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RESUMO

A dinimica do ambiente empresarial, exige que as empresas tornem decisdes
rapidas e eficientes para o atendimento do consumidor. Essas decisdes envolvem
informagdes diversas que precisam ser traduzidas para a empresa em uma linguagem
precisa, que permita a rapida tomada de decisdes. O presente trabalho busca subsidiar as
empresas dentro de uma nova Vvisdo, na qual as atividades agregadoras de valor ¢ que
devem ser gerenciadas.

A esséncia do trabalho consiste na abordagem diferenciada dada as organizagdes ,
abordagem essa sedimentada no conceito de valor e na metodologia de gerenciamento de
processos. Conjuntamente a essa reestrutura organizacional , define-se um novo sitema de
custeio baseado no “Activity Based Costing” (ABC), incorporando ainda
convenientemente a metodologia de alocagdo de custos do método das Unidades de
Esfor¢o de Produgido (UEPs).

A seguir define-se o valor do consumidor basecando-se para tanto, em técnicas como
a Analise de Valor, "Quality Function Deployment” (QFD) e "Benchmarkting", que
mostraram-se adequadas.

O trabalho discute, também, a logica tradicional de maximizagio do valor do
produtor , diferenciando-se no que diz respeito a avaliagdo das fungdes: separam-se as
atividades que agregam valor daquelas que n3o agregam valor aos produtos |,
identificando-se a0 mesmo tempo as principais fontes de ineficiéncias.

O cotejo do valor do consumidor com o valor do produtor, e a discuss3o das opc,‘oes
estratégicas dai decorrentes é uma das principais contribuigdes da pesquisa.

Finaliza-se o trabalho por meio de duas aplicagdes préticas, nas quais foi
testado e validado o modelo teérico desenvolvido.



ABSTRACT

Today the current highly competitive business environment requires companies to-
make fast and efficient decisions, so as meet customer's needs. These decisions are
comprised of several information which need to be translated into a precise language for
the companies, allowing them to have a quick decision process. The current work aims at
bringing a new vision for the companies, where the activities adding value are those to be
_ managed.

The essence of this work is consisted of the differentiated approaches used in most
companies. These approaches are based on the concept of value and process management
methodology. Together with this organizational restructure, a new costing system based on
the "Activity-Based Costing" (ABC) is defined. This system also incorporates the cost
allocation methodology of the Unidades de Esforgo de Produgdo (UEPs). |

Following, the value for the consumer is defined. The adequate bases for
determining this value are the "Value Analysis", the "Quality Function Deployment”
(QFD) and "Benchmarking".

This research contribution is to provide a tool gathers consumers and producers
viewpoint allowing for examing different strategies.

Next, the current work also discusses the traditional maximization rationale of the
activities which effectively add value to products. Finally, the work ends up with two
practical applications, where the theoretical model developed is tested and validated.



CAPITULO 1 - APRESENTACAO DO PROBLEMA

Uma empresa é o resultado do entendimento das suas relagdes internas e externas, as
quais influenciam todas as atividades por ela desenvolvidas.

Quando uma empresa decide desenvolver um produto, ela busca agregar no mesmo,
os desejos, expectativas e necessidades dos consumidores, ¢ isto tudo representado por um
conjunto de fung3es e suas respectivas especificag3es.

O problema é que as especificagBes entre os objetivos da empresa e os desejos dos
consumidores s3o contraditrias. Primeiramente porque as decisGes tomadas pelos
consumidores, na sua grande maioria, sio a nivel subconsciente, de dificil mensuragio,
eendo os padrdes utilizados na comparagdo em muitos casos subjetivos. Trata-se de uma
situagio onde a definigdo do que estd sendo avaliado ¢ inconstante. Por exemplo, um
comprador frente a impulsos indiretos escolhera momentaneamente um produto "X", isto
é, a avaliagio do consumidor estardi sempre baseada em procedimentos que buscam
medir em determinado momento a satisfagdo de seus desejos e necessidades.

Uma visdo integrada da empresa e consumidor é extremamente dificil em fungao de
ndo se possuir mecanismos de integragdo e quantificagio das fungdes dos produtos que
representam esses desejos dos consumidores. Além da dificil integragdo entre os
consumidores ¢ as empresas, os atuais sistemas de custeio industriais nio fornecem
informag3es seguras para a andlise das fungdes, que devem possuir um custo que atenda
a capacidade monetdria dos consumidores.

Por exemplo, do ponto de vista gerencial, algumas informagdes do mercado devem
ser avaliadas e incorporadas, tais como:

- O vendedor da regido rural notifica a perda de poder econdmico dos seus clientes em
virtude da quebra da safra.

-Em outra localidade, concorrentes intensificam forte campanha publicitaria.
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- Informagdes notificam a entrada de um novo produto similar ao principal produto da
empresa, com prego muito inferior.
- - Em outras localidades os produtos estdo com prego muito superior aos da
concorréncia.

- A assisténcia técnica vem constatando freqiientes problemas nos produtos, advindos
da falta de entendimento das instrugdes dos manuais.

Estes e muitos outros casos sio corriqueiros na tomada de decisSes geréncias.
- Pesquisas de mercado trazem informagdes e constituem instrumento indispensavel  para
qualquer modelo gerencial. Contudo, eles modelam um quadro de situagdo, ¢ ndo de
relagio causa-efeito. Além disso, simultaneamente as informagdes de mercado, algumas
informages internas podem chegar 4 geréncia, como por exemplo:

- Existe uma forte tendéncia mundial de escassez de matérias-primas.

- Ha problemas de produgdo em determinada maquina, com constantes problemas de
confiabilidade.

- Precisa-se urgentemente reduzir os custos produtivos. *

Como visto, os problemas mercadoldgicos estio constantemente conjugados a
problemas produtivos, logo deve-se procurar atingir as metas da empresa ¢ do mercado
conjuntamente. ' :

Pode-se afirmar que os estudos nao tem sido suficientemente abrangentes nessa
conjun¢io mercado-empresa. Normalmente, esses estudos centram-se em pesquisas de
mercado, marketing, planejamento e controle de produgdo, controle e gerenciamento de

custos, produtividade, qualidade, etc., ou seja, nas condi¢Ses de avaliagio pontual.

Em razio dos estudos serem realizados de maneira independente, julga-se que um
estudo visando avaliar integradamente a empresa e o consumidor seja relevante.



1.1 - A DEFINICAO DO PROBLEMA

E comum empresirios lamentarem nio disporem de pessoal embuido de idéias e
objetivos similares aos seus. Nao se pretende com esse trabalho eliminar atritos entre as
partes, mas sim criar mecanismos de linguagem comum para o desenvolvimento da
empresa.

O sucesso empresarial dependera da capacidade de seus lideres e das metas por eles
tracadas. A difusdo dessas metas, aliadas a uma linguagem unica para difundi-las e
avalid-las dentro da empresa, de forma a obter-se o lucro e satisfazer os empresérioé, éo
problema bésico atacado neste trabalho. y '

1.2 - IMPORTANCIA DO TRABALHO

Na época dos artesdes existia um perfeito contato entre produtor e consumidor, e
podia-se mesmo dizer que cada produto era feito para satisfazer os desejos particulares de
cada consumidor, adaptando-se também as suas posses.

Com a revolugio industrial desenvolveu-se primeiramente as pesquisas a nivel de
produgdo. Os objetivos eram maximizar a produgdo, por implantag¢io de novos processos
ou aperfeicoamento de produtos. Como existia um desenvolvimento crescente na demanda,
os dirigentes concentraram suas atengSes sobre os problemas fabris. O prego dos produtos
era dado pela soma dos custos com os lucros desejados. |

Apo6s a 1* guerra mundial, verificaram-se niveis de produgao superiores aos da
demanda, o que levou os dirigentes a busca de mecanismos de aumento das vendas. O
aumento acirrado da concorréncia levou, aos poucos, em paises com mercados
consolidados a modificagdes na concepgio de prego. O prego deixou entio de ser um
componente dependente do custo: em fungido das oportunidades da aplicagdo de capital
os empresarios comegaram a definir estimativas de retornos financeiros que os negocios
devem fornecer, passando o prego a ser dependente do lucro desejado.
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Na época atual, com o desenvolvimento da automac¢io e de uma competitividade
feroz, a relagdo entre lucro, prego e custo modificou-se substancialmente. O custo hoje
passa a ser meta, e a informagio de quanto é essa meta vem do mercado. E o mercado
quem define o quanto quer pagar pelo produto, ou seja, ¢ ele que define o prego, sendo o
custo o resultado do prego menos os lucros desejados. Os custos passam entdo a ser objeto
de informacgio e gerenciamento.

Nota-se, enfim, que a defini¢do de uma metodologia que crie condigdes para que os
dirigentes, responsaveis pelo crescimento equilibrado das empresas, almejem as metas de
custos imputados pelo mercado, € de grande importancia atualmente.

f

1.3 - OBJETIVOS DO TRABALHO

L]
As empresas devem atender aos seus consumidores, produzindo com qualidade ¢

eficiéncia. Ndo basta que se produza, é necessario saber o que produzir e para quem
produzir, com informagdes precisas para que a empresa possa garantir seus mercados.

O presente estudo € uma tentativa de integrar as necessidades dos mercados, dado
pelos desejos dos consumidores, com as metas das empresas e suas restrigdes.

1.3.1 - OBJETIVO GERAL

Definir um sistema de gestdo que identifique as necessicyiades mercadologicas,
relacionando-as com a capacidade da empresa, seja ela produtlva ou ndo, possibilitando
para a mesma adequar os valores do produto ao do usuario.



1.3.2 - OBJETIVOS ESPECiFICOS

No sentido de alcangar o objetivo geral, alguns pontos especificos devem ser
definidos, tais como: '

- Contextualizar as formas como a Anélise de Valor classica realiza a identificagao das
fungdes pertencentes & empresa, ¢ isto desassociadamente das fungSes dos produtos;

-Definir e avaliar as atividades que compdem a empresa, tendo como parametro o valor
agregado em cada uma das atividades;

_ -Desenvolver indices especificos que permitam avaliar o valor e a eficiéncia dos
_processos produtivos;

-Relacionar os custos das atividades com as fun¢des dos produtos e/ou da empresa.

1.4 - ESTRUTURA DO TRABALHO

A fim de alcangar os objetivos, faz-se necessirio um entendimento claro dos
conceitos de valor, o que é apresentado no capitulo 2. Para isso, preliminarmente foi feito
um histérico da Analise de Valor, bem como um rapido resumo da metodologia. E
importante salientar que o principio basico deste estudo centra-se na utilizagdo gerencial
do conceito de valor agregado. y

Em seguida, identificaram-se os principais aspectos da cadeia de valor de Porter,
que apresenta a empresa como a resultante das atividades de seus elos. Enfim, esse
capitulo tem como finalidade apresentar uma metodologia de avaliagio das necessidades
do consumidor, representado pela Analise de Valor, com a restrigdo que as fungdes sio de
responsabilidade da empresa, como ¢ enfatizado pela cadeia de valor de Porter.

No capitulo 3 pretende-se estudar os diversos mecanismos de custeio. Algumas
constatagdes de problemas advindos dos atuais sistemas de custos, sdo apresentadas e
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discutidas, mostrando-se também um histérico geral do gerenciamenio_ dos custos. Define-
se, nesse capitulo, também, os principais sistemas de custos utilizdveis para atingir os
objetivos perseguidos pelo estudo. '

A seguir, o capitulo 4 introduz o modelo de gerenciamento de processos, onde
define-se um modelo de gerencimento baseado nos anseios do consumidor € na
determinagfo das atividades (com suas diversas inter-relagdes) que os satisfazem.

No capitulo 5 é apresentado um novo sistema de custeio gerencial baseado em duas
premissas bésicas; a consideragdo de que s3o as atividades que agregam valor e a nogio de
que ¢ a performance das atividades quem determina os custos € o desempenho dos
produtos.

A avaliagdo conjunta consumidor/produtor é desenvolvido no capitulo 6 a partir de
duas matrizes basicas. A primeira matriz , a do consumidor , introduz uma andlise
ponderada das fungdes de cada produto, dentro de uma estratégia de curto prazo. A
segunda matriz, a do produtor, é consequéncia do mix produtivo definido pela empresa, e
possibilita uma visdo estratégica de médio e longo prazos. A analise comparativa das duas
matrizes é que permitird a3 empresa o estabelecomento de suas estratégias operacionais,
tanto a curto quanto a médio e longo prazos.

No capitulo 7 apresentam-se duas aplicagdes praticas, uma realizada em uma
empresa de servigos e outra em uma industria manufatureira. Essas aplicagdes permitem a
validagio parcial do modelo proposto e serviram para consolidar seus fundamentos
tedricos. | '

Por fim no capftulo 8 apresentam-se as principais conclusdes ¢ recomendagdes
advindas do trabalho. '



CAPITULO 2 - A QUESTAO DO VALOR

A metodologia basilar deste trabalho estd referenciada na Analise de Valor (AV),
que foi desenvolvida a partir 1947 pelo engenheiro Lawrence D. Miles, entdo trabalhando
na General Eletric Americana. Apesar do trabalho de Miles visar inicialmente buscar
novos materiais que pudessem suprir os que se tornavam escassos em virtude da guerra, a
mesma se difundiu como uma metodologia de redugio de custos. O desenvolvimento da
metodologia da AV levou a conceitos maiores, sendo .que atualmente ela é aceita como
sendo uma sistematica de avalia¢do do valor de um produto ou processo.

Paralelamente & metodologia de AV, POR[86] apresenta em seu trabalho uma
abordagem da empresa no conceito macro, ou seja, de uma cadeia de valor empresarial.

O entendimento desses dois conceitos, que estdo ligados a uma palavra comum
("valor"), é o objetivo maior desse capitulo. Busca-se, aqui definir uma linguagem tnica
para a concepgio do valor de uma empresa, procurando-se ligar os conceitos micro de
uma empresa com os conceitos macro do ambiente. A ligagdo desses dois conceitos
permitird 3 empresa uma avaliagio do seu valor, que serd uma resultante da combinagdo
do seu valor de capacidade produtiva interna, dado pelas condigdes microeconémicas
da empresa, com o seu valor de capacidade produtiva externa, fornecido pela relagdo da
empresa com o meio-ambiente externo.

2.1 - O HISTORICO DA ANALISE DE VALOR

Em razio da Segunda Guerra Mundial, materiais estratégicos como niquel, cromo,
platina, etc., comegaram a se tornar escassos, levando o governo americano a restringir a
sua disponibilidade.

Essa crise dos materiais tradicionalmente consumidos, reservados entdo
preferencialmente ao Exército, levou as empresas a utilizagdo de materiais substitutos que
demonstravam ser mais baratos e que principalmente, realizavam as mesmas fungdes dos
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tradicionais. Nesse sentido, Miles, em 1945, foi designado dentro da General Electric a
desenvolver uma metodologia que levasse a resultados semelhantes aqueles provocados
pela guerra. Em poucos anos a metodologia desenvolvida se divulgou, sendo em 1954
adotada pela marinha americana, em 1955 pelo exército e em 1959  difundida no
Departamento de Defesa dos Estados Unidos.

Segundo CSI[85], a Andlise de Valor passou num certo espago de tempo de uma
metodologia pratica para um objeto de estudo do meio académico, salientando-se as
Universidades Americanas, que passaram a oferecer cursos regulares. Destaca-se a
Northeastern University, a University of California (UCLA), a University of Wisconsin,
sendo que na George Washington University apresentou-se o primeiro trabatho de
Doutorado (1975). :

O grande desenvolvimento da metodologia nas empresas americanas teve no
governo um papel decisivo, particularmente pelo Ministro da Defesa, McNamara, que em
1964 implantou no seu ministério a metodologia e passou posteriormente a exigir que
qualquer fornecimento acima de 100 mil dolares tivesse em sua proposta uma "Analise de
Valor". Como dado importante, pode-se apresentar que as economias no Ministério de
Defesa Americano em 1982 foram de US$ 1,2x100 , com retomno do investimento de
46% CARJ[89]. |

SWA[73] demonstra em um estudo estatistico a eficicia do trabalho com a
metodologia de AV em comparagdo com os métodos tradicionais, baseando-se para
tanto numa pesquisa de 6000 elementos com volume de vendas de 5 a 150 milhdes de
dolares anuais. A figura 1 demonstra o resultado de tal pesquisa.
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Figura 1 - Vantagem relativa da AV sobre os métodos tradicionais em
programas de racionalizaggo.

CSI[85] salienta que em 12 de maio de 1977 a resolugdo numero 72 do Senado
dos Estados Unidos relatou que:

"Cada délar investido rende em média US$ 12,84... que representou sucesso na
- industria privada gerando lucros adicionais e melhores produtos e servigos."

A partir da década de 60, a A.V. foi difundida mundialmente, tendo no Japio um
impulso extraordinario. Possivelmente a A.V. no Japio é uma das ferramentas que
permitiu a esse pafs alcangar o atual estigio de sucesso, haja vista que o nimero de
associados 2 Sociedade de Engenheiros de Valor do Jap3o ser superior 2 Americana.

A figura 2 apresenta algumas das empresas que utilizam a metodologia e os

resultados alcangados por estas.
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Figura 2 - Resultados da aplicagdo da Anélise de Valor em algumas empresas
japonesas. ' '

As razdes do possivel sucesso da metodologia no Japdao vem do apoio dada pela
estrutura industrial local, podendo-se. salientar (CAR [89]):
- A diregdo apoia a AV tanto pela participagio direta como pelo apoio financeiro.
- Dentro das estruturas industriais a AV tem uma posigio funcional bem definida.
- Todas as fases do desenvolvimento dos produtos passam pelos grupos de AV.
- Todos os empregados participam da metodologia de AV.

" A Analise de Valor na Europa, por sua vez, foi introduzida pelas companhias
americanas, sendo que seu desenvolvimento aconteceu de forma diversa em cada pais. A
~ Inglaterra foi o primeiro pais a introduzir a metodologia em empresas como Rolls Royce,
Dunlop, Rubber Company, Philips Eletrical Industries, etc., que obtiveram sucesso na
sua aplicagdo. A Franga vem desenvolvendo alguns aspectos particulares em relagdo a
metodologia, principalmente na abordagem da andlise funcional. Como resultado
particular do trabalho dos analistas franceses, destaca-se o caderno de encargos funcional
(CEF), o qual est4 hoje editado pela AFNOR. A principal caracteristica do CEF ¢ servir de
guia de descri¢do de fungdes, sendo utilizado por compradores para o recebimento de
propostas de maneira metodologica, uniforme.
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Na Alemanha, a Analise de Valor, com apoio do governo, foi normalizada pelas
normas DIN 69910 (do Instituto Alemdo de Normalizagio) e VAI 2801 (da
Sociedade dos Engenheiros Alemades). As atividades na Alemanha estio centradas na
associagdo ZWA, que possui um centro de AV, fato este que torna a Alemanha o pais
com melhor estrutura em AV dentre todos os paises europeus.

Na Bélgica houve a fundagdo em 1984 de uma associagio para o desenvolvimento
das atividades de AV. Dessa forma, o setor piblico belga ajuda a introduzir a AV nas
suas administragdes, como ressalta CAR[89]:

"Um exemplo interessante da atividade desenvolvida neste pais tem a ver com um
programa de promogio da AV, na regiio Valénica. Com base numa proposta
apresentada pela Associagdo e pela Unido Valdnica das empresas, o Ministério local
aprovou em 1985 um projeto em que apoia a introdugéo da AV nas PMEs, suportando
metade das despesas de consultoria da primeira aplicagdo de AV. Em 1988 sete empresas
ja tinham se beneficiado deste programa e introduzido com sucesso o método."

Outros paises da comunidade européia se destacam, como a Italia, onde a
metodologia foi introduzida na década de 60 na industria, tendo a Universidade de Pisa

desenvolvido traba]hos na area.

Paises como Africa do Sul, India e Coréia, j4 estio implantando a Analise de Valor,
encontrando-se numa fase de consolidagio.

No Brasil, segundo CSI[85], o contato oficial com a AV ocorreu em 1964 através
de um seminério de um consultor americano na Companhia Industrial Palmeiras (hoje
Singer do Brasil). Contudo, seu desenvolvimento maior ocorreu por volta de 1973 com
trabalhos internos nas empresas Volkswagen do Brasil, Klabin do Parana e¢ Siemens. Até
meados da década de 80 vérias empresas nacionais j4 haviam implantado seus grupos de
AV, sendo que algumas empresas publicas também introduziram a metodologia, € em
especial a Telebras (nas suas 29 subsidianias).

Em 1984 criou-se a Associag@o Brasileira de Anélise do Valor, com objetivos de
divulgar e aprimorar no Brasil os conceitos utilizados até entio por relativamente poucas
empresas. Cabe destacar as duas conferéncias internacionais ocorridas no Brasil, a
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primeira em 1985 ¢ a segunda em 1989, sendo essa ultima considerada como um dos |
grandes eventos na area de AV, principalmente pelo nivel de participago internacional.

Apesar de todo o trabalho desenvolvido até o momento, as aplicagdes de AV
ainda acontecem parcialmente apenas nas grandes empresas, possivelmente pela falta
de mecanismos governamentais de incentivo. Como exemplo representativo da aplicagdo
da AV destaca-se a IBM Brasil, que através de um trabalho pioneiro dentro da sua
corporagdo conseguiu resultados expressivos, como pode-se ver no Quadro 1.

CIRCULO DE CUSTO / ANALISE DE VALOR

Treinamento Piloto AV/EV

Estrutura Circulos de Custo

Trein. AV/EV Fabrica Sumaré

Grupos Circulo de Custo

Resuttados Obtidos M US$

Trein. intemo % Popul. Fabr.

Nr. Clientes/Fomecedores ' H 48 l 55 48
1385 1386 1887 1988 1983
ANDS

Quadro 1 - Resultados da aplicagdo da AV na IBM Brasil.

A seguir, apresentam-se os conceitos fundamentais da metodologia de AV.
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2.2 - A ANALISE DE VALOR

C@AWQ@
v

A AV consiste em uma metodologia que visa obter um valor monetirio minimo

ara a realizagio de uma determinada fungfio. Assim sendo, tem por objetivo descobrir o

melhor compromisso entre qualidade, desempenho das fungdes ¢ custos de um

L determinado produto. Ela ndo é, portanto, unicamente uma metodologia de gerenciamento

de valores. Nesse sentido, a Sociedade Americana de Engenheiros de Valor (SAVE)
define AV como: f
(v

"E uma aplicagio sistemitica de técnicas reconhecidas que identifica a fungdo de

um produto ou servigo, estabelecendo um valor monetario para cada fungdo, e

provendo as fungdes com a confiabilidade necessédria a0 menor custo total."

Analisando a industria aerondutica, por exemplo, o requisito de um produto pode
. ser 0 peso minimo a ser alcangado, como no programa Challenger, onde o peso do veiculo
era fundamental para o éxito da missdo.

Os estudos sobre AV concentram-se em dois conceitos fundamentais, valor e
fungio. Esses conceitos geram discussdes diversas, e por isso apresentar-se-4 os dois
separadamente.

2.2.1 - O CONCEITO DE VALOR

Valor, no conceito simples é dado pela relagdo entre a performance € o custo de

/ um produto (ou parte de um produto). Na livre concorréncia, ¢ com a competitividade

, acirrada, o problema da empresa ¢ oferecer aos consumidores o melhor valor. Aristoteles

) (350 a.C.) ja havia definido sete tipos de valor: o valor econémico, politico, moral,

\ estatico, social, juridico e religioso. Na Analise de Valor entende-se que o valor é um

, atributo de um produto (ou servico) que justifica sua compra. Assim, partindo de
'\iristételes, o conceito de valor aqui considerado sera o econdmico.
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O valor econémico, por sua vez, pode ser convenientemente dividido em quatro
tipos:
-Valor de uso;
-Valor de troca;
-Valor de custo;
-Valor de estima. v \
LO,\,Lf“ ”

Na verdade, pode-se ressaltar que nada ird representar valor se nio tiver uma
utlhdade Assim,_se.__ um_objete~pess&n:earaetenstlcas que n3o estdo sendo utilizadas, o
trabalho contido nesse objeto nao estara gerando o valor a ele atribuido. Contudo, o
paradoxo do fo valor continua pertinente, de maneira que um diamante N2 _»ossui um
valor de uso ¢ a agua possui um valor sem mensuragdo, € assim mesmo ¢« custo de
diamante no comércio é superior ao da 4gua. Isto ocorré porilue a 4gua possui um
" grande valor de uso, enquanto o diamante possui um pequeno valor de uso mas um alto

Valor de troca.

—_

SAN[91] nota bem esse problema, da dificuldade em diferenciar os valores
contidos nos objetos, fazendo uma 6tima busca entre os autores cldssicos quanto a
divergéncia desse tema. Seguindo a linha do trabalho de SAN[91] pode-se salientar os
seguintes pontos: .

" Toda a mercadoria se apresenta sob o duplo ponto de vista de valor de uso e valor
de troca”.
Voaatevtag _
" A palavra valor tem dois significados: as vezes designa a utilidade de um
deter(miﬁnadgwobjeto;—e"outras vezes o poder de compra que o referido objeto possui, em
: relagdo.a outras_mercadorias”.

O problema que se apresenta é como delinear e avaliar o valor econdmico de um
bem e/ou servigo face a tal divergéncia, ou como Marx prefere, face a esse "duplo ponto
de vista". A queétz'io que se esta tratando 0 momento ¢ em relagido ao valor de uso ou de
troca considerando que Marx responde ao problema em parte, quando afirma que o valor
de uso é condi¢do necessaria para a mercadoria. Assim, uma mercadoria em sintese é
concebida com um objetivo de atender uma necessidade. Como para o atendimento
dessas necessidades torna-se indispensavel a obtengio de bens, o valor de troca entra entio
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como o fator de equipara§io dos valores de uso em um determinado momento e situago.
SAN|[91] salienta :

" Para sc¢ quantificar o valor deve-se levar em conta, inicialmente, duas quastdes
importantes: a primeira € que é necessario se encontrar algo que seja comum a todas as
mercadorias, para que se possa chegar a um termo de comparagio possivel. A segunda
questdo ¢ relacionada diretamente com a forma de produgdo das mercadorias. Como o
objetivo é estudar o valor em uma economia capitalista, é fundamental que o capital
possa ser também quantificado, usando o mesmo parimetro de comparagio."

Portanto, o valor de uso é o ﬁmdamento do valor econémico, pois sem a

' emstenma do uso ndo havera o valor econormco e conseqiientemente, todos os outros
valores estdo a ele relacionados. Cabe notar qué, na sociedade industrial moderna, 05~
usos ndo derivam obrigatoriamente de uma necessidade. Como exemplo disso, pode-se O
citar a fotocopia, que antes de ser crlada .como produto ndo tinha sua necessidade | '
notada. e

[

Nesse sentido, varios produtos qi)odém ‘merecer atengao, mas o importante € a
inversdo do momento de geragio da necessidade. A permanéncia da prioridade do uso em
relagdo 2 troca ndo merece modificagdes; contudo, a relagdo uso/necessidade agora se
inverte. Se anteriormente a necessidade caracterizava o uso, cada vez mais, na atual
sociedade, e principalmente na ﬁltura, 0 uso caracteriza a necessidade. O valor de uso ¢
que caracteriza o produto, sendo o valor de troca o meio de comparagio entre os objetos.
O fato fundamental é que o valor de troca tera como base a necessidade, dentro da lei da

oferta e da procura, além do custo de fabricagZo (ou valor de custo).

O valor de troca varia da posi¢io e momento em que se estd analisando o objeto.
Portanto, a necessidade de alimento para um pais de terceiro mundo, proporciona um valor
de troca maior aos bens quc?-' saciem as necessidades basicas, sendo os confortos
. abdicados. Para os paises considerados ricos, a relagio entre os valores de troca fica
modificada, pois o consumo-dos alimentos é mais equilibrado e, nesse caso, existe um
maior consumo de objetos nio considerados de primeira necessidade, mas que satisfazem

novas necessidades.
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‘ Como o problema da satisfagio- das necessidades é diferente para cada grupo, a
grande diferenciagido que se encontra estd na disponibilidade dos recursos existentes. Os
recursos sdo escassos, constituindo o problema de se produzir infinitamente os produtos.
A escassez dos recursos obriga uma otimizagdio, ¢ uma melhora do controle das
matérias-primas e das forgas de trabalho. A limitagido dos recursos é que impede a
satisfagio das necessidades, e leva os paises a buscarem maiores niveis de produgio,
além de consumos/necessidades alternativos.

~ Portanto, o valor de custo estd intimamente ligado as condigBes econdmicas de
cada pais, e as diferentes necessidades a elas associadas. Todos os recursos aqui expostos
~ podem ser resumidos, na verdade, no capital acumulado pelo trabalho e/ou transformado
em trabalho. Quando busca-se avaliar o valor custo de um objeto ou servigo, leva-se em
conta o trabatho nele imputado.

O valor de custo ndo pefmite, por sua vez, nenhuma comparagio entre objetos:
ele representa o valor agregado por um determinado sistema produtivo. J4 o valor de custo
de um objeto serve como medida de performance do sistema produtivo. Assim, quando da
troca de uma mercadoria por outra, a relagdo do valor de troca é que servirdi como
medida comparativa do valor de custo. O valor de custo é uma relagdo interna 4 empresa
e relativiza o capital e o trabalho empfegado na confecgio do bem. E por ser interno a
cada empresa, s6 a ela é que¢ permitida comparar sua evolugio.

O valor de troca, por sua vez relaciona o valor de custo com o meio, levando em
conta a lei da oferta e procura. E ele que, em comparagio com o valor de custo, designara
o aproveitamento do sistema produtivo quanto a efetiva aplicagdo do capital na
transformacdo da matéria-prima, ou seja, o esforgo produtivo inserido no objeto. A
valorizagdo do esforgo produtivo devera levar em conta a qualidade ¢ a quantidade,
diferentemente do que pensava RIC [82]:

"...como fundamento de todo valor e da quantidade relativa de trabalho como
determinante quase exclusivo do valor relativo das mercadorias, ..." '

O valor de estima é um valor intrinseco a pessoa, que valoriza diferentemente o
objeto em fungdo do desejo e da necessidade. Ele € subjetivo e altera o valor de troca,
que é o comparativo entre os objetos. O valor de estima altera a idéia de Smi[83] ("o
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trabalho é o prego real das mercadorias..."), deixando o trabalho como sendo apenas
medida do valor de custo.

Finalmente, pode-se convenientemente definir os quatro valores, componentes do
valor econ6émico, da seguinte forma:

-Valor de uso: é o esforgo minimo exigido para que o produto apresente as
furigdes que satisfagam as necessidades a ele atribuidas;

-Valor de troca: corresponde a relativizagdo entre os produtos, feita quando da troca
dos mesmos no mercado;

-Valor de custo: é a quantidade de trabalho necessiria para a obtengdo do
produto/servigo;

-Valor de estima: é a valorizagio dada ao produto pela identificagdo de fungdes
desejadas no produto, tais como, beleza, aparéncia, status, etc.

