) (Perfeccionismo)
Custo das Custos das Custo das Falhas

Falhas > 70%
Prevencéo < 10%

Falhas 50%
Prevencao 10%

Falhas < 40%
Avaliacédo > 50%

Localizar Projetos,
Pesquisar

Se nenhum projeto
lucrativo puder ser
encontrado, deslocar
énfase para o controle

Estudar o Custo por

problema detectado,

verificar validade dos

padrdes; reduzir monitoramento;
tentar auditorias das decisGes

Gestdo Ambiental
Definir Objetivos &
Metas

Gestao Ambiental em
conformidade como os
Objetivos & Metas

Gestao Ambiental Excedendo os
Objetivos & Metas

Figura 3.5: Curva para avaliagéo dos sistemas de custos da qualidade ambiental

Fonte: Adaptado de Robles Jr. (1996)

Essa andlise, entretanto, é vaida para processos e sistemas estaveis em que a
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implantacéo dos Sistema da Qualidade Ambiental faca parte das atividades ha algum tempo,

pois permite uma avaliacdo, a longo prazo, das tendéncias e das interacbes das categorias de

custos, jadiscutidas no capitulo 2.

O préximo passo da analise compreende a tomada de decisdo, por meio de projetos de

viabilidade, quando da realizacéo de investimentos em novas tecnologias e da elaboracéo de

planos de mehorias por intermédio das respostas obtidas por meio dos brainstorming,

Diagramas de Causa e Efeito, Benchmarking, relatérios e graficos do estudo individual dos

elementos de custos priorizados no Pareto, como estudos de demanda excedente de energia

el étrica, despesas com incineracao e transportes.
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Entretanto, quando se refere a viabilidade, esse termo ndo deve ser apenas
analisado do ponto de vista financeiro. Compton (1996) sugere uma andlise de viabilidade,
nas suas varias concepcoes, para verificar se 0 sistema ou agbes sd0 possiveis de ser

implantados. A andlise envolve 0s seguintes questionamentos:

Viabilidade operacional: Ha, na empresa, clima organizacional e forca de trabalho
necessarios para levar a termo as agdes indicadas pelo sistema de custos da qualidade

ambiental ?

Viabilidade econbmica: Mesmo que, por meio dos indicadores financeiros (ROl e Pay-
Back), o custo do investimento demonstre viabilidade, a organizacdo dispde do capital inicial

para a melhoria?

Viabilidade técnica: A organizacao tera condigdes de dominar 0 novo Know How?

O passo final dessa etapa da metodologia consiste na apresentacéo de um relatério, de
forma clara e objetiva, que responda aos seguintes pontos:

* Quais sdo os problemas ambientais e por que precisam ser resolvidos (medicéo)?

* Quais sdo as causas e as dimensdes dos problemas?

*  Como os problemas podem ser resolvidos?

* Haum estudo de viabilidade econémica e plano macro de agéo?

Ressdta-se, ainda, que para a obtencdo dos resultados de forma satisfatéria e que
ef etivamente se consigam os resultados esperados, a adocdo de algumas medidas é necesséria.
Essas medidas sd0 requeridas antes de se passar a etapa seguinte, conforme descri¢éo
abaixo:
» reafirmar 0 apoio da ata administragao;
* motivar os colaboradores dos departamentos geradores de dados;
» reavaliar os conceitos dos itens de custos, bem como a classificagéo em categorias;

» rediscutir osindicadores dos custos da qualidade ambiental.

Justificam-se essas medidas, pois os fatores criticos de sucesso, isto €, as metas de
curto e longo prazos da empresa, conforme os definem Brimson (1996), cumprem importante

papel neste momento, visto que o projeto podera ser definido com base nas necessidades
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apontadas a partir dessas metas. Ajustar os objetivos do projeto as necessidades da empresa é
um procedimento que poderd evitar que se perca tempo coletando dados que num momento

posterior mostrem-se inadequados.

O mesmo autor afirma ainda que os envolvidos deverdo estar cientes também de
gue “... 0 sistema de gerenciamento de custos ndo dara nada aém de identificar o lugar onde
0s problemas potenciais estdo localizados. O que as pessoas fardo com a informacdo é queira

determinar o sucesso do gerenciamento de custos’. Brimson (1996, p.40)

Isso significa que se as pessoas ndo estiverem convencidas de que, depois de
apurados os custos da qualidade ambiental, o processo de melhoria do desempenho ambiental

da organizacdo esta apenas iniciando, o sucesso do projeto estara totalmente comprometido.

3.3.3 - Etapade Melhoria

E a etapa em que se inicia aimplementaco das agdes corretivas propriamente ditas, o

que, por consequiéncia, torna-a muito complexa e delicada.

Como primeiro passo, designa-se uma equipe de implantacdo interfunciona (meio
ambiente, controladoria, producéo, administracdo etc), ja que neste estagio grande parte das

atividades é de origem ndo financeira, conforme observa Sharman (1993).

Nesse sentido, Player et al. (1997) afirmam que o lider do projeto deve entender do
processo e trabalhar com pessoas de varias areas da empresa. Eles sugerem que o lider sgja
alguém das funcdes de marketing, operacdes ou engenharia, para evitar que o projeto sga

entendido como um programa contabil e parafacilitar aandlise horizontal dos gastos.

Definido o time de trabalho, elaboram-se o planejamento e o cronograma macro desta

etapa, detalhando a estratégia de acdo paratodo o projeto de melhoria ambiental.

Nesse plangamento, certifica-se de que as agdes seréo tomadas sobre as causas
fundamentais, e ndo sobre seus efeitos. Faz-se ainda uma nova andlise, no intuito de investigar

se as acles propostas ndo acarretam efeitos colaterais.

Evidentemente, se as investigacOes e as agdes propostas na etapa de andlise forem

bem elaboradas, poupar-se-a tempo nessa nova investigacao.
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Do fruto do desdobramento do planejamento estratégico e do cronograma macro,
elabora-se o plangiamento funcional do projeto. As diretrizes para esse plangjamento deverdo
ser preparadas conforme a ferramenta 5W 1H extraida de Kiemele et al. (1997), definindo as

seguintes situagoes:
* O queserafeito (what)?
* Quando serafeito (When)?
*  Quem fard (Who)?
* Onde serafeito (Where)?
* Por que serafeito (Why)?
* Como serafeito (How)?

Em “Como sera feito?’, a metodologia proposta recomenda um trabalho mais
minucioso, quantificando e determinando a meta a ser atingida, os itens de controle e a

verificagdo dos diversos niveis envolvidos.

A partir desse ponto, inicia-se a divulgacéo do plano e do cronograma para todos
os envolvidos, elaborando-se reunides participativas e treinamentos, quando isso for

necessario ao cumprimento de uma etapa do planejamento funcional.

A equipe interfuncional deve estar atenta e ser proativa, dando suporte adequado
as acOes mais complexas, certificando-se de que todas as agbes do plano serdo cumpridas em
tempo hébil, atendendo ao cronograma. E efetuam-se os registros de todas as anormalidades
durante o processo de implementacdo para historico e para constar nos manuais de resolugdo

de problemas, evitando, assim, que a mesma dificuldade volte a acontecer.

Por fim, complementa-se esta etapa com aimplementacdo da ac&o proposta.

3.3.4 — Etapade Controle

Esta etapa inicia-se com a verificaco da eficiéncia e eficécia das acbes implementadas

na etapa de melhoria.
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Tal verificacdo € compreendida por quatro tarefas. comparacdo dos resultados;
listagens dos efeitos secundarios; verificacgo da continuidade ou ndo do problema; e eficaciae

eficiénciada acéo (figura 3.6).

Comparacao dos Resultados [«

A

Listagens dos efeitos
Secundarios

A

Verificagdo da continuidade ou
néo do problema

Eficacia e
Eficiéncia da
Acao?

AcdOes corretivas reparadoras

Acéo Efetiva

Figura 3.6: Tarefas de verificagdo da etapa de controle

Na tarefa de comparagdo dos resultados, devem-se utilizar os dados coletados na etapa
de medicdo e verificar se as acOes efetivamente solucionaram as causas dos custos da
qualidade ambiental indesgjados.

Para a tarefa de listagem dos efeitos secundérios, deve-se, dentro deste modelo
din@mico, iniciar o processo de melhoria continua, identificando e eliminando essas causas.

Concluida a verificagdo, certifica-se se a causa foi efetivamente bloqueada, podendo-
se, em alguns casos, realizar gjustes (agoes reparadoras) e proceder conforme 0s passos dessas

tarefas para a verificacdo da efetividade da acdo implementada.
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Esta parte da etapa final justifica a utilizagdo de um sistema de custos da qualidade
ambiental como ferramenta de auxilio a tomada de decisdo, de modo que ainformagéo gerada
tem de ser adequada em qualidade e quantidade para suportar os objetivos para os quais o
sistema fora implementado.