2.2.2 - O CONCEITO DE FUNCAO

A palavra fungdo, assim como a palavra valor, possui varios significados para
diferentes situagdes e pessoas. A fungdo de um produto ou servigo € a razdo de sua
existéncia, estando associada a satisfagdo de uma necessidade mais ou menos especifica. A
AV busca nas fungdes a relagio entre as caracteristicas dos produtos e as necessidades dos
usuarios e consumidores, sem se preocupar com os componentes € matérias-primas. \J

A fungio de um objeto ou produto serd toda e qualquer caracteristica
desempenhada por um produto/servigo para determinada atividade. Naturalmente, todo
produto ou servigo desempenha viarias atividades. Portanto, terd virias fungdes, que
procurario satisfazer as necessidades objetivas e subjetivas do usuario.

O termo fungdo, descrito na AV, busca principalmente definir uma fungio
denominada de basica, que é a fungio que identifica o produto. Contudo, todos os objetos
sdo compostos por uma integragio completa de varias caracteristicas como confiabilidade,
qualidade ¢ imagem. Assim, um objeto como um carro, possui como fungdo basica
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“"transportar pessoas”, além de outras fungdes, consideradas secundarias, como = por
exemplo "prover seguranga".

A classificagdo das fungBes em basicas e secundarias contribui para o entendimento
do produto do ponto de vista da satisfagdo das necessidades. Quando Miles definiu AV,
partiu do principio que nenhum produto ou processo se justifica por si sd, mas sim pelas
fungGes a que se destina. O conjunto das ﬁlngf‘)es..constituem a defini¢do comercial do
produto.

JOU[82] caracterizou duas grandes classes de funges: as fungBes de servigo do
- produto e as fungdes condicionantes.

2.2.2.1 - FUNGOES DE SERVIGO DO PRODUTO

As fungBes de servico de um produto sdo aquelas destinadas a satisfazer
diretamente as necessidades ou.desejos do usuério ou do consumidor. Pode-se dizer que o
conjunto das fungdes é o produto comercial.

Essas fun¢des podem ser classificadas em duas classes principais:
-Fungdes de uso: aquelas relacionadas a razéo de ser do objeto (a necessidade),
-Fungdes de estima: aquelas resultantes de motivagdes psicologicas de carater

subjetivo do usudrio, tais como estética, moda, etc.

- Normalmente, a ﬁmqﬁo de uso impde o tipo do produto, enquanto a fungdo de
estima est4 ligada a apresentagio do produto. :

JOU[82] admite que é muito delicado classificar fung@es, sendo a distingdo
discutivel, principalmente no aspécto comercial, onde as fungbes buscam salientar mais os
aspectos que afetam a demanda, de modo a maximizar a satisfagdo dos usuérios. Contudo,
o industrial, por uma necessidade de garantia de posigdo, buscard a fungio de dominio |
complexo, e que dificultara a entrada de concorrentes potenciais. Por sua vez, a busca de
fungdes ndo complexas, principalmente de estima, nio garante o mercado € nem a posi¢ao
de vantagem competitiva. Como exemplo, pode-se notar o dominio tecnolégico na 4rea
computacional. Os produtos de moda, por sua vez, sdo igeis e de razoavel simplicidade, e
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seu valor enquanto produto estd diretamente ligado a sua participagio relativa na cadeia
de valor da empresa.

A classificagio das fungdes € algo complexo, pois todas as fungSes devem ser
criadas para satisfazer os desejos do usudrio. Esse desejo pode ser consciente, dado
normalmente pelas fungdes de uso, ou inconsciente, dado normalmente pelas fungdes de
estima.

2222 -AS FU:N(}C“)ES CONDICIONANTES

As fungdes condicionantes sio aquelas impostas pela sociedade e pelo ambiente,
como leis ¢ regulamentagdo, temperaturas especiais, etc.. .Elas ndo contribuem
diretamente para a satisfagdo do usudrio, mas indiretamente estio dentro de requisitos
necessarios para o funcionamento do produto.

- 2.3 - A METODOLOGIA DA ANALISE DE VALOR

Definidos valor ¢ fungdo, pode-se entender melhor o significado de Analise de
Valor.

Analise, por definigao, consiste em decompor algo em partes para apés realizar-se
'um exame. Portanto, AV consiste em decompor o produto ou servigo em fungdes,
A. examinando-se o valor de cada uma das fungdes. A questio que se apresenta € qual a base
" de valor na qual as funges serdo examinadas.

Sabendo-se que valor para a2 metodologia de Andlise de Valor ¢ uma relagio entre’

funcio e custo, tem-se:

Fun¢io
Custo

Valor =
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Como uma fungiio pode ser realizada de varias maneiras, o importante € 0 mais
critico para a Andlise de Valor serd realizar a fungdo da melhor maneira e pelo menor
llcusto. Assim, quando se.diz que a fungdio da borracha é apagar marcas, o valor da
Iborracha sera a efetividade com que a mesma realiza essa fungdo, ¢ isto relativizado pelo
|seu custo. Naturalmente, muitas outras fungdes podem ser incorporadas a borracha, como
/por exemplo o perfume, que cria um atrativo (fungio) novo as criangas, bem como

"design" especiais, associadas a0 modismo.

Assim, a relagdo fungo/custo deve ser entendida sob duas 6ticas, que na verdade
ocorrem simultaneamente, pois estdo incorporadas ao mesmo tempo no produto. Para o
consumidor, a borracha tem valor a partir da relagio entre desempenho de suas fungdes e
seu prego. De outro lado , para o produtor o valor do produto sera dado pela contribuiggo

que ele proporciona ao lucro da empresa

Valor do usuario (Vu) = —+—+.+—=2, —

onde: .
Dt; = Desempenho das fungGes do produto
Pf; = Prego das fungdes do produto

O desempenho de cada fungdo serd uma ponderagio realizada intimamente por
cada usuério, que levara em conta vérios fatores, dos quais pode-se salientar:
-comparagdo com os produtos concorrentes;
'qu“_lidfdQQ )
-variagio de prego, — .
-necessidade de novos produtos; N\ /
-qualidade de distribuigio; ,
-campanha promocional,
/ ~qualidade no pos-venda;,
-treinamento dos vendedores;
-garantia;
| -imagem, eic . . .

\___
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De outro lado, o valor do produto sera a relagdo de quanto aquela fun¢io custa para
ser fabricada, ou seja, um melhor valor para o produto serd a melhor maneira (custo mais
ﬂ baixo) de produzi-lo. O valor do produto é entio: '

0 :
n, R ;5
CPjf1 CPjf2 CPjfn {=] CPjfi

Valor do produto =

onde:
Fi = importincia da fungio "i", tanto nos aspectos desempenho como técnico;
.CPj Fi= custo de produgio da fung¢io "i " no produto "j".

Quando existe mais de um produto sendo fabricado, o valor do produto sera dado
pelo méaximo lucro que o mesmo podera retirar de sua produgio, considerando uma
determinada capacidade produtiva global e a utilizagio relativa que o produto faz dessa
capacidade produtiva. Logo:

Lucro
Custo de Produgdo

Valor do produtor (Vp) =

MAR[89] salienta:
M)
‘/ / "Compete, portanto, ao administrador, através de seu gerenciamento, verificar que
todas as suas agdes e decisdes sejam no sentido de sempre fortalecer os valores de Vu e
| Vp; um valor Vu crescente, significa uma satisfagdo sempre maior dos usuérios através
| da otimizagio das fungbes necessdrias ..."
004,( < '\_L\}r'_};...
A combinagio dos dois valores € que trard competitividade 4 empresa. Para uma
empresa nio é suficiente a satisfagio do cliente com seus produtos ou servigos: ela .
também necessita de lucro como forma de perpetuagio e crescimento.

MAR[89] qualifica como quadrante da qualidade satisfatoria aquele onde o setor
produtivo, o produto ¢ o projeto estdo em perfeita consonincia com as necessidades do
usuério face as imposi¢des da concorréncia. (ver figura 3).
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'EV/AV: DECISAO ESTRATEGICA NA BUSCA DO LIMITE DA

COMPETITIVIDADE
w /N
l”a
Quadrente da Quatidade Quadrante da Competitividade
Em Diregéo ac Limite
da Competitividade
Vu Para minimo de R ) ,
- idede \ Linha do Dooicso Edtratégion
Quadrante da l\ ' - ~ Quadrante do Lucro Vo
Faléncia - N {Ganhar dinhsiro}
. Vp Para Sobevivéncia .
L,-"'Em Diregéo a Faiéncia

Figura 3 - Valor e Qualidade
Fonte MAR[89]

O valor combinado sera o resultado de um conjunto de esforgos, e tudo isso dentro
de uma cadeia de valor que permitird & empresa uma maior competitividade. A nogdo de
cadeia de valor, desenvolvida por Porter, serd vista no sub-item a seguir.

2.4 - A CADEIA DE VALOR DE PORTER

POR[89] em seu livro "Vantagem Competitiva Criando e Sustentando um

Desempenho Superior", introduz o conceito de "Cadeia de Valores". Apesar da

, cadeia de valores na sua conceituagdo basica ndo se relacionar com a metodologia de

" Anilise de Valores, ambas buscam um objetivo comum, que. ¢ c{/ de criar valor para os
compradores nos produtos oferecidos pelas empresas)

T
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Enquanto a Analise de Valor no seu principio bésico parte do particular, ou seja, o
produto, a Cadeia de Valores abrange um conceito maior designado por Porter de
"Sistema de Valores". O sistema de valores considera o produto inserido -dentro de
um contexto geral da empresa, que estd dentro de um sistema composto pelos seus
fornecedores, seus canais de distribui¢do e seus compradores. Segundo Porter: "

g "o produto de uma companhia torna-se eventualmente parte da cadeia de valores de

I seu comprador."

O conceito de que a vantagem competitiva da empresa depende unicamente do
valor de seus produtos é reavaliada, assumindo-se agora que a vantagem competitiva da
empresa sera decorrente nio s6 da cadeia de valores pertencente 4 empresa mas também
no sistema de valores no qual a empresa se enquadra.

A Figura 4 apresenta a visualizagdo de Porter do sistema de valores de uma
empresa.

CADEIAS
CADEIA DE S:E;;ADE S:POE[IQA DE .
EQLOR > | oa — | po —> | VALOR

DO
FORNECEDOR EMPRESA CANAL R PRADOR

Figura 4 - O Sistema de Valores de Porter
Fonte : POR[89]

A cadeia basica que comanda o sistema de valores é dada pela cadeia de valor do
comprador, e é ele quem determina as necessidades e as ponderagdes das necessidades de
cada produto. A Analise de Valor na visdo do usuario visa agregar o maximo valor as

- fungBes desejadas pelo consumidor.

|, l Por sua vez, quando incorpora-se valor a um produto, mais precisamente a fungao
l*\—*‘ do produto, esta-se na verdade incorporando ao mesmo, atividades de projeto, produgio,
;" ,comercializagio, cobranga, etc, que compdem a cadeia de valores de uma empresa e que
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dardio o valor final de um produto, ou seja, sdo as atividades da empresa que imputam
| valor ao produto frente aos consumidores. As atividades de valor consomem recursos
humanos, insumos, tecnologia, ¢ quando do seu processamento criam e consomem

informagdes.

2.4.1-AS ATIVIDADES DA CADEIA DE VALOR DE PORTER |

Segundo Porter, as atividades de uma cadeia de valor estdo basicamente divididas
em dois grupos: os das atividades primarias e os das atividades de apoio.

As atividades primarias sdo as atividades envolvidas na produgdo do produto em si,
na venda, na entrega do produto e no pés-venda.

As atividades de apoio, por sua vez, permitem um ganho ao auxiliarem as
atividades primarias. Porter incorporou essas atividades dentro de um tnico quadro, que
representa a Cadeia de Valores Genérica. Ela ¢ apresentado na Figura 5, na qual
dividem-se as atividades primdrias em 5 (cinco) grandes grupos: logistica interna, '
operagdes, logistica externa, marketing & vendas e servigos. Por sua vez, as atividades de
apoio dividem-se em: infra-estrutura da empresa, geréncia de recursos humanos,
desenvolvimento de tecnologia e aquisigio. '
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ATIVIDADES DE APOIO

"INFRA-ES TRUTURA DA EMPRESA

M
GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS A
DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA R
~ G
AQUISICAO

E

LOGISTICA ~ LOGISTICA | MARKETING
T .~ | OPERACOES SERVICO M

INTERNA _ | EXTERNA & VENDAS

Figura 5 - A Cadeia de Valores Genérica
Fonte : POR[89]

Porter salienta:

\ "As atividades de valor sio, portanto, os blocos de construgio distintas de
\vantagem competitiva,,Uma comparagio com as cadeias de valores dos concorrentes

v
(exprime as diferengas que determinam a vantagem competitiva.”

f/ A relagio entre as atividades e a forma como as mesmas sdo realizadas é que
_diferenciard o produto para o cliente frente a concorréncia: as atividades s3o os elos de
uma corrente, que representa a empresa. A vantagem competitiva da empresa serd o
resultado harmonioso de todas as atividades, e representard a forga da empresa frente 3
concorréncia.

As atividades sdo, portanto, interdependentes. O valor da atividade n#o se mede
unicamente pelo seu custo, mas também em como a mesma interferird no desempenho e
eficiéncia de outra atividade. A produgio de um produto com baixa confiabilidade podéré
representar altos custos na assisténcia técnica. Do mesmo modo, a compra de materiais
de alta qualidade pode representar facilidades na fabricagio.

Do ponto de vista de Porter, as atividades de uma empresa devem ser classificadas
sempre em primdrias ou de apoio, devendo as mesmas resultarem em vantagem

%
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competitiva. Portanto, todas as atividades estdo interligadas como elos, e as mesmas devem
ser otimizadas e coordenadas dentro de um objetivo mais geral.

As atividades de uma empresa € que imputam valor. Contudo, a cadeia de valores
da empresa interfere no valor de cada atividade. Porter apresenta 4 (quatro) causas
genéricas, que s3o: ' ]

a)A mesma fungio pode ser desempenhada de formas diferentes. Por exemplo, a
qualidade da matéria-prima comprada imputa variagdes no processo de fabricagio.

b)O custo ou desempenho de atividades diretas é melhorado através de maiores
esforcos em atividades indiretas. Um planejamento de manutengdo bem realizado pode
diminuir o tempo de parada das maquinas para manutengio.

c)Atividades executadas dentro de uma empresa reduzem a necessidade de -
demonstrar, explicar ou prestar assisténcia técnica a um produto no campo. ’

d)Fungdes de garantia de qualidade podem ser desempenhadas de formas diferentes.
Por exemplo, a inspegdo de produtos acabados pode ser feita por lotes grandes ou
pequenos , por amostragens regulares ou aleatorias. '

2.4.2 - A CADEIA DE VALORES E A VANTAGEM COMPETITIVA
W,ﬁ
w da empresa r representa as atividades por cla realizadas, sendo
que a mesma projeta snnphﬁcada.mente a estrutura organizacional. Por sua vez,  os elos

que ligam a cadeia de valores da < empresa com a do§ fornecedores cria oportumdades e

pode proporcionar ganhos &s empresas. Por exemplo, a implantagéo de um Just-in-Time
obriga um compromisso conjunto entre fornecedores e compradores. A capacidade de

estrutura de vendas da empresa com um quadro de vendedores otimizado, aliado a uma
propaganda bem coordenada, pode diferenciar o produto a custos competitivos.

A cadeia _de valores é uma ferramenta que_auxilia o entendimento das fontes das
——

o — e,

—_——

vantagens_competitivas__que..as_empresas podem obter. Ela obriga a uma visdo
‘-/‘ . . . T ’S . . . .

diferenciada do sistema de custeio, levando a uma énfase mais gerencial e deixando de

lado a simplicidade dos custos de produgio. Os custos das atividades sdo agora voltadas
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para o entendimento de como essas atividades coordenar-se-do entre si ¢ atenderdo aos
elos dependentes.

Do mesmo modo, o produto deixa de ser visto como um resultado tnico dos
esforgos produtivos da empresa. Ele passa a buscar uma diferenciagdo para o comprador,
a qual devera ser fornecida por toda a cadeia de valor da empresa. A diferenciagdo do
produto é resultante da interdependéncia dos elos que comandam a cadeia, o que obriga a
ocorréncia de uma coordenagio efetiva das atividades. Portanto, a diferenciagio acaba
criando valor para o comprador, isto a partir da cadeia de valor da empresa. Segundo
Porter, ou a empresa adota uma postura estratégica a partir de vantagens de custo, ou a

 partir da diferenciagio do produto, o que exige mais do que simplesmente pregos baixos.

Na adogdo de uma estratégia por custos as atividades devem ser estudadas -
meticulosamente. Contudo ressalta-se a dificuldade desse estudo, j4 que em varias
empresas os custos indiretos sio muito volumosos e de incidéncia varidvel. O autor
ressalta: ‘ '

"A introdugio de sistemnas de informagdes sofisticados e de processos automatizados
esta reduzindo os custos diretos e impulsionando os custos indiretos."

Assim, os custos de uma atividade de valor sofrem variagdes imprevistas, tais como
aprendizagem, economias de escala e methor adaptagio das matérias-primas na produgao.

O custo de uma atividade de valor passa a ser a base para a adogio da estratégia de
custos. Porter relata 6 (seis) etapas necessarias para a adogdo da estratégia de custos, que
\ sao:

_»/ 1 - Identificar a cadeia de valores apropriada e designar-lhe custos e ativos;

[ Diagnosticar os condutores dos custos de cada atividade de valor ¢ 0 modo como

' cles interagem,;

" 3 - Identificar as cadeias de valores dos concorrentes ¢ determinar seus custos relativos,

l. bem como as fontes de diferencas nos custos;

[ 4 - Desenvolver uma estratégia para reduzir a diferenga dos custos pelo controle dos
mesmos ou pela reconfiguragdo da cadeia de valores;



28

5 - Assegurar que os esforgos de redugio dos custos ndo acabem com a diferenciagio,
ou fazer uma opgao consciente de realizar isto;
{6 - Testar a estratégia de redugéo de custos com relagio a sustentabilidade.

Quando da adogio de uma estratégia de diferenciagdo, as atividades de valor devem

_ fornecer o impacto frente ao consumidor, devendo as atividades serem diferenciadas e

agregadas segundo aquelas que efetivamente provocam impacto sobre a diferenciagio. A

busca pela diferenciagdo leva normalmente a busca de elos que provoquem singularidade.

. Assim, elos dentro da cadeta devem ser adaptados para a diferenciagdo, por exemplo

entregas imediatas, o que levara a adaptagdo dos recursos fabris para que a mesma
ocorra.

Da mesma maneira os elos com fornecedores devem ser adaptados as novas
necessidades fabris: o recurso tempo torna-se imperativo, e os canais de distribuigdo do
produto devem estar adequados a essa realidade.

Contudo, normalmente a diferenciagio leva a custos maiores em certas atividades.
Porter ressalta:

"Via de regra, uma empresa precisa incorrer em custos para ser singular, porque a
singularidade exige que ela execute atividades de valor de uma melhor forma que a
concorréncia.”

/i Saber avaliar a capacidade financeira e a quantificagdo dada pelo consumidor na
atividade diferenciada, e nas atividades nelas encadeadas ¢ que garantird o sucesso da
estratégia de diferenciagio.

A cadeia de valores funcionard, portanto, como meio para avaliar essa
diferenciagdo: novas cadeias de valores podem possibilitar novas estratégias para a
diferenciagio.

A questdo bdésica, contudo, é como se posiciona a cadeia de valores do comprador,
ou seja, quais s3o os mecanismos por ele utilizados para a escolha dos produtos a serem
adquiridos.
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Basicamente, os mecanismos usados pelos consumidores estdo nas fungdes dos
" produtos e seus custos, ou seja, na definigdo de valor usada pela AV. Enfim, as funges

dos produtos sdo realizadas pela empresa na combinagio da sua cadeia de valores com a
cadeia de valores do usuario.

Nota-se entdo, que a cadeia de valores da empresa é a representagio basica do seu
sistema organizacional, na busca da satisfagdo da cadeia de valores do consumidor. Porém,
deve-se salientar que a definigdo dessa cadeia implica necessariamente, em uma
visualizagiio da empresa por meio das atividades, além de entender como onde e porque os
custos nelas ocorrem. :

2.4 - CONCLUSOES DO CAPITULO

Pode-se concluir que a competitividade ¢ um vetor resultante de dois valores:

-0 valor do usuério, que é comandado pelo valor de troca, ou seja, para que o mesmo
seja maximizado todas as interfaces devem ser maximizadas, como necessidade, qualidade,
imagem, oferta do mercado, etc...

-0 valor do produtor, que é comandado pelo valor de custo, sendo a cadeia de valor
da empresa ¢ seus elos responsaveis pelo trabalho agregado na fabricagio do produto.

_ Dois produtos podem fornecer mesmos valores de usuario, mas a nivel de produtor
serem completamente diferentes, permitindo a empresa que agrega melhor o seu trabalho
no produto, um vetor de competitividade mais forte.

Gorbachev em sua obra "Perestroika, Novas Idéias Para o Meu Pais ¢ o Mundo",
ressalta claramente a tendéncia de evoluir conjuntamente o Vu e Vp:

"As empresas devem estar em condigdes de estimular a concorréncia em favor das
exigéncias do consumidor, ¢ seus funcionarios t€m de depender rigorosamente dos
resultados de produgdo, ou seja, dos lucros.”
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A cadeia de valores, por sua vez, mtroduz uma visualiza¢do diferenciada do que a
empresa pode “oferecer a0 usuano A satlsfagao do usudrio ocorrera de maneira

: ot
aos da concorréncia_aos. seus produtos/serwg:os Essa dlferenmaqao de valores pode ser
definida como o desempenho _de _fungdes reco_nllggldas_ _pelo usudrio  pela relagio
ﬁlLs@[pﬁ'go. Como o prego é uma definicao estratégica, ela terd maior sucesso quanto mais

claro for o sistema de informagdes gerenciais de custeio existente. No préximo capitulo,
apresenta-se o problema de mensuragio dos custos existentes nos modelos atuais.
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CAPITULO 3 - O PROBLEMA DA MENSURACAO

3.1 -O PROBLEMA

‘A época da competitividade esta chegando, trazendo consigo melhorias na
- qualidade dos produtos, controles aprimorados, tanto a nivel operacional quanto a nivel de
volumes financeiros. Os estoques, em geral, devem ser reduzidos, a eficiéncia da produgao
buscada, a0 mesmo tempo que os processos se tornam cada vez mais automatizados.

Para que se imponha esse conjunto de modificagdes nas empresas, € necessario que
o sistema de informagdes gerenciais seja adequado A nova realidade, principalmente no
que diz respeito as informagdes relativas ao custeio. Apesar de parecer ilogico, desde o
wicio da formalizagio da contabilidade de custos até hoje, ndo se encontrou um método
que se comprove confidvel para a analise de valor, principalmente porque ela necessita na
sua base metodologica avaliar fungoes. MAR[89] em seu trabalho afirma o seguinte:

"Infelizmente, por falta de melhor alternativa, hi décadas que nos utilizamos da.

' ' contabilidade de custos como principal (e talvez Gnica) ferramenta gerencial para nosso

) processo decisério. Por isso, a intuigio quase sempre precisa ser chamada para

complementar no processo, e esta depende muito do fator sorte. Acertar dependendo de
sorte, aumenta muito os riscos da decisdo".

POR[86] ressalta que:

"As empresas tém uma grande dificuldade para avaliar as posi¢3es dos custos dos
concorrentes. Elas, em geral, recorrem a compafaqﬁes simplistas de custos de matéria-
prima e salarios. A auséncia de uma metodologia sistemitica para a anilise do custo na
maioria das empresas é a base destes problemas”. '

Sempre na mesma linha DRU[90] afirma que :



32

"Os conceitos modernos do século XX, como a linha de montagem e a contabilidade
de custos, definem performance como a soma dos custos mais baixos das operagdes. Mas
nenhum desses novos conceitos estd muito preocupado com a performance das partes. Na
realidade, apenas todo processo produz resultados”.

Na revista BUSINESS WEEK de 6 de junho de 1988, na reportagem especial "The
Productivity Paradox" os americanos questionam seus sistemas de custeio, principalmente
face as novas tecnologias de fabricagio, como o CAD/CAM e o CIM. O resultado desses

‘! sistemas, conforme o artigo, é que as companhias ndo conhecem realmente quanto os
)\ produtos despendem na produgao, levando freqiientemente a retirada de produtos de
maiores lucratividades e pela permanéncia de produtos de baixa margem.

De outro lado, JOH[87] ressalta o seguinte:

"O aumento da competitividade advindo da década de 1980, levou a um profundo
questionamento dos sistemas de custos gerenciais. Uma maior precisdo e conhecimento dos
custos dos produtos, aliados a um maior controle destes, por defini¢io de medidas bem

{ claras, tornou-se um fator importante para as empresas".

Um recente artigo de KAN[90] ressalta o mesmo problema no Brasil :

n "A polémica, na verdade, gira em torno de um erro seméantico: confundir mark-up
q das empresas com margem de lucro. Por falta de uma apurada contabilidade de custos, a

‘maioria das empresas médias determina seus pregos de venda trés vezes o custo da
| | | matéria-prima, ou quatro vezes o custo da mio-de-obra direta. Esses mark-ups de 300% e
- 400% nio significam que as empresas lucrem a diferenca...".

 De outra forma, numa analise do milagre japonés, vé-se que, além da pratica do
just-in-time, da filosofia do controle total de qualidade e da agressividade do mercado pela
sua capacidade de flexibilizagdo da produgdo, os mesmos empregam um revolucionario
sistema de informagdes gerenciais. Nesse sentido, Malcon e Weerakom no artigo
"Contabilidade Gerencial Japonesa: sua contribui¢io para o milagre econémico japonés",
salienta que:
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a- Companhias japonesas tendem a usar seus sistemas de controles gerenciais no suporte
de suas estratégias de fabricagio;

b- A tendéncia de prego no mercado € que estabelece as metas de custos a serem seguidas
pela empresa. Assim, o desejo das empresas & controlar os custos de produgio e
eficiéncia para alcangar os objetivos mercadoldgicos. Os japoneses produzem um
produto para o mercado, o prego é uma caracteristica do produto em relag3o as fungdes
que o mesmo alcanga,

c- Os japoneses estio muito menos preocupados em alocar os custos indiretos, do que em
melhorar os sistemas produtivos, para isso encorajando os funciondrios a buscarem
melhoramentos continuos. Nota-se que os ocidentais estdo mais- preocupados em
instalar sistemas contibeis que fornegam subsidios basicamente para informagdes
fiscais e alocagdo de "quanto custa", dentro de um espectro global e generalista.
Quando se exige uma redugdo de custos para atender determinada estratégia, busca-se
imediatamente essa redugdo sem se preocupar em porque e onde esses custos estdo

, sendo originados. Desta forma, sdo imputados aos produtos metas e valores, ¢ nio
custos propriamente ditos.

‘ | HIR[88] relata ainda que dirigentes japoneses querem que seus sistemas de custos
liiajudem a criar uma competitividade futura, nio qualificando a performance das
‘organizagSes momentaneamente, ou seja, que permitam avaliar e proporcionar sistemas .
produtivos que agreguem um mdximo de valor aos produtos, dentro da estratégia da

|
| empresa:
"Quio eficientemente a companhia é capaz de fabricar um produto é menos
importante de quio eficientemente ela & capaz de atender com um méximo sucesso seu

mercado”.

Pode-se concluir que a busca ocidental na aquisi¢gdo e incorporagdo de novas
tecnologias e filosofias, tais como Just-in-time, CAD/CAM, CIM e qualidade total, vem
mostrando a fragilidade dos atuais sistemas de custos. Jonhson e Kaplan ressaltam ainda
que o tipo de avaliagido de custos ocidental decorre da histéria da industrializag@o, que
capacitou mais as empresas na mensuragio de custos de mao-de-obra, materiais, etc., € nfo
na quantificagdo das despesas gerais. Como as informagdes sdo utilizadas mais a nivel de
controle, as empresas sdo incentivadas a produzir mais, para que os indices de ociosidade
diminuam, por exemplo. Segundo ele, as empresas dedicam-se ainda a manter padrdes de
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informagdes externas que repartam homogeneamente o aumento do lucro (ou de prejuizo),
mesmo quando a saude econdmica da empresa encontra-se debilitada. Na verdade, o que
falta para as empresas é o conceito de capacidade econémica.

Nesse sentido, MARI [88] afirma que:

"Uma forma de avaliar a situagio econémica é observar o Patriménio Liquido da
empresa e a sua variagio... A principal fonte de fortalecimento do Patrimdnio Liquido é o
bom lucro. O bom lucro é o lucro que ndo desgasta a empresa a nivel futuro. O bom lucro
resulta exatamente do conhecimento da produgdo, que possibilita uma maior utilizagio da
sua capacidade produtiva na incorporagdo de seus produtés, ou seja, ele é composto por
grupos déWc produto, tais como: :

-qualidade;
-rapidez de fornecimento;
-atendimento das necessidades de mercado;

-tecnologia;
-produtividade;
-eficiéncia;
-baixos estoques.

Assim, o bom lucro sera decorrente do conhectmentos dos custos produtivos,
aliados a medidas de investimentos que venham aumentar a capacidade de sustentagdo da
empresa nos mercados presente e futuro. Portanto, um lucro advindo somente da redugio
do tempo de preparagdo de maquinas ndo garante uma posigdo economicamente favoravel
no futuro, se o produto ndo receber melhorias em novas fungdes. O bom lucro serd o

decorrente do conjunto de atividades que busquem um menor custo, desde que isso
represente nos seus produtos ganhos de competitividade, os quais devem ir ao encontro de
necessidades dos consumidores ¢ serem apoiadas em um eficiente sistema de produgio,

distribuigio, etc."
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3.2 - O HISTORICO DA AVALIAGAO DE CUSTOS

/ De acordo com JOHN[86], no inicio, as empresas' eram integral e diretamente
gerenciadas pelos seus proprietirios, sendo os sistemas de custos confeccionados com
objetivos muito gerais e agregados em suas necessidades. Como as empresas eram
fabricantes, normalmente de um unico produto (ou de uma pequena variedade de
produtos), a principal preocupagio era o controle da produgio pelo tempo de fabricagdo e
_ ’pelo material despendido. O sistema gerencial tinha como meta principal calcular esses
| custos € compara-los com os pregos praticados pelo mercado, ndo existindo definigdo de
!politicas de pregos. O sucesso advinha da prépria caracteristica do mercado, onde o
| importante era que as vendas permitissem pagar os fornecedores ¢ o trabalho. Nessa época
' ndo havia a idéia de calcular os custos pelos esforgos de cada departamento, o que nio
permitia uma andlise da eficiéncia de cada processo nem dos custos envolvidos neles

diretamente.

" .
; O aumento da complexidade dos processos de produgdo levou a uma necessidade

l maior na busca de informagoes, principalmente aquelas relativas aos custos dos processos

' e aos possiveis lucros de cada operagio. Ressalta-se que nessa época a idéia de
competitividade ainda ndo sofria alteragdes, sendo o prego do produto definido
basicamente pelo material usado e pela mio-de-obra despendida.

Segundo os mesmos autores, no final do século XIX, com o advento e crescimento
das industrias petroliferas, quimica e de maquinaria, e como consequéncia do aumento das
operagbes e principalmente da necessidade de capital intensivo, buscaram-se novos
mecanismos gerenciais. Esses mecanismos apoiavam-se em medidas de tomada de decisdes
para os investimentos necessirios nos diversos processos produtivos. Nesse momento,
comegou-se a conhecer os custos dos processos individualizados para criar parimetros de
comparagio, tanto a nivel interno como a nivel externo, para comparagio com os custos

dos concorrentes.

A medida que a complexidade de fabricagio aumentou, aumentou também a busca
de informag3es gerenciais mais precisas, principalmente quanto a eficiéncia de cada
processo. Como muitas atividades comegaram a ocorrer simultaneamente, engenheiros e
contadores comegaram a focalizar suas atengBes na pré~determinagio de taxas "standard",
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as quais originaram os custos-padrio. O método consistia em calcular "separada e
antecipadamente os custos de matéria-prima e mao-de-obra a serem despendidas em cada
processo pelos varios produtos. Taylor dedicou-se a pesquisar as medidas "standard" como
uma ferramenta para o planejamento do fluxo do trabalho e controle de perdas,
principalmente aquelas associadas ao material e eficiéncia do operador. Porém, Taylor ndo
dedicou uma atengdo maior quanto ao controle financeiro dos custos propriamente ditos,
levando os administradores da época a desenvolver os primeiros graficos de controle para
analisar as variagdes entre os custos pré-estabelecidos e aqueles que realmente ocorriam.

Iniciou-se, entdio, um maior controle dos ativos, bem como na eficiéncia dos
processos revelando os reais recursos usados na fabricagdo dos produtos. Ao mesmo
tempo, um novo posicionamento estratégico de mercado aparece, com os produtos
comegando a deixar de ser idénticos (estratégia de diferenciag:io)' eles incorrem em
esforgos de trabalho diferenciados e utilizam matérias-primas alternativas, o que leva a
questionar-se a maneira de rateio dos custos indiretos de fabricagido. Assim, a simples
visdo de prego e mercado passa a ser abandonada, sendo que as empresas agora preparam-
se a dar uma ateng¢do maior sobre o capital mnvestido e a rentabilidade de cada produto.

Por volta de 1930, grandes conglomerados aparecem, trazendo conmsigo a
incorporagio de novas atividades ao processo produtivo, que anteriormente eram -
realizadas naturalmente pela empresa. Essa multiplicidade de atividades, aliada a um
nimero maior de produtos, cria novas complicagdes ao processo produtivo, tais como:

- O sistema de distribuigio necessita, em muitos casos, diferenciagio na sua forma;

- O mercado comega a diferenciar os produtos por qualidade, prego, atendimento,
etc, .
- Os fornecedores comegaram a ser diferenciados, com prazos ¢ qualidade variados.

As novas necessidades criadas pelo mercado levaram as empresas a criarem as
primeiras politicas de marketing. De outro lado, as empresas comegam a dividir suas
atividades, proporcionando um processo produtivo complexo e burocratico, que conduziu
a uma perda de competitividade em um primeiro instante.

Os autores salientam que essa nova organizagio leva as empresas a buscarem uma
eficiéncia maior nas suas atividades, exigindo dos departamentos a busca e
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~ desenvolvimento de técnicas que aumentassem a produtividade de suas oneragoes O
resultado da empresa passa entdo 2 ser ditado por trés indicadores:

- A eficiéncia de cada uma das partes do processo produtivo;
- Os concorrentes;

- O mercado.

Os autores continuam :

"A contabilizagdo da eficiéncia de cada denanamento ndo poderd mais ser realizada -
pelos métodos até o momento utilizados. Torna-se muito dificil criar medidas de eficiéncia
\que sirvam para todas as atividades; desta maneira, deve-se criar medidas de desempenho

~vara as diversas partes da empresa.

O objetivo dessas medidas era avaliar cada atividade como se fosse uma firma
individual. Contudo, tornou-se dificil harmonizar as atividades de cada departamento
dentro das metas da empresa. Como o controle individual ndo garantia a performance da
empresa como um todo, inicia-se um processo de avaliagdo unificado, tendo como base o
capital investido e o seu retorno. A andlise do retorno do investimento passa a ser, entao, |
uma ferramenta na coordenagio das diversas atividades, servindo como um guia para a
empresa. Passou-se assim a alocar os recursos de capital de maneira a priorizar a aplicagio
nas operagdes que proporcionassem maiores retornos.

Nos Estados Unidos, empresas como a Du Pont, Powder Company, General Motors
e outras criaram sistemas integrados e verticalizados para perceber melhor os ganhos de
oportunidade de mercados. Apesar dos problemas burocréticos, as potencialidades foram
aumentadas, principalmente pela analise mais detalhada dos custos marginais existentes
em cada produto. A idéia de estratégia empresarial comega a se formar, tendo os diretores
a incumbéncia de definir as metas e as previsdes para lucro, custos e retorno do
investimento para cada departamento. A definigio das metas permitiu, contudo, um maior
grau de liberdade nas divisdes inferiores quanto 4 alocagdo mais eficiente dos seus

TeCUrsos.

Ainda segundo Johnson e Kaplan, por volta de 1925 nos Estados Unidos ja haviam
sido desenvolvidos os principais mecanismos contabeis conhecidos hoje, além de
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mecanismos basicos de controle dos processos, como informagdes-de mercado sobre
demanda. O quadro 2 resume as principais linhas desse processo histdrico de evolugio.

PRODUTOS - | GERENCIAMENTO INFORMACAO SOBRE
CUSTOS
ANTES Normalmente um | Busca eficiéncia no Desnecessarias. A produgio
1880 anico produto processo era normalmente de um
unico produto
APOS 1880 | Gama maior de | Inicio de grandes empresas | Busca-se informagdes
" | produtos com gerenciamento mais adicionais sobre os diversos
verticalizado Pprocessos

adro 2 - Primeiros estagios do processo de evolugao historica dos sistemas
£ P ¢ :
gerenciais de custos '

O que se conclui é que as primeiras empresas acreditavam chegar a0 sucesso pela
fabricag3o em larga escala, sendo a busca da economia realizada por reducido de custos
unitarios (¢ nio pelo aumento das margens de lucro). Apos 1880, com a verticalizagio ¢
crescimento das empresas, essas comegaram a buscar uma maior rentabilidade pela

homogeneidade das linhas de seus produtos.

3.2.1 - 0S SISTEMAS DE CUSTOS GERENCIAIS

O desenvolvimento dos sistemas de custos gerenciais evolui de maneira que por
volta de 1900 ja existia um grande nimero de informagdes técnicas sobre as formas -
alternativas de produgdo. Contudo, ¢ ressaltado no trabalho dos autores que essas
informagbes possuiam um alto custo quanto a sua avaliagio, ¢ ndo estavam
suficientemente detalhadas para permitir uma andlise junto ao mercado. Outro fator a se
destacar é que, apesar das informagdes serem relevantes sobre um conjunto de variaveis
em relagdo 4 economia de escala e oportunidades dos diferentes mix produtivos, a relagio
custo beneficio das informagGes era alta e dificilmente os resultados vinham na hora
necessaria. Enfim, essas informagdes serviam para:
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- Avaliar as oportunidades internas de ganho;
- Controlar os processos e atividades internos.

Ja em 1920 varios pesquisadores comegaram a estudar as fungdes efetivas de um
sistema de custos gerenciais, notando-se uma nova concepgdo. Essa concepgdo define que
os custos devem ser entendidos dentro de um tratamento cientifico, buscando identificar-se
principalmente onde e como eles aconteciam.

Em 1930, um grupo de economistas londrinos observa que para cada proposta
exige-se tratamento diferenciado dos custos. Assim, esses pesquisadores destacavam que
utilizar os sistemas contabeis de custeio, principalmente com a alocagdo homogénea dos =
custos indiretos aos produtos, mascarava em muito a lucratividade.

Atualmente, é visto que as empresas continuam utilizando os mesmos sistemas de
" custos gerenciais de anos atras, diferenciando-se apenas pela sua velocidade de resposta, ja
gue atualmente utilizam recursos computacionais. '

Em fungdo disso, companhias que desejam entender o valor adicionado péio
-processo produtivo para apregamento ou analise de produtividade ainda necessitam criar
~ mecanismos especiais. Isso decorre da inclusdo dos custos indiretos aos custos produtivos,
o que impossibilita estimar custos diretos primdrios.

Ha4, ainda, a dificuldade em separar os custos em varidveis e fixos, a qual resulta
das caracteristicas dos custos diretos primarios, como por exemplo o custo da mao-de-obra,
o qual varia em fungio das horas-maquina, do tempo de preparagio das maquinas, do
numero de inspegoes, da movimentagao de materiais, etc.

Produtos com baixa m#o-de-obra de trabalho tem em muitos casos preparagdo de
maquinas especiais e controle de qualidade complexos. Por outro lado, esses produtos
exigem, em muitos casos, projetos especiais de produgdo, com volumes de produgio
pequenos, 0 que provoca um aumento significativo de trabalho nos custos indiretos e pode
mascarar o trabalho direto. Além disso, as informagdes geradas ni3o podem ser muito
defasadas no tempo ou terem um nivel de agregagio muito alto, sob pena de ndo
proporcionarem nenhuma ajuda ao controle operacional.
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3.é.2 - OS-SISTEMAS CONTABEIS ATUAIS

A historia da contabilidade gerencial mostra claramente que as préticas eram
basicamente desenvolvidas para servir as necessidades dos executivos. As organizagdes
eram fortemente hierarquizadas, dispersas ou descentralizadas, sendo que os executivos
necessitavam medidas financeiras para ajudar o entendimento das operagdes internas ¢
orientar a tomada de decisGes quanto i fabricagdo de novos produtos e realizagio de
_ investimentos. '

As préticas contdbeis usadas pelas companlﬁas mais contemporaneas visam mais os
érgios governamentais e, apesar do aumento do uso de computadores no processamento
dos dados, levam a pritica de uma.contabilidade mais financeira e um processo de
alocagdo de custos deficiente. Os autores continuam:

"A idéia que um sistema visa um ganho financeiro leva as empresas a uma visio
mais de curto prazo. Desta maneira, os executivos ficam mais voltados para a avaliagéo
dos riscos e ganhos das operagdes baseados nas medidas de performance financeira. Isso
levou a um afastamento do entendimento da estrutura e, dai, de como avaliar
criativamente a tomada de decisio e os investimentos. Assim, os executivos preparam-se
mais para os ganhos financeiros do que para o desenvolvimento de produtos inovativos ou
para a formalizagio de processos produtivos eficientes”.

A falta de informag0es nas grandes organizagdes levou a um aumento significativo
|do tamanho dos lotes (economia de escala) e a um aumento na diversidade das opetagdes
(economia de escopo). A falta de informacGes gerenciais pertinentes impedia uma
comparagdo dos desequilibrios internos relativamente as oscilagdes econémicas externas a

empresa.

A continua falta de informagdes dos dirigentes ocidentais contemporaneos sobre a
eficiéncia das operagdes internas torna, enfim, as empresas vulneraveis face a uma efetiva
competi¢io de mercado, e isso particularmente contra organizagdes com foco de mercado
mais definido, como as japonesas.
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Em 1980, quando os americanos comegaram a receber o impaéto de uma mudanga
cambial interna, reverteu-se um quadro de aparente produtividade. Enquanto a demanda
de mercado foi alta, e a concorréncia nio era feroz, foi possivel aos americanos repassar a0
prego final todos os defeitos da falta de controle.

Aliados a baixa produtividade, demonstrou-se nesse periodo que tanto o sistema
organizacional quanto o de tecnologia de fabricagdo estavam estagnados no tempo. A
revolugio provocada pelos orientais deixou a2 mostra uma economia muito precaria em
bases competitivas, principalmente pela obsolescéncia dos sistemas de custos. |

Nesse quadro pode-se também incluir o Brasil, onde até o inicio de 1990 existia um
forte protecionismo na economia, "escondendo” e distribuindo a improdutividade de varios

setores.
; ] .
| Essas deficiéncias ndo eram, em momento algum, objeto de critica e avaliagfo, pois
i’ todos os mecanismos existentes dentro das empresas seguiam os mesmos principios, ou
,; seja, eram orientados pela simples 16gica do lucro unitario fornecido pelo produto e aceito
_’ pelo mercado. Assim, todas as deficiéncias produtivas eram repassadas facilmente para o
’ mercado consumidor. A facilidade do repasse ¢ maior ainda no Brasil, pelo efeito

inflaciondrio que existe e que desvirtua a relagdo do valor do produto.

Na década de 80 nos EUA, e possivelmente na década de 90 no Brasil, as empresas
» apresentavam-se encurraladas, pois sabiam que seus produtos custavam mais
. relativamente a concorréncia externa. O fato alarmante é que os diretores, por nio terem
| informag@es confiiveis, ndo conseguem localizar e agir para a reversio do quadro. Assim,
‘\um sistema gerencial de custos com uma precisdo maior dos custos dos produtos, com um
Fon&ole efetivo das atividades proporcionado pela existéncia de medidas comparativas,
torna-se uma verdadeira imposigdo para a permanéncia competitiva da empresa nos
s‘istemas produtivos.

Kaplan salienta que o controle de custos nio implica necessariamente numa busca
pela estratégia de custos, mas sim uma base para tomada de decisdes, mesmo no caso de
estratégias de diferenciagdo. Assim, se o custo da diferenciagdo exceder o incremental
relativo de utilidade para o comprador, ela ndo devera economicamente ser realizada.
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O aumento de competitividade, caracteristico da década de 80, -levou a um
profundo questionamento dos sistemas de custos gerenciais. Uma maior precisio ¢
- conhecimento dos custos dos produtos, aliada a um maior controle destes, tomou-se um
fator vital para as empresas. Este fato toma uma relevincia ainda maior quando sabe-se
que os sistemas atuais estdo mais para a realidade do inicio do século XX, caracterizada
por uma intensiva utilizagio de mao-de-obra.

Hoje, entretanto, o custo da mio-de-obra deixa de ter um impacto importante nos
llcustos totais das empresas. Assim, as necessidades atuais buscam reconhecer com mais
'clareza e com um grau maior de precisdo o valor agregado em cada estagio do processo
produtivo {o qual é cada vez mais diferente da mao-de-obra, simplesmente), para entdo
valorizar os produtos finais. A idéia de controlar e distribuir custos aos produtos acabados
' ¢ a0s que se encontram em processo deixa de se validar na sua concepgio bésica. Nesse

sentido, os autores salientam:

"As bases intelectuais dos sistemas diretivos contdbeis em muitas das organizagdes
'de hoje encontram-se obsoletas pelas tendéncias contempordneas dentro de uma
competigio global, pelas modificagdes organizacionais tecnologicas de 'fébricaqio e pela
desregulagio da economia.

Empresas inovadoras estio agora desenvolvendo e experimentando novas
tendéncias para medir e controlar os custos, bem como para avaliar a performance das

* diregdes descentralizadas.”

~ Essas mudangas implicam necessariamente em mudancas nas estruturas dos
sistemas de custos, que devem levar em conta que os custos ndo ocorrem apenas dentro das
fabricas, sendo que para determinados segmentos os montantes financeiros envolvidos em
distribuigio, propaganda e assisténcia técnica sdo superiores aos de fabricagdo. Desta
maneira, a propaganda, por exemplo, pode deixar de ser uma despesa, passando a ser
considerada um componente de custo do produto (ou de um conjunto de produtos).

Finalmente, é importante destacar-se, mais uma vez, que num ambiente onde os
mercados sdo cada vez mais ageis, entender variagdes de custos passa a ser fator
importante nas tomadas de decisao de curto e médio prazos, como mudangas do mix
produtivo, aperfeigoamento de processos, compras, €tc..
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3.3 - 0S METODOS TRADICIONAIS DE CUSTEIO E O CONTROLE DE
PRODUCAO

Nio se pretende aqui apresentar todos os métodos desenvolvidos para o custeio
dos produtos, pois isto é amplamente desenvolvido nos livros técnicos especializados da
drea. Porém, apresentar-se-d30 a os principais conceitos necessarios para o bom
entendimento dos sistemas de custos. Primeiramente, colocar-se-30 os conceitos bisicos,
. ap6s discutir-se-30 as principais correntes de avaliagio de custos, ¢ finalmente apresentar-
se-40 0s novos sistemas de custos que estao sendo desenvolvidos.

5.3.1-APALAVRA CUSTO

A terminologia cont4bil apresenta vérias divergéncias em relagio 4 palavra custo.
Em meio a esse conjunto de definigdes, contudo, é preciso esclarecer aquelas que serdo
adotadas, para que se¢ tenha um entendimento uniforme desse conceito basico. Assim

sendo, tem-se:

Gasto: é o montante de bens e/ou servigos adquiridos pela empresa;
Desembolso: é o pagamento resultante da aquisigdo desses bens e/ou servigos;
Custo: é todo o gasto consumido eficientemente na produgio de bens e/ou servigos;
Despesa: € do gasto despendido indiretamente na produgio de bens e/ou servigos;
- Perda: sdo todos os- bens e/ou servigos consumidos de forma anormal ou
involuntaria.

3.3.2 - GRANDES FILOSOFIAS QUE REGEM OS SISTEMAS DE CUSTOS

As trés filosofias basicas que regem, os sistemas de custos divergem entre si nos
critérios de apropriagio dos custos ﬁxgs,/ tratando os custos varidveis da mesma forma.
Contudo, é necessario entender-se como essas filosofias interferem na avaliagio das
fungdes. As filosofias sdo:



- Custeio total (ou custeio mntegral),
- Custeio por absor¢3o;
- - Custeio direto (ou custeio variavel).

O custeio total apropria todos os custos fixos aos produtos, em fungdo do nivel de
atividade real da empresa.

O custeio por absor¢do, por sua vez, apropria os custos fixos considerando um nivel

normal de produgio, o que ndo ¢ aceito pela contabilidade fiscal. Tanto ele quanto o

custeio total incorporam os custos fixos aos estoques € aos produtos vendidos,
diferenciando-se entre si apenas pelos volumes alocados.

O custeio direto assume que os custos fixos ndo devem ser incluidos nos estoques
nem os custos dos produtos vendidos. Assim, serdo langados diretamente no
Déemonstrativo de Resultados do Exercicio, independentemente do nivel de atividade da
empresa (0 que também ndo é acerto pela contabilidade fiscal). Deste modo, o custeio
direto facilita o processo de tomada de decisdes de curto prazo.

As 3 filosofias ndo sio mutuamente exclusivas podendo coexistir em uma mesma
empresa atendendo objetivos diferentes. A utilizagdo do custeio total é obrigatéria para
atender as exigéncias legais, recomendando-se a utilizagio dos principios de custeio direto
para toda decisSes que envolverem curto prazo. O custeio por absorgio, por sua vez, deve
subsidiar as decisdes de médio e longo prazo de uma empresa, devendo ser utilizado para
orientar o processo de formagdo de seus pregos de venda. A utilizagdo do custeio de

,absorgiio permitira a empresa, ainda, a identificagio das fontes de ineficiéncia que a

|
mesma apresenta.
‘_ - PR — __—__—,

3.3.3 - METODOS DE CALCULO E CONTROLE DE CUSTOS

Existem varios métodos para alocar os custos aos produtos fabricados.
Naturalmente, cada um atribui de uma forma proépria a parcela de despesas e custos aos
produtos. Da mesma forma, a escolha do método deve levar em conta as necessidades
diarias, como o planejamento a curto ¢ a longo prazos. Entre os principais métodos
utilizados no Brasil cabe destacar-se:
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- Os tradicionais

a - Método do custo-padrio;

b - Método dos centros de custos (ou RKW modificado ou das segdes de
homogéneas modificado).

Os contemporaneos
' a - Unidade de esforgo de produgio;
b - O sistema japonés;
¢ - Throughput accounting;
d - "Activity Based Costing" (ABC).

3.3.3.1 - METODOS TRADICIONAIS

a - METODO DO CUSTO-PADRAO

O método do custo-padrio visa estabelecer medidas de g"o’ﬁ/;‘f)%fﬁgio que permitam
efetuar o controle e o acompanhamento da eficiéncia da utilizagio dos meios de produgdo
em geral e de seus custos associados em particular. Os padrdes constituem-se, na verdade,
em custos pré-determinados dentro da condi¢do de operagdo normal e eficiente do setor
produtivo. As variagles existentes entre os custos pré-determinados e os reats, devem ser
analisadas, mesmo que sejam favoravets.

O principio basico consiste na andlise de quantas horas (minutos) cada produto
necessita para ser fabricado em cada operagdo. Salienta-se que o custo-padrio nio leva em
- conta os centros do custos, mas sim as operagdes necessrias para. prover o produto de
determinada fungdo. Naturalmente, em alguns casos as se¢des que realizam determinada
operagio sdo as mesmas que os centros de custos.

N

A aplicagdo desse método na Andlise de Valor apresenta algumas limitagbes. O
. custo-padrao, mesmo nos Estados Unidos, onde possuem grande aceitagdo, vem mostrando
resultados insatisfatorios devido a sua complexidade. No Brasil, com inflagio ¢



46

instabilidade econdmica altas o mesmo torna-se muito mais complexo. A aplicagio de
indices corretivos nos padrdes (UFIR, doélar, etc.) ndo € a solugdo, pois a inflagdo ndo atua
- igualmente sobre cada setor industrial. Nesse sentido destaca ORN[80]:

"O conceito de um volume normal é quase sempre substituido pelo conceito do
volume 'Standard', que ¢ o resultante de uma analise dos padrdes operacionais.

Assim, nos Estados Unidos, o custeio padrio coexiste com o custeio por absorgio.
- Além disso, a AV, nascida nos Estados Unidos, est4 voltada para o custeio padrdo. No
Brasil, contudo, essa sistematica ndo é a mais usada, e no préprio Estados Unidos a mesma
esta em cheque".

b - METODO DOS CENTROS DE CUSTOS

Um dos métodos mais utilizados é o método das segdes supostamente homogéneas
(os centros de custos) , que tem por principio basico a idéia de que para cada segdo €
possivel atribuir-se "uma unidade de trabalho abstrata (Arbeitseinet' ou Unité d'Oeuvre')”.
Esta unidade tem como caracteristica fundamental o fato de ser capaz de medir toda a
produgio da segdo, mesmo que esta produgio seja muito diversificada.

A questio que sempre surge neste momento diz respeito a defini¢do do que seja
uma segdo homogénea. Para que uma segio scja realmente homogénea, € preciso que as
operagdes de trabaltho desenvolvidas nela sejam da mesma natureza ¢ também da mesma
intensidade, o quo é muito dificil de se encontrar na prética.

Assim, uma segic de teares do mesmo tipo serd realmente homogénea se se
constituir de teares do mesmo tipo, de mesma largura e de mesma velocidade. Qualquer
modificagdo, por exemplo os teares terem velocidades distintas, retirard a condigdo de
homogencidade real da segio. O mesmo ocorre numa se¢do de prensas em que existam
prensas de vérias tonelagens diferentes. -
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Para que esse métodos se tome operacional é necessario, entio, relaxar-se algumas
hipéteses do que seja uma segdo realmente homogénea. Passar-se-d a definir se¢io
homogénea como sendo:

"Um agrupamento real ou ideal de meios materiais e humanos agindo com a mesma
finalidade, usando os mesmos meios, participando das mesmas despesas e possuindo, pois,
aproximadamente as mesmas caracteristicas".

: A caracteristica de homogeneidade sera concebida, entio, a partir da determinaggo

de uma unidade de atividade (trabalho) que seja representativa de toda a segdo. Este
método, que utiliza um critério que nd3o é exatamente o das segBes realmente
homogenéas, mas que procura uma unidade de trabalho suficientemente vilida para
medir a produgdo diversificada de uma dada segdo, é denominado de método dos centros
de custos, ou método RKW modificado, ou método das segSes homogéneas modificado.

Mas como identificar essa unidade de trabalho que serve para medir toda a
produgdo da se¢io? Para o caso em que se tenha um sistema de produgdo relativamente
simples, pode-se utilizar uma determinada propriedade fisica dos materiais. Por exemplo, o
peso em uma segdo de transportes, a superficie para uma segdo de pintura, o nimero de
pegas numa segdo de protegao ¢ embalagem, o namero de caixas numa segdo de fundigio
ete...

Para casos mais complexos em que uma propriedade fisica sozinha nfo consiga ser
representativa da segfio, pode-se utilizar um certo tipo de ponderagio compativel com a
situagio especifica que esta sendo estudada. Este é o caso de uma segdo de fornos, onde o
tempo da corrida em horas/tonelada pode ser uma unidade bastante representativa das
atividades desenvolvidas pela segio.

Enfim, pode-se dizeique o método dos centros de custos busca uma unidade de
trabalho para medir a atividade produtiva da segfio, e ndo da fabrica inteira. A fibrica
inteira passa a ser concebida como soma de vérias fabricas parciais, representadas na
pratica pelas virias segdes. Uma dada segdo pode ser algumas vezes unificada por uma
unidade fisica padrdo, outras vezes pelas horas trabalhadas, outras ainda por uma
combinagio conveniente entre unidades fisicas e horas trabalhadas etc...
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A mmplantagio desse método na Andlise do Valor apresenta algumas limitacGes.
Inicialmente, é preciso que seja possivel delimitar as se¢des, de modo a garantir a sua
"quase-homogeneidade". Em fébricas bem organizadas, este problema é de solugdo
relativamente facil, porque a estruturagio do organograma ja responde 2 necessidade dg_
divisdo por seg¢des. Quando isto se verifica, é preciso um cuidadoso estudo no sentido da
criagdo das seges homogéneas necessdrias a aplicagdo do método.

Em segundo lugar, é necessério que exista uma unidade de trabalho diversificada da
se¢do, a qual garantird a homogeneidade da segdo (propriedade fisica, propriedade fisica
ponderada ou tempo-padréo). . '

Cabe salientar-se que hd uma intima relagdo entre os dois aspectos descritos
anteriormente, j4 que sé é possivel delimitar uma segdo homogénea se houver alguma
unidade de trabalho que garanta a homogeneidade necessaria para a utilizagio do método.

Outra restri¢do importante do método dos centros de custos é que, para que ele seja
realmente operacional, as se¢des devem ser poucas. No caso de empresas multiprodutoras
¢ bastante dificil o uso do método. Ter-se-ia que dividir a fadbrica em um numero muito
grande de segdes o que, além de dificil, toma os célculos demasiadamente complexos e
longos. Fundamentalmente, o que se questiona ¢ a dificuldade em descobrir-se critérios de
homogeneidade que permitam reduzir a um niimero razoavel o nimero de se¢des para
fabricas multiprodutoras complexas.

E como o problema enfrentado no processo de mensuragio de custos na Analise do
Valor é semelhante aquele das produgdes nio seriadas (pois envolve a redefinicdo de um
determinado produto ou servigo), o método dos centros de custos mostra-se deficiente para
atender a esta importante fase da aplicagdo da metodologia de Andlise do Valor.
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3.3.3.2 - METODOS CONTEMPORANEOS

a - METODO DAS UNIDADES DE ESFORCO DE PRODUGAO (UEPs)

Para uma fabrica que produza um so artigo, o custo deste artigo pode ser facilmente
determinado pela divis3o entre as despesas totais incorridas para fabrici-lo € o nimero
~ total de artigos produzidos. Desta forma, no caso de ter-se um sé artigo ¢ mantendo-se as
condiges normais de funcionamento, as produgdes dos diversos periodos serdo facilmente
controlaveis ¢ comparaveis. -

Utilizando-se desta mesma sistematica, seria bastante dificil calcular os custos e
comparar as diversas produgdes ao longo do tempo no caso de empresas multiprodutoras.
Neste caso, a defini¢iio segundo a qual o custo do produto é o quociente entre as despesas
incorridas para sua fabricag3o ¢ o nimero de produtos fabricados ¢ de dificil aplicagdo. A

razio é que torna-se complicado atribuir a cada tipo de produto fabricado as despesas
ncocssarias & sua fabricagéo, pois no caso do fdbricas com muitos produtos diforontos o

rateio das despesas, especialmente das despesas gerats, torna-se dificil quando realizada
pelos métodos tradicionais (método das horas-padrdo, método dos centros de custos,
...

" Uma das formas para solucionar este problema ¢ partir da nogao abstrata de esforgo
de produgdo e verificar a possibilidade de se obter, para produgdes diversificadas, uma
tinica unidade de medida. Toma-se necessario, pois, unificar a produgéo. Isto implica em
transformar uma industria genérica que produza um numero qualquer de produtos
diferentes numa fabrica ideal equivalente 2 fabrica genérica real, ¢ que produza um s6
artigo, também equivalente, o qual consumird a totalidade dos esforgos de produgio
despendidos na fabrica real (dos quais aqueles relativos as modificagGes propostas pela
Anilise de Valor, por exemplo).

Na medida em que seja possivel definir-se uma unidade de produgio Gnica, a
solugio do problema do custo dos produtos nio se dara pelo rateio das despesas totais
sobre os diversos produtos, o que como ja foi visto ¢é tarefa dificil ¢ inexata, mas pelo
simples conhecimento das despesas totais incorridas para a fabricagio de todos os
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produtos, e pela determinagdo da produgdo total da fabrica medida nesta unidade de
produgdo tinica. Uma vez conhecido o valor em unidades monetérias da unidade de
‘produgio tnica, calcula-se o custo de um determinado produto (ou servigo) pela simples
multiplicagio entre esse valor ¢ o numero de unidades de produgido necessdrias a
fabricagio deste produto (ou servigo).

E preciso, portanto, discutir o problema da unificagio da medida de produgio
para a obtengio de um pardmetro que sirva para mensurar esta unidade de produgio
. unificada, e para isso a utilizagdo da nogdo de esforgo de produgdo adapta-se
perfeitamente. - |

A nogio de esforgo de produgio estd qualitativamente associada aos diversos
esforgos imprescindiveis 4 fabricagdo dos produtos, ou seja: o esforgo material, o esforgo
do capital, o esforgo dos trabalhadores que operam diretamente as maquinas, os esforgos
desenvolvidos na area de utilidades (energia elétrica, géé, vapor, etc..), além de todos os
esforgos indiretos, como aquele do pessoal e do equipamento de manutengio, etc..

Além disso, essa nogdo possui uma caracteristica que lhe confere uma grande
forga, que é a da homogeneidade. Essa caracteristica permite que se possa afirmar que,
quaisquer que sejam os artigos fabricados e seus respectivos processos de fabricagio, a
produgiio destes artigos necessita de esforgos de produgdo de mesma natureza, embora de
diferentes intensidades. E é exatamente porque os esforgos de produgdo sdo de mesma
natureza que eles podem ser adicionados, qualquer que seja o artigo considerado da
fabrica. '

Portanto, produtos diferentes e que n3o sdo aparentemente compardveis e

adiciondveis entre si, poderdo sé-lo através da nogo de esfor¢o de produgdo. O esforgo
de produgdo total da fibrica pode, entdo, ser concebido como a soma dos esforgos de
produgio de cada um dos produtos. ’ '

Os esforgos de produgdo estio diretamente associados aos elementos de produgio
geradores desses esforgos, os quais serdo denominados postos operativos. O posto
operativo representa uma ou mais operagdes de trabalho que, sendo definidas com a
méxima clareza possivel (em seus minimos detalhes), possam manter os esforgos de
produgio o mais constantes possiveis ao longo do tempo, por unidade de capacidade (méis
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usualmente, utiliza-se o tempo - normalmente medido em horas - como unidade de
capacidade).