Nesse sentido, Beuren (1998, p. 45) afirma que a qualidade das informagdes é
deficiente em muitas empresas, impedindo a tomada das melhores decisbes, “... as
informagdes podem ser consideradas de qualidade quando sdo relevantes, precisas, acessiveis,

concisas, claras, quantificaveis e consistentes”.

Para as informagdes do sistema de custo ambiental serem utilizadas na tomada de
decisbes, a informacdo tem de ter valor, o que, no dizer de Beuren (1998), influencia na

solidez das decisdes.

Na sequéncia, com o intuito de se assegurar que resultados obtidos na etapa de
melhoria continuem sendo efetivos, estabelecem-se as seguintes tarefas. elaboracdo ou
alteracdo dos procedimentos; comunicacdo; educacdo; treinamento; e acompanhamento das

tarefas anteriores.

Nas tarefas de elaboracéo e/ou alteragdo dos procedimentos e de comunicagdo, deve-se
certificar de que todos os envolvidos tenham conhecimento e sgjam capazes de atender as

novas diretrizes.

Caso sgja identificada a incapacidade do cumprimento das metas estabelecidas, deve-

seiniciar um trabaho de sensibilizag&o e conscientizagéo.

No intuito de executar o acompanhamento e continuidade do processo de melhoria, a
metodol ogia proposta estabel ece:

» gistemade verificacdo periodico; e

e gerenciamento das etapas.

Isso tem sentido e significado, porque a metodologia para a resolucéo de problemas
ambientais é dindmica. Em outras palavras, a metodologia consiste na criagdo de um ciclo

gerencial de melhoria continua que assegure que o cumprimento de uma determinada etapa

significa que elafoi concluida, iniciando-se o ciclo novamente.



71

3.4—COMENTARIOSFINAIS

A metodologia de resolucdo de problemas para as questdes ambientais, o sistema de
custos da qualidade ambiental — composto de um conjunto de procedimentos e atividades
estruturadas propiciando a coleta dos dados ambientais — e técnicas tradicionais da qualidade
foram propostos a partir da implantacdo de um sistema de custeio gerencial como
direcionador das a¢bes de melhorias.

A abordagem para a implantacdo dessa metodologia foi baseou-se no modelo de
Moura (2000), consistindo, primeiramente, em uma apresentacdo dos conceitos de custos da
qualidade a alta administragdo, enxertada com aguns significativos problemas (custos de
falhas e oportunidades perdidas), posto que, de acordo com estudos efetuados por Juran e
Gryna (1991), os sistemas tradicionais de custos desconsideram os investimentos e despesas
da funcéo qualidade; no caso especifico, funcéo qualidade ambiental.

Em segundo plano, estrutura-se 0 sistema de custos da qualidade ambiental nas
categorias prevencdo, avaliagdo, falhas internas e falhas externas, para direcionar e influenciar
as tomadas de decisdes na implementacdo de novas tecnologias, produtos e posicionamentos
gue melhorem o desempenho ambiental da organizacéo de forma concisa e equilibrada.

Ressalta-se, ainda, que a metodologia de Moura (2000) toma como referénciaa propria
metodologia de Juran e Gryna (1991), que define a implantacdo por intermédio de relatorios
gerenciais.

Entretanto, a metodol ogia adotada neste trabalho prop6s uma adaptacdo do modelo de
Moura, em que a implantacéo da sistematica tem como diretriz o ciclo PDCA, conforme o
foco de Kiemele et al. (1997), inserindo-se 0s passos para a implantagdo do sistema de custos
da qualidade propostos por Moura (2000) nas etapas de medicao, anadlise, melhoria e controle
do ciclo gerencial. E cada etapa do ciclo gerencia é auxiliada pelas ferramentas tradicionais
da qualidade.

O motivo principa para a adogdo da metodologia de Moura como base deveu-se ao
fato de a abordagem sugerida por este autor ser arquitetada exclusivamente para a aplicacéo
nos cen&rios de investimentos e despesas ambientais, bem como a sua facilidade e a sua
interacdo com os conceitos e ferramentas tradicionais da qualidade de resolucéo de problemas
na busca pelo aperfeicoamento continuo do sistema de gestdo, as quais, por serem técnicas ja
conhecidas e difundidas pelas organizacdes na gestédo do sistema da qualidade, reduzem as

barreiras e as dificuldades naimplantagdo do sistema de custos da qualidade ambiental .
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Cumpre destacar que a abordagem dos custos da qualidade por intermédio do ciclo
gerencial PDCA traduz-se em perfeita harmonia com a premissa da gestdo ambienta: a

melhoria continua do desempenho ambiental.

A figura 3.7 sintetiza a metodol ogia proposta.
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Figura 3.7: Fluxograma da metodol ogia proposta

Fonte: Adaptado de Moura (2000)
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As etapas descritas para a introducdo dessa metodologia de custos da qualidade
ambiental baseada na resolugcdo de problemas podem ser adaptadas de acordo com o0s

objetivos daimplantacéo e com as necessidades da organizagéo.

Nesse caso, 0 modelo proposto foi concebido de modo a servir de apoio a tomada de
decisbes por parte da ata administragdo no tocante a0 meio ambiente. Entretanto, para
projetos de qualquer natureza, um plangamento adequado e a instituicdo de elementos de
custos relevantes S80 0S primeiros passos para garantir o sucesso da implantacdo e a
motivagao no desenvolvimento das etapas seguintes

A andise dos custos da qualidade ambienta mostra-se uma ferramenta gerencia
importantissima ndo somente a tomada de decisdo, mas também a gestdo ambiental de forma
equilibrada e concisa.

A metodologia torna-se ainda mais eficiente quando adotada com o sistema de custeio
baseado em atividade, como ja descrito no capitulo anterior, pois a exatiddo das informactes
dos sistemas de custeio € um fator muito importante.

Por outro lado, tem de ser equilibrada com a facilidade de obtencéo dos dados e com o

custo da mensuracao.

O capitulo seguinte dedica-se a aplicacdo do modelo proposto para mensuracdo dos
custos da qualidade ambiental em uma organizagdo, bem como a introducéo da sistemética de
resolucdo de problemas relacionados com 0 meio ambiente. Pretende-se validar este trabalho

por meio da metodol ogia apresentada neste presente capitulo.
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CAPITULO 4-ESTUDO DE CASO

4.1 - APRESENTACAO DA EMPRESA

O presente trabalho foi desenvolvido em uma das unidades de negdcio de um grupo
multinacional empresarial, doravante denominada “Plasticos da Amazénia Ltda.”, situada no

polo industrial de Manaus, no estado do Amazonas.

A Pléasticos da Amazénia Ltda. iniciou sua operagdes em 20 de janeiro de 1997, com o
objetivo de atuar principalmente no segmento de injecdo plastica, montagem de chassis,
painel frontal, mecanismos montados e caixas acUsticas montadas. Hoje atua na linha de

produtos el etroel etroni cos e esta dividida em trés categorias:
* Produtos de audio: aparelhos de audio domésticos e aparel hos de dudio automotivos
* Produtos de video: videos cassetes e cameras de videos
* Produtos de CTV: televisores e monitores de video.

O crescimento das operacOes fabris da empresa em Manaus tem ocorrido de forma

gradativa ao longo dos anos, 0 que comprova a aceitacéo dos produtos de sua linha.

A empresa reconhece que a protecdo ambiental é hoje uma das questdes que mais
preocupa a humanidade. Incorporando 0 respeito a natureza em suas atividades, passou a
adotar 0 Sistema de Gestdo Ambiental, conforme a NBR 1SO 14001/96, por meio do

organismo certificador ABNT (Associacéo Brasileira de Normas Técnicas).

Pléasticos da Amazonia Ltda., de capital nacionalizado e tecnologia da matriz no Japéo,
€ capaz de produzir produtos de alto conteido tecnoldgico em conformidade com as mais

exigentes especificagdes do mercado.

Seu organograma (figura 4.1), compde-se de um vice-presidente, um diretor, dois
superintendentes, dois gerentes gerais e demais membros ocupando 0s cargos de gerentes e

chefes de departamentos.

O comité gerencial € formado pelos superintendentes e gerentes gerais, que, juntos,

deliberam em relagdo aos assuntos pertinentes a producdo e logistica
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O organograma da figura 4.1 ilustra a hierarquia do grupo, a delegacdo de
responsabilidades, bem como o gerenciamento integrado, possibilitando uma estrutura flexivel

e bastante enxuta.

=

Prosd By L5

N bl
Fimdajan

| am. ama |
Ll

Figura 4.1: Organograma do grupo
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Este estudo de caso tem como objeto discutir a validagdo do modelo tedrico

apresentado no capitulo anterior tendo como referéncia a Plésticos da Amazonia Ltda

Essa empresa possui aproximadamente 300 funcionarios e apresenta capacidade de
transformac&o de pléstico de 90 toneladas/més. Conta com cabinas de pintura autométicas e
manuais, linhas e células de montagem de painéis e caixas acusticas, central seletiva de
residuos. Atende um anico cliente, a “X da Amazonia Ltda.”, e demonstra uma receita de

vendas na ordem de 12 milhdes de dolares anuais.