Esses postos operativos representam, na pratica, as unidades basicas de produggo.
Eles transferem aos diversos produtos os esforgos de produgdo necessarios as suas
produgdes. Assim, os postos operativos, quando em atividade, geram esforgos de produgéo
que s3o transferidos e absorvidos pelos produtos. Denomina-se de potencial produtivo
parcial aos diferentes esforgos de produgio disponiveis, por unidade de capacidade, num
- dado posto operativo.

] Pode-se, também , dizer que os diversos potenciais produtivos parciais de um posto
—_operativo tém a caracteristica basica de serem da mesma natureza. Em consequéncia, eles
terdo, da mesma forma que os esforgos de produgdo necessdrios para a fabricagio dos

" diversos produtos, a grande vantagem da homogeneidade. Portanto, poderio ser

diretamente adicionaveis e comparaveis.

Denomina-se de potencial produtivo do posto operativo, ou simplesmente potencial
produtivo, a soma de todos os potenciais produtivos parciais consumidos num dado posto
operativo. As operagdes de usinagem, fresamento, montagem, etc.. que constituem os
diversos postos operativos da empresa poderdo, entdo, serem unificadas a partir da nogéo
de potencial produtivo. '

Por enquanto, tem-se apenas uma nogdo qualitativa e abstrata do que sejam
esforo de produgio e potencial produtivo. E preciso, entfio, estabelecer uma unidade
absoluta e quantitativa para tornar essas nogdes realmente operacionais.

Trata-se de um caminho semelhante, guardadas as devidas proporgdes, aqueles que
tomaram possiveis a materializagdo de grandezas universais tais como a velocidade, o
comprimento e outras. Nio se deve procurar uma medida que identifique uma grandeza
abstrata através de um valor absoluto, ao contrério, deve-se fazer uma relativizagio por
intermédio de um elemento padrio. '

Entretanto, enquanto que as demais nogdes abstratas, uma vez definidas, sdo gerais
¢ homogéneas para todas as situagdes, a nogdo de esfor¢o de produgdo sera
particularizada e homogénea para uma dada empresa.
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Para encontrar-se essa medida relativa e quantitativa, a solugdo ndo é a

mensuracio direta dos valores absolutos dos esfor¢os de producgio dos produtos, nem dos

valores absolutos dos potenciais produtivos dos diversos postos operativos, dado que eles

s3o literalmente desconhecidos. O que se deve constatar é que existe uma relago entre os
potenciais produtivos dos diversos postos operativos.

Suponha-se que sejam necessarias duas maquinas em série para que se possa
confeccionar uma dada pega, por exemplo um torno manual de pequeno porte ¢ um torno
automatico de grande porte. Suponha-se ainda que elas estejam trabalhando em
condigdes rigorosamente - 2finidas, ou seja; em condigGes perfeitamente determinaveis e
que permanegam constani” - ao longo do tempo. '

Para o caso apresentado, é evidente que o torno automatico de grande porte devera
ter um potencial produtivo maior do que o torno manual. Pode-se perceber, também, que
em virtude das condigdes estarem claramente definidas, existira uma relagio entre os
potenciais produtivos constante ao longo do tempo, isto €, os dois postos operativos em
questio serio homogeneamente afetados pelas variagdes conjunturais.

Este raciocinio pode ser perfeitamente extrapolado para toda a unidade industrial e
se chegard i conclusio, entdo, de que todos os postos operativos da fébrica apresentam
relagBes entre seus potenciais e que, mantida a hipotese basica de que as condigSes
estejam rigorosamente definidas, estas relagdes permanecerdo constantes ao longo do

tempo.

Assim, a fabrica passa a ser encarada ndo mais pelos valores absolutos dos

diversos componentes de custo que ela utiliza, mas sim pelas relagdes estabelecidas entre
eles. O estabelecimento desta relagdo de constdncia entre os potenciais produtivos dos
postos operativos ¢ fundamental, pois cla permite afirmar com seguranga que a relagdo

entre os potenciais produtivos independe da conjuntura econémica do pais.

Mais claramente, a relagio entre os potenciais produtivos passa a ndo depender das
variagdes dos diversos componentes de custo correspondentes aos diversos esforgos de
produgdo utilizados para a fabricagdo dos produtos: salarios, despesas de manutenggo,
eletricidade, materiais indiretos, etc.. E para o caso de paises como o Brasil, de economias
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imprevisiveis e sujeitos a altas taxas inflaciondrias, esta ¢ uma condicdo de maior

relevancia.

Por exemplo, suponha-se que seja possivel calcular os potenciais produtivos dos
dois tornos anteriormente citados, e que seus valores, para uma hora de funcionamento,
sejam respectivamente de 1 para o torno manual e de 2 para o torno automatico. Pode-se,
entdo, afirmar, que o torno manual vale 1 unidade/hora, o que implica que o tomo
automatico valera 2 unidades/hora. Pode-se, também, fazer o contrério, e dar o valor de 1
. unidade/hora para o tormo automatico, o-que fard com que o tomo manual valha 0,5
unidade/hora.

Enfim, a unidade escolhida para representar toda a fabrica serd denominada de
Unidade de Esforgo de Produgdo - UEP. Uma vez escolhida essa unidade de medida
comum, todas as atividades da fabrica serdo referenciadas a ela, sendo as relagdes
entre os valores assim obtidos praticamente constantes no tempo. Dessa maneira, os
postos operativos serdo dimensionados em UEP/unidade de capacidade, as produgdes da
segdes serio medidas em UEPs, os diferentes produtos segundo as UEPs necessdrias as
suas fabricagoes, €tc..

A Unidade de Esfor¢o de Produgdo sera, entdo, o real denominador comum de
todas as atividades da empresa. A definigio dessa unidade de esforgo de produgdo
proporcionou o desenvolvimento do método das UEPs, que tem se mostrado extremamente

operacional para o custeio ¢ controle da produggo.

b - SISTEMA JAPONES

Nos Gltimos anos, o interesse sobre o sucesso dos métodos gerenciais japoneses tem
crescido no mundo todo. Muito se tem estudado sobre os sistemas produtivos
propriamente ditos, principalmente a filosofia do Just-in-Time (JIT), porém pouca
atengdo é dada para os sistemas gerenciais de custeio.

Os ocidentais observam que o Just-in-Time ¢é uma filosofia que busca um fluxo
continuo de produgdo e melhoras constantes nos processos produtivos, bem como nos
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produtos. A aplicagio correta da filosofia JIT reduz significativamente o tempo de
fabricac¢io dos produtos, bem como os estoques dos produtos tanto em processo como em -
matérias-primas e produtos finais, além de obrigar a reduzir-se drasticamente os tempos de
preparagdo das maquinas. '

O JIT se contrapde a filosofia ao Just-in-Case (JIC), que parte do principio da
"produgido empurrada” pelo planejamento da produgdo através de previsdo de vendas. O
JiT, por sua vez, parte do principio de "produgdo puxada", supondo que a empresa ¢é
. dividida em varias pequenas fabricas. Assim, quando realiza-se a venda é desencadeado o
nracesso de busca dos conjuntos necessarios ao produto em cada pequena fébrica. O
sistema JIT se encontra fartamente exemplificado na literatura, devendo-se destacar que a
cooperagio entre a diregdo e os demais funcionarios € fundamental para seu sucesso.

AGGI]85] afirma que empresas japonesas 4que utilizavam o JIT por cinco ou mais
anos alcangavam naquela época resultados como:
- 30% de aumento da produtividade;
- 60% de redugdo de inventarios;
- 90% de redugio nas necessidades de controle de qualidade;
- 15% de redugfio na area fabril.

Também no Brasil exﬂpresas que adotaram o JIT alcangaram resultados
expressivos (IRE[88]) .

Porém, nota-se que o sucesso japonés nio decorre exclusivamente da aplicagdo do
JIT. No inicio da década de 80 o grande impacto dado entdo pelos japoneses na industria
automobilistica americana levou ao entendimento do JIT. MON[81] dedicou em seu ’
artigo uma énfase total ao sistema produtivo da Toyota como forma de explicar o sucesso
dos oriemntais. '

A General Motors, bem como outras empresas do setor automobilistico americano
passou, entdo, a adotar o JIT e outras filosofias orientais a partir de 1980, conseguindo
resultados também expreséivos, como salienta AGGJ85]: |

- redugdo dos inventarios de 8 para 2 bilhdes de dolares ano.
- aumento da rotatividade dos estoques.



55

Contudo, a questio que se faz presente na década atual é como os japoneses
conseguem ainda surpreender os mercados mundiais, com produtos cada vez mais
variados aliados a custos competitivos e com tecnologias superiores. Se o conhecimento
das técnicas produtivas estd dominado, as quais sio em muitos casos aplicadas com
sucesso, possivelmente a administragio gerencial ainda & um dos pesos que diferencia as

empresas.

MOR[89] questiona em que caminhos o sistema de informagdes gerenciais japonés
. se diferencia dos outros. Muitos autores, afirmam que o sucesso lapones esti baseado
nele, e particularmente no sistema de custos.

Segundo BEC[90] o sistema gerencial de custos japonés se diferencia dos
@cidentais, em alguns aspectos: '

" Os japoneses alocam os recursos de cima para baixo (isto &, do mercado a empfesa)
sejam eles relativos a tecnologia, processo ou inovagio de produtos. Como existe uma
alocagdo dos custos indiretos de fabricagdo em bases diferentes da mao-de-obra, cria-se
um incentivo para a automagao”.

"O projeto e a fabricagio dos produtos vdo ao encontro do prego requerido pelo
mercado: custo ¢ meta, e néo resultado”.

"Em fungdo dos dois primeiros pontos, os japoneses dedicam-se a criar procedimentos

proprios para os custeios".
HIR[88] ressalta ainda que :

"As companhias japonesas tendem a usar seus sistemas de controle gerencial para
suportar suas. estratégias de fabricagdo”.

Isso quer dizer que o sistema contébil gerencial estd perfeitamente coordenado com
as estratégias da empresa e os meios pelos quais elas sio implantadas.

Um dos mecanismos mais importantes é o processo de estabelecimento das metas
de custos. Para que isso acontega, o sistema de custos deve discriminar mais
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detalhadamente possivel o custo dos produtos. Desta forma, as metas de custos a serem
alcancadas para que o produto tenha competitividade de mercado, poderio ser analisadas
para cada fase do processo de fabricagdo, as_quais poderdo ser reprojetadas quando
estiverem prejudicando o atingimento dessas metas.

Nota-se, entdo que um bom sistema gerencial de custos deve dar suporte a pesquisa
de mercado e nermitir alcangar as metas de produgdo. A Figura 6 mostra como o processo

se desenrola. .
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- FIGURA 6 - Esquema geral de um sistema gerencial de custos .

O que se observa ¢ que os japoneses possuem os seus sistemas de custos integrados
e projetados em concordancia com os principios de gerenciamento adotadas (JIT, TQC),
com suas idéias, e que os mesmos possibilitam informagdes que permitem implementar
suas estratégias, diferentemente dos ocidentais. Os mecanismos utilizados na Europa,
baseados principalmente na metodologia dos centros de custos, bem como a sistematica
americana, muito baseado no método do custo-padrio, visa primeiramente a quantificagido
dos produtos como um todo para, apds, realizar a mensuragao, analise e quantificagdo e
quantificar as discrepancias e perdas mercadolégicas.
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O modelo europeu pressupde, a partir da utilizagio dos centros de custos, uma
homogeneidade na produgio, o que cada vez mais € irreal. O método considera um volume
enorme de custos que nio sdo diretos aos produtos, ¢ mascara muitas vezes os reais
custos de produgio.

Da mesma .maneira, os custos-padrdo, tornam-se atualmente obsoletos muito

rapidamente, tanto pela variedade de produtos que continuamente sdo introduzidos no
mercado quanto pelas constantes mudancas tecnolégicas, principalmente as produtivas.

MOR[89] salienta a existéncia de uma infinidade de outros sistemas para avaliagao
~ dos custos produtivos, os quais s30 mais ou menos empiricos € nio possuem cariter
oficial. ‘ ‘

No Brasil, as grandes empresas multinacionais utilizam-se de métodos advindos de
suas matrizes. Saliente-se, ainda, que a maioria dos sistemas de custos hoje utilizados no
Brasil atendem mais as exigéncias dos organismos governamentais (fisico, principalmente)
do que as necessidades gerenciais.

¢ - THROUGHPUT ACCOUNTING

Os conceitos do Throughput Accounting estdo baseados no método OPT
(Optimized Production Technology), desenvolvido pelo fisico israclense Eli Goldratt. O
sistema desenvolvido por Goldratt consiste basicamente, segundo KI.I[89], em trés pontos
a saber:

- "Aumentar a taxa na qual o sistema gera dinheiro através das vendas
(throughput)";

- "Reduzir os mventérios (estoques)";

- "Reduzir as despesas operacionais".

O principio basico do sistema ¢é identificar os gargalos produtivos, que sdo
restrigdes produtivas que impedem um fluxo continuo da produgao.
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Goldratt estruturou o-método OPT segurido nove mandamentos, apresentados a .
seguir:

"Balancear o fluxo, ndo a capacidade" -~

"As restrigdes determinam a utilizagdo onde nio ¢ gargalo"

"A ativagio n3o é igual a utilizagdo de um recurso"

"Uma hora perdida em um gargalo é uma hora perdida no s1stema inteiro"
"Uma hora economizada onde nio é gargalo é apenas uma miragem"

"Os gargalos governam o volume de vendas ¢ o inventério”

"0 lote de transferéncia nio deve ser sempre igual ao lote de processamento”
"O lote de processamento deve.ser varidvel ¢ ndo fixo"

"Obter um programa examinando todas as restrigdes simultaneamente".

WO WD -

O Throughput Accounting (TA) utiliza o OPT como base, visando definir o
sistema de custos para que o mesmo possa auxiliar nas tomadas de decises, dentro da
-cta da busca do maior lucro. Os trés conceitos bésicos do TA sfo os seguintes:

1- O sistema fabril deve ser encarado como um todo.. Assim, a decisdo de utilizar-
se uma maquina nova e modemna em detrimento de uma mais antiga, deve levar em conta
. todos os custos, mesmo aqueles que nio serio usados, no caso os custos fixos de-
depreciagio da antiga méquina. Assim, excluindo material, todos os outros custos séo.
incorporados em um tnico conjunto: ¢ o "Total Factory Cost" (Custo Total da Fabrica).

2- Para qualquer negocio, o lucro é uma fungio do tempo total utilizado pela
empresa para responder as necessidades de mercado. Isso significa que a lucratividade &

inversamente proporcional ao. nivel de inventirio do sistema, desde que o tempo de
resposta ¢ por si sO uma fungdo do inventario.

A idéia do conceito reside no fato de que estoques niio garantem incorporagio de
valor. Assim, se um posto operativo é limitado em capacidade produtiva por outro que €
gargalo, é preferivel manté-lo ocioso, pois seus custos ja estdo sendo considerados como
um todo, ou seja, mesmo se esse posto continuar a trabalhar, o resultado da fabrica, em
produgio, ndo se alterard. De outro modo, o posto trabalhando estd aumentando os
estoques, diminuindo por sua vez a capacidade de capital de giro, ¢ diminuindo também
sua capacidade de resposta ao mercado. Assim, se os postos que ndo sdo gargalos
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produzem em sua carga maxima, geram-se estpques que podem pfovocar as seguintes
reagdes contraditorias. :

- Esquecer-se os estoques, € atender o mercado imediatamente. -
- Esquecer-se © mercado e eliminar primeiramente os estoques.

3. Ataxa na qual o produto contribui com dinheiro é que determina a lucratividade
relativa do produto, e a relagio entre o que a empresa gasta € 0 que recebe € que

_determina o lucro absoluto".

Na verdade, a simples utilizagdo ‘dva margem de contribuigdo de cada produto como
elemento decisorio, deixa de ser valida. A lucratividade esta diretamente relacionada com
o namero de produtos que pode-se produzir ¢ vender. O custo passa a ser O mecanismo
para a definigdo das politicas de pregos, que devera agora levar em conta a relagdo

mercado/produgao.

Os custos indiretos, por sua vez, passam a ser alocados aos produtos

proporcionalmente aos custos diretos.

Em suma, os trés (3) conceitos do Throughput Accounting objetivam maximizar o
lucro da empresa, sendo os custos dos produtos compostos por uma parte indireta, rateada

em fungio do grau de utilizagio da capacidade produtiva, e uma parte direta, que € a
matéria-prima.

Alguns outros conceitos sdo inseridos no trabalho de GAL [88], sendo que 0s

principais s3o:

Prego de Venda - Custo Material
Tempo no Recurso Critico

Retorno por hora fabrica =

O retorno por hora fabrica relativiza o faturamento liquido de vendas Ga
descontados os custos dos materiais empregados) de um dado produto pelo tempo que a

operagdo gargalo leva para produzir tal produto.
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_ Custo Total da Fabrica
Tempo Total Disponivel no Recurso Critico

Custo por hora fabrica =

O custo por hora fabrica baseia-se no recurso critico, o qual baliza e relativiza o
custo total da fabrica . Isto é, o recurso critico restringe o faturamento, e conseqiientemente
- deve também balizar os custos . '

. . ' ibri N
Raz3o Throughput Accounting (RTA) = Retorno por Hora Fébrica _ L~(T ; “

Custo por Hora Fabrica

A RTA representa o ganho fornecido por cada produto, pois a rentabilidade de uma .
+mnresa é uma razo entre o dinheiro ganho em relagdo ao que € despendido.

GAL|[89] salienta ainda que os conceitos de custeio tradicional assumem como

- principio o fato que, se existe trabalho, entdo existe beneficio para a empresa. Esse

conceito normalmente leva as empresas a dois niveis de controle basicos: o primeiro,

considerado de topo, compara as metas pré-estabelecidas de horas trabalhadas com as

horas realmente realizadas. No segundo nivel, as varidncias s@o examinadas
detalhadamente, processo a processo, dos componentes até o produto final.

O primeiro nivel vislumbra, na verdade, uma medida absoluta que ndo possibilita

_ uma representagio do lucro que a empresa estd auferindo. Do mesmo modo, o segundo

nivel busca uma otimizacio das operagGes, para que se possa fabricar componentes e, por
conseguinte, produtos mais baratos.

Essas medidas sdo finalmente comparadas com as metas estabelecidas pelas
empresas, tais como menor tempo, maior produgdo, levando-as a incutir em  seus
operadores medidas que facilitem alcangar essas metas. Essas medidas encaminham a
produgio de lotes de produtos em maior quantidade, reduzindo desta maneira os efeitos
das preparagdes de maquinas, e apresentando efeitos ilusérios de produtividade.
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Alguns mecanismos sio propostos pelos autores como medidas de avaliagio no
conceito do lucro da fibrica, dentre os quais podem-se destacar os seguintes:

Eficiéncia dos departamentos = Throughput -
| Custo do Trabalho Direto
K
Eficiéncia do trabalho = Throughput :
, Custo do Trabalho Direto

A medida da eficiéncia serd, entdo relativa agora a capacidade de trabalho
 realizado, avaliada pelo custo e pelo que foi realmente aproveitado pela empresa, na
-~ forma de lucro. O trabalho desta forma serd eficiente quando bem gereﬁciado e
__proporcionar lucro pela sua operagdo. A eficiéncia deixa de ser uma medida estatica, e de
résponsabilidade da produgdo, passando a ser dindmica, ¢ de responsabilidade da
organizagio como um todo.

Na busca de atender as metas do sistema tradicional, a escolha de lotes de
produgio altos, além de mascarar a real potencialidade da produgdo em atender o
mercado, leva a uma ingeréncia do capital de giro, pela criagdo de estoques vultuosos. O
controle desse fator leva a medida da eficiéncia dos estoques dada pela relagdo:

Throughput
Valor Total do Estoque

Eficiéncia dos estoques =

Essas trés eficiéncias visam avaliar a eficiéncia total da fibrica, que € aquela
advinda da relagdo lucro/custo, ou seja: '

Throughput da Fabrica
Custo Total da Fabrica

Eficiéncia =



62

O que se verifica é que a eficiéncia deixa de ser avaliada por valores abstratos, e
passa a ser designada  pela unica razio e significado da existéncia de uma empresa: o
lucro. ' : .

d - ACTIVITY-BASED COSTING (ABC)

A introdugdo das novas tecnologias estd levando a uma diminuigio acentuada nos
custos da mio-de-obra direta ¢ a uma redugdo dos custos indiretos . Nesse sentido,
recentemente nos Estados Unidos surgiu uma nova técnica de distribuir diferentemente
custos aos produtos : o Activity Based Costing (ABC) . O ABC foi desenvolvido pelos
professores Robert Kaplan e Robin Cooper da Harvard Business School, no intuito de
‘um melhor entendimento dos custos. O trabalho distingue-se de outros j& existentes, pela
analise diferenciada no que tange a alocagio dos custos. A justificativa do uso do método
ABC (ou método de custeio pelas atividades) resume-se que , num curto espago de
tempo, a empresa necessita de determinadas atividades que sio consideradas fixas, mas
que variam independentemente do volume de produgo.

Segundo JEA[89] os principais fatores que proporcionam o desenvolvimento do
ABC foram:

- A pritica da contabilidade gerencial estd divorciada das necessidades

financeiras; '
. - Existe uma tendéncia de redugdo nos custos du*etos de fabricagio, em virtude

- da maior automagio dos sistemas pTOduthO‘S

- FungGes como projeto, controle de qualidade, planejamento da produgio e
vendas sio fatores mais valorizados pelos clientes, em detrimento dos processos de
fabricagio;

- Os processos de fabricagio, por sua vez, estio mais complexos, com mais
produtos de ciclos de vida menores e com qualidade maior;

- O mercado est4 cada vez mais competitivo, sendo necessérios sistemas de custos
gerenciais que imputem informagdes para methoria nos processos. Essas melhorias
devem fomecer dados de performance que possam ser adotadas como estratégias.



63

Segundo - JEA[89], o ABC vbusca uma forma de evitar os problemas
apresentados, sendo sua esséncia caracterizada pela seguinte afirmago:

v aesséneia do ABC é reconhecer-que sdo as atividades que causam custos, €
ndo os produtos, os quais apenas consomem atividades."

O grande diferencial do método se encontra na alocagio dos custos indiretos fixos,
os quais se mostram cada vez mais relevantes na época atual. '

As sistematicas tradicionais utilizam bases de rateio genéricas ¢ homogéneas para a
incorporago dos custos indiretos fixos aos produtos. Todavia, com a necessidade maior
do controle das atividades e com a continua diminuigio dos custos da mio-de-obra
direta, essas bases tinicas de alocagdo vém se mostrando ineficientes. Apesar de se estar
continuamente buscando novas bases, ou até mesmo utilizando-se conjuntamente vérias
bases, os resultados nio se mostram confidveis, e principalmente ndo possibilitam um
controle gerencial efetivo. '

Kaplan e Cooper exemplificam afirmando que muitos custos ndo variam com o
volume de produtos fabricados, mas sim com o nimero de itens utilizados ¢ suas
complexidades. Ou seja, o volume de fabricagio pode manter-se constante, mas com a
variagio do mix produtivo muitos custos, considerados como fixos, alteram-se
significativamente. Portanto, é diferente a produgdo de 1000 pares de meia de uma unica
cor e tamanho, do que se produzir 900 pares de meia preta de tamanho grande, e 100
pares de 10 tamanhos diversos em 10 cores diferentes. Naturalmente, a mesma fébrica
para uma determinada produgio uniforme terd um volume de custo X, e para uma

produgdo diversificada como no segundo caso a mesma necessitard de custos maiores
que X em determinadas atividades, tais como: controle de qualidade, preparagdo de
maquinas, planejamento ¢ controle da produgdo, atendimento de clientes, entre outras.

ROM[89] apresenta em dois estdgios o método do ABC. No primeiro estdgio
definem-se as atividades e seus custos. Nele, pode-se afirmar que o ABC ¢ semelhante
aos métodos tradicionais na contabllxzac;ao dos custos das atividades. O segundo estigio é
que diferencia o método, pois determina a alocagao dos custos aomu dos
“custos das atividades consumidos por por ‘estes. O custo final do produto serd o somatério do
custo da matéria-prima com o custo das atividades requeridas para produzi-lo.
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Enquanto o método dos centros de custos apropria. os custos aos produtos por
bases comuns, 0 ABC busca determinar vérias bases que possam representar melhor a
causa dos custos -pela_atividacfe ¢ sua taxa de consumo em cada fabricagdo. A base de
relagdo pode ser representada por qualquer fator produtivo, sendo que algumas das
bases podem estar diretamente relacionadas com o volume de produgdo, tais como mio-
de-obra direta e matéria-prima.

Contudo, para aqueles custos que nZo possuem uma relagio direta com o volume
de produgio (preparagdo de maquinas, ordens de compra de material, planejamento da
produgio, etc.), - o ABC concentra os custos dessas atividades em unidades de
acumulagio comuns, onde se alocam itens como saldrios, manutengdo, materiais para
cada atividade etc.

ROM][90] define as bases de relagdo como o fator representativo de relagdo causa
e efeito entre uma atividade especifica e o conjunto de custos. Nesse sentido, os custos
das atividades sdo proporcionais ao nivel de atividade empregado pela empresa e sdo
repassados aos produtos pelas bases de relagdo. O custo unitario sera ,entdo, o custo total
da atividade dividido pela quantidade de uso da base da relagao. Por exempld, o custo de
preparagio das maquinas sera repassado aos produtos calculando-se primeiramente o
custo de cada preparagdo e, apds, determinando-se quantos produtos estdo vinculados a
cada preparagdo. Tem-se genericamente que o custo ¢ relagio por unidade como:

Custo Total da Atividade
Quantidade da Base de Relagéo

Custo de relagdo por unidade =

A Figura 7 apresenta o esquema geral d¢ um exemplo elaborado por COO[88]
para explicar o sistema ABC.
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Figura 7 - Esquema geral do ABC
Fonte COO[88]

Cabe destacar-se, ainda, que os autores do método consideram que todos os custos
envolvidos pela empresa devam ser repassados aos produtos. Desta forma, as despesas
administrativas deixam de ser um componente extra a andlise da produtividade,
passando a merecer uma atengio maior. A idéia de incorporar as despesas administrativas
aos produtos visa acompanhar e dirigir uma atengdo gerencial a estes custos, relacionando-
os ao nivel de complexidade produtiva. Nota-se, enfimn, que o sistema de custeio pelo

ABC forga os gerentes, quando da sua implantagio, a um entendimento completo dos seus
sistemas produtivos, pois os custos dos produtos baseiam-se nos recursos consumidos pelas

atividades necessarias para produzi-los.

=

RAF[91] apresenta a logica do ABC a partir de duas visOes gerais: uma de custos,
onde se encontram os recursos, € a outra do processo onde se encontram as informagdes.
Essas duas visOes ligam-se pelas atividades, e ¢ pelo reconhecimento delas que se
fornecera as informagdes necessarias para um bom gerenciamento empresarial. A Figura
8 detalha essa situagio.



66 -

VISAO DOS CUSTOS

RECURSOS

v

VISAO

INFORMACAO DE
PROCESSO | INFORMACGES [ A'I'I\VLDADES —> PERFORMANGE
PRODUTOS |

Figura 8 - Logica geral do método ABC
-~ Fonte RAF[91]

" 3.4 - CONCLUSOES DO CAPITULO

Os sistemas de custos deixaram de ser simples acumuladores de valores, com fins
contabeis. As necessidades atuais obrigam que eles passem a ser ferramentas gerenciais
de controle empresarial, devendo ser fiéis a realidade. RAF[91] nota que a tendéncia é
uma mudanga radical na composigdo dos custos, tendo como fator preponderante a
tecnologia e seus materiais. A Figura 9 ressalta a tendéncia futura das estruturas de
custos, mostrando a necessidade de um maior detalhamento das informacdes relativas as

atividades administrativas e/ou de apoio.
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Figura 9 - Evolugfio estimada de custo das empresas
Fonte : RAF[91]

Pode-se concluir que um sistema de custos adaptado as novas tendéncias deve
necessariamente incorporar os seguintes aspectos:

-Um entendimento completo do processo de formagdo dos custos, tanto produtivos
como administrativos; ‘ »

! - Ser capaz de reconhecer e diferenciar as atividades que agregam e as que ndo
| agregam valor aos produtos;

-Ser uma ferramenta efetiva para a tomada de decisdes gerenciais;

-Identificar o ganho fornecido por cada produto;

-Ser flexivel as variagdes produtivas, tanto a nivel de modiﬁcaqﬁ% de estrutura
produtiva como de alteragdes de produtos;

-Permitir o detathamento do custo de um novo produto quando do seu projeto, tanto a
nivel das matérias-primas como das atividades, para que os produtos, quando da sua
fabricagio possam estar de acordo as disponibilidades reais do mercado,

-Permitir uma analise detalhada e agil da produtividade empresarial.
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Enfim, a breve discussdo feita sobre os métodos de alocac}z’io de custos, tanto os

. tradicionais quanto os modemos, deixa patente a necessidade de desenvolver-se novas

sistematicas que, mais do que avaliarem os custos dos produtos penmtam a avaliagdo dos
valores efctivamente engajados nos processos de fabricagio.

E serd a partir da comparagdo entre esses valores e aqueles que os consumidores
aceitam pagar que dever4 ser feita a avaliagio da empresa (e/ou produto).

Nesse escopo, o modelo proposto enfoca.os desejos dos consumidores como
premissa bdsica para a existéncia e orgamzaqao de qualquer de qualquer modelo
empresarial.

O modelo destaca-se dos demais pela visfio que € dada ao sistema de custeio, que €
parte de toda uma sistematica de tradugio da linguagem do consumidor. Essa linguagem ¢é
baseada nas fungdes dos produtos/servigos avaliadas pelos consumidores, € no desempenho
" Gas atividades empresariais , avaliadas pelo sistema de custeio e que s3o as responsaveis,
pelo desempenho e pela qualidade das fungdes.
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CAPiTULO 4-0 MODELO PROPOSTO DE GERENCIAMENTO DE
PROCESSOS

4.1 - INTRODUGAO GERAL AO MODELO PROPOSTO

O modelo a ser apresentadd nos capitulos seguintes incorpora em sua modelagem, 3
grandes conceitos. O primeiro conceito, referente a esse capitulo, parte do geral ao
particular. Ou seja, definem-se as atividades de uma empresa baseando-se para tanto no
reconhecimento de seu esforgo produtivo pelo consumidor - o valor agregado.