O processo de fabricagdo da empresa comega com a preparacao da matéria-prima— por
exemplo, PS, ABS, Naylon, PP e Master Batch — para alimentacdo das méaquinas injetoras. Na
sequéncia, os produtos e subprodutos sdo encaminhados para expedi¢do, processo de pintura,
acabamento e central seletiva de residuos. Os subprodutos encaminhados para a central
seletiva sd0: materiais dos canais de injecdo e borras, que sd0 inerentes ao processo, bem

como as sucatas provenientes das falhas internas no processo.

O processo de pintura inicia-se com a selecdo dos materiais provenientes da injecéo
plastica. Efetua-se, entdo, a limpeza desses materiais, para a preparacdo da superficie plastica
para a pintura. Depois, eles sGo encaminhados, por esteiras para a pintura, manua ou
automatica. Por fim, executa-se a pintura, podendo haver uma ou duas aplicacfes. As pegas

passam pelas estufas e sdo enviadas para o acabamento.

Al, iniciase a atividade de montagem de cada peca nos painéis ou caixas acusticas,
sendo esta etapa efetuada nas células ou linhas de produgdo. O produto final é destinado a
expedicdo para remessa ao cliente. O fluxo do processo de fabricacéo e da destinacdo final

estd apresentado nafigura 4.2.
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Figura 4.2: Fluxo do processo de fabricagéo e destinagao final

4.2-COLETA DE DADOS

Os dados financeiros foram extraidos diretamente do sistema contébil formal da
empresa pelo proprio pesguisador, que faz parte do seu quadro de funcionérios, sendo-lhe
acessivel somente a consulta a estes dados. A obtencéo dos dados referentes ao desempenho
ambiental foi facilitada pelo fato de o pesquisador pertencer ao setor de gestdo ambiental da

organizacdo, sendo responsavel pelo levantamento mensal dos dados utilizados neste trabal ho.

43 — METODOLOGIA DE CUSTOS DA QUALIDADE AMBIENTAL COMO
FERRAMENTA DIRECIONADORA PARA A RESOLUCAO DE PROBLEMAS

Estudo realizado sobre Custos da Qualidade Ambiental pela “Pléasticos da Amazbnia
Ltda.” orientaram a implementacdo desta metodologia como ferramenta direcionadora para a

tomada de agdes em prol da diminuicdo dos aspectos ambientais gerados na unidade. Dessa
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forma, aplicaram-se 0s procedimentos necessarios para implementar e operacionalizar o

método para a determinacao dos custos da qualidade ambiental da organizacao.

Para a efetiva implementacdo da metodol ogia proposta, adotou-se como ferramenta de
apoio um processo de melhoria continua, baseado no ciclo PDCA, compreendendo as etapas

de medicéo, andlise, melhoria e controle, as quais séo detalhadas a seguir.

4.3.1 — Etapade Medicdo

A primeira tarefa do método consiste na identificagdo e classificagdo em categorias
dos itens de custos da qualidade ambiental — custos de controle e custos da falta de controle —

e naidentificac&o dos custos de oportunidade.

Identificaram-se os itens de custo e custos de oportunidade por meio do estudo do
levantamento dos aspectos e impactos ambientais e inventé&rio de residuos. Dividiram-se os
itens de custos em: custos de avaliag&o, custos de prevencao, custos de falhas internas e custos

de falhas externas, conforme planilha apresentada no quadro 4.1.

As oportunidades perdidas — custos de oportunidades — consideraram a receita de

vendas dos residuos industriais passiveis de reciclagem e reuso, quais sejam:

*  papsl;

* papeldo;

* pléstico PVC;
o pléstico PS;

* pléstico ABS;

* sucatametdlica;

» pléastico rigidos diversos;

» plésticos diversos,

* mantas de polietileno expandido;
» poliestireno expandido;

* materiais el étricos e assemel hados.
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Quadro 4.1: Planilha de custos da qualidade ambiental

Unidade: Plasticos da Amazo6nia Ltda

Custos de Prevencao

Administracdo e Plangjamento da Qualidade Ambiental

Treinamento em procedimentos de minimizagdo de rejeitos

| mplantacdo/M anutencéo da 1SO 14001

Estudos de confiabilidade dos processos quanto a acidentes ambientais

w S5 O ~+ —

Cugtos de transporte

Custos de Disposicéo Final

Elaboracéo de procedimentos operacionais SGA

MO Manutencéo preventiva - equipamentos de prevencdo de pol ui¢do
Armazenagem de produtos perigosos em area apropriada
Projeto/Modernizacdo de equip.do processo menos residuos

MO gasta no estudo de mod. do processo - melhorias ambientais

no-Hd4nco
o

(9]

m O

Andlise do Projeto de um produto/servico menor impacto

Renovacdo de Licenca Ambiental

Andlise de Falhas e projeto 6 Sigma
Total dos Custos de Prevencéo
Custos de Avaliacao

I nspecao de efluentes no processo

Teste de efluentes em laboratdrio (composicio quimica)

Avaliac8o da L egidacdo Ambiental

Gastos com auditoriasinternas ambientais

o~ un c 0O

mrOoOx—-H4H=200

I ngpecdes nos sistemas industriais de controle de poluicéo

Cugtos de viagens e inspetores em fornec. para avaliar seu SGA

Custos dos laboratérios, calibracdo e reparo de instrumentos

Custo de energia e mat.de consumo, utilizadosem ACV (testes)
Total dos Custos de Avaliacéo

Custos de Falhas I nternas
Retrabal hos em produtos por problemas ambientais
Perdas de matéria-prima (quebra)

nw S ® ~+ —
o~ un c 0O

o

m O

Perdas de embalagens

Desperdicio de energia el érica e de agua

nw S ® ~+ —
o~ un c 0O

Gagtos com MO em manuseio de mat.rejeitado prob. ambientais
Acdo Mitigadora de &reas internas contaminadas
Acoes trab. resultantes de cond. Ambientaisinadequadas

Total dos Custos de Falhas I nternas
Custos de Falhas Exter nas
Retrabal hos decorrentes da qual.ambiental do produto(cliente)
Cugtos testes externos para corrigir imperf.decorrentes falhas
Remediacdo de areas externas contaminadas
Recursos legais por problemas ambientais

Multas de 6rgdos ambientais
Total dos Custos de Falhas Exter nas

CUSTOSTOTAIS

no-Hdmco

> O
mrOoOxXx—-H4=200
D

o

> >
»w S O —~ —
o—~+wnc O

Em seguida, iniciou-se 0 processo de medic¢éo propriamente dito, utilizando-se como
base para a medicdo os meses de fevereiro, marco, abril e maio de 2001, condensando-se 0s

dados por intermédio de uma média aritmética. A coleta de dados deu-se por meio das contas
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do relatério de despesas dos centros de custos disponibilizados pela Contabilidade, pela
consulta aos médulos contas a pagar e contas a receber - COB - do sistema informatizado
formal da organizacdo, contas de energia elétrica, inventario de residuos e planilha de

consumo de matéria-prima.

O médulo contas a pagar, versao 2.9, representado pela figura 4.3, consiste em um
banco de dados pelo qual todas as despesas referentes a prestadores de servigos sao lancados.
Os dados sdo compilados no sistema por usuarios autorizados de cada setor, ficando

disponiveis para posteriores consultas.

Tk i, Frigs | Thisi B | Ioknon Tinds | T PER
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WIniaal | [ 3| 170,001 DTN SR T PTE TR om0
| 1A 28] 11373000 | PrT20Mn. 12701 0 | Al ITTHm, 1 am| 370000
s 1R | I e G (L0 TUT| W R | JTmm A am,  37e|cH
AITEE| 1R | T IGTLTND ST 1L N | IENN, 16X om| 1|
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e | | £ e weint g | (et Dt Tt (B Cornee aPege 28 ETTE]
Figura4.3: Médulo de contas a pagar

Deste modulo, por meio de consultas por prestador de servicos, foram obtidos os

seguintes itens de custos:

» Despesas com consultoria: fev/01, mar/01, abr/01 e maio/01, respectivamente, R$
1.357,89, R$ 8.115,30, R$ 3.068,01 e R$ 16.013,85;

o Despesas com transporte de residuos. fev/01 e maio/Ol1, respectivamente, R$
3.700,00 e R$ 4.339,20;
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Despesas com disposicles finais. fev/01, abr/01 e maio/01, respectivamente, R$
5.463,40, R$ 1.102, 96 e R$ 4.626,00;

Renovacdo da Licenca Ambiental: R$ 450,00 em abr/01,

Despesas com manutencéo do software Lex Ambiental: fev/01, mar/O1, abr/O1 e
maio/01, respectivamente, R$ 66,67, R$ 70,00, R$ 66,67 e R$ 66,67.

Dos relatorios de despesas por centros de custos, disponibilizados pela Contabilidade,

foram conseguidas as seguintes informagdes contébeis:

Despesas com méo-de-obra, treinamento, viagens, horas extras do setor de meio
ambiente — Administracéo e Plangamento da Qualidade Ambiental: fev/01,
mar/01, abr/01 e maio/01, respectivamente, R$ 3.786,65, R$ 4.914,76, R$ 5.361,18
eR$ 4.394,01,

Despesas com méao-de-obra para manutencdo preventiva de equipamentos de
prevencdo a poluicdo — rateio do numero de equipamentos voltados para a
prevencdo a poluicdo (23) pelo total de equipamentos cadastrados para manutencéo
preventiva (196): fev/01, mar/01, abr/01 e maio/01, respectivamente, R$ 563,26,
R$ 858,33, R$ 1.153,08 e R$ 1.148,61,

Despesas da produgdo com sucata (quebra): fev/01, mar/0l1, abr/01 e maio/01,
respectivamente, R$ 3.231,02, R$ 3.193,67, R$ 5.459,90 e R$ 6.424,70.

Em relacBo a conta desperdicio de energia elétrica, os valores foram extraidos

diretamente das faturas quitadas. Os valores obtidos foram referentes as multas por excedente

de demanda contratada e energiareativa.

As multas no periodo de coleta de dados foram de R$ 3.628,27, R$ 3.450,47, R$
4.259,30 e R$ 4.533,43, respectivamente, fev/01, mar/01, abr/01 e maio/01.

Com os valores monetéarios levantados, conseguiu-se completar a coleta de dados para

amensuracdo dos custos da qualidade ambiental .

Para o levantamento dos custos de oportunidades, utilizou-se do modulo contas a

receber (figura 4.4), sistema informatizado formal da organizacéo destinado ao langcamento de



83

todas as vendas realizadas, quer sgjam produtos, sucatas ou Servicos para mensuracéo da

receitareal.

O acesso aos lancamentos deste médulo € restrito as areas de vendas e financeira. Da

mesma forma que no moédulo contas a pagar, os dados ficam disponiveis para consulta.
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Figura4.4: Médulo de contas a receber

Do médulo contas a receber, foram obtidas as seguintes informacBes sobre receitas

com avenda de residuos:

e Sucata Plastico — Coplast: fev/01 e mar/01, respectivamente, R$ 10.718, 05 e R$
7.514,50.

Na sequiéncia, partiu-se para o levantamento dos valores potenciais de receita, ou sgja,

areceita padréo.

A planilha de consumo de matéria-prima (figura 4.5), disponibilizada mensalmente
pela Producdo, proporciona as informacfes necessarias para o célculo da receita padréo por

meio das quantidades em quilogramas (kg) para as sobras do processo referentes aos



subprodutos da injecdo, que sd0 0s materiais dos canais de injecéo, a borra e o consumo

inadequado de matéria-prima, provenientes das falhas internas.
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Figura4.5: Planilha de consumo de matéria-prima para o custeio padréo

Os dados da planilha sdo transformados para receita padréo pela multiplicagdo da
somatéria da quantidade de sobra gerada de cada material pelo preco de venda dos

subprodutos.

As sobras do processo — subprodutos - foram divididas em trés grupos de plésticos:
ABS, PS e Diversos (PP, PA, PP e PMMA) e, a somatdria das quantidades por grupos é
obtida das colunas. MAT-PRIMA QUEBRAS, MAT-PRIMA BORRA e MAT-PRIMA

GALHOS da planilha de consumo de matéria-prima para o custeio padréo.

Os dados obtidos para o levantamento dos custos de oportunidade da planilha de

consumo de matéria-prima apresentam-se natabela4.1.
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Tabela4.1: Caculo dareceita padréo

Fev/01 Mar/01 Abr/01 M ai/01
Plasticos | Preco | Qte(kg) Vador | Qte(kg) | Vador | Qte(kg) | Vdor | Qte(kg) | Vaor
Venda (R$) (R$) (R$) (R$)
(R¥/kg)
ABS 0,55 1.219,52 670,74 | 1.571,17 864,14 | 2.263,78| 1.24508| 2.002,61| 1.101,44
PS 0,55 11.240,43| 6.182,23| 8.966,57 | 4.931,62| 10.258,95| 5.642,42| 12.149,25| 6.682,09
Diversos | 0,25 1.394,03| 348,51| 1.242,82| 310,71| 1.138,36| 284,59| 1.151,19| 287,80
Receita Padréo (R$) 7.201,48 6.106,47 7.172,09 8.071,33

Ja os residuos provenientes de embalagens de produtos danificadas, embalagens de
materiais de consumo, materiais de escritério, sucatas metdlicas, papeldo e papeldo em geral,

suas quantidades foram estimadas por meio inventario de residuos.

Do inventério de residuos, foram considerados os seguintes dados adicionais para a

receita padréo:

* Receita estimada com residuos plasticos - PVC, copos descartaveis e outros
plasticos (7 ton/més): R$ 1.750,00;

e Sucatametdlica (Latéo, Ferro e Cobre): R$ 250,00 — 300 kg/més.

Os dados compilados na planilha (tabela 4.2) mostram o resultado da coleta de dados,
abrangendo, assim, os custos de oportunidade oriundos da diferenca entre a receita padréo e a
receita real da venda dos subprodutos e o levantamento dos custos da qualidade ambiental por
meio da consulta das informacfes contabeis disponiveis, pelo método de custeio dos centros
de custos praticados pela organizacdo. Realiza-se ainda nesta planilha um balango entre

receita e despesas.
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Tabela 4.2: Planilha dos custos da qualidade ambiental e receita gerada (valores em reais)

GESTAO DE CUSTOS AMBIENTAIS

Unidade: Plasticos da Amaz6nia Ltda

Custos de Prevencéo Fev/01 Mar/01 Abr/01 Mai/01 Me_3d|a
c Quadrimestral
] Administracio e Planejamento da Qualidade Ambiental 3.786,65 4.914,76 5.361,18 4.394,01 4.614,15
S Treinamento em procedi mentos de minimizagdo derejeitos
T | I mplantacéio/Manutencio da | SO 14001 1.357,89 8.115,30 3.068,01 16.013,85 7.138,76
(¢] t Custos de transporte 3.700,00 4.339,20 4.019,60
S e C | custos de Disposicio Final 5.463,40 1.102,96 4.626,00 3.730,79
n U |MO Manutencgo preventiva - equipamentos de prevencéo de poluicgo 563,26 858,33 1.153,08 1.148,61 930,82
D s S Armazenagem de produtos perigosos em &rea apropriada
E t Projeto/Modernizagio de equip.do processo menos residuos
d (o) MO gagta no estudo de mod. do processo - melhorias ambientais
C e Andlise do Projeto de um produto/servio menor impacto
o Renovacio de Licenca Ambiental - - 450,00 - 112,50
N Andlise de Falhas e projeto 6 Sigma.
T Total dos Custos de Prevencéo 14.871,20 13.888,39 11.135,23 30.521,68 17.604,12
R Custos de Avaliacéo
o : ‘J Teste de efluentes em laboratério (composiio quimica)
L e d s |Avaliagio da L egisiaciio Ambiental 66,67 70,00 66,67 66,67 67,50
E n € t [Gasoscomauditoriasinternasambientais
S 0 [Cugtos dos laboratérios, calibracio e reparo deingrumentos
Total dos Custos de Avaliacdo 66,67 70,00 66,67 66,67 67,50
c Custos de Falhas Inter nas
u | Retrabalhos em produtos por problemas ambientais
s D t c Perdas de matéria-prima (quebra) 3.231,02 3.193,67 5.459,90 6.424,70 4.577,32
TE e u Perdas de embalagens
o n < | Desperdicio de energia elétrica e de dgua 3.628,27 3.460,47 4.259,30 4.533,43 3.970,37
s Gastos com MO em manuseio de mat.rejeitado prob. ambientais
sc t Acfo Mitigadora de &reas internas contaminadas
D (’\)‘ d 0 AcOestrab. resultantes de cond. Ambientais inadequadas
AT e Total dos Custos de Falhas | nternas 6.859,29 6.654,14 9.719,20 | 10.958,13 8.547,69
R Custos de Falhas Externas
FO | c Retrabal hos decorrentes da qual.ambiental do produto(cliente)
AL t u Custos testes externos para corrigir imperf.decorrentes falhas
LE|e d s Remediacdo de areas externas contaminadas
T n e t Recursos legais por problemas ambientais
A s o Multes de érgdos ambientais
Total dos Custos de Falhas Exter nas 0 0 0 0 -
CUSTOSTOTAIS 21.797,15| 20.612,53 | 20.921,10 [ 41.546,47 26.219,31
. Média
CUSTOS DE OPORTUNIDADES Fevil | Marlol | Abri01 | Mallol | oyadrimestral
Receita Padrao 9.201,48 8.106,46 9.172,09 | 10.071,32 9.137,84
Receita Plastico - Coplast 10.718,05 7.514,50 - - 4.558,14
Real Sucata metalica - Ariall - - - -
Receita Real - Total 10.718,05 7.514,50 - - 4.558,14
Custos de Oportunidade (Perdas com receita) (1.516,57) 591,96 [ 9.172,09| 10.071,32 4.579,70
BALANCO DO QUADRIMESTRE (11.079,10) (13.098,03) (20.921,10) (41.546,47) (21.661,18)