O segundo conceito desenvolvido (capitulo 5) relaciona-se & avaliagdo e controle
do valor agregado realizado por cada atividade, segundo um novo sistema de custeio
gerencial que nio apresenta somente valores de custo, mas sim toda uma interface com as
metas produtivas e estratégicas da empresa.

No capitulo 6 desenvolveu-se a avaliagdo consumidor/produtor, onde apresenta-se
um modelo inter-funcional que visa integrar o planejamento estratégico empresarial com
os desejos dos consumidores

4.2 - O GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

O gerenciamento moderno impde as empresas uma nova postura, onde ndo s6 os
resultados econémicos advindos de tomadas de decisdes sdo importantes, mas também o
desenvolvimento e a implanta¢do de mecanismos que possam contribuir ao cumprimento

_ das metas estabelecidas no Planejamento Estratégico Empresarial.

Para que ambos objetivos possam ser cumpridos, modelos gerenciais devem
possibilitar a visualizagdo dos recursos e sua efetiva utilizagdo. A utilizacdo clara dos
recursos permitird & empresa antecipar-se aos concorrentes, bem como adaptar-se a novas
realidades de mercado. Além dos mecanismos de controle que possibilitam um



70

acompanhamento do quadro atmi.l, o gerenciamento moderno exige que toda a empresa .
esteja voltada para a melhoria continua da qualidade.

X" Os parimetros de medigio de desempenho convencionais como custo de produto e %
custo de mio-de-obra ndo permitem, em si, uma avaliagdo real de como os recursos estdo
sendo utilizados, haja vista que n3o focalizam onde e como os mesmos foram empregados.

O cliente, por sua vez, possue uma unica medida que regulafnenta o mercado: o
valor do produto, o qual é consequéncia natural do processo. Mais'precisaxhente, isto
significa que o prego e o desempenho das fungGes dos produtos sio varidveis integrantes da
formagio do valor do produto e, portanto, diretamente dependentes do processo no qual o
mesmo esta sendo fabricado. Naturalmente, o produto é dependente indiretamente de
outros processos, tais como projeto, vendas, compra de materiais, etc.

Verifica-se, portanto, qﬁe os processos s30 os responsaveis, direta ou indiretamente,
lesucesso da produto/servigo, devendo os mesmos serem controlados para que alcancem
a satisfagio dos clientesX Neste contexto, gerenciar o processo consiste em criar
mecanismos de mensuragio do valor do produto na satisfagio do clientes, os quais
permitam avaliar diretamente a relagdo entre o desempenho das fungdes e o prego dos
_ produtos*Basicamente, o gerenciamento do processo tem como meta de trabalho a

" eliminag3o dos defeitos de produgdo e a redugio dos ciclos de operagio dos processos.

Gerenciar o processo passa a ser, entdo, uma tarefa responsavel pela adequagio dos

recursos existentes com o objetivo de maximizar o lucro do produto na unidade de tempo,
tendo como pardmetro maior a satisfagio do cliente. |

4.3 - DEFINICAO DO PROBLEMA

Pode-se definir o processo como uma cadeia de atividades interrelacionadas com o
objetivo de agregar valor na obtengdo de um resultado esperado pelo consumidor.
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O processo é composto por esforgos que, por intermédio de pessoas, procedimentos,
informages, maquinas, estrutura, transformam matérias-primas em produtos. Os
processos devem possuir as seguintes caracteristicas:

- repetitividade, pois se produz por atividades ciclicas;

- previsibilidade, pois se conhece suas varidveis e objetiva-se uma estabilidade nos

parimetros de anilise;

-Vdefmigio, pois sabe-se o que se deseja, tendo-se um resultado final especificado
por documentos e medidas.

Como os processos sio uma cadeir de atividades com o objetivo de atender os
consumidores, o que diferencia uma emprei;:. da outra, portanto, é como ela emprega seus
recursos na transformagio de matérias-primas em produtos acabados (isto é, em satisfagdes
--=23micas). As empresas, por mais complexas que sejam, possiiem, na sua esséncia,
poucos processos considerados chave, os quais sio criticos para o sucesso do negécio.

A hierarquia dos processos est4 dividida em quatro niveis, a saber:

- a satisfagiio dos clientes: ela ¢é critica para o negocio, ¢ estd relacionada
- diretamente com a identificagdo e conseqiiente satisfagdo das efetivas necessidades dos
clientes;

- 0s processos: que sio conjuntos de atividades ou de sub-processos que possuem
como caracteristica a defini¢do de parametros e medidas que se iniciam e terminam com a
satisfagfio dos clientes externos;

- os sub-processos: que sio compostos por atividades, e relacionam-se com os
departamentos das empresas, isto ¢, com os clientes internos da empresa;

- as atividades: que sdo conjuntos de tarefas, realizadas individualmente, por um
departamento ou por uma célula de fabricagio.



O

72

'4.3.1- COMPOSIGAO DOS PROCESSOS

Os processos podem, ainda, ser convenientemente decompostos em quatro
elementos principais, a saber:

- as maquinas; i - o s

- os métodos; e Vb

- 0s materiais; (o5 QM\/
- a mAo-de-obra.

As maquinas, porque s3o elas que definem os padrdes gerais de capacidade e
analidade. Contudo, atengdio maior deve a elas ser dada, pois as mesmas sofrem continuo
desgaste com o decorrer do uso, provocando variagSes no seu nivel de desempenho.

— -Os métodos, porque eles determinam a forma de utilizagio dos recursos, sua
weinoria ou modificagio. Podem introduzir ou até mesmo eliminar processos.

Os materiais, que determinam na maioria dos casos a qualidade ¢ a confiabilidade
dos produtos, sendo que a estabilidade do processo é fortemente dependente dos mesmos,

< zzomo por exemplo no caso de montagens.

A mio-de-obra, fator de dificil avaliagdo, é dependente de politicas gerenciais ¢ € a
responséavel maior pela operacionalizagio do processo. ﬁk
s o
[\/L Alguns autores citam mais trés elementos que c;ompéem um processo, que sio a
geréncia (para fazer a coordenagio de todos os elementos), o dinheiro (para servir de base
continua de avaliagio) e o meio-ambiente (para permitir a incorporagio i andlise de
elementos externos aos processos).

4.4 - O MODELO GERENCIAL

O quadro 3 apresenta o modelo proposto de gerenciamento de processos.
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Nivel 1 - Planejamento Estratégico do Gerenciamento do Processo

- missdo do processo;

- a definigo do processo pelas suas atividades;
- avaliagio dos recursos envolvidos;

- estabelecimento de metas.

Nivel 2 - Implcmentaqé.o do Gerenciamento do Processo
- execugdo das metas.

Nivel 3 - Controle do Gerenciamen_to do Processo
- analise das variagOes.

"Quadro 3 - Modelo geral para implantagdo do gerenciamento de prdcessos

As atividades é que diferenciardo as cadeias de valores e determinario a vantagem
competitiva entre as empresas. O controle das atividades, com énfase na melhoria continua v
das atividades que agregam valor ¢ na eliminagdo sistemdtica das atividades que ndo
agregam valor, é que permitird a permanéncia dessa vantagem competitiva. Contudo,
como as atividades estdo inseridas dentro dos processos das empresas, e estes ndo
necessariamente estio compromissados diretamente com as necessidades do clientes, torna-
se premente uma mudanga de enfoque gerencial.

No modelo tradicional, os sistemas gerenciais individualizam o desempenho das
fungdes departamentais, perdendo a visdo inter-funcional destas. Assim, ndo existe a
relagio de compromisso entre os departamentos, ou seja, entre as atividades no sentido de
satisfazer o cliente, haja visto que sua avaliagdo é dada por pardmetros internos. Note-se
ainda, que a conotagio cliente assume tanto o carater de cliente externo como de cliente
interno.

O gerenciamento tradicional favorece a departamentalizagdo, criando objetivos
independentes para cada departamento. Assim, os departamentos de produgido entram em
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choques constantes, por exemplo, com o departamento de vendas. O modelo tradicional faz
com que os objetivos a serem alcangados pela empresa estejam, na maioria das vezes,
dessincronizados dos desejos dos consumidores. A Figura 10 apresenfa esquematicamente
o processo tradicional de visualizagdo da empresa.

VENDAS PRODUGAO PROJETO DE PRODUTO

CUSTO/PRAZO NOVOS PRODUTOS

Figura 10 - Visio do modelo gerencial tradicional

O modelo moderno a ser utilizado pelas organizagdes deve visar, em primeiro lugar,
a satisfagdo do cliente. George Fisher, Presidente da Motorola, abordou com muita
propriedade esse ponto: :

"Organizagdes ndo sdo formadas para servir aos clientes, elas se formam
para preservar a ordem interna. Para os clientes, apesar da estrutura interna significar
pouco, ela pode servir como um obsticulo. As estruturas organizacionais sdo verticais e o
servigo ao cliente € horizontal".

Os clientes relacionam-se com as empresas independentemente dos objetivos da
organizagio. Estes s6 serdo alcangados se primeiramente, os processos satisfizerem os
requisitos do cliente. A Figura 11 representa a visualizagdo da empresa pelo cliente, dentro
desse modelo moderno de gerenciamento. '
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PROJETO DE

VENDAS PRODUGAO. -
| PRODUTO

> REQUISITOS
DOS

CLIENTES
v . -
OBJETIVOS DA EMF’D .

Figura 11- Visio do modelo modemno de gerenciamento

‘ Essa visdo horizontal da empresa desenvolvera um melhor padrido de comunicacio,
_ além de envolver todos os niveis hierdrquicos dentro do objetivo de satisfazer os clientes
~ nas suas necessidades. Esse entendimento permitira aos envolvidos compreender methor o
seu trabalho e o efeito do mesmo dentro do processo e, conseqientemente melhorar o
atendimento dos clientes pela empresa.

A seguir, sera feito um detalhamento de cada um dos niveis do modelo de
gerenciamento do processo proposto neste trabalho.

441 - NIVEL 1 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO GERENCIAMENTO
DE PROCESSOS

O nivel 1 é responsavel pela alocagdo dos recursos para atingir os objetivos pré-
determinados, buscando atacar o ambiente competitivo dentro da ética de satisfagdo do
consumidor. Assim, nesse nivel nio se pretende langar planos eminentemente financeiros,
ou aspectos tecnoldgicos, mas sim planos estratégicos que estejam orientados para o
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mercado. GRA[87] consegue caracterizar em quatro pontos o gue seria um plano
estratégico voltado para o mercado:

1) Planejar no sentido de fazer as coisas acontecerem.

2) Estratégico no sentido de realocagio de nossos recursos basicos (ndo
necessariamente a longo prazo).

3) De mercado - porque os subsidios vém do nosso mercado - o objetivo final é
entender o que nossos clientes querem, e entdo posicionarmos a empresa da melhor
maneira possivel para atendé-los em detrimento de nossos concorrentes. |

4) Finalmente, o objetivo maior da empresa continua a ser o lucro. Mas, no
contexto estratégiéo, o objetivo passa a ser a maximizagio do lucro a longo prazo".

Nota-se¢ que, nesse nivel, apesar de ser gerencial, 0 modelo exige para sua
operacionalizagdo o entendimento dos recursos disponiveis, bem como e do mercado a ser
atingido. O entendimento dos recursos s6 vira se houver na empresa um sistema de custos
--adequado, que forne¢a com valores claros e dgeis os montantes financeiros, além do
entendimento preciso de onde e como foram utilizados e como comportam-se os diferentes
tipos de custos nos diversos cendrios alternativos.

O conhecimento do mercado, por sua vez, exigird um perfeito entendimento das
cinco forgas competitivas, como apresentado por POR[89] e mostrado na Figura 12. Esse
_entendimento devera ter como predominéncia o conhecimento da opiniﬁb do consumidor,
pois ele é o grande regente. Em razdo das constantes variagdes dos mercados, o
planejamento estratégico do gerenciamento do processo devera ter como caracteristica
principal a flexibilidade. ' |

Nota-se, entdo, que pode-se enfocar a proposta de Porter dentro da vis3o de que a
opinido do consumidor é o elemento estratégico na determinagdo da rentabilidade da
industria.
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Poder de negociagao
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6—4 Compradores

Poder de negociagao
dos consumidores

Ameaga de servigos ou
produtos substitutos

Substitutos

Figura 12- As cinco forgas competitivas que determinam a rentabilidade da

industria.

FONTE : POR[89]

A mudanga decorre da visualizagio do poder de negociagdo dos consumidores. Esse
poder ser4 maior e mais definitivo 2 medida que a industria traduza com maior clareza os

desejos dos consumidores ¢ atenda os mesmos com rapidez.

A busca da competitividade passa a ser um elemento onde a énfase maior estd na
correta tradugio da linguagem do consumidor. Essa énfase se estabelece desde o nivel do

Planejamento Estratégico do Gerenciamento do Processo (PEGP) e visa definir como
principal meta do PEGP o melhoramento continuo do processo na busca da completa

satisfagio do cliente, o que levara a empresa a determinar primeiramente o valor do
consumidor. Pode-se dizer, entdo, que quem determinard o valor do consumidor serd a
capacidade das empresas em atender satisfatoriamente seus clientes, além da eficiéncia
com que esses clientes sio efetivamente atendidos.
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Nota-se, enfim que dois fatores devem ser considerados: a caéacidade de tradugido

das necessidades dos consumidores € o grau de atendimento do consumidor. O primeiro

¥ fator se destaca pela necessidade de um modelo coerente de gestio, capaz de perceber e

avaliar as subjetividades existentes nos consumidores. Assim, a ameaga de servigos ou

produtos substitutos, bem como a possibilidade de novos entrantes poderia modificar a

concorréncia, tendo como consequéncia, em muitos casos, a alteragio dos desejos dos

consumidores. Essas alteragGes a nivel de gerenciamento de processo exigem agilidade ¢
flexibilidade para prever e adaptar-se rapidamente a esse quadro. |

Por outro lado, os fomecedores;. dentro desse novo quadro, :'i0 podem mais ser
visualizados como elementos distantes do -processo produtivo. Sua posigdo agora ¢ de
parceiros do sistema. A capacidade de entendimento dos clientes deve também ser
repassada aos fornecedores, de modo a criar uma unica cadeia do processo. Esse novo
enfoque postula um comprometimento maior entre diversos elos pertencentes a cadeia do
processo. A voz do consumidor deve ser retransmitida em todas as direges, para que o

-processo produtivo, como um todo, possa atendé-la e, dai, tornar a cadeia produtiva
competitiva. |

O grau de atendimento, segundo fator a ser considerado, sera pertinente a0 modelo
produtivo empregado. Pode-se satisfazer o consumidor por meio de diversos produtos.
Contudo, a relagio de valor do consumidor serd imperativa na decisio.

POR[89] salienta muito bem esse ponto, com a seguinte proposigao:

. "A satisfagdo das necéssidades do comprador ¢, com efeito, um pré-requisito
para a viabilidade de uma industria e das empresas dentro dela. Os compradores precisam
estar dispostos a pagar um prego por um produto acima de seu custo de produgio, ou uma
industria ndo sobrevivera a longo prazo."

Nesse caso, a visio proposta para o PEGP ¢ que todas as consideragdes primordiais
estejam focadas no cliente, e o processo seja simplesmente um meio de transformar os
desejos e anseios dos consumidores em produtos ou servigos. Quanto mais concorrida for a
industria, mais agil devera ser seu PEGP. Contudo, cabe salientar que os conceitos de
necessidades e de lucros siao bastante abstratos, além dos mesmos variarem de Iugar para
lugar, de ocasido para ocasido e de pessoa para pessoa.
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4.4.1.1 - DEFINICAO DA MISSAO DO PROCESSO

A definigio da missio do negécio (ou da empresa) visa determinar a meta maior da
empresa. Essa meta é estabelecida apés uma andlise dos ambientes externos e internos, €
visa a defini¢do de uma estratégia de longo prazo, que permita a sustentacio dos objetivos
operacionais detalhados.

Por sua vez, a missdo do processo busca definir uma hipétese a ser perseguida. A
missio do processo necessariamente deve estar em consonancia com a missio maior da
empresa. Enquanto, normalmente, a missdo da empresa independe de mandatos de
diretoria e necessita, para sua mudanga, por exemplo, de aprovagio do conselho diretivo
da empresa, a missio do processo, por sua vez, deve se adequar rapidamente as variagdes
do mercado consumidor para possibilitar que a missdo da empresa seja alcangada. Assim,
a missdo do processo é uma variavel dependente do meio concorrencial em que se encontra
a empresa. Por exemplo, um banco pode definir como missdo do negocio ser "o maior
banco do pais para atendimento de massas", ¢ neste caso todos 0s processos devem estar
consonantes com esta proposta. '

Da mesma forma, a defini¢io da missio de um processo qualquer deve manter as
premissas do negocio. Tomando-se o exemplo anterior, o processo de atendimento de
clientes do banco podera ter como missio atender de maneira rapida e simples o maior
nimero de clientes para ser o maior banco do pais no atendimento de massas.

Ao mesmo tempo, um banco voltado para o atendimento de consumidores de alto
poder aquisitivo, podera ter como missdo do processo prover os clientes do melhor
atendimento e da mais completa informagio sobre produtos e mercados, de forma a tornar-
se o melhor banco em rentabilidade por cliente.
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4.4.1.2 - CUIDADOS NA DEFINICAO DA MISSAO DO PROCESSO

A literatura apresenta vérios cuidados quando da defini¢do da missdo do negécio,
sendo que alguns deles devem ser considerados, também, na definigdo de missdo do
processo, a saber:

- Realismo: deve-se evitar a defini¢io de uma missdo que para a atualidade seja
totalmente irreal e que sirva somente para desmotivar. O cumprimento de uma miss3o
deve ser objeto de orgulho e incentivo;

- Agilidade: a missdo, no caso de processos, deve ser 4gil, para adaptar-se as
constantes mudangas, tanto dos desejos dos consumidores, quanto das tecnologias
cmpregadas; ‘

- Possibilidade de transcrigio: a missdo deve ser posta no papel e definida para
todos os participantes;

- Consensualidade: deve-se evitar qualquer tipo de imposic;‘éb e buscar o consenso,
de forma que todos persigam um unico objetivo.

Muitos outros cuidados poderio ser incluidos nesta lista. Contudo, acredita-se que
estes permitirio a defini¢io da missdo do processo de uma forma clara e eficiente.

Por fim, cabe destacar a referéncia dada por GRA[87] na defini¢do de missdo, a
qual se enquadra perfeitamente neste conceito.

_ "Na guerra, o objetivo é vencer ¢ em seguida desmobilizar o exército. Nos
negdcios (ou processos), cada vitéria deve ser encarada apenas como preladio da proxima.
Mas esses autores aparentemente nio leram Von Clausewitz. A velha raposa prussiana ja
dizia que a guerra ndo acaba nunca, apenas muda 0 nome ¢ passa a chamar-se diplomacia.
Se aceitarmos esta ressalva, a analogia entre as guerras e 0s negécios (processos) passa a
ser total".
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4.4.1.3 - DEFINICAO DO PROCESSO PELAS SUAS ATIVIDADES

Como os processos s3o compostos por uma cadeia de atividades interrelacionadas, a
definigdo do processo s6 ocorrera pela identificagio dessas atividades e do resultado
advindo do seu trabalho.

A definigio do processo exige que se conhega o seguinte:

- onde inicia-se e termina cada processo, ou seja, os limites do processo;

- a defini¢do dos clientes, com os seus requisitos, suas necessidades e expectativas;
- a atividades componentes dos Processos,

- o fluxo do processo; .

- a dependéncia e os relacionamentos com outros processos sobre cada atividade.

| X4.4.1.4 - AVALIAGCAO DOS RECURSOS

A avaliagio dos recursos existentes nos processos ocorrera em cada atividade e deve

. ser realizada a cada alteragio na missdo do processo, sendo dependente da estratégia

" competitiva adotada pela empresa. BER[89] definiu trés estratégias que a empresa pode
adotar, que alteram a avaliagio dos recursos envolvidos, a saber:

- A primeira consiste de uma estratégia pro-ativa, definida quando a empresa busca
a competitividade pela lideranga tecnoldgica e pela possibilidade de lucratividade e de

ganhos de mercado antes dos competidores dominarem os novos conhecimentos. O risco
advindo dessa estratégia consiste no investimento e na busca de um conhecimento

tecnoldgico, que mesmo dominado ou alcangado, ndo garanta sucesso financeiro. Neste
caso, a empresa deve permanentemente investir altas somas de recursos em infra-estrutura

para manter-se competitiva.

- A segunda estratégia, definida como receptiva, ¢ aquela onde as empresas sO
buscam uma nova tecnologia apds conhecidos os retornos ¢ vantagens da mesma. Essa
estratégia diminui o risco existente de fracasso da decisdo tecnologica. Contudo, provoca
uma demora na introdugdo de novas tecnologias. A grande questdo dada a essa estratégia
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encontra-se, principalmente, no -mercado consumidor. Quando mais dinimico for o
mercado consumidor e mais suscetivel a novos padrdes tecnologicos, maior sera o risco de
perda de mercado. Neste tipo de estratégia, a massa concorrencial exige medidas de
protegdo mais audaciosas por partc da empresa.

- A terceira estratégia, denominada de reativa, consiste na utilizagdo de qualquer
tecnologia quando a mesma se encontra totalmente desenvolvida e passivel de aquisigdo.
Essa estratégia possibilita um baixo risco tecnoldgico, mas é grande a possibilidade de
perdas de mercado e lucratividade.

%  Adefinigio estratégica de uma empresa leva a avaliago diferenciada dos recursos.
Por exemplo, se a missdo de um processo bancério é atender o mais rapidamente o cliente
com informagdes confiaveis, necessariamente a defini¢do das atividades bem como dos
recursos a elas associados conduzird a utilizagdo de informagdes em tempo real via
computador.

" Do mesmo modo, essa tecnologia pode ser avaliada a partir da identificagio de
novas necessidades dos clientes, como por exemplo se as informagdes agora nao forem
mais manipuladas por funciondrios do banco mas sim diretamente pelo cliente. Nota-se

- que conforme o enfoque dado, os recursos sdo avaliados diferentemente.

> Finalmente a avaliagdo dos recursos leva a necessidade de um sistema de custeio
gerencial, que ¢ assunto do capitulo 5.

%4.4.1.5 -ESTABELECIMENTO DE METAS

As metas s3o padrdes convencionais, limitadas dentro de uma relagido temporal, ou
seja, sdo tarefas e atitudes que devem ser realizadas de uma maneira correta no tempo e
dentro de um objetivo claro e definido. Crosby (CRO[91]) resume a questio da meta da
seguinte maneira:
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"Todos nés gostariamos de poder dirigir algo com confianga absoluta de que
seriam estabelecidas metas compreensiveis, que uma tarefa, por mais dificil que fosse,
seria executada tranqiiilamente, ¢ de conseguir sucessos, nido problemas". '

As metas, portanto, devem ser:

- claras;

- mensuraveis, sempre que possivel;
- dindmicas;

- alcangaveis e

- de consenso.

A determinagfo das metas das atividades visa criar um ambiente para realizagdo de
uma tarefa. Ao mesmo tempo, a aprovagdo pelo conjunto dos participantes caracteriza o
entendimento dos objetivos a serem alcangados. ’

A idéia, por fim, da defini¢io de metas, encontra-s¢ na realizagdo continua dos
padrdes que a atividade designa como elementos de comparagdo. As metas definem os
padrSes, os quais, necessariamente, devem estar sendo avaliados e elaborados
constantemente, e onde a experiéncia dos fatos passados possa servir como indicadores de
uma melhoria continua dos processos.

7YZ 4.4.2 - NIVEL 2 - Implementacdo do Gerenciamento do Processo -
Execugao de Metas

Enquanto o nivel 1 preocupa-se com "o que", "com quais recursos" ¢ "para que" o
processo deve funcionar, o nivel 2 busca determinar a implementagio do seu
funcionamento.

A implementagdo do gerenciamento do processo n3o é apenas um programa de
execugdo de metas, com énfase por exemplo na melhoria da produtividade, mas sim uma
atividade continua que regerd a funcionalidade da organizagdo, criando uma cultura de
melhoramento em todos os elos produtivos. Nessa cultura, a responsabilidade passa a ser
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~ de todos e a utilizagio de técnicas que busquem melhorias passa a ter um significado
maior, com um irnpacto muito superior. Assim, a simples utilizagio de determinadas
metodologias na busca da execugdo de metas leva a um enfoque pontual e momentineo.
Em compensagdo, o gerenciamento do processo leva a uma profissionalizagdo da
organizagio no gerenciamento de recursos, evitando a pontualidade de um tnico

programa.

3 Outro fator a ser considerado é que o gerenciamento do processo é de
’responsabilidade do proprietario (top-down), e cabe a ele introduzir a idéia. O objetivo da
conceimag?ré do vir de cima para baixo é vender a idéia que as mudangas beneficiam o
processo como um todo. A operacionalizagio da idéia, contudo ocorre pelos elementos
responsaveis pela execugdo das atividades (botton-up). Essa caracteristica leva a um
envolvimento maior das pessoas, criando oportunidades de melhorias, ¢ quebrando

- ..r=sisténcias de parte da organizagio.

Gerenciar o processo ndo € trabalhar mais, mas trabalhar nos processos da melhor
muneira, ou seja, trabalhar com inteligéncia na satisfagdo dos clientes. Sua implementagio
devera proporcionar as empresas alcangar as metas pela defini¢do de trés pontos basicos, a
saber:

- A efetividade: produzir conforme os requisitos dos clientes. A efetividade &
determinada pelos clientes; | |

- A eficiéncia: atender os clientes com um minimo de recursos. A eficiéncia ¢é
determinada pelos proprietdrios dos processos;

- A adaptabilidade: manter a efetividade mesmo quando ocorrer variages. A
adaptabilidade é determinada por todos os envolvidos no processo, dos clientes aos
fornecedores, passando pelos proprietarios.

Os objetivos a serem implantados nas atividades devem conciliar esses trés pontos
basicos conjuntamente. Assim, o mais importante ¢ manter os objetivos das attvidades
orientados para o mercado, evitando-se definir processos planificados. Outro fator a ser
considerado é o incentivo ao esforgo e espirito empreendedor dos funcionarios (os quais
terdo maior liberdade de estabelecer seus objetivos), o que se contrapde aos modelos
tradicionais, que imputam os objetivos dos niveis hierarquicos superiores aos inferiores.
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A modificagio dos procesSos/atividades devera ocorrer em .consequéncia de
conclusGes internas, resultante da necessidade de adaptablhdade do processo frente a
identificagdo de possibilidades de crescimento.

Basicamente, essa adaptabilidade tem como enfoque a eficiéncia e a eficicia, ¢
dependeré nio da dimensio dos objetivos, mas sim da qualidade dos mesmos. A qualidade,
o fator diferenciador, é resultado de medidas internas, que levam em consideragio a
realidade sécio-cultural e de infra-estrutura existentes. Portanto, o principal papel
fundamental dos niveis hierarquicos superiores é possibilitar um clim .no qual os atores
dos processos possam vencer barreiras culturais e, principalmente, inc.car a diregdo a ser
seguida pelos processos.- '

Finalmente, as metas a serem executadas, além de considerar a efetividade, a
oficiéncia ¢ a adaptabilidade, devem considerar que quem administra a empresa sio os
proprietarios dos processos, sendo o papel central da diregio determinar a qualidade da
agdo, pelo desenvolvimento sécio-cultural e da infra-estrutura colocada a disposigdo dos
processos. A definigio das metas esta intimamente ligado com o assunto a ser discutido no
capitulo 6.

, % 4.4.3 - NIVEL 3 - Controle do Gerenciamento do Processo - Analise das
Variacoes das Metas

. Como visto, o gerenciamento do processo envolve todos os meios da empresa, do
diretor ao operario, com o objetivo de reduzir custos e lead-times, desde a aquisigdo dos
insumos até a pés-venda do produto ou servigo. Em outras palavras, uma empresa deve
estar preparada para diminuir seus pregos sem alterar suas margens de lucros, bem como
atender sempre mais rapido os desejos dos consumidores.

Xk -As metas, definidas no nivel 1, servem como medidas de comparagio dentro da %
sistematica de avaliagio da eficiéncia dos processos em particular e da empresa em geral,
de forma a melhor entender e avaliar a evolugdo e o impacto das mudangas ocorridas nos
processos, devendo-se notar dois fatores:
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- as metas sdo dindmicas, ou seja, estio em continua mutagdo;

- a re-engenharia altera todo o conceito produtivo, ou seja, toda a experiéncia ¢
regenerada, passando todos a desbravar novos problemas com um novo planejamento
estratégico empresarial, e naturalmente um novo gerenciamento de processos (GP).

No primeiro caso, a dinamicidade das metas leva a introdugio do conceito de retro-
alimentagdo em todos os niveis do GP. Como as metas devem introduzir mecanismos de
mercado que sio extremamente dinimicos, tanto do ponto de vista do consumidor, como
do ponto de vista interno ao processo pelos aspectos de infra-estrutura e sécio-cultural,
todos os processos em todos os niveis alteram o PEGP. A questdo principal ¢ que no
contexto dinAmico todas as etapas estdo constantemente sob controle a partir de uma
continuada andlise das variagSes das metas, podendo-se resumir da seguinte forma a
X questio do controle: nenhuma meta pode ser eficiente, eficaz e adaptavel se nio respeitar X
os mecanismos dindmicos dos mercados e nio realizar uma constante avaliagdo da sua

politica em todos os niveis.

O segundo ponto, a re-engenharia, leva a quebra de paradigmas, proporcionando |
nio s6 mudangas estratégicas internas, mas levando principalmente a rdpidas mudangas
- nas condigBes econdmicas da industria.

4.5 - CONCLUSOES DO CAPITULO

t;% - O objetivo do gerenciamento de processos (GP) proposto ¢ proporcionar um
desenvolvimento harménico entre os processos e suas atividades, conciliando a voz do
consumidor com as suas caracteristicas intrinsecas. Isso significa desenvolver a empresa
em um Unico caminho, atendendo o consumidor com atividades que devem ser cumpridas.
Esse atendimento obriga a empresa a repensar seus organogramas substituindo nomes
como Diretor por metas a serem cumpridas.

Esse novo organograma exige um conhecimento mais profundo do sistema
produtivo”, obrigando ainda que todos participem ativamente da busca da satisfagio do
cliente. Esses organogramas sdo circulares, como uma roda de bicicleta, (Fig. 13), e
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possuem como alvo a satisfagio do cliente, sendo as atividades a serem cumpridas os aros,
e a dire¢@o os pneus.

RECURSOS HUMANOS

COBRANCA

SATISFACAO

DO

CLIENTE

PROCESSOS

CONFIABILIDADE

Figura 13 - Novo modelo de organograma
FONTE : Revista Exame Dez. 1992

Pode-se concluir com a seguinte proposigdo: uma vantagem competitiva em relagdo
aos concorrentes parte da conscientizagdo de todas as atividades da empresa acerca dos
valores buscados pelos clientes, que as atividades sejam eficazes, eficientes e adaptaveis no
atendimento desses valores, e que todos trabalhem cooperativamente entre si.
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Destaca-se, ainda, que o GP é um meio eficaz de imputar a toda a empresa os
desejos dos consumidores, porém um problema ainda persiste, que € como atender esses

consumidores. Portanto o GP deve ser entendido como um meio para a empresa alcangar a
competitividade, superando a concorréncia no atendimento do consumidor.