Conclui-se esta etapa de medicdo com a apresentacdo gréfica dos resultados. Dividem-

se em duas linhas de atuagéo os custos da qualidade ambiental (figura 4.6) e as perdas de

oportunidade por receita (figura4.7).
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Figura 4.6: Apresentacdo das categorias dos custos da qualidade ambiental
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Figura4.7: Apresentacdo das oportunidades versus receita (em reais)
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4.3.2 — Etapade Andlise

A segunda etapa do processo de implementagdo do método proposto consiste da
analise dos dados apresentados, iniciando-se por um gréfico de Pareto dos itens de custo do
sistema de custos da qualidade ambiental, tendo como base o valor médio do periodo de
fevereiro a maio de 2001 (figura 4.8), tendo como finalidade fornecer mais detalhes do perfil

dos custos, bem como priorizar as agdes de melhoria.

Pareto Custos da Qualidade Ambiental - Média (Fev ~ maio/2001)

Causas Especiais: Implantacao 1SO 14001 e Consultoria BV
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Figura 4.8: Gréfico de Pareto dos custos da qualidade ambiental

Analisando-se o grafico de Pareto, eliminaram-se as duas primeiras parcelas de custos,
por se tratarem de causas especiais, ou sgja, gastos com consultoria e horas extras do pessoal
do setor de meio ambiente, devido ao processo de implantagéo do sistema de gestéo ambiental

na organi zagao.

Dessa feita, retiraram-se esses itens de custos, elaborando-se novo gréfico de Pareto
(figura 4.9), onde se priorizaram as agoes de melhoria nos quatro principais problemas, que,

acumulados, atingiram 94% do total dos problemas ambientais.



89

Pareto Estratificado - Custos da Qualidade Ambiental - Médio (Fev ~ Maio/2001)
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Figura 4.9: Pareto estratificado dos itens de custos da qualidade ambiental

Para as oportunidades perdidas, a propria etapa de medicdo demonstrou que o
problema principal estava relacionado a atividade de venda dos residuos provenientes do setor
de injecdo pléstica

Nesta fase da andlise, detectaram-se efetivamente os problemas principais do sistema
de gestédo ambiental da empresa, quais sgjam:

» perdas com receita (R$ 18.318,80, acumulados nos meses de coleta de dados);

e perdas de matéria-prima por falhas internas (em média, R$ 4.577,32 mensais);

e custos com transporte de residuos (gastos mensais, em média, de R$ 4.019,60);

» desperdicios de energia elétrica (multa por demanda excedente de R$ 3.970,37

mensais, em média);

* custos de disposicdo fina (gastos com incineragdo de residuos, em média, de R$
3.730,79 mensais)

Na investigacdo das causas, 0 escopo da aplicagdo limitou-se a trés problemas

ambientais, quais sgjam: perdas de receita, custos de transporte e disposicdo final. Para a
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investigacdo de tais problemas utilizaram-se de sessdes de brainstorm, Benchmarking,

Diagrama de causa e efeito e estudo financeiro de viabilidade.

Os problemas com consumo excedente de energia elétrica foram resolvidos pelo
pessoal da manutencgédo por meio de um levantamento da demanda atual e instalagcéo de banco
de capacitores. As perdas de matéria-prima, por estarem sob controle no processo, ou sgja,
com indice menor que 2700 ppm (parte por milh&o), ndo foram consideradas prioritarias para

acoes de melhorias no momento.
4.3.1.1 — Investigacao das causas e ac¢0es: perdas de receita

O processo de venda do residuo consiste em: separacéo do residuo no processo, envio
para as cacambas, solicitacdo de retirada dos residuos, pesagem externa, emissdo do boleto
informativo por parte do comprador, emisséo da nota fiscal por parte do vendedor(setor de

expedicdo) e cobranca.
Na sesséo de brainstorm, identificaram-se as seguintes causas.
* misturade residuos de maior valor com os de menor valor;
* pesagem errada;

» fata de controle por parte da portaria das cagcambas encaminhadas para a

reciclagem;
» falta de metodologia de controle dos residuos industriais;
» expedicao ndo tem controle dos bol etos recebidos;
* expedicao ndo emite as notas fiscas,

» extravio de boletos por falta de organizacéo;

No diagrama de causa e efeito, identificaram-se as causas relacionadas com as

variantes do processo, conforme figura 4.10:
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Figura4.10: Diagrama de causa e efeito (perda de receita)

As ag0es propostas para a etapa de melhoria foram propostas conforme quadro 4.2.

Quadro 4.2: Acgoes propostas para eliminagdo das causas da perda de receita

CAUSASDO PROBLEMA

ACOESPROPOSTAS

Mistura de residuos de maior valor com os de
menor valor

Implementar o procedimento de gerenciamen-
to de residuos.

Pesagem errada

Acompanhamento e avaliacdo da carga até o
ponto de pesagem.

Falta de controle por parte da portaria das
cacambas encaminhadas para a reciclagem

Implementar o procedimento de gerenciamen-
to de residuos.

Falta de metodologia de controle dos residuos
industriais

Implementar o procedimento de gerenciamen-
to de residuos.

Expedicdo ndo tem controle dos boletos
recebidos

Redirecionar a atividade para o setor
responsavel efetivo pelo gerenciamento de
residuos.

Expedicéo ndo emite as notas fiscais

Redirecionar a atividade para o setor
responsavel efetivo pelo gerenciamento de
residuos e criar mecanismos de protocolo de
retirada dos residuos.

Extravio de boletos por falta de organizacéo

Redirecionar a atividade para o setor
responsavel efetivo pelo gerenciamento de
residuos e implementacéo de metodologia de
saida de residuos.
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4.3.2.2 — Investigacao das causas e agdes. custos com disposicao final e transporte de residuos

Os custos com disposicdo fina e transportes séo oriundos do setor de pintura pela

borra de tinta gerada no processo.

Esse processo consiste na retirada diaria da solugdo sobrenadante do tanque das
cabinas de pintura e no entamboreamento. A borra retirada € composta por particulas solidas,

solvente e &gua.

Em seguida, o referido materia € enviado para fora do Estado, onde € incinerado em

uma usina de passivos ambientai s devidamente regulamentada pelo 6rgéo ambiental local.

A andlise iniciou-se pela caracterizagdo do residuo conforme a Série de Normas da
ABNT — Associagéo Brasileira de Normas Técnicas, NBR 10004 / 1183 / 1264: residuo

perigoso classe .

Baseado nos dados acima, durante a sessdo de brainstorm, foram levantadas as

seguintes causas provaveis.

* incineracdo de residuo preponderantemente composto por &gua, ou sgja, com uma

composic¢ao contendo 70% de agua;

» Usinade Passivo Ambiental muito distante (Ilocais mais préximos. Uliandpoalis,
Para, e no estado de Minas Gerais);

» fatade processo de coagulagéo da dgua do tanque;
» circulacdo da agua do tangue ineficiente;
e consumo excedente de tinta por falhas internas;

Para uma maior compreensdo, utilizou-se o diagrama de causa e efeito (figura 4.11),

definindo a origem das causas.
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Figura4.11: Diagrama de causa e efeito (custos com disposi¢ao e transporte)

Para as agcOes propostas no quadro 4.3, usufruiu-se da técnica de benchmarking, por

meio de visitas a parceiros do setor de plasticos instalados no polo industrial de Manaus.

Quadro 4.3: Acdes propostas para eliminacdo das causas dos custos de disposicdo final e

transportes de residuos

CAUSASPROVAVEIS

ACOESPROPOSTAS

Incineragdo de residuo preponderantemente
composto por agua

Projeto de sistema de separacéo e filtragem
(decantador e filtro-prensa) ou apenas sistema
de decantagdo

Usina de Passivo Ambiental muito distante

Ruido (N&o h& outra aternativa no Estado do
Amazonas)

Falta de processo de coagulacdo da &gua do
tanque

Projeto de sistema de coagul agdo e decantador

Consumo excedente de tinta por fahas
internas

Treinamento e conscientizagdo

Circulagdo da &gua do tanque ineficiente

Instalagdo de tanques de circulagdo na parte
externa a sala de pintura

Para a implementacdo do sistema de decantacdo e filtro-prensa, a etapa de andlise

compreendeu um estudo de viabilidade do projeto, comparando dois projetos alternativos.

sistema de decantacdo e filtro-prensa; e somente sistema de decantagdo. Ambos sdo

detalhados a seguir.
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No primeiro projeto, os engenheiros de processo desenvolveram um sistema com seis
compartimentos de decantagcdo e um filtro-prensa, em que se previa a reducdo de volume do
residuo gerado em torno de 70%. Requer-se um investimento de aproximadamente R$ 40 mil

para aimplementacdo deste projeto.

No processo de decantacdo simplesmente, o capital inicial seria de R$ 16 mil e a

reducéo do volume de borra de tinta seria de 30% em média.

No estudo de viabilidade econdmica, consideraram-se 0s custos totais de disposicéo e

transporte de residuos para as seguintes alternativas abaixo:
* Projeto A: sistema de decantacéo e filtragem
* Projeto B: sistema atual, com adic&o apenas do decantador

Optou-se pelo projeto “A”, hgja vista o periodo de payback ser favoravel ao projeto,
conforme dados do estudo mostrado natabela4.3.

Tabela 4.3: Calculo do periodo de retorno do investimento para dois projetos alternativos —

payback
Projeto A Projeto B
I nvestimento Inicial
R$ 38.464,00 R$ 15.684,00
Semestre Economias estimadas médias (R9)
1 16.374,40 4.500,00
2 16.374,40 4.500,00
3 16.374,40 4.500,00
4 16.374,40 4.500.00
Periodo de payback 1,5 anos 2 anos

Mesmo se tratando de um método impreciso, a tomada de decisdo para o plano de
melhoria teve o cllculo do periodo payback como determinante. Além deste método, o
benchmarking realizado mostrou a tendéncia do sistema como vanguarda na tecnologia de

reducéo de volume de residuos de tinta.
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A andlise apontou uma economia anual de R$ 32,7 mil, aém de minimizar

consideravelmente o risco de um possivel acidente ambiental na area de armazenamento.

Além da economia com transporte e disposi¢ao final do residuo, o projeto A possibilita

o retorno da agua do filtrado para o processo hovamente, acarretando reducdo de custos.

4.3.2.3 — Andlise das curvas dos custos da qualidade ambiental

Os custos da qualidade ambiental do periodo de estudo tiveram o comportamento
conforme afigura4.12.

50.000 -
—@— Falhas Internas Curva de Tendéncias dos Custos Ambientais

—@— Prevencéo e Avaliagdo 41.546,47

40.000 4 —®— Custos Totais

= 30.588,34
(1)
o 30.000 -
[
[}
o
c 21.797,15
@ 20.612,53
8 20000 - e o o
S 14.937,86 20.921,10
> 13.958,39

10.000 |

- —@ 9.719,20 10.958,13
6.859,29 6.654.14
Qualidade Ambiental Qualidade Ambiental Qualidade Ambiental Qualidade Ambiental
(Feb/2001) (Mar/2001) (Abr/2001) (Mai/2001)

Figura 4.12: Curvas das tendéncias dos custos da qualidade ambiental

Na tabela 4.4, encontraram-se 0s percentuais para as categorias de custos da qualidade
do periodo em estudo, obtidos por intermédio das informagdes das tendéncias e dos dados
mostrados nafigura4.12.
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Tabela 4.4: Percentual das categorias de custos da qualidade no periodo de coleta de dados

Categoriasde Custosda| Fev/01 Mar/01 Abr//01 Maio/01 | Médiado
Qualidade periodo
Custos de Prevencéo 68,2% 67,4% 53,2% 73,5% 67,1%
Custos de Avaliacdo 0,3% 0,3% 0,3% 0,2% 0,3%
Custos de Falhas I nternas 31,5% 32,3% 46,5% 26,4% 32,6%

Em face dos percentuais apresentados na tabela 4.4, fica nitido que ndo houve
investimentos ou gastos adicionais em métodos de avaliagdo do sistema de gestédo ambiental,

permanecendo praticamente constante o percentual.

JA nos custos de prevencdo e fahas internas, os percentuais exibiram um
comportamento bastante interessante. Num primeiro instante, tende-se a imaginar que as
falhas internas estéo sendo afetadas pelas agdes preventivas, pois, a medida que o percentual

de prevencéo aumenta, reduz-se o percentual de falhas.

Entretanto, analisando-se também afigura 4.12, nota-se que os custos com falhas estéo
em uma evolucdo ascendente e, que os custos de prevencdo tiveram picos mais altos nos

meses de fevereiro e maio de 2001.

Recorrendo-se a tabela 4.2, observa-se que 0s picos apresentados pelos custos de
prevencdo sdo provenientes das atividades de transporte e incineracéo de residuos — borra de
tinta — e que as falhas internas estdo relacionadas com o0 aumento das quebras — sucatas — do

processo, evidenciando que ndo ha correlacdo entre as categorias de custos.

Sendo assim, ndo foi possivel a redlizar a andlise das tendéncias e interagdes das

categorias de custos da qualidade no desenvolvimento da metodol ogia proposta.

4.3.3 — Etapa de Melhoria

Iniciou-se esta etapa pelo plangamento funcional, definindo a equipe de trabaho, o
coordenador do projeto e as responsabilidades de cada pessoa envolvida na continuidade das
atividades de melhoria.
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A atividade posterior e conclusiva constituiu no acompanhamento e realizacdo das
tarefas descritas. Entretanto, considera-se esta atividade como a etapa de execugdo dos planos

esbocados na etapa de analise.

4.3.3.1 — Planejamento funcional para as atividades de resolucdo dos problemas

com perdas de receita

O plangjamento dessas atividades foi descrito conforme figura 4.13.

- Respons. Prazo ~
o
N° Ordem Atividades (O que) Setor (Onde) (Quem) (Como) (Quando) Status Observacdes
Repres. |Palestras de Mistura de residuos
1 Implementag&o do procedimento de gerenciamento de residuos Todos Meio divulgagéo da coleta Jun/01] ok de maior valor com
Ambiente |seletiva os de menor valor
Repres. Acompanhamento in
2 Acompanhamento e avaliagéo da carga até o ponto de pesagem Reciclador Servigos loco p Jul/o1] ok Pesagem errada
gerais
. ~ Falta de controle por
Orientag&o quanto ao .
. Repres. d parte da portaria das
~ " . ’ Servicos ! preenchimento dos
3 Implementag&o do procedimento de gerenciamento de residuos X Meio - B Jun/01] ok cacambas
Gerais . formulérios de saida de .
Ambiente - encaminhadas para a
residuos .
reciclagem
Repres. . = Falta de metodologia
- . . B " Divulgagéo do
4 Implementag&o do procedimento de gerenciamento de residuos Todos Meio " Jun/01 ok de controle dos
. procedimento N X .
Ambiente residuos industriais
Repres. Através das diretrizes Expedicio ndo tem
Redirecionamento da atividade de controle de residuos para o setor servigos |Servigos Pres. lda alta administragéo peci
5 . . Meio . Jul/ol ok controle dos boletos
gerais Gerais p por procedimento :
Ambiente recebidos
documentado
Repres Criag&o de protocolo
6 Redirecionamento da atividade de controle de residuos para o setor servicos |Servigos Meipo " |de retirada dos Julodl ok Expedicdo n&o emite
gerais e criagdo de mecanismos de protocolo de retirada dos residuos Gerais Ambiente residuos e cobranca as notas fiscais
semanal
Monitoramento das .
- . . . . . Repres. . Extravio de boletos
Redirecionar a atividade para o setor responséavel efetivo pelo gerenciamento |Servigos ' perdas de receita
7 B . ~ . B - X Meio N ! Jul/o1] ok por falta de
de residuos e implementag&o de metodologia de saida de residuos Gerais . através do sistema de o
Ambiente o organizagao
custos ambientais
Legenda
Planejado (Em branco)
Realizado
Atrasado

Figura 4.13: Plangiamento funcional das atividades rel acionadas com perdas de receita

Seguiram-se todos os passos do plangiamento, com acompanhamento constante da

equipe de implantagéo, obtendo sucesso com as aghes planegjadas nesta etapa.
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4.3.3.2 — Planejamento funcional para as atividades implementacdao do projeto do

sistema de reducéo de volume da borra de tinta.