A identificagdo dos custos envolvidos em cada atividade e seu gerenciamento sera

visto no capitulo a seguir.

Finalmente no capitulo 6, far-se-4 a anlise conjunta das metas ¢ limites das
atividades que desenvolvidas pelo produtor, ¢ dos desejos do consumidor, com o objetivo
de, em um unico modelo, relacionar os dois lados envolvidos.
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CAPiTULO 5 . O MODELO - PROPOSTA DE UM SISTEMA DE CUSTEIO
GERENCIAL

Modernamente os pesquisadores afirmam que a unidade basica de acumulagio de
custos deixou de ser a segio produtiva e passou a ser a atividade. Isto borque, segundo
KAP[90], "sdo as atividades que consomem recursos (e por consequéncia incorrem em

_custos) e elas podem agregar valor ou simplesmente representar perdas (isto ¢, atividades
ndo valor)". ‘ ‘
L veloe /\,,o%»

Conclui-se, entao que um bom sistema de custeio gerencial deve prover a empresa
de informagdes detalhadas das atividades em que ela incorre no processo de elaboragio de
seus produtos/servigos. Essas informag:c")es‘ nio devem ter um cardter meramente contabil
mas sim uma énfase gerencial, deixando de lado a idéia de um simples processador de
dados, assumindo uma postura de gerenciamento de custos pelas atividades. Assim sendo,

“ um sistema de custeio gerencial deve representar um processo produtivo a partir de suas
ﬂ atividades, satisfazendo alguns pontos, tais como:

vk,#/v_‘x)\/o/tb“(

- identificar os produtos/servicos nos quais o consumidor reconhece valor,
associando-os ao sistema produtivo;
- identificar as atividades que agregam valor aos produtos/servigos;
- apresentar medidas que permitam uma linguagem de comunicagio Unica na
avaliagio das methorias;
. - analisar e identificar as causas dos custos; por exemplo, 0 LAYOUT ¢ um fator

determinante nos custos de movimentagéo dos materiais;
- permitir & geréncia reconhecer, a nivel de atividades (onde a agdo estd realmente

tomando lugar), como s3o formados os valores de custos;,

- unificar a produgdo pela utilizagio da nogdo abstrata do trabalho, que ¢ o
elemento comum entre as atividades; | '

- considerar que o objetivo maior de uma empresa é agregar valor aos
produtos/servigos, ou seja, as matérias-primas sdo apenas objetos de trabalho.

A questio que apresenta-se ¢ como entender o consumidor ¢ 0 processo produtivo
conjuntamente, identificando nas organizagGes um denominador comum de capacidade do
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Processo produtiVQ. Esse denominador comum deve refletir a produgio em medidas de
performance de custos que excedem o critério Unico de uma avaliagio financeira, de
maneira a avaliar os desenvolvimentos produtivos e assegurar as expectativas dos
consumidores.

5.1 - AS PREMISSAS

O sistema: proposto, baseia-se em-duas premissas basicas. A primeira consiste na
consideragio de que sdo as atividades que agregam valor, e portanto sio elas que
representam os desejos dos consumidores na empresa. Ao mesmo tempo, as atividades
acabam descrevendo os processos produtivos, e sdo elas que diferenciam as empresas e
seus produtos para o consumidor.

"A segunda premissa é que a performance das atividades dentro de uma empresa é
que determina os custos e o desempenho dos produtos (prego e qualidade). Assim, o
resultado de uma atividade ¢ uma medida bésica de gerenciamento dos desejos dos

consumidores.

6.2 - AS ATIVIDADES E SEUS CUSTOS

O sistema proposto utiliza a nogdo abstrata de esforgo produtivo, buscando com ela
relativizar entre si as atividades agregadoras de valor. Essa relativizagdo permitird a
obtengdo de uma medida representativa do esforgo consumido na produgdo quando da
agregacdo de valor em um produto.

A idéia consiste em avaliar-se as atividades agregadoras de valor dentro de uma
Unica 6tica, como se as atividades trabalhassem na confecgdo de um unico produto. Essa
unidade Unica permitird & empresa ser administrada como uma fébrica mono produtora,
mesmo que ela produza uma infinidade de produtos.
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O sistema de custo devera, entdo, avaliar com que intensidade as atividades
contribuem com os objetivos da empresa, permitindo o entendimento ¢ o melhoramento
continuo do sistema produtivo. Para isso, necessita-se identificar como cada atividade
agrega valor aos produtos, € como a mesma converte o trabaltho, a tecnologia, a matéria-
prima, etc, em valor. Isso porque o sistema proposto baseia-se, para a avaliagio dos custos
dos produtos e da performance da empresa, no principio de que as atividades sdo
consumidoras de recursos, ¢ que os produtos/servigos sdo apenas consumidores dessas
atividades.

Assim, a empresa deixa de ser dividida em processos independentes ¢ passa a ter um
carater inter funcional. O sistema de custeio proposto baseia-se no Activity-Base-Costing
(ABC), ¢ procura estabelecer um controle maior nos custos que agregam valor, além de

. identificar de uma forma mais clara os gastos que ndo agregam valor aos produtos/servigos
da empresa.

Os controles de custos, por sua vez, estardo direcionados as fontes onde os custos
ocorrem. Essas informagdes permitirdo a diregdo entender melhor seu negécio, avaliando a
performance das atividades e permitindo, por exemplo, localizar os custos de ndo valor, os
custos reais dos produtos com suas respectivas fontes, bem como avaliar a produtividade
das atividades em geral. |

5.2.1 - O TIPO DE ATIVIDADE

Diferentemente dos sistemas tradicionais, onde os custos séo contabilizados por
categoria (como mao-de-obra, depreciagdo, etc), o que dificulta a identificagdio de como e
porque foram gastos tais recursos, o sistema de custo por atividades aloca diretamente os
custos em fungio de sua utilizagdo. Por exemplo, no caso de atendimento de um cliente
especial que necessita um produto com um set-up demorado, os sistemas tradicionais
alocam esse gastos genericamente a todos os produtos. No modelo ABC, o custo desse set-
up demorado serd alocado ao cliente especial a partir dessa atividade. A alocagdo dos
gastos do set-up em fungdo das atividades permitird saber como foi usado esse recurso,
preservando a individualidade dos esforgos e localizando a causa do gasto incorrido.
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A anilise por atividades decompde uma empresa complexa em elementos de facil
entendimento ¢ mensuragio. Contudo, nem todas as atividades se relacionam diretamente
aos produtos, Assim sendo, necessitar-se-4 de hierarquias diferentes no relacionamento
produto?aﬁ\?idades. Em muitos casos, serd necessario trabalhar com tarefas, ou seja, os
elementos bésicos responsiveis pelas -atividades. O objetivo desta hierarquizagio é
permitir um gerenciamento local que viabilize a delegagio de responsabilidades e facilite a
analise e o controle das variagdes. Na Figura 14 apresenta-se um fluxograma geral que
orienta o processo de definigio das atividades.

Como sido as atividades que contribuem diretamente na performance- de um_
produto, e como é o consumidor quem avalia essa performance, o processo de definigio
das atividades em atividades valor ou n3o-valor trata-se de um processo lento e dindmico,
e que deve ser conduzido indiretamente pelo consumidor. Caracteriza-se por ser lento pela
necessidade de conhecer-se plenamente a voz do consumidor (cap. 4), bem como pela
necessidade de relacionar as atividades com as fungdes dos produtos. Além disso, a relagdo
¢ dindmica uma vez que os desejos dos consumidores alteram-se constantemente.

GERENCIAMENTO : ANALISE
DE FUNCIONAL
PROCESSO
passo 1 : : ‘ passo 2
RELACAO DAS

ATIVIDADES / FUNCOES
passo 3

CLASSIFICACAO DAS

ATIVIDADES / FUNGOES

Figura 14 - Fluxograma de definigio das atividades
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O passo mais dificil e complexo na implantagdo do método é o de relacionar as
atividades com as fungdes dos produtos, de forma a diferenciar as atividades que agregam
valor daquelas que n3o agregam valor.

5.2.1.1 - ARELAGAO ENTRE AS ATIVIDADES E AS FUNQOES

O grupo responsavel pela andlise de valor devera, além de efetuar a definigdo das
-fungdes dos produtos, relaciona-las com as atividades que as geraram. ‘

Apés analisadas e classificadas as fungSes como sendo de uso, estima ou
desnecessarias, o grupo deve introduzir os dados obtidos em uma matriz que combina as
atividades e as fungGes dos produtos (conforme figura 15).

UNCOES

ATIVIDADE I]/

Figura 15 - Matriz relagio atividades/fungio

| A fung3o principal de um lapis, que € fazer marcas, pode relacionar-se com diversas
atividades de um processo produtivo, como por exemplo as atividades de cortar grafite,
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montar grafite na madeira, etc. Por outro lado, atividades como transporte, inspecio,
arquivamento, corregdes, etc, dificilmente relacionar-se-do com as fungdes dos produtos.

Modernamente, entretanto, o conceito de produto passa a incluir outras atividades
da cadeia de valor da empresa. As fungdes de estima, por exemplo, que muitas vezes sdo
decorrentes de atividades niio pertencentes ao processo industrial, como o desenvolvimento
de uma marca, passa entio a ser vistas e avaliadas como sendo fungSes agregadoras de
valor e pertencente ao produto.

A relagio das atividades com os produtos serd, em muitos casos, caracterizada pela
busca de um consenso do grupo. Naturalmente, algumas relagdes podem ser duvidosas, e
somente a experiéncia € que definira com clareza essa relagio.

5.2.1.2 - CLASSIFICAGAO DAS ATIVIDADES

As atividades poderdo ser classificadas em quatro grandes classes, a saber:

>/- atividades que agregam valor (A),
- atividades que nio agregam valor (N);
- atividades de valor incorporando atividades de ndo valor (AN);
- atividades de suporte.(S).

a - ATIVIDADES VALOR (A)

~ Atividades que agregam valor s3o aquelas que apresentam uma relagdo direta entre
o produto ¢ o processo produtivo, e sdo reconhecidas pelo consumidor quando da analise
do produto. E bem verdade que, conforme os produtos, essa relagdo ou esse conhecimento
nio é explicito. Assim, em um carro cuja fungdo principal € permitir deslocamento, a
montagem dos pneus dificilmente serd reconhecida a nivel de consumidor mas, para
atender a fungdo principal e satisfazer o consumidor, ¢ necessario um meio de transmissao
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entre o veiculo e o solo, no caso os pneus. Nota-se, porém, que o transporte do pneu da
entrada da fabrica até sua montagem no carro, n3o se relaciona com fungao nenhuma.

Em fungdes de alto grau de complexidade, da mesma forma que na Andlise de
Valor, recomenda-se o particionamento do produto, para entdo definir-se para as partes
fungdes de grau menores. Do mesmo modo que para a AV, a utilizagio dos diagramas
FAST, que hierarquizam as fungSes e mapeiam o produto através de perguntas "como " e "
porqué", também sera de grande utilidade.

b - ATIVIDADES NAO-VALOR (AN)

As atividades que nio agregaxn valor sdo consideradas atividades "parasitas", pois
- acrescentam gastos aos produtos sem agregar-lhes valor. Logo, ¢ fundamental para a
empresa a identificagio dos gastos de ndo-valor para tentar elimina-los ou, ao menos,
reduzir sua ocorréncia.

Algumas atividades s3o claramente ndo agregadoras de valor, tais como
recebimento, contagem, movimentagdo, inspegdo, arquivamento, corregdes, etc. Porém,
deve-se ressaltar que as atividades ndo-valor sempre relacionam-se primeiramente aos
processo, posteriormente aos produtos e muito raramente nunca s fungdes dos produtos.
Isso auxilia a sistematica de contabilizagdo, pois evita-se bases de rateio, que normalmente
mascaram a realidade dos gastos. Nos sistemas tradicionais de custos, por exemplo, os
valores relativos a uma ordem de compra de um determinado produto sdo ratcados aos

produtos sobre bases como mao-de-obra, custos de materiais, etc. Nota-se que essas bases
nem sempre reproduzem a realidade, pois ndo determinam quanto os produtos realmente

necessitaram do esforgo da atividade.

Finalmente, ¢ importahte destacar ainda que as atividades ndo-valor, como
compras, podem se relacionar aos produtos desde que se identifique o esforgo de produgéo
efetivamente incorrido pelos produtos. Assim, um produto que necessita o dobro de esforgo
de outro, devera imputar-se o dobro de gastos da atividade ndo-valor compras.
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c - ATIVIDADES VALOR INCORPORANDO ATIVIDADES NAO VALOR (AN)

As atividades AN sdo aquelas onde a maioria do esfor¢o produtivo incorpora um
valor ao produto/servigo. Contudo, para que a mesma ocorra € necessario que ocorra um
esforgo produtivo em atividades que ndo agregam valor. Como exemplo, tem-se a
atividade de treinamento de um piloto, onde o valor agregado ¢ medido pelo tempo de véo
de instrugdo. Porém, sempre que ocorrer uma aula pratica de v8o, existird uma atividade
nio agregadora de valor, que é a revisio do avido. QOutros exemplos podem ser verificados
na pratica tais como o set-up de uma maquina. .

d - ATIVIDADES DE SUPORTE (S)

Apesar de grande parte das atividades relacionarem-se com os produtos, em alguns
casos torna-se tecniicamente muito dificil identificar tal relago, ou entdo o custo dessa
determinagio n#o justificaria tal atitude. Esse é o caso das atividades de suporte, que
englobam atividades como recursos humanos, relagdes piblicas e atendimento a requisitos

legais.

As atividades de suporte podem, ainda, ser agregadoras de valor ou ndo, apesar da
grande maioria n3o agregar. Um caso especial é o de marketing. Considerando o
marketing como sendo uma atividade de suporte, tem-se que quando uma propaganda, por
exemplo, valorizar a imagem da empresa, essa atividade incorporara valor ao produto
indiretamente, haja vista que ela interfere na cadeia de valor. As atividades de suporte
podem ser repassadas aos produtos por bases de rateio, tais como esforgo de produgio das
atividades que agregam valor ou bases particulares i cadeia de valor.

5.2.1.3 - GRAUS DE RELAGAO PARA AS ATIVIDADES MULTIPLAS

Como as atividades podem repassar ao produto mais de uma caracteristica, muitas
vezes necessitar-se-a de mecanismos mais elaborados para ratear seus custos das atividades
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as fungBes. Esses mecanismos, no caso, s3o os graus de relagdo, que sdo bases empiricas e
seguem o modelo ja consagrado pela Engenharia e Analise do Valor para o rateio de
custos. A diferenga da metodologia é que, como trabalhar-se-4 com um nimero maior de
varidveis ¢ de niveis, evitar-se-a a generalidade dos sistemas tradicionais.

Pode-se destacar como uma atividade multipla a pintura de um objeto que, além de
aumentar a fungo de estima, protegerd o mesmo.contra a corrosio.

5.3 - GRUPO DAS ATIVIDADES AGREGADORAS DE VALOR

Para uma empresa o ideal é ter um tunico produto que permita determinar com
Clareza, prgc,isﬁo e rapidez seus custos, o que também facilitarad bastante o processo de
planejamento e controle da produgao.

A realidade, porém, ndo apresenta tal quadro. As empresas buscam cada vez meis
atender seus consumidores com variedades de produtos, levando os sistemas produtivos a
serem cada vez mais complexos.

A busca continua da satisfagio dos consumidores, associada a necessidade de
racionalizagio de seus custos, vém obrigando as empresas a repensarem seus sistemas
produtivos. Nesse novo quadro a empresa necessita diferenciar os dispéndios que agregam
valor (custos) daqueles que ndo agregam valor (gastos).

Aliadas a esta complexidade produtiva, novas filosofias de fabricagdo tém sido
definidas, dentre as quais destaca-se o "just-in-time". A filosofia just-in-time questiona os
conceitos aceitos até agora nos gerenciamentos contemporineos incorporando, na sua base
conceitual, o conceito de valor agregado. Porém, os sistemas de g_erénciamento de custos
ainda nio acompanharam essa tendéncia. '

Neste sentido, pode-se dizer que é somente o valor agregado que permitird a
empresa alcangar o lucro. Todos os outros gastos envolvidos no processo, como a prépria
palavra nos diz, s3o gastos e portanto sdo contrarios ao lucro. -
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Como ja foi dito, o modelo proposto divide as atividades da empresa em quatro
grandes grupos. O primeiro grupo, o principal, € o grupo das atividades agregadoras de
~ valor, &s quais associa-se o verdadeiro conceito de capacidade produtiva, isto &, a
~ capacidade de agregar valor existente em seu sistema produtivo.

Para facilitar a avaliagdo das atividades valor, o modelo procura visualizar a
empresa a partir de uma base Unica de valor. Essa unidade de valor é uma nogdo abstrata
do que quanto cada produto/servigo absorve de valor em sua passagem pela empresa. Isto
permitira visualizar uma empresa multi produtora em uma empresa ideal que produza um
s6 produto. |

Agindo dessa forma, obter-se-4 uma nica medida de produgdo que permitird a
comparagio entre as diversas atividades de valor. Além disso, ‘como os custos serdo
iransformados em valor agregado pelas atividades, ¢ como sdo as atividades que
transformam os esfor¢os produtivos de maquinas, homens, energia etc, em produtos, pode-
se.dizer que sio estes custos que consomem as capacidades produtivas.

Justifica-se, assim, a idéia de unificar a produgio, pois independentemente dos
produtos e, principalmente, da forma de fabricagio dos mesmos, o resultado final da
atividade produtiva ¢ representado pelo valor adicionado aos produtos. Os principios
basicos usados na definigdo desse primeiro grupo estio baseados na metodologia das
Unidades de Esforgo de Produgdo, que determina uma tnica unidade de transformagio do
trabalho de produtivo.

O segundo grupo concentra as atividades n3o agregadoras de valor. Nesse grupo
consideram-se atividades tais como movimentagdo de materiais, set-up, planejamento da
produgdo, etc. A mensuragio do trabalho consumido pelos diversos produtos servira de
base para o calculo os custos dos produtos pertencentes a esse grupo. Pretende-se, assim,
eliminar as bases de rateios gerais, tais como mao-de-obra direta, espago fisico etc.

O terceiro grupo € aquele composto pelas atividades de suporte as quais e como j&
foi dito, caracterizam-se por serem inerentes 4 organizagdo, podendo entdo, por exemplo
ser rateados aos produtos de forma proporcional ao valor agregado absorvido pelos
produtos no sistema produtivo.
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5.3.1 - FUNDAMENTOS DO SISTEMA PROPOSTO PARA A AVALIACAO DAS
ATIVIDADES AGREGADORAS DE VALOR

Nos topicos anteriores enfatizou-se que o importante para uma empresa é como a
mesma aplica sua capacidade produtiva na transformagio das matérias-primas em
produtos ou servigos. Assim, a matéria-prima deve ser encarada como um elemento
aglutinador da agdo das atividades de valor, tendo uma participagdo passiva no processo
produtivo. | ‘

A cadeia de valor é quem proporciona competitividade & empresa pela utilizagdo
harménica dos meios de produgdo como mao-de-obra, maquinas, tecnologia, imagem de
marca, forga de vendas, etc, e o equilibrio ¢ a harmonia dos meios de produgio € que criam
* o potencial produtivo da empresa. O processo produtivo sé existird se todos os elos da
cadeia funcionarem harmonicamente dentro do ciclo produgdo-consumo, ou seja, ndo
. adianta s6 produzir, é necessirio também vender, cobrar e comprar.

Pelo trabalho empregado em cada elo produtivo, caracterizado no modelo pelas
atividades, a empresa transforma matérias-primas nos seus produtos ou servigos. Em cada
atividade encontra-se uma capacidadé produtiva instalada, resultado dos recursos nela
potencialmente existentes. A cadeia de valor da empresa deve entdo ser avaliada pelas
efetividade dos seus elos quando da transformagio das matérias-primas em produtos ou
servigos. Em cada elo (atividade), é incorporado um certo valor aos produtos como
resultado do trabalho exercido o qual, por sua vez, é fungio da capacidade instalada.
Como os outros produtos/servigos utilizam-se dessa capacidade, pode-se relativizar o

consumo dos recursos advindos da fabricacao de cada produto com um padr3o. Esse
padrio determinard o potencial produtivo (potencial agregador de valor), existente na

empresa.

Este enfoque busca obter uma unidade de valor que represente a capacidade
produtiva, avaliado em uma tinica medida, tal qual a nogdo abstrata de comprimento, o
metro. Como as unidades s3o medidas de relativizagdo sobre um determinado padrdo, a
empresa podera definir uma medida base de sua capacidade produtiva de agregar valor.



100

-

Essa unidade bisica servira como medida de comparagio das capacidades
produtivas existentes em cada elo. Como a razio da existéncia de uma empresa deve estar
‘baseado no resultado de suas atividades, da empresa devera identificar um determinado
produto ou servigo que permita caracterizar o restante do processo produtivo. A fim de
facilitar o entendimento, definir-se-4 como produto-base o produto ou servigo que servira
como padrdo comparativo da capacidade produtiva. A forma de definigdo do produto-base
sera vista a seguir. ' : .

O produto-base absorvera, em cada atividade, uma determinada capacidade -
produtiva (esfor¢o humano, material, energético, etc). JA um produto genérico, nas
mesmas atividades, podera absorver uma capacidade produtiva diferente, e supondo que
em ambos os casos essa capacidade absorvida tenha sido transformada em valor agregado,
sode-se comparar o produto genérico com o produto-base.

A mensuragdo do valor agregado aos produtos e a determinagio da capacidade
pradativa das atividades sdo relativamente dificeis de se quantificar. Tal dificuldade é
maior quando a mensuragdo do valor agregado ¢ feita diretamente pelos consumidores.
- Neste caso, o resultado diz respeito a uma avaliagdo do desempenho das fung¢des existentes
nos mesmos, correspondendo ao resultado da combinagdo harmdnica do valor agregado
. pelas atividades durante o processo de fabricagio. E preciso portanto, empregar-se um
procedimento metodolégico para mensurar uma unidade que represente o valor agregado
incorporado aos produtos quando da passagem das matérias-primas pelos processos

produtivos.

5.3.1.1 - O PROCEDIMENTO METODOLOGICO PARA MENSURAGAO DAS
ATIVIDADES AGREGADORAS DE VALOR

Como cada empresa possui uma estrutura produtiva prépria, a metodologia a ser
adotada, apesar da sua generalidade, podera sofrer alteragdes visando satisfazer exigéncias
especificas. A filosofia do sistema de gerenciamento das atividades agregadoras de valor
estd baseada no perfeito conhecimento do processo produtivo ¢ da analise funcional dos
produtos. Sua aplicagio s6 ocorrera satisfatoriamente se a empresa possuir uma estrutura
organizacional voltada ao gerenciamento do processo. Além disso, os produtos devem ser
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vistos como um conjunto de fungdes harmonicamente unidas para satisfazer os

consumidores.

O procedimento a ser adotado na busca do gerenciamento do valor encontra-se
subdividido em trés grandes grupos: analise da estrutura produtiva, anilise dos produtos e
levantamento dos custos técnicos. Os dois primeiros grupos permitirdo a definigdo das
atividades agregadoras de valor ¢ o terceiro proporcionara o elemento relativizador entre
as atividades. :

Na figura 16 apresenta-se o roteiro geral de um sistema de avaliagao das atividades
agregadoras de valor. ' .

No que diz respeito aos custos técnicos, € importante destacar-se que eles sdo
avaliados diretamente na produgio A utilizagdo dos custos técnicos fornece uma
informagdo mais realista, mas exige um entendimento profundo do sistema produtivo.

As informagdes dos custos técnicos nio necessariamente virio dos registros
contabeis 0 que exige uma continua atualizagio dos meios produtivos. Como exemplo
pode-se citar a depreciagio. Comumente encontra-se maéquinas que, sob o ponto de vista
contabil, estdo totalmente depreciadas, porém no mercado consumidor ainda possuem um
valor monetario real. Nesse caso, no caso de trabalhar-se com custos contibeis, essa
maquina nio imputaria nenhum custo aos produtos, haja vista que encontra-se depreciada,
o que ndo ocorreria nos custos técnicos, pois 0 mesmo baseia-se no valor de mercado.

Um outro exemplo disso é , a rapida obsolescéncia das tecnologias, que vem
acelerando o desuso de certos equipamentos, o que contribui para mascarar o real custo de
um produto. Nesse caso um produto podera ter um valor muito inferior ao calculado com
as informagdes dos custos contabeis, isto ¢, o uso dos custos contabeis estara inflacionando

o custo do equipamento, pondo em risco a competitividade da empresa a médio e longo

prazo.

O sistema proposto avalia cada atividade de valor pelos custos técnicos incorridos
quando da produgio dos produtos.



102

GERENCIAMENTO DE GERENCIAMENTO
ANALISE PROCESSO DE CUSTOS
FUNCIONAL \L
DEFINICAO DO
CUSTO TECNICO
DEFINIGAO DAS x '
FUNCOES DEFINICAO DAS ATIVIDADES \L
DEFINICAQ DO FOTO-CUSTO
DAS ATIVIDADES
DEFINICAO DAS -
BASES DE RATEIO DEFINICAO DOS GRAUS DE
DAS FUNCOES RELACAO , DEFINICAO DO FOTO-{NDICE
ATIVIDADES / FUNGOES DOS PRODUTOS

X

CALCULO FOTO- INDICE DAS FUNGCOES

DEFINICAO DO PRODUTO BASE

CALCULO DO VALOR AGREGADO

GERENCIAMENTO

Figura 16 - Roteiro Geral de um Sistema de Avaliagio das Atividades
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5.3.1.2 - DEFINICAO OPERACIONAL DAS.ATIVIDADES AGREGADORAS DE
VALOR :

As atividades de valor sdo uma composi¢do de operagbes elementares ou, em
alguns casos, até mesmo de uma operagio elementar tnica.

A operagio de tornear uma pega, por exemplo, constituir-se-a4 numa atividade valor
quando o resultado da mesma proporcionar o reconhecimento de uma ou mais fungdes por
parte do consumidor. '

Assim sendo, uma célula de fabricagio, capaz de executar vérias operagdes, pode
compor uma tnica atividade, responsavel por uma ou mais fungdes, ou entio compor mais
de uma atividade. Quando da ocorréncia de mais de uma atividade em um posto operativo,
a defini¢do das mesmas serd dada pelas fungdes incorporadas ao produto. Assim, umA
operagio que seja composta por mais de uma tarefa, podera realizar um nimero varidvel
de atividades que n3o agregam valor, mas devera realizar pelo menos uma atividade de
valor.

A contabilizagdo separada das atividades de nfo-valor sera determinada pela
‘relagdo do volume financeiro envolvido nas atividades. Por exemplo, o transporte em uma
célula de fabricagio sera contabilizado separadamente como uma atividade de nio-valor se
o valor dessa atividade for representativo nos custos. Essa representatividade é dada pelo
bom senso dos analistas, baseando-se para isto na relagio no custo beneficio da
informagdo. De outra forma, o transporte na célula pode ser considerado como um custo
da atividade de valor, sendo seu controle e methoramento executado pelos operadores.

Contudo, se o custo de transporte passar a ser representativo na operagio,
decorrente da racionalizagdo dos trabalhos efetuados, por exemplo, o mesmo podera ser
considerado como uma atividade de ndo-valor, deixando de ser um custo da atividade de

valor.

As atividades de valor podem, entdo, ser constituidas por varias maquinas, sejam
elas homogéneas ou nio. Nota-se que a abrangéncia da operacionalizagio das atividades é
muito alta, podendo variar de estrutura para estrutura produtiva. E é exatamente o perfeito
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conhecimento da estrutura produtiva, aliado ao conhecimento funcional dos produtos, que
permitira a correta operacionalizagdo e defini¢io das atividades.

Cabe destacar que, por mais homogénea e constante que sejam as operagdes
~elementares componentes de uma atividade, dificilmente a estabilidade da atividade
perdurara no tempo. Essa instabilidade é provocada por dois fatores basicos. O primeiro é
decorrente de varidveis internas 4 operagdo, como desgaste de ferramentas, disposi¢io
humana, etc. O segundo fator é relativo a varidveis externas, como mudangas tecnoldgicas
de processo e/ou produto, alteragées de fornecedores, etc. '

Portanto, a utilizagio do conceito de atividade exige o conhecimento e
melhoramento continuo do processo produtivo, o que acabara proporcionando ums maior «
competitividade & empresa.

1 5:3.1.3 - OFOTO CUSTO DAS ATIVIDADES (FCA)

O foto-custo das atividades é definido como sendo o custo incorrido na agregagio
do valor pelas atividades em um determinado instante. Utiliza-se a nogdo temporal porque
para avaliar-se o trabalho associado as diferentes atividades de uma empresa, sdo
levantados os custos associados, os quais possuem valores diferentes em momentos

diferentes do tempo.

. O FCA é composto por agrupamentos de itens de custo que compde as atividades. A
fim de obter-se preciso no cilculo, o agrupamento dos custos devera estar vinculado a leis
similares de formagdo. O cdlculo do FCA incorporara um conjunto de itens de custo
extremamente variavel, que dependera da estrutura produtiva analisada. Pode-se salientar
como principais agrupamentos de itens de custo os seguintes:

a) Mao-de-obra direta

Todo o pessoal envolvido diretamente na realizagio de uma atividade serd
considerado como méo-de-obra direta. Quando da existéncia de um tnico funcionario, o
cilculo do custo serd referenciado diretamente pelo salirio pago ao trabalhador. Na
existéncia de mais de um operario na execugdo de uma mesma atividade, atribuir-se-a
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como relagio a média salarial dos funciondrios. No caso de um funciondrio realizar mais
de uma atividade, os principios a serem adotados s3o os mesmos, pois 0 funcwnano
somente realizard uma atividade de cada vez.

b) Encargos e beneficios sociais
Sao todos os custos referentes a legislagdo trabalhista, como FGTS, INPS 13°
salario, férias, abono de férias, além de eventuais beneficios existentes na empresa, como

alimentagio, transporte, etc.

Na pratica, esses itens sido agrupados em um unico -indice percentual que é
incorporado automaticamente no custo do salario da mao-de-obra direta. ’

c¢) Depreciagdo técnica

Depreciagdo técnica representa o desgaste dos equipamentos pelo uso e/ou a
obsolescéncia dos mesmos. A depreciagdo técnica é um custo para a empresa, ja qﬁe a
mesma devera repor os equipamentos, instalagles, ferramentas, apés um determinado
tempo. Esse custo é repassado aos produtos pelas atividades, isso é, pelo esforgo produtivo
despendido na agregagdo de valor a um produto. A depreciagdo técnica deverd ser
utilizada como valor referencial para a contabilizagio dos custos, evitando-se a utilizagdo
dos valores contabeis. .