Figura 4.14: Plangiamento funcional dainstalacéo do filtro prensa

- Respons.| Prazo ~
N° Ordem Atividades (O que) Setor (Onde), (Quem) |(Quando) Status Observacdes
- Enga.
1 Levantamento das caracteristicas da torta Jun/01] ok
Processo
< ; . < Enga. Enga.
2 Preparacéo do projeto da instalagdo (layout) Prc?cesso Progcesso Jun/01 ok
Area de
3 Construgéo civil de apoio decantagdo e |Terceiro Jun/01 ok
filtro-prensa
Area de
4 Instalagdo Hidraulica decantagdo e Jun/01] ok
filtro-prensa
Area de
5 Instalaggo do filtro decantagdo e Ago/0]] ok
filtro-prensa
Enga.
6 Teste piloto Processo/ Ago/01} ok
Produg&o
Enga.
7 Levantamento de parametros operacionais Processo/ Ago/01} ok
Produgéo
Enga.
8 Elaborag&o do manual de operagéo Processo/ Ago/0]] ok
Produgéo
. . . . Enga.
9 Treinamento on the job para os envolvidos in loco Ago/0]] ok
Processo
. ~ = Enga.
10 Liberag&o para a producdo Prc?cesso Ago/0]] ok
Setor
11 Levantamento dos indicadores para monitoramento Meio Set/01] ok
Ambiente
12 Operacdo em regime normal Pintura Producéo Set/01] ok
Legenda
Planejado (Em branco)
Realizado
Atrasado

O sistema de reducéo de volume da borra de tinta foi instalado. Todavia, para que se

calcule o rendimento real do equipamento, sera necessario fazer o acompanhamento mensal

da geracéo da borra de tinta, bem como da reducéo das despesas com disposicéo final. Para

efeito do plangiamento funcional, a instalagdo do filtro-prensa, elaboragdo do manual de

operacdo, instalacdo hidraulica e construgdo civil compreendem todo o processo de tratamento

da borra de tinta.
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4.3.4 — Etapa de Controle
Para ambas as atividades descritas na etapa anterior, a elaboracdo e a revisdo dos
procedimentos de gestdo ambiental se fazem necessarias.

Em relac@o ao controle das atividades de disposicdo final e de transporte de residuos,

as seguintes alteracdes nos procedimentos foram necessarias:

e inclusdo do protocolo de retirada de residuo no procedimento corporativo

ambiental sobre gerenciamento de residuos e central seletiva de residuos,
» inclusio de responsabilidades adicionais no tocante a receita gerada por residuos;

* delegacdo da atividade referente a receita gerada por residuos para o setor de

Servigos gerais; e
* inclusdo dos custos da qualidade ambiental na gestédo ambiental da corporacéo.

Os resultados apresentados para as melhorias implementadas no processo de

gerenciamento dos residuos seguem natabela 4.5:

Tabela4.5: Acompanhamento mensal de oportunidade de receita com residuos

Jun/01
Tipos de Plasticos |Preco Venda (R¥kg) Qty (kg) |Oportunidade (R$)
Plastico ABS 0,55 1.187,32 653,02
Plastico PS 0,55 6.490,24 3.569,63
Plastico Diversos 0,25 777,04 194,26
Qutros (metais, PVC, copos descartaveis,etc) 4.000,00
Oportunidade (R$) 8.416,91
Receita Gerada (R9) 18.597,50
Balanco Positivo (R$) 10.180,59

O saldo positivo apresentado originou-se da cobranca correta dos materiais retirados.
O vaor excedente de R$ 10.180,59 foi fruto de investigagdo, negociacdo e recuperacdo dos

boletos junto ao reciclador.

Com o balanco, receita versus oportunidades, a divergéncia acumulada no periodo

diminuiu 55,5%, confirmando assim que a acéo foi eficaz, conforme mostra afigura 4.15.
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Receita B Oportunidades O Divergéncia

8.416,91

1(10.071,32)

|
10.071,32 Mai/01

1(9.172,09)
09 Abr/01
Divergéncia 8.106,46

Acumulada no

periodo: (R$ 8.138,21)
0.201.48

25.000,00  20.000,00  15.000,00  10.000,00  5.000,00 0,00 (5.000,00)  (10.000,00) (15.000,00)
- _________________________________________________________________|

Figura 4.15: Resultado da melhoria implementada para reducéo da divergéncia: oportunidade

VErsus receita

Para o0 sistema de tratamento da borra de tinta, os resultados estimados de economias
por reducdo dos custos da qualidade ambiental, bem como o retorno do investimento,
demandam algum tempo. Porém, os resultados operacionais atendem as expectativas do
projeto. Logo, o retorno financeiro tem grande probabilidade de se concretizar conforme

plangjado.

Encerra-se esta atividade girando-se novamente o ciclo gerencial, retornando para a
etapa inicial, com a medicdo do processo por meio da ferramenta custos da qualidade

ambiental.

4.4—COMENTARIOSFINAISDO CAPITULO

A empresa estudada (Plasticos da Amazonia Ltda.) ndo apresentava um método para
definicdo dos custos da qualidade ambiental. As atividades relacionadas com o sistema de
gestdo ambiental e as tomadas de decisdo eram realizadas conforme as definicoes

corporativas.

A pretensdo deste estudo de caso foi demonstrar que a apuragdo dos custos da

gualidade ambiental permite & organizacéo tornar-se apta e autdbnoma no direcionamento dos
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recursos para a preservacao da natureza, sem perder a competitividade, mas incrementando

reducdo de custos nos processos fabris.

N&o foram feitos grandes investimentos, haja vista que a empresa apenas cuidou de
alguns aspectos, quais sejam: reorganizacdo do pétio de residuos, implementagdo da coleta
seletiva de residuos, facilitando a reciclagem, e instalacdo do sistema de filtro-prensa. A
adocéo da coleta seletiva e a instalagdo do filtro-prensa fizeram aumentar a quantidade de
residuos vendaveis e reduzir o volume de produtos perigosos destinados a incineracéo. Desse
modo, a organizacdo passou a ter retorno financeiro no gerenciamento responsavel de seus

residuos industriais.

O ferramental desenvolvido mostrou-se eficiente e eficaz, propiciando beneficios para
empresa e para 0 meio ambiente, uma vez que conseguiu reduzir o volume dos residuos
ambientais perigosos, minimizando os impactos a0 meio ambiente; aumentar a taxa de
reciclagem de pléstico, contribuindo para o desenvolvimento sustentavel: incrementar a
receita gerada com a venda de produtos reciclaveis; e reduzir os custos com disposic¢éo final

de residuos.

O sistema de custos da qualidade ambiental estudado, por s sO, ndo traz retorno
financeiro e nem resolve os problemas, necessitando de planos de agles, envolvimento dos
niveis tético e operacional, vontade da alta administracéo e utilizagdo de técnicas gerenciais de

apoio — neste caso, técnicas estatisticas de resolucdo de problemas.

O envolvimento da equipe de implantagdo com o processo foi determinante para o
sucesso da aplicacdo, pois essa interacdo propiciou conhecimento mais profundo das
atividades e eguipamentos de preservacdo do meio ambiente, e da sistematica da gestdo
ambiental. Também, proporcionou para a engenharia de processo um elemento fundamental

para o desenvolvimento de Nnovos processos.

Os beneficios da aplicacdo foram muitos, principalmente no tocante a sensibilizacdo e
a conscientizagdo dos funcionarios e da propria organizacdo, incorporando O respeito a

natureza nas atividades. Desses beneficios, os mais evidentes foram:

e maior conscientizagdo e responsabilidade na coleta seletiva (todas as areas da
organizacdo iniciaram o processo de coleta seletiva assistindo a palestras de

sensibilizagdo e conscientizagdo);
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* gerenciamento de residuos com maior responsabilidade (conseguiu-se reduzir
sensivelmente os custos com disposicdo final e aumentar o indice de residuos

reciclaveis da organizacdo de 45% para 72%);

e organizacdo do pétio de residuos (construiu-se no patio da empresa uma Central
Seletiva de Residuos);

* melhoria no desempenho ambiental da organizagéo (implementacéo de indicadores
de desempenho ambiental para todos os residuos com impactos ambientais

significativos);

* reducéo dos aspectos ambientais significativos (com a implementacéo do filtro-
prensa, reduziram-se em 70% os residuos da borra de tinta gerados no processo de

pintura);

* melhoria do fluxo de informagdes (divulgagdo dos resultados ambientais da

organizagao mensal mente);

» criagdo de ferramenta de auxilio & tomada de decisdes para a alta administracéo

(implementacdo do sistema de custo da qualidade ambiental); e

* maior consolidagdo do sistema de gestdo ambiental conforme norma 1SO 14001
implementado (forneceu-se a alta administracdo uma ferramenta financeira para

auxilio atomada de deciséo).

As oportunidades de melhoria do modelo proposto sdo inimeras, embora a aplicagéo
tem-se limitado basicamente a custos de destinagcdo de sobras, receitas com reciclagem e

custos das falhas.

Devido ao fato de a fonte de dados complementar essencialmente o sistema de custeio
tradicional da organizagdo, ndo se distinguiram as atividades agregadoras de valor das

atividades que néo acrescentam valor para o gerenciamento ambiental.