O detalhamento de cada item de depreciagdo e de seu grau de utilizagio permite um
gerenciamento mais preciso dos custos, evitando-se trabalhar com valores médios, como
aqueles sugeridos pela depreciagdo contabil. A depreciagdo técnica facilita ¢ qualifica o
gerenciamento do processo, 2 medida que diferencia, nas atividades, o quanto representa o
custo de cada item. Na situagao contabil corre-se o risco de tomada de decisGes baseadas
em premissas ndo verdadeiras. '

Os valores a serem usados devem, portanto, basear-se em avaliages extra
contdbeis. Para sua operacionalidade, necessita-se estimar a vida 1til do equipamento para
cada atividade, trabalho este realizado conjuntamente com os funciondrios e técnicos

responsaveis pelas mesmas.

Esses procedimentos possibilitam um acompanhamento continuo ¢ bem mais
preciso do efetivo impacto desse item na estrutura produtiva. Na medida em que as
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empresas buscam uma maior automatizagdo de seus processos produtivos, buscando entre
outras coisas uma maior flexibilidade, maior passa a ser a importancia relativa da
depreciagdo dos ativos fixos nos custos das atividades e, conseqiientemente, dos produtos. .

d) Energia elétrica

Para cada atividade, o grupo de energia elétrica é composto por dois itens basicos:
- do consumo realizado por cada atividade;

- pela depreciagdo técnica das instalagdes.

Para os dois itens o rateio € feito diretamente pela poténcia instalada, ou entio por
bases de rateio pré-determinadas como 4rea fisica, por exemplo.

¢) Materiais de consumo direto

: Considera-se como materiais de consumo direto todos aqueles itens diretamente
ligados a realizagdo da atividade. A defini¢io e o cilculo de consumo de cada item é

determinado pelo consumo eficiente quando da operagio. '

Contudo, alguns itens como 6leos e lubrificantes, dificilmente podem ser calculados
diretamente. Nesses itens utiliza-se a média de consumo histérica da atividade. Salienta-se,
que conforme a magnitude de algum item, como por exemplo a utilizagio de um éleo
muito caro, o mesmo podera ser avaliado individualmente para melhorar a qualidade da
informagﬁo utilizada. Para a determinagdo do FCA dos materiais de consumo direto,
realizar-se-80 de agrupamentos especiais para os itens mais relevantes, e agrupamentos
generalistas para itens de menos expressio.

“f) Manutengio
Apesar da manutengdio ocorrer nos equipamentos das atividades valor, deve-se
entender que a atividade de manutengdo é de uma forma geral, uma atividade n3o

agregadora de valor.

Porém, modernamente a manuteng3o tomou aspectos estratégicos que devem ser
considerados. Um dos aspectos é que as atividades de valor ndo podem parar para
manutengdo. Por outro lado, a estabilidade do processo sé sera alcangada se as condic3es
técnicas dos equipamentos se mantiverem estiveis. Como os equipamentos se desgastam,
alterando suas condigdes técnicas, a estabilidade do processo ocorrerd pelo processo de
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manutengio, tanto corretiva quanto preventiva. Esse repasse serd calculado por bases de
rateio retiradas dos planos de manutengao.

No que se refere 2 manutengdo corretiva, decorrente de um acidente ou falha de
operagio, esta normalmente serd alocada com um custo do sistema produtivo e nio da
atividade agregadora de valor. Assim, evita-se penalizar duplamente a atividade
agregadora de valor imputando-lhe o custo de manutengdo, além do custo da parada.

Com a atividade de manutengdo preventiva, os custos das mesmas serdo
considerados como agregadores de valor, apenas quando se caracterizar uma relagédo direta
entre a manutengio e o produto, como no caso da aviagdo onde a imagem de uma equipe
técnica de manutengdo qualificada € um valor agregado ao servigo. Caso ndo exista
relagdio entre produtos esses custos serdo alocados ao sistema produtivo como atividades

de ndo valor.

g) Outros

Correspondem aqueles itens que auxiliam as atividades mas que tém uma
participagdo relativamente baixa nos gastos totais, € cuja contabiliza¢do sé pode ser feita
através de rateios médios de consumo. Pode-se citar como exemplo o ar comprimido
disponivel em uma atividade para eventuais limpeza, de pegas. Nesse caso, por mais
preciso que busca-se ser, a aleatoriedade impede a contabilizagio desse custo por bases
reais de consumo. Geeh

5.3.1.4 - FOTO iNDICE DOS PRODUTOS

Cada atividade é possuidora de um conjunto de recursos (equipamentos,
instalagdes, recursos humanos, etc) que, quando de sua transformagio em valor agregado,
acaba caracterizando os diferentes produtos, em fungio do tempo de passagem dos mesmos
por essas atividades.

Esse tempo representa, em sua concepgdo a relagdo processo produtivo/fungdo. O
calculo do tempo que os diversos produtos consomem na atividades pode ser obtido pelo
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uso da engenharia de métodos. Contudo, cabe aqui se destacar a definigdo de tempos
incorridos e tempo alocados. ANT[88] definiu tempos incorridos como:

"aqueles tempos realmente utilizados para a fabricagio dos produtos. Eles indicam
o tempo total despendido entre o final e o inicio do trabalho em dado posto operativo
(atividade) para a fabricagio de um dado produto”.

Os tempos incorridos s3o obtidos por cronometragens, que variam conforme os lotes
de produtos, além de fatores aleatérios a4 produgdo, como desgaste de ferramentas,
acidentes, fatores socioldgicos, etc. :

Outro fato a se considerar, ¢ a dificuldade prética para a determinagdo dos tempos.
Os operarios, quando dessa determinagdo, muitas vezes podem executar as atividades mais
demoradamente. Nesse sentido, os tempos incorridos incluem em seus resultados uma
gama de incertezas, que cria a necessidade de uma idéia diferenciada na defini¢io dos

tempos.

ANTI88] propde a utilizagdo de tempos alocados [ou tempos-padrdo], os quais o
autor definiu como sendo :

"aqueles tempos médios normais obtidos de um estudo sistemitico e rigoroso
para os diversos postos operativos (atividades) e produtos que por eles passam. Dois
comentarios sio fundamentais sobre a nogio de témpos alocados. Em primeiro lugar, os
tempos alocados desconsideram totalmente as aleatoriedades niio previsiveis na produgio.
Em segundo lugar os tempos alocados se constituem em uma média considerando somente
aqueles tempos incorridos que apresentam aleatoriedades normais na produgdo”.

A utilizagdo dos tempos alocados no modelo proposto imputa aos produtos um
valor médio de trabalho considerando que as atividades ocorreram dentro de condigGes
normais. Assim, as aleatoriedades nio sio alocadas aos produtos, como um produto com
muitos defeitos, mas sim como um custo geral da produgo, haja vista que o problema nio
¢ do produto e sim do processo.
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A utilizagdo dos tempos alocados é recomendada para empresas com alguma
repetibilidade em seu processo, néo sendo recomendada para empresas que trabalham sob
encomenda, produzindo produtos especiais.

Como caracteristica final, pode-se dizer que os tempos incorridos representam o
tempo realmente despendido pela empresa, sendo de dificil levantamento pratico. Nesse
sentido como proposta para o levantamento do custo incorrido poderar-se-4 usar o deggy-
botton, um -chip encapsulado de alta tecnologia, que permite obter, a um custo
extremamente baixo, os tempos realmente incorridos na fabricagio de um produto. O
sistema deggy-botton-custo e um trabalho a ser desenvolvido, contudo, apresenta-se como
uma solugio viavel. ‘

5.3.1.4 - AS BASE DE RELAGAO

Analisando um produto/servigo verifica-se que o mesmo ¢é resultado de um conjunto
de outros produtos/servigos que, agrupados adequadamente, satisfazem o cliente. Nesta
mesma andlise verifica-se a existéncia de determinadas fungdes, que sdo consequéncia do

“agrupamento adequado de outras fungdes. Por exemplo, uma lampada possui vérios niveis
hierarquicos, que agrupados adequadamente transformam matérias-primas e esforgos
produtivos em produto.

Assim, analisando o diagrama FAST (Fig. 17) verifica-se que "aquecer filamento"
¢é uma fungio decorrente de pelo menos 5 (cinco) outras fungdes.

As bases de relagiio determinam, a partir indices percentuais, a diviséo do esforgo
agregador de valor entre uma fungio ¢ outra . Essas bases sio normalmente empiricas e
obtidas por trabalho em grupo, podendo ser utilizados na anilise das fungdes de duas
maneiras diferentes: com repasse total ou parcial de custos, mas sempre no sentido das
fungdes inferiores para os superiores.
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Figura 17 - Diagrama Fast.

Na primeira maneira , a base de relagio deve transferir totalmente os custos das
fung3es inferiores para as superiores. Nesse caso, ter-se-4 fungdes que nido consumiram
esforgos, Egg_alocar-se-a todos os custos as fungdes superiores. Nesse sentido, para evitar-
se o custo zero em determinadas fungbes, poder-se-i repassar os custos as fungdes
superiores, mantendo-se o valor do custo na fungdo geradora. Em ambos os casos, seja
zerando ou mantendo-se o valor dos custos nas fungdes inferiores, altera-se a informag3o,
pois ou zera-se um valor que existe ou incorpora-se valores que ndo existem. Atribui-se

valor zero para uma fungio que possui um valor. No segundo caso, incorpora-se valores
nao existentes aos custos, duplicando-se muitos valores.

- O segundo caminho, adotado neste trabalho, pressupde que toda fungdo repassa
uma parte dos seus custos, mantendo consigo uma outra. Esse valor é determinado pelas
bases de relagdo. Apesar da dificil operacionalidade das bases, acredita-se que com
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conhecimento, encontra-se apos um tempo de trabalho bases satisfatorias. Porém mesmo-
que as bases, inicialmente, ndo sejam precisas, elas ndo alteram a precisdo do método, pois
nao modificam os valores dos produtos. '

As bases de relagdo, sugeridas neste trabalho, representam o quanto de cada fungio
existe pela existéncia da fungdo predecessora. Essas bases devem designar uma relag:ao
percentual entre todas as fungSes na cadeia de valor do produto.

A utilizagdo de bases de relagdo percentual traz uma vantagem o entendimento
melhor de cada fungio e de seus custos. Contudo, sua obtengdo ¢ de dificil comprovagdo,
ja que esta situada dentro de um campo de avaliagio pessoal.

As fungdes de niveis hierarquicos inferiores permitem uma definigdo mais simples
das bases de relagdo, haja vista que elas sdo as componentes das fungGes superiores. Neste
sentido, a definigio das bases de relagdo deve sempre partir dos niveis hierdrquicos
inferiores para os superiores.

5.3.1.5 - OS GRAUS DE RELAGAO

Quando da execugio de uma atividade, poder-se-a incorporar aos produtos mais de
uma fungio, como por exemplo, uma zincagem que evita oxidagio e provém acabamento.
Os graus de relagio tém como finalidade determinar e ponderar em percentuais quais
fungdes sdo decorrentes das atividades.

A determinagio dos graus de relagdo em indices percentuais de cada fungéo, como
no caso das bases de relagio, ¢é feita por grupos de analise, tendo como critério o consenso
de grupo. Porém, os graus de relagdo sdo mais faceis de determinar, pois é mais visivel a
existéncia da relagdo atividade/funges. Assim, no caso da zincagem, possivelmente o mais
importante para essa atividade ¢ evitar oxidagdo. Outros sistemas de acabamento, por
exemplo, determinam importincias iguais para as duas fungSes, determinando graus de
relagdo iguais, ou seja, 50% para cada fungio.
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A utilizagdo de graus de relagdo, permite um entendimento completo do sistema
produtivo, que aliado ao gerenciamento do processo, foma-se uma ferramenta
‘complementar na definigio das atividades. Os graus de relagdo sdo facilmente
incorporados ao gerenciamento de processos, sendo um resultado intermedidrio
proporcionado pelo mesmo. ’ '

5.3.1.6 - CALCULO DO FOTO INDICE DAS FUNGOES PRIMARIAS

O foto indice das fungdes é o resultado da distribuigdo do foto-indice da atividade
dos produtos para as fungBes primérias. Considera-se como fungBes primarias aquélas que
relacionam-se diretamente aos produtos pelos graus de relagio, ou seja, sdo as fungdes que
permitem identificar o valor agregado de uma atividade.

O foto indice das fungdes é calculado multiplicando-se o foto-fndice das atividades
dos produtos pelos graus de relagdo, relativos a cada fungio ¢ fazendo-se ao final o
somatério de todos eles..

5.3.1.7 - DEFINICAO DO PRODUTO-BASE

O produto-base, por definigio, representa o padréo do valor agregado no sistema
produtivo. Ele deve traduzir a estrutura produtiva da empresa, permitindo a comparagio ¢
avaliagdo dos produtos.

A determinagio do produto-base podera seguir duas sistematicas diferentes a saber:

a -Existéncia de um produto que passe por todas ou pela maioria das atividades
agregadoras de valor. Existindo esse produto ¢ a produgio do mesmo sendo representativa,
em volumes produtivos e/ou financeiros, 0 mesmo pode ser escolhido.

b -Criagdo de um produto ﬁcﬂi:io, formado pela adicdio de produtos, ou
simplesmente pela determinagdo do produto-padrdo para cada atividade. Cabe ressaltar
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que todo o processo de calculo do valor agregado ¢ baseado na relatividade. Esse padrdo é
que estabelecera os potenciais produtivos de cada atividade, e a partir deles a unidade de
valor agregado de cada produto. :

Em qualquer uma das sistemdticas escolhidas, alguns procedimentos devem ser
considerados. BOR[88] apresenta um estudo detalhado sobre procedimentos na escolha do
produto-base no método das UEP’s. Como a relagio de constincia das UEP’s ¢ similar ao
método proposto, pois baseiam-se na relativizagio dos custos, pode-se tirar algumas
conclusdes conjuntas.

De acordo com BOR[88], pode-se dizer que "a determinagio dos procedimentos a
serem seguidos para a escolha do produto-base deve ser feita ndo com o “intuito de
amortecer as variagdes nas relagdes entre os potenciais produtivos, mas sim com a
finalidade de distribuir estas variagSes entre os postos operativoé (atividades)", ou seja, o
produto-base deve amortecer as variagSes nas capacidades agregadoras de valor de cada
atividade. ‘

Assim, uma solugao passivel de ser adotada € a utilizagdo da média dos tempos em
cada atividade na produgéo de todos produtos. Porém, deve-se ressaltar que a escolha dos
tempos médios distribui as grandes variagSes existentes aos produtos, nio sendo uma
solugdo a ser adotada genericamente. Sua utilizagio serd recomendada somente em
produgdes extremamente varidveis ¢ de dificil definigdo de um produto como base.

Como melhoramento da proposta da utilizagdo dos tempos médios, pode-se definir

o produto-base pelo emprego da média ponderada dos tempos de passagens. Essa proposta
mantém a relatividade de importancia de cada produto no sistema produtivo.

5.3.1.8 - CALCULO DO FOTO CUSTO DO PRODUTO-BASE

O foto-custo do produto-base é o somatdrio dos foto-custos de todas as fungdes. De
posse desse somatorio, define-se a unidade de esforgo de atividades.
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A unidade de esforgo de atividade - UEA representa o esforco de agregacdo de
valor necessério a elaboragdo de uma unidade do produto-base. Assim, a UEA corresponde
ao valor agregado-padrio de toda a produgdo, e servird como balizador de todos os
produtos produzidos.

5.3.1.9 - CALCULO DO FOTO CUSTO ATIVIDADE/FUNCAO

O foto-custo atividade/ﬁmqﬁo representa o custo envolvido em cada atividade
quando da inclusdo de fungdes aos produtos.

O cilculo do foto custo atividade/fungSes é obtido a partir de cilculo parcial do
foto-custo das fungGes primarias. Esse célculo é obtido pela multiplicagdo do foto-custo
das atividades pelo foto-indice das fung¢des primaérias. No caso das fung6es componentes do
produto serem todas primdrias, ter-se-4 diretamente o foto-custo atividade/fungio.

Nas situagdes normais, pela simples multiplicagdo do foto-custo das fungdes
primaérias pelos graus de relagdo, obtém-se o foto-custo de todas as fungdes do produto em

- cada atividade.

5.3.2 - CALCULO DO POTENCIAIS AGREGADORES DE VALOR DAS
ATIVIDADES

De posse do foto-custo do produto-base, calcula-se o potencial agregador de valor
de cada atividade relativizando o foto-custo atividade/fungdo pelo valor agregado do
produto-base. Esse potencial produtivo é obtido, pois pela divisdo dos foto-custos
atividade/fun¢io (em unidades monetérias por valor agregado) pelo valor da UEA (em
unidades monetarias por UEA). |

O potencial agregador de valor das atividades representa a capacidade de
transformar os recursos instalados em uma atividade reconhecida pelo consumidor. E o
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balanceamento correto dessa capacidade, bem como seu uso otimizado, que permitira, ao
produtor alcangar um valor agregado maximo de sua produgao.

5.3.3 - O GERENCIAMENTO DAS ATIVIDADES AGREGADORAS DE VALOR

O gerenciamento das atividades agregadoras de valor exige, além do conhecimento
dos componentes de custo, o conhecimento do tipo de custo. O tipo de custo, definido
como fixo, varidvel ou semi-fixo-varidvel, diferencia a informagdo, permitindo a
realizag3o de avaliagio operacionais extremamente relevantes no processo de tomada de
decisdes. '

Assim o esfoﬁ;o de agregacio de valor, no modelo de custeio proposto, recomenda a
divisio dos custos em suas parcelas fixas e varidveis. Justifica-se tal proposta pela
necessidade de entender-se as causas dos custos. A busca das causas é justificada, entre
outras coisas pelas variagdes dos niveis de atividade da empresa, que influenciam os
custos.

A grande vantagem da separagio dos custos em fixos e varidveis é que se
visualizam os custos fixos existentes nas atividades, mesmo quando essas nio estio em
operagdo. O custo fixo ndo operacionalizado ¢é, entdo, considerado como ineficiéncia
produtiva. |

Definidas as parcelas fixas ¢ variaveis em cada atividade, os produtos passain pelas
suas fungBes a absorver distintamente UEA'’s fixas ¢ varidveis. Assim é possivel para a
empresa buscar estrategicamente uma capacidade produtiva que balanceie a capacidade

dos fixos e variaveis.

Conhecendo-se as parcelas diferenciadas em custos fixos e varidveis, das atividades,
permitira detectar entre outras coisas:

- A partir da nio utilizagdo da capacidade plena ou planejada, imputa-se ociosidade
para a empresa, a qual ¢ definida pela diferenga entre os custos fixos alocados e os custos

fixos efetivamente usados;
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- A eficiéncia e eficacia dos processos, tanto pelo grau de utilizagido dos recursos
fixos, como principalmente pelo controle dos custos variaveis;

- A diferenciagdo em custos fixos e varidveis permite verificar onde ¢ como os
custos de um novo produto vdo ocorrer, tanto para a or¢gamentagao, como na determinagio
da capacidade produtiva consumida;

- Na modificagdo dos processos produtivos identifica-se quais os efeitos a niveis de
custo de produgio e de processo, que acarretardo por exemplo, pela introdugio de um
novo equipamento.

5.3.4 - OS PRINCIPIOS DO SISTEMA DE CUSTO PROPOSTO

As atividades agregadofas de valor, sio mensuradas a partir de sua relativizagdo
por um padrio, o produto-base. A sustentagio tedrica do sistema de custeio proposto esta
baseado em trés principios gerais. |

- principio do valor agregado;
- principio das estratificagdes; -
- principio das relagSes constantes entre valores.

5.3.4.1 - PRINCIPIO DO VALOR AGREGADO

Este principio é a base do modelo proposto, e reflete a esséncia da existéncia de
qualquer sistema produtivo.

Qualquer sistema produtivo é apenas um meio de agregar valor, sendo a
rentabilidade proveniente dos produtos/servigos de utilizagdo das atividades componentes
do sistema.
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5.3.4.2 - PRINCIPIO DAS ESTRATIFICAGOES

O grau de exatiddo dos custos de cada item ¢ relativo 4 imputabilidade ou néo
desses custos a cada atividade. Isso quer dizer que, quanto maior for o volume de custos
alocados diretamente a cada atividade, maior sera a precisdo do método. Por sua vez, todos
os itens que utilizam bases de rateio de seus custos acarretam erros na avaliagio dos custos
nas atividades. Enfim, quanto maior a estratificagdo das informagdes de custos
relativamente as atividades desenvolvidas pela empresa, maior sera a precisdo do método.

Nota-se que a capacidade de diferenciagio existente em cada item é de fundamental
importincia a exatiddo do método Essa diferenciagio ¢ caracterizada ndo somente pela
avaliagio monetaria do custo em cada atividade, mas também pela definigdo clara de
regras de alocagdo. Por exemplo, ndo é necessdrio calcular em cada atividade o consumo
elétrico, mas sim saber a poténcia instalada e seu grau de utilizagdo. Apesar do item
energia elétrica ndo ser obtido nas atividades, a poténcia instalada garante uma boa
alocagiio de custos para cada atividade.

Assim, o grau de utilizagdo representard a regra que definird como é consumida a
energia, sendo que cada tipo de produgdo levard a gastos diferenciados. O entendimento
dessa diferenciagio é que definira o grau de exatidido do sistema, o qual se alterard sempre
que houver mudanga no sistema produtivo (na poténcia instalada, por exemplo) .

5.3.4.3 - PRINCIPIO DAS RELAGOES CONSTANTES ENTRE OS VALORES

A relagio entre as atividades esta baseada no valor agregado, relativizados padrio,
o produto-base. Como a base de avaliagio estd nos custos consumidos, pode-se perguntar
qual é a constancia desses valores no contexto real econdémico, onde ocorrem variagGes
diferenciadas nos valores monetarios. Cabe destacar, ainda, a conjuntura econémica de
paises como o Brasil, com altos indices inflaciondrios, que desbalanceiam qualquer relagio
econdmica existente entre os bens.
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Essa relagdo foi muito bem definida por PER[54], que o como definiu " o principio
das relagbes constantes” para o método das UEP’s. Como o modelo aqui estudado esta
baseado nesse principio, cabe um aprofundamento. O principio enunciado por PERRIN é o
seguinte: o

"dada as condiges tecnolégicas rigorosamente definidas, os potenciais produtivos
(atividades) dos diversos postos operativos de trabalho (ou, sendo rigoroso, das diversas
operag0es elementares) apresentam intrinsecamente entre si relagdes que sio fixas ao longo
do tempo, independentemente das variagdes dos pregos de custos vigentes no mercado dos
diversos itens necessarios para que produgao se efetive". :

Sob o ponto de vista especifico do valor agregado por atividade, algumas
observagdes podem ser feitas:

- 0s potenciais produtivos, ou seja, a capacidade de agregar valor de cada atividade,
zaantém entre si uma relagio de constincia durante o tempo (desde que a tecnologia de
base ndo sofra alteragdes substanciais);

- ocorre constantes mudangas tecnoldgicas ao longo do tempo. Na atual conjuntura
econdmica mundial, possivelmente esse tempo sera cada vez menor. Essa brevidade nido
inviabiliza 0 método proposto, pois necessariamente qualquer sistema devera adaptar-se a
essa realidade.

- Por variagdo dos pregos, entende-se variagdes harmoénicas que quantificam o valor
agregado por atividade, e permitem calcular a relagdo de capacidade de cada atividade.
Enquanto mantiver-se relativamente harménica a variagdo dos pregos, manter-se-do
harmonicas também as relagdes entre as capacidades de cada atividade.

- Fazendo-se um paralelismo ao trabalho de BOR[88], que desenvolveu um estudo
sobre o principio das relagbes constantes, e considerando-se as atividades como
componentes de trabalho dos postos operativos, pode-se por similaridade, adaptar-se o
estudo de BORNIA, para a avaliagio da consténcia entre os valores das atividades.
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5.4 - O GRUPO DAS ATIVIDADES NAO AGREGADORAS DE VALOR

xO acirramento da concorréncia e a redugiio das margens de lucro fez com que as
empresas se preocupassem cada vez mais com a eficiéncia de suas estruturas, sejam elas
produtivas ou ndo. Em fungédo disso, o lucro proveniente do processo produtivo deixa de
ser um simples resultado contdbil e passa a ser encarado de forma estratégica. Essa énfase
estratégica passa pelo gerenciamento das atividades da empresa , sejam elas agregadoras
de valor ou ndo. Particularmente para as atividades ndo agregadoras de valor, impde-se
cada vez mais que elas sejam controladas e reduzidas ou, se possivel, eliminadas.

Como a lucratividade € consequéncia de toda a cadeia de valor da empresa torna-se
entdo necessario determinar como os custos acontecem, e porque razio eles existem. No
que diz respeito aos custos das atividades de valor, esses possuem uma conotagdo direta
com o consumidor, sendo sualcontabilizagdo|facilmente associavel as diversas fungdes de

ohototes e trodat :
cada produto. o !

Por sua vez, os custos das atividades ndo agregadoras de valor existem como
auxiliares das atividades de valor, o que faz com que suas relagdes com os produtos sejam
indiretas . Porém, a busca de competitividade, obriga as empresas, além de terem sistemas
produtivos avangados tecnologicamente, conhecer proﬁmda.ménte a eficiéncia e a eficacia
dessas atividades indiretas de apoio.

~ De uma forma geral, as atividades ndo agregadoras de valor ndo sio reconhecidas
pelos clientes e nio estiio associadas diretamente com os produtos necessitando criar bases
de rateio especificas das mesmas aos produtos: sio os direcionadores de custo. Os
direcionadores de custo visam evitar a utilizagdo de bases de rateio genéricas, como por
exemplo a m3o-de-obra, que € comumente usada.

Exemplificando, pode-se dizer que a preparagio de uma madaquina é uma
necessidade do processo para atender um produto, ¢ que cada produto consome esforgos
produtivos diferenciados, ou seja, um produto pode exigir um tempo de preparagio muito
diferente de outro (o dobro por exemplo). A contabilidade dos custos de preparagio em um
unico custo € o repasse desse Gnico custo aos produtos pela médo-de-obra e supondo-se
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ainda que ambos utilizem a méo-de-obra operacional na mesma. intensidade acabard

imputando nesse caso um custo maior a um produto € menor a outro.

Percebe-se entdo, que a informagido ndo pode mais jogar em uma vala comum os
custos, mesmo aqueles associados a atividades ndo valor para depois repassa-los aos
produtos. No caso das atividades ndo agregadoras de valor o sistema de custeio proposto
visa localizar os custos, ¢ suas fontes geradoras, permitindo trabalhar sob o enfoque do

custo meta.

Os custos que ndo agregam valor representam todas aquelas atividades que na
cadeia produtiva da empresa existem por necessidades pertinentes ao processo
produtivo.(preparagdo ¢ movimentagdo por exemplo). A seguir serio detalhadas os
principais procedimentos adotados para calcular e alocar as atividades os custos ndo
agregadores de valor. | ‘

5.4.1 - O PRINCIiPIO GERAL - OS DIRECIONADORES DE CUSTO

O principio geral das atividades ndo agregadoras de valor supde que, sejam elas de
fabricagdio ou ndo, absorvem custos que em muitos casos ndo sdo proporcionais aos
volumes produtivos. A alocagdo desses custos devera ocorrer por direcionadores de custos
("drivers costs") que representario as causas dos custos e seus efeitos no custo meta.

O principio existente nos direcionadores de custo ¢ que uma produgio ¢ diferente de
outra, e portanto a alocagdo de custos aos produtos deve ser efetuada baseada em fatores
especificos. Sdo exemplos de direcionadores de custo :

- horas e/ou niimero de preparagdo de maquinas;

- horas e/ou niimero de recebimentos de matéria-prima;

- horas e/ou numero de ordens de produgio;

- horas e/ou niimero de manipulagio/transporte de produtos ou partes;

- horas e/ou niimero de ordens de compra.

Quando existe uma correlagiio entre os direcionadores ¢ as atividades, fica mais
facil a alocagéo dos custos aos produtos. Normalmente os processos produtivos apresentam



121

atividades como ordem de produgdo, manipulagdo, transporte, prepaiagﬁ,o de maquinas,
etc, que comrelacionam-se mais diretamente -com os produtos produzidos e,
conseqlientemente, facilitam a alocag@o dos custos associados. | '

Por outro lado, determinadas atividades, como fretes, manutengio etc, necessitam
de direcionadores indiretos, ou seja, os custos sdo primeiramente aglutinados para
posteriormente serem alocadas aos produtos. Trés direcionadores de custos indiretos,
recomendado pelo método ABC, sdo extensivo ao modelo proposto, sendo eles os
seguintes: |

- horas de maquinas;

- horas de mio-de-obra direta;

- valor monetario das matérias-primas.

5.4.2 - A COMPLEXIDADE DOS DIRECIONADORES DE CUSTOS

A complexidade dos direcionadores de custo é consequéncia da complexidade do
processo produtivo, que acaba proporcionando uma grande variabilidade e diversidade
das atividades de apoio. Essa complexidade dos direcionadores de custos é afetada, ainda,
por dois fatores inerentes a estratégia empresarial, que sdo:

- 0 volume produtivo;

- a complexidade do produto.

O volume produtivo depende da estratégia produtiva da empresa. Assim, se dois
produtos séio idénticos em complexidade, nimero de pegas, proccéso produtivo, etc, mas
um produto é produzido em volumes superiores ao outro, os custos. de preparagdo de
maguina, ordens de compra, fabricagio, etc, que requerem os mesmo esforgo produtivoe
unitario devem ser repassados aos produtos diferencialmente .O método de custeio deve
reconhecer as diferencas existentes na concepgio dos produtos, e preparar um conjunto
apropriado de dados para cada produto, ou seja, quanto maior a variabilidade dos volumes
produtivos, maiores serdo os volumes de dados trabalhados por cada direcionador de custo.

A complexidade do produto, por sua vez, altera a quantidade de recursos
consumidos pelos produtos. Um produto muito complexo requer controles mais
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detafhados, além de consumir materiais diferenciados e ser trabalhado em maquinas
especializadas. O sistema necessario para controlar produtos de diferentes complexidades,

deve reconhecer as diferengas em relagdo a concepgido de cada produto, tragando um
conjurto apropriado de dados para cada produto.

A complexidade dos direcionadores de custo das atividades ndo agregadoras de
valor depende, também, da precisio que deseja-se do sistema, juntamente com a
complexidade do mix produtivo (nimero de produtos e volume de produgio). Quanto
maior o namero de direcionadores, maior serd a precisio obtida , mas também mais
complexo sera o sistema de calculo e alocagio dos custos. Essa relagdo entre os beneficios
proporcionados por uma informagdo mais precisa e os custos necessdrios para obté-la
nunca ¢ definitiva, sendo aperfeigoada na medida em que o sistema proposto vai sendo
efetivamente implantado na empresa.

5.4.3 - OS DIRECIONADORES DE CUSTO E A UNIDADE DE CAPACIDADE

A complexidade dos direcionadores de custo, para permitir a diferenciagdo do
esforgo de uma atividade de ndo valor associada a fabricagdo de um produto complexo ou
de um produto simples pode ser reduzida pela adogio de uma unidade de capacidade.

Essa unidade de capacidade deve representar a diferenga empregada em cada
produto por uma atividade. Assim, se para uma ordem de produgdo de um produto
complexo utiliza-se o dobro do tempo do que de outro, a unidade de capacidade, deve
transmitir tal diferenga. Nesse caso, além do direcionador de custo, (nimero de ordens, por
exemplo), considerar-se-4 os tempos especificos necessarios para cada ordem, ou seja, o
tempo sera usado como unidade de capacidade..

O direcionador de custo resultante, sera entdo a relativizagio entre o direcionador
de custo ¢ a unidade de capacidade..

A unidade de capacidade a ser usada, serd, normalmente, o tempo. Contudo, ha
casos particulares como o transporte, que podera ser relativizado pelo peso. E importante
destacar-se, ainda, que a utilizagdo de uma unidade de capacidade serd necessiria apenas
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para aquelas atividades que, no processo produtivo, apresentarem diferengas consideraveis
no seu grau de utilizagdo pelos produtos. A légica serd, sempre de apenas aumentar a
complexidade dos direcionadores de custos quando houver efetivamente uma grande
complexidade nas atividades avaliadas.

5.4.4 - A CONSIDERAGAO DE FATORES FIXOS E VARIAVEIS PARA OS
DIRECIONADORES DE CUSTOS

Os custos direcionados aos produtos devem descrever corretamente como a
atividade est4 realmente sendo executada. Os custos variaveis sdo, na maioria das vezes,
facilmente associdveis a uma atividade ou produto por exemplo, a emissdo de uma carta de
ciedito, na importagdo de uma matéria-prima, possui um custo relativo a cada importaggo.
Assim, o custo dessa carta de crédito, partindo-se do principio de que a importagdo nio
seja continua, € um custo varidvel, que se justifica por si s6. Os custos fixos, porém, sio
de alocagio bem mais dificil, devendo ainda seguir os principios da absorg3o.

Para que se utilize o modelo de absorgdo ¢ necessidrio definir-se um nivel de
operacionalidade normal, de forma que, sempre que o nivel operacional ficar abaixo do
mesmo, a diferenga seja debitada a uma ineficiéncia da empresa. Exemplificando, o
embarque de passageiros no aeroporto possui uma capacidade determinada de
atendimento, que é composta por recursos fisicos € humanos, da companhia aérea. Sempre
que houver um embarque de um niimero de passageiros inferior a capacidade planejada, o
processo estara incorrendo em uma ineficiéncia, que € da empresa, € ndo do produto. .

A utilizagdo dos fatores fixos e varidveis nas atividades ndo agregadores de valor
exigira de cada empresa, a determinagio de direcionadores de custo préprios a sua -
estrutura produtiva, bem como a determinagio do nivel operacional normal de cada
atividade.

Assim, cada empresa deverd ter normalizados para cada atividade, os niveis de
operagdo além dos procedimentos de direcionamento dos custos e despesas as atividades e,
dai, aos produtos.
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5.4.4.1 - A ABSORCAO-META

Como apresentado no capitulo 3, trés filosofias de custo sdo apresentados na
literatura. A metodologia proposta apresenta um quarto tipo, denominado de absorgio-
meta, que é uma variante da filosofia do custeio por absorgdo. A diferenga reside no fato
de, enquanto a filosofia de absor¢o apropria os custos fixos aos produtos considerando um
nivel normal de produgio, a filosofia da absorgio-meta considera que base de apropriagdo
~dos custos fixos aos produtos ¢ uma varidvel estratégica. Essa consideragio é de
fundamental importancia para o modelo, pois os resultados dos custos passam a n#o ser
mais um namero absoluto, mas sim o resultado de politica adotada.

Outro fator a ser considerado pela implantagio da absor¢io meta € uma
earacteristica tnica do modelo, e relaciona-se com a analise da eficiéncia do sistema
produtivo. Como as UEA's sdo uma ferramenta unica tanto para a definigdo dos custos
como da capacidade produtiva, verifica-se que hd uma relagdo intima entre custo e
ciiciéncia, ou seja, a defini¢io de uma base de apropriagdo reduzida acarretara a alocagdo
de uma parcela maior dos custos fixos aos produtos. Por sua vez, diminuira a defini¢do de
capacidade produtiva, proporcionando indices de eficiéncias maiores. Por outro lado, uma
base de apropriagdo elevada diminuird os custos, proporcionando indices de eficiéncias

. mMenores.

5.4.5 - AS INEFICIENCIAS DAS ATIVIDADES AGREGADORAS DE VALOR
COMO DECORRENCIA DAS ATIVIDADES NAO AGREGADORAS DE
VALOR '

A principal fungdo de uma atividade agregadora de valor é converter os recursos
(materiais, trabalho, tecnologia) em valor agregado. Contudo, sempre que custos fixos dos
recursos estiverem ociosos, uma ineficiéncia estara ocorrendo nas atividades. Essa
mneficiéncia pode ser decorrente de vérios fatores, que podem ser aglutinados em dois
grandes grupos: fatores estratégicos ¢ fatores operacionais. Os fatores do primeiro grupo
(estratégicos) sio decorrentes do planejamento da produgio, ou do mercado. Nesse caso a
ineficiéncia é decorrente de uma ociosidade estratégica imposta pela i estratégia da
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empresa, como por exemplo a decisdo de atender ou nio um determinado cliente ou um
mercado especifico.

O segundo grupo é composto por fatores impostos pelas atividades ndo agregadoras
de valdr. Nesse grupo encontram-se a preparagdo de maquinas, manutengdo, etc. Assim,
uma atividade ndo agregadora como preparagdo de maquinas, pode possuir uma
componente s6 de custo, (no caso de preparagdes externas as maquinas), também pode
possuir uma componente que provoca ineficiéncia nas atividades agregadoras de valor
(quando péra-se o processo produtivo para a preparagio, por exemplo).

Neste sentido, as atividades niio agregadoras de valor podem imputar as atividades
agregadoras de valor uma ineficiéncia decorrente de paradas provocadas por ociosidade
operacional, pertencentes a estrutura produtiva.

O modelo proposto descreve o que cada atividade despende em esforgo, avaliando
separadamente a performance das atividades e identificando as principais causas bem
~tomo os efeitos que se repercutem nas demais atividades da cadeia de valores. Para tanto,
é necessario que a unidade de capacidade dos direcionadores de custos designe
separadamente quanto cada atividade ndo agregadora provoca de ociosidade estratégica e

de ociosidade operacional.

A determinagio das diferentes ociosidades permitird a empresa tomadas de decisGes
diferenciadas dos modelos tradicionais, pois identificard, entre outras coisas s¢ a
ociosidade é decorrente das demais atividades, ou se é decorrente de decisdes
mraiégicas/operacionais.

Cabe, também, destacar a andlise da ineficiéncia que ‘ocorre em 2 niveis. O
primeiro ¢ o estratégico, que é diretamente decorrente da meta produtiva definida
(absor¢io meta). O segundo nivel ¢é o operacional, que pode ser de duas origens:
decorrente das atividades ndo agregadoras de valor, e/ou do mau uso da capacidade
instalada.
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CAPITULO 6 - PROPOSTA DE UM MODELO PARA AVAL!ACAO
CONSUMIDOR/PRODUTOR

Nos capitulos anteriores enfocou-se basicamente o sistema gerencial sob a 6tica do
produtor. O- objetivo deste capitulo ¢ introduzir, em um unico modelo, a dtica do
consumidor e seus impactos com os sistemas produtivos e de custeio.

Este. modelo inter-funcional apresenta de um lado as fungdes dos produtos, que
determinam seu valor do produto atribuido pelo consumidor, e de outro Jado o valor do
produtor representado pelas atividades e suas restrigdes. O gerenciamento de processos
traduz as necessidades do consumidor (fungdes) em especifica¢des produtivas (atividades)
visando aumentar a interface entre as causas dos problemas (e/ou as necessidades dos
consumidores) e as atividades que proporcionam as fungdes destes produtos.

Por exemplo, quando uma fungdo ndo estd satisfatoria ao usudrio, quais sdo as
atividades responsiveis? Os sistemas tradicionais apresentam a insatisfagdo do
consumidor, contudo apenas essa informagdo em si ndo permite uma configuragio correta
do que representa realmente essa insatisfagio, em termos do valor do consumidor.

Importante ainda ¢ como a empresa representa essa fungdo no seu sistema
produtivo, ou seja, sera que a fungdo , sabor em um alimento, € resultante de uma
atividade ligada diretamente ao sabor, ou ¢ consequéncia indireta de uma outra atividade
como a temperatura do transporte do produto?

O modelo de gestdo integrado visa um planejamento inter-funcional entre o que o
consumidor quer e 0 que a empresa produz. A metodologia do QFD (Quality Function
Deployment ou desdobramento da fungio qualidade) ja oferece uma linguagem matricial,
que traduz as necessidades do cliente em requisitos de projeto, que sdo desdobrados em
matrizes basicas. Estas representam as fases de projeto, os quais , as matrizes do
Planejamento do Produto, Desdobramento de Componentes, Planejamento do Processo,
Planejamento da Produg@o.

Essas matrizes desdobram-se em "n" outras conforme as necessidades. O QFD é um
processo que diminui os problemas de icio de producdo, e reduz o tempo de
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desenvolvimento do produto tendo como objetivos o aumento da produtividade e redugdo

dos custos.

Contudo, o QFD nio permite em seu desdobramento, uma interface maior entre o
que estd acontecendo no momento presente. Ele auxilia a introdugio de tecnologias e
“produtos como resposta as necessidades dos clientes, porém niio inter-relaciona
convenientemente clientes e produtores. Nesse sentido, o planejamento adequado dos
produtos com seus processos, providos pelo QFD, aliados a matrizes interfuncionais de
gerenciamento, permitem imputar uma maior relagdo entre o planejamento estratégico do
projeto do produto e do processo, com o gerenciamento € a melhoria continua necessérias
na administragio moderna da empresa. -

" O modelo inter-funcional proposto, desdobra-se em duas matrizes basicas (Fig. 16)

a saber:
- a matriz valor do consumidor
- a matriz valor agregado do produtor
VALOR DO :
vC vC vC
CONSUMIDOR (VC) P2 P3 P4
PRODUTO 1
VALOR
DO P vC
, Ps
PRODUTOR
vC
Pn
Ve vC
"""""""""""""""""""""""" p7 P6

Figura 18 - Desdobramento do Modelo de Gestéo Inter-funcional em Matrizes.
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6.1 - AS MATRIZES DE VALOR DO CONSUMIDOR

Sabe-se que o valor do consumidor € obtido pela relagdo entre o desempenho € o
custo de aquisigio do produto. A problematica em definir o valor do consumidor encontra-
se primeiramente em determinar uma medida que identifique os sentimentos e desejos dos
consumidores . Esse instrumento de medida dos valores humanos, segundo o filésofo
Frondizi, possui varias caracteristicas, sendo que aqui cabe destacar-se duas, a polaridade
¢ a mutabilidade.

A polaridade expressa a comparagdo, ou seja, sempre havera o melhor ou o pior, o
superior ou o inferior; enfim ¢ o ser humano buscando a superagio do que jé existe. J4 a
mutabilidade expressa que o bom hoje pode ndo ser o bom amanha, ou seja, é a variagio

Aog valores e desejos humanos.

Considerando que os valores humanos s3o os regentes do valor do consumidor, a
wsatriz proposta avaliara as fungSes dos produtos, considerando a importancia de cada uma
delas relativamente aos concorrentes no mercado (a polaridade da fungao). Por sua vez, a
mutabilidade leva a considerar canais de comunicagdo permanentemente abertos com os
clientes na verificagdo da validade das fungdes.

A figura 19 apresenta esquematicamente a matriz proposta.

Cabe destacar que, segundo GAR [92], que "se as medidas usadas pelos produtores
ndo conseguirem traduzir os interesses dos consumidores - por serem mal projetadas, por
dependerem de dados técnicos que representem mal a satisfagdo dos clientes ou por se
basearem em amostras ndo representativas - dario pouca orientacdo".

Assim, o mais importante nas avaliagGes € a tradugdo das necessidades dos clientes,
e ndo o instrumento de medida. Nesse sentido, a matriz do valor do consumidor é
elaborada para traduzir e avaliar as necessidades dos clientes, e nfo para avaliar o custo
das fungdes dos produtos.
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ATIVIDADES A e AN °

FUNCOES | | CONSUMOEM UEA FIXAS E
NECESSARIAS | | UEA VARIAVEIS
POR POR FUNGAO
PRODUTO

® © ol bl B B
ONDE:
" E=IMPORTANCIA DAS FUNGOES
F = BENCHMARKING DAS FUNGOES'
G = VALOR DAS FUNCOES
D =CUSTOS DA FUNCOES

Figura 19 - Esquema da Matriz do Valor do Consumidor

A matriz de valor do consumidor esta dividida em dois grupos. O primeiro, o grupo
de tradugdo das necessidades dos clientes, ¢ composto pelos médulos A, E, F, G, sendo
designado como grupo de avaliagio do consumidor. O segundo grupo, composto pelos
médulos B, C, D, sera designado como grupo de avaliagio do produtor. A diviséo entre o
grupo 1 e o grupo 2 fornecera o valor do consumidor.

Ressalta-se, por fim, que o gerenciamentognter-funcional assume a metodologia de
Engenharia e Analise de Valor como o tradutor dos desejos dos consumidores, sendo a
amostra da pesquiisa e a técnica a ser usada definidas para cada caso em particular.
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6.1.1 - O GRUPO DE AVALIACAO DO CONSUMIDOR

Avaliar o consumidor, segundo Richard Whiteley em entrevista 4 revista Exame
(2/set/92), é bem mais que aplicar questiondrios, devendo-se entrar na vida dos
consumidores, buscando detectar seu tipo de vida, como os mesmos usam os produtos
quais suas aspiragdes e temores. Assim sendo, o objetivo desse grupo na matriz é
sistematizar a avalia¢do dos consumidores, sendo que as técnicas e metodologias poderio
variar. Optou-se por definir uma metodologia basica para avaliar as fungBes que
representam, na matriz, a voz do consumidor. ‘

6.1.1.1 - GRUPO A (Funcoées dos Produtos)

As fungdes dos produtos seguem a defini¢do da metodologia da Engenharia e
Anélise de Valor, ndo sendo contudo proposto nenhum conjunto de procedimentos para
definir uma hierarquia, Recomenda-se um agrupamento pelo diagrama de afinidades,
sendo que a representacdo funcional difere de pessoa para pessoa, mas chegando-se a um
consenso ap6s um trabalho metodolégico.

Definidas as fungdes a serem analisadas, passa-se a0 moédulo "E", que mensura os

desejos dos consumidores.

6.1.1.2 - GRUPO E (Mensuracao)

A literatura apresenta algumas técnicas de mensuragdo, cabendo destacar:

- A técnica Mudge, utilizada na analise de valor para avaliagdo das fungdes;

- O QFD, empregado para a ponderagiio da importdncia dos requisitos dos clientes.

Outras técnicas correlatas como o método AHP de Thomas Saaty, (SAA[91]), o
método do diferencial semintico do psicélogo Charles Osgood usado principalmente na
pesquisa de diferentes estilos de vida, o método da analise sensorial utilizado basicamente
no desenvolvimento de alimentos pela avaliagdo do olfato e degustagdo, conjuntos difusos
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também podem ser usados. Como o trabalho baseia-se nos fundamentos da Engenharia e
Analise de Valor, utilizar-se-a a técnica de Mudge, que além de simples, é extremamente
stmilar a metodologia empregada pelo QFD.

a - A TECNICA DE MUDGE

Embora amplamente utilizada e conhecida na Engenharia e Andlise de Valor, cabe
- um destaque especial a essa técnica que, devido a sua simplicidade, permite que todos os
funcionérios de uma empresa possam facilmente utiliz-la .

A técnica de Mudge compara as fungdes e determina a prioridade relativa entre
cada uma delas. Sua operacionalizagio ocorre pela comparagdo entre si das fungdes
existentes no produto.

Essa comparagdo ¢ realizada por uma escala que € atribuida a fungdo de muaior
importancia. A escala usada é a seguinte:

- sem importancia 1
- pouca importancia 2
- importancia média 3
- importancia moderada 4
- muito importante 5

Comparando-se as fungdes entre si, e designando-se no quadro a fungio superior
com seu peso comparativo (coeficiente) obtém-se um quadro onde a soma relativa dos
coeficientes de cada fungdo representa a importincia de uma fungfio sobre a outra.
Relativizando a soma de cada fungdo entre si obtém-se o percentual de importincia.
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6.1.1.3 - GRUPO F (Benchmarking das Fungoes)

Benchmarking ¢ uma pesquisa para definir quem é o melhor em determinada
atividade. A determinagio de quem € o melhor dos methores permite definir metas a serem -
alcangadas e isto pela tentativa de eliminar-se as diferengas.

Segundo CAM [89] a palavra benchmarking foi empregada no contexto de
estratégia empresarial pela primeira vez pela Xerox Corporation em 1969. Sua primeira
utilizagdo ocorreu ma Xerox Manufacturing Operations, na verificagio dos custos
produtivos, pela comparagio e andlise dos componentes das médquinas em operagio com os
componentes das empresas concorrentes.

A andlise efetuada demonstrou que os pregos dos concorrentes eram similares aos
custos de fabricagdo. Essa primeira busca de conhecer o competidor, identificando
processos, novos componentes, levou a tais melhorias que a técnica acabou sendo
posteriormente (1981), adotada .

O gerenciamento do benchmarking leva as empresas a determinar quem possui a
melhor performance para sua atividade, determinando por conseqiiéncia sua efetividade
e/ou as modificagGes necessarias. O objetivo € estabelecer uma vantagem competitiva de
longo prazo em cada atividade.

David Kearus, executivo da Xerox Corporation definiu benchmarking como "um
prbcesso continuo para medida da performance dos produtos/servigos relativamente aos
- competidores ou o reconhecimento dessas enipresas como industrias lideres". Em outras
palavras, o benchmarking é um ponto de referéncia da empresa em relagdo a industria de
melhor performance.

O gerenciamento do benchmarking ocorre tanto internamente na empresa, por
exemplo quando uma filial possui um desempenho superior as congéneres, como
externamente, quando ¢ aplicada a nivel de concorrentes.

No aspecto externo, duas abordagens sdo apresentadas: o benchmarking do produto
e o do processo. O do produto ocorre pela engenharia reversa, ou seja, técnicos e
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engenheiros desmontam os produtos concorrentes e os comparam com os da empresa. O do
processo ocorre pela definigdo dos lideres no gerenciamento do processo, por exemplo, se
" _os manuais de um produto, devido a uma ma tradugio estdo abaixo dos concorrentes,
busca-se quem ¢ lider em tradug@o para melhorar-se os man}la’is. Muitas vezes encontra-se
a solugiio em outra inddstria, como por exemplo uma empresa que recorreu a uma grande
editora para traduzir e melhorar seus manuais.

Do mesmo modo que o QFD, o modelo proposto fornece uma comparagio entre o
produto da empresa com a concorréncia. Essa comparagio permite estabelecer valores
-competitivos das fungdes analisadas, posicionando a cadeia de valor do produto
relativamente ao mercado. No QFD utiliza-se para avaliagio, um valor numérico
fornecido por uma escala de 1 a 5, onde compara-se desta maneira a situagio da empresa
contra os concorrentes, identificando-se entdo os requisitos que estio abaixo do mercado.
- Para o modelo proposto pode-se utilizar a escala do QFD, ou outra que permita tal analise.

Na escala baseada em peso as fungdes ter-se-4 como coeficiente de melhoria o
wocficiente entre o peso atual da fungfio ¢ o peso da meta a ser alcangada, que serd no
minimo igual ao melhor desafiante.

O peso atual da fungio

PMl1 =
Peso da Meta a ser alcangada

Onde PM = Peso de Melhoria

Cabe ressaltar que o peso da meta a ser alcangado nunca devera ser inferior ao peso
atual da fungio. '

6.1.1.4 - GRUPO G - VALOR DA FUNGAO

O valor da fung¢io é dado pela multiplicagdo do percentual de importancia de cada
fungdo pelo peso de melhoria a ser alcangada. Assim, uma fungido muito importante que
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necessite grandes melhorias, terd seu valor relativo diminuido pela -concorréncia. Da
mesma forma, produtos superiores aos concorrentes tém valores relativos de suas fungdes
aumentadas. '

6.1.1.5 - GRUPO H - VALOR DO PRODUTO

O valor do produto ¢ o somatério de todos os valores das fungSes. O resultado do
valor do produto representa a avaliagio da expectaﬁva e percepgdo do consumidor no
mercado concorrencial. ZEI[90] consegue definir com clareza a linha diviséria entre a -
expecta)tiva e a percepgao, em duas afirmagdes, a saber:

"Exemplo de expectativa: quando uma firma promete Aalgo em um certo tempo, ¢
-— ela fard assim". |

"Exemplo de percepgdo: quando a firma XYZ prometeu fazer algo em certo tempo,
e assim o fez".

Nota-se, portanto, que existe um diferencial sutil entre a expectativa e a percepgio.
Determinar essa diferenga no valor do produto é extremamente dificil, haja vista que a
avaliagdo é parte feita com expectativa nos produtos/servigos, pois nem sempre pode-se
testa-los completamente.

Naturalmente, quanto maior for a contribuigdo da percepgdo, mais perto se estara
dos desejos dos consumidores. ’

Finalmente, o valor do produto representa um guia para mudangas nos produtos/
servigos, sendo que uma andlise das variagdes nas fungdes sé ocorrera quando da
determinacgdo do valor do consumidor.
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6.1.2 - O GRUPO AVALIACAO DO PRODUTOR

Distinguir o grupo de avaliagdo do produto do grupo de avaliagdo do produtor é
pressupor que avaliar o produto e melhora-lo ndo garante a competitividade da empresa .

A competitividade, ou vantagem competitiva como POR [86] define, é o resultado
das atividades que a empresa executa. Coma cada atividade contribui para a vantagem
competitiva, o valor do produtor serd decorréncia da posi¢do diferenciada de cada
atividade.

Para alcangar essa diferenga em cada atividade, a émpresa deve primeiramente
identificar as necessidades e avalid-las. Isto ocorre no grupo avaliador do produto, onde
identifica-se as necessidades do consumidor, traduzindo-as em fungdes. Como as fungdes
sio decorrentes' das atividades do processo de cada empresa (produgdo, vendas,
distribuig3o, etc), e essa possui restrigées de capacidade e custos diferenciados para cada
mix produtivo, o grupo avaliador do produtor utilizar-se-4 das informagdes do sistema de
custeio gerencial.

O grupo avaliador do produtor. estuda, finalmente, a relagdo do produto no sistema
produtivo atual, ou seja, como o mesmo interfere em cada atividade, ¢ conseqiientemente
na cadeia de valor da empresa.

6.1.2.1 - GRUPO B - ATIVIDADES A E AN

Serio transpostas do sistema de custeio gerencial as atividades agregadoras de valor
(A) e as atividades de valor incorporando atividades de ndo-valor (AN). Esse grupo é uma °
transposigio direta das atividades definidas no gerenciamento de processos
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6.1.2.2 - GRUPO C - CAPACIDADE CONSUMIDA EM UEAs FIXAS E UEAs
VARIAVEIS POR FUNCAO

Para cada fungfo relaciona-se, entdo, o consumido em UEAs na fabricagdo de um

produto.

As informagdes do consumo de UEAs por produto sio fornecidas pelo sistema de
custeio gerencial proposto. Sempre que houver modificagdes na estrutura produtiva, ou
nas fungdes dos produtos, ter-se-2 uma nova situagio no grupo C:

6.1.2.3 - GRUPO D - CUSTO DAS FUNCOES |

O custo das fungdes ¢ o resultado da soma das UEAS consumidas em cada
atividade. Esse resultado também é fornecido pelo sistema de custeio gerencial, ja segundo
a légica de atividades agregadoras de valor, sendo o fator diferenciador do sistema de
custeio proposto. Esta relagdo fungio/ custo-atividade permite em uma unica ferramenta,
interfacear as necessidades do consumidor com a capacidade produtiva da empresa. Pode-
se, entdo, simular variagdes nas fungdes dos produtos e verificar seus efeitos na produgio e
nos custos, por exemplo.

6.1.3. O VALOR DO CONSUMIDOR

O valor do consumidor ¢ dado pela divisdo do valor da fungio (G), que representa o
desempenho das fungdes, pelo custo em UEAs ( D) das mesmas:

2G

Valor do consumidor = :]5
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Uma analise do indice associado ao valor do consumidor pode ser realizada
individualmente por cada fungio, ou conjuntamente, como proposto por Csillag [85] na
matriz desempenho/mportincia. A vantagem do modelo proposto é que o mesmo
incorpora na sua concepgido os principios da metodologia de AV, ou seja, a visdo do
produto por fungBes, evitando uma adaptagio dos dados de custo . Outro fator a ser
considerado € que nos modelos tradicionais as andlises produtivas ndo conseguem
relacionar adequadamente as fungbes dos produtos com a(s) atividade(s) que as
produzem.

6.2 - A MATRIZ DE VALOR AGREGADO DO PRODUTOR

A matriz de valor do consumidor permite avaliar como cada fungdo interfere no
valor do consumidor ¢ como pode-se aumentar esse valor ¢ isto apartir de melhorias,
substitui¢des, eliminagio de fungdes, ou mesmo por maior eficiéncia e produtividade do
sistema produtivo.

Contudo, decidir somente pela 6tica do consumidor caracteriza, no maximo, uma
analise parcial. O aumento do valor do consumidor pode ocorrer de mais de uma maneira
e a decisdo de qual alternativa deve ser assumida devera, obrigatoriamente, levar em conta
o valor agregado do produtor. O modelo proposto considera duas analises possiveis de
serem usadas, a primeira considerando o esforgo planejado para a produgao e a segunda o
esforgo potencial existente.

A seguir, abordar-se-30 as duas analises em separado, contudo, ambas utilizar-se-
#o da mesma matriz, a matriz do esforgo produtivo. '

A matriz do esfor¢o produtivo (Fig. J/fg') é composta por quatro modulos: o médulo
H, onde descreve-se os produtos e os consumos de UEAs de cada atividade (A e AN) para
a produgdo planejada; o médulo I. que apresenta as restrigdes de capacidade produtiva de
cada atividade o modulo J que apresenta as restrigdes produtivas e de mercado e
finalmente o moédulo K, que apresenta o "throughput" proveniente de cada produto
(throughput = prego - custo das matérias-primas).
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A anélise da matriz de valor agregado do produtor ¢ realizado sob dois enfoques.
No primeiro, considerar-se-4 o quanto uma determinada produgdo possibilitou de
"throughput” dentro da capacidade potencial existente na empresa. O segundo analisa qual
o mix produtivo 6timo, considerando-se as restrigdes existentes produtivas e de mercado .

CAPACIDADE DAS ATIVIDADES A, AN @
A

RESTRICOES ;r[
Do R
' , o
CONSUMO EM UEA's ) MERCADO v
PRODUTOS i
E H
P
PRODUTIVAS U
O) GG

Figura 20 - Matriz do Valor Agregado dos Produtos

6.2.1 - VALOR AGREGADO POTENCIAL DO PRODUTOR ( VAPP )

O valor agregado potencial do produtor é dado pela divisdo entre o somatério dos
"throughput" dos produtos e dividido pelo valor da UEA potencial existente na empresa. A
analise do valor agregado potencial do produtor ¢ feita comparativamente com periodos
produtivos anteriores. O indice obtido permite avaliar as esﬁatégias adotadas, bem como
os efeitos dos fatores externos. Salienta-se que o valor agregado potencial do produtor
representa o passado, e portanto, as decisdes a serem tomadas devem considerar tal fato.

throughput
valor da UEA potencial

VAPP =
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6.2.2 - VALOR AGREGADO DA RESTRICAO DO PRODUTOR (VARP)

O valor agregado da restrigdo do produtor considera as restrigdes de produgéo
impostas pelas atividades N. O VARP define o mix produtivo 6timo que permitiria o
melhor valor do produtor. Sua operacionalidade ¢ maior em produgdes onde um produto
possua variagdes de fungbes e/ou de processos produtivos.

6.3 - A META DA EMPRESA NA BUSCA DO OTIMO VALOR AGREGADO

GOL [86, 88] foi muito prégmzitico quanto a questio da meta da empresi

" Independentemente dos aspectos sociais porventura existentes nas empresas, sem duvida

nenhuma a meta da empresa é determinada pelo seus donos. Nesse enfoque, no qual

consideram-se empresas privadas com fins lucrativos, s6 existird donos ou investidores se
for possivel obter retorno sobre o investimento, ou em outras palavras, lucro.

Esta visdo, sem divida nenhuma, representa o sentimento dos donos, mas como
apresenta GOL [86, 88], além do lucro, outros pardmetros devem ser considerados, tais
como; o retorno sobre o investimento e o caixa, parimetros estes também avaliam o grau
de atingimento da meta para a €mpresa.

Contudo, o problema que se apresenta é que mesmo tomando as decisdes que

maximizem os parimetros de lucro, retorno sobre investimento e caixa, nio se garante um
valor agregado 6timo tanto para o produtor como para o consumidor.

A Tecnologia da Produgio Otimizada (OPT) e a Teoria das Restrigdes (TOC)
como técnicas de gestdo permitem a empresa introduzir principios que buscam o 6timo do
valor agregado do produtor. Estes principios, aliados as condigdes ditadas pelo
consumidor, podem conjuntamente equilibrar as necessidades do consumidor com as
restri¢des produtivas. O valor agregado da restricio do produtor visa traduzir esse
equilibrio, pois pode-se considerar como informagio de entrada um minimo valor do
consumidor para cada produto.
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A grande vantagem da utilizagdo conjunta das necessidades dos consumidores com
as restrigdes produtivas é a definigio de um objetivo comum as esfor¢os produtivos
despendidos em cada atividade. A atividade passa a representar o valor agregado realizado
em um determinado tempo. Assim sendo maximizar a capacidade produtiva deixa de ser
produzir o maior nimero de produtos e passa a ser visualizada pela rentabilidade global da
capacidade dessas atividades.

O 6timo VARP sera, entdo combinagio entre o valor do consumidor, com suas
restrigdes, e o valor do produtor, com suas restrigoes. As restrigbes do valor do
consumidor sdo fornecidas pelo potencial de vendas minimo e/ou maximo do mercado. As
restrigdes do valor do produtor serio mmpostas pelo processo produtivo. O 6timo VARP
pode ser obtido, por exemplo, pela utilizagio de técnicas matemdticas como a
programagdo linear, onde cada produto com suas opgdes (diferentes do valores do
consumidor) serdo uma variavel, e as restrigdes serdA uma combinagdo do nimero de
atividades com as restri¢des e produtivas e de mercado.

Algumas analises ainda podem ser realizadas, como por exemplo :

- Nio existe comparagio entre o valor do consumidor e o valor do produtor. Porém,
o valor do consumidor% ¢ o regente do valor do produtor, ou seja