Em relacdo a andlise da ferramenta custos da qualidade ambiental, o objetivo foi
frustrado. N&o foi possivel trabalhar com as interagdes entre as categorias de custos na busca

do custo 6timo, ou sgja, 0 ponto 6timo em investimento na &rea ambiental.
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A ferramenta analisou apenas os custos das falhas internas, limitando, assim, o foco na
resolucdo dos problemas, sem levar em consideragdo a premissa bésica das interagdes das

categorias de custos da qualidade.

Em linhas gerais, a aplicacdo superou as expectativas do estudo, pois conseguiu-se
demonstrar a importancia do sistema de custos da qualidade ambiental e inseri-lo no rol dos
custos gerenciais prati cados pela organizagao.

Ressalta-se que tal sistema de custos ficara sob responsabilidade do departamento de

gestédo ambiental.

No ultimo capitulo, conclui-se o trabalho como um todo, apontando os pontos fortes e
fracos do modelo, os conhecimentos adquiridos, a avaliagdo dos resultados esperados e o

atendimento dos objetivosiniciais.

Encerra-se o capitulo V com sugestdes para trabal hos e pesquisas futuras provenientes

dos resultados apresentados.
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CAPITULO 5— CONCLUSOESE RECOMENDACOES

5.1 —CONCLUSOES

A constatagcdo da promulgacdo de leis ambientais cada vez mais exigentes, de
consumidores e sociedade mais interessados em relagdo ao desempenho ambiental das
organizagoes e da busca pelo desenvolvimento sustentavel em favor de melhor qualidade de
vida, em contrapartida as limitages ou, até mesmo, a falta de metodologia para levantamento
dos custos da qualidade ambiental nas organizacdes encorajou a realizacdo desta pesguisa, a
vista da emergéncia dos custos da qualidade ambiental no cenario competitivo.

A metodologia proposta para a implantacdo do sistema de apuracdo dos custos da
qualidade ambiental foi desenhada de modo a servir de suporte a tomada de decisdo da ata
administracéo, tendo como fonte de coleta de dados das atividades ambientais as informagoes

geradas pelo sistema contabil vigente na organizac&o.

Para as atividades ambientais, a defini¢do da capacidade prética de geragéo de residuos
e consumo de energia de cada atividade baseia-se em inventarios de residuos ou em dados
projetados, podendo ser a melhor forma de atribuir esses gastos a busca do custo 6timo
ambiental. Mesmo para o controle operacional, a defini¢éo da capacidade das atividades pode

enriquecer as analises.

Segundo Ribeiro (1999), os custos da qualidade ambiental, em sua maior parte, séo
compostos por atividades indiretas. A apuracdo mais eficiente € pelo método do Custeio
Baseado em Atividades, o ABC. Com este método, os custos da qualidade ambiental
tornaram-se uma importante ferramenta de melhoria dos processos e reducdo dos custos, ou
sgja, a utilizagdo das informagbes na perspectiva de Controle Operacional, para o
gerenciamento baseado em atividades, o ABM.

Porém, vale ressaltar que ha custos de residuos de matérias-primas que podem ser

apurados diretamente pel os métodos de custeio tradicional.

Entretanto, a fonte de coleta de dados disponivel para a implantagdo da metodologia
ndo foi o sistema de custeio ABC, devido ao fato de a organizacéo néo praticar contabilidade
por atividades. Assim, o sistema foi modelado com os dados dos métodos tradicionais de

custeio.
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As informacgdes para 0 modelo proposto limitaram-se aos custos diretos, quais sejam:
custos com incineracdo, disposi¢do final, transportes de residuos, receitas com reciclagem e

despesas do centro de custos de meio ambiente.

Mesmo sem distinguir as atividades agregadoras e ndo agregadoras de valor, por ndo
se trabalhar com o sistema de custeio ABC, a metodologia mostrou-se de suma importancia
para o gerenciamento ambiental da organizagdo, tendo propiciado o levantamento dos custos
das falhas de controle, indicado processos de melhoria continua e mensurado os custos de
oportunidade e, por consequéncia, a capacidade de aumentar a competitividade da

organizacdo, ja que o desempenho ambiental € um fator relevante no cenério atual.

O ferramental gerencial custos da qualidade ambiental fornece informagtes quanto
aos custos das falhas de controle a serem analisados, direcionando os esforgos de resolucdo de

problemas e de oportunidades de melhoria.

Entretanto, para as melhorias efetivas, a praica de técnicas estatisticas séo
fundamentais, tendo como objetivo identificar, observar e analisar as ages a serem tomadas
sobre as causas dos problemas ambientais apontados pelo sistema de custo da qualidade
ambiental.

Ressalta-se que o estudo pratico foi facilitado pelo fato de o autor atuar no setor de
transformacéo de plastico, no qual as atividade de reciclagem, reuso e desenvolvimento de

novos produtos séo parte integrante do cenario competitivo do segmento.

Desenvolveu-se uma perspectiva em que essencialmente fosse buscado o trabalho mais
eficaz com 0 menor esforco, traduzindo-se na estratégia de cometer cada vez menos erros,

neutralizando as fontes de variagdes que ocasionam ainstabilidade nos processos.

Devido a instabilidade do processo, neste estudo ndo foi possivel estabelecer o
controle dos custos da qualidade ambiental. Consequientemente, ndo foi possivel definir as

correlagcdes entre as categorias de custos da qualidade ambiental .

A aplicagdo prética proporcionou o entendimento de que os processos industriais e
administrativos, de um modo geral, ndo estdo sob controle e de que a definicéo clara das

atividades executadas é mais dificil, porque ndo ha previsibilidade nesses processos.

Outra constatacdo foi de que as atividades de suporte a gestdo ambiental, efetivamente,
sd0 de natureza indireta, oculta e intangivel. A apropriagdo dessas atividades aos custos da

qualidade ambiental pode ser melhorada com o ABC, em que a grande contribuicdo sera o
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mapeamento e o custeamento das mesmas, mostrando 0 que agrega e 0 que ndo agrega valor a
gestdo ambiental e utilizando essas informagdes para a melhoria e reducdo de custos da

qualidade ambiental da organizacéo.

Constatou-se, também, que, devido ao foco dado na abordagem da resolugdo do
problema, conforme capitulo 3, prevaleceram as ferramentas da qualidade como sendo

fundamentais para a problematica apresentada neste trabal ho.

Entretanto, reacdo foi totalmente previsivel, pois 0 caminho encontrado para
abordar os custos da qualidade ambiental fez-se por meio do sistema de agles corretivas do
sistema de gestéo da qualidade. Esse posicionamento verificou-se em razéo de a organizacéo

possuir uma cultura consolidada na area da qualidade.

Conclui-se que a aplicacdo do conceito dos custos da qualidade ambiental como
ferramenta direcionadora de tomadas de deciséo facilita a gest&o ambiental e contribui para o
desenvolvimento sustentavel e para a melhoria da qualidade de vida.

Enfim, o modelo proposto foi eficaz, porém nao totalmente eficiente, cabendo, assim,

vérias sugestdes de melhorias no método proposto e desenvolvido ao longo deste trabal ho.

5.2—-RECOMENDACOES PARA TRABALHOSFUTUROS

O modelo de custos da qualidade ambiental proposto no Capitulo 3 deste trabalho ndo
foi totalmente validado, em virtude de o levantamento dos custos da qualidade ambiental ser
realizado por meio de um sistema de custeio tradicional. Para um trabalho mais amplo,
recomenda-se a aplicacdo deste modelo em associacéo a uma abordagem de um processo de
apuracdo de custos baseada em atividades, estabelecendo aquelas que agregam e aquelas que
ndo agregam valor, apurando os custos da qualidade ambiental, subdivididos em categorias, e
direcionando os esfor¢os na busca do ponto étimo dos investimentos em meio ambiente, por
intermédio de técnicas estatisticas avancadas.

Devido a impossibilidade de estudar e andisar as categorias de custos, pea
instabilidade apresentada no processo e no sistema de custos da qualidade ambiental, sugere-
se a aplicagdo do modelo em uma empresa do mesmo segmento de pléasticos, porém com o
processo estavel, para que os resultados e andlises possam ser apresentados sob um foco mais

apurado dos custos da qualidade ambiental.
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Devido a limitacéo de dados provenientes do sistema contabil tradicional da empresa,
ndo foi possivel apurar de forma ampla todos os elementos de custos da qualidade ambiental,
principalmente os custos ocultos. Nesse sentido, podem ser realizados trabalhos e pesquisas
em duas linhas distintas: implantagdo de um sistema de custeio baseado em atividades para os

custos da qualidade ambiental; e estudos sobre custos da qualidade ambiental ocultos.

Sugere-se também, para futuros trabalhos, a implantagdo da metodologia para

organizagcOes de outros segmentos para a validacéo do model o.
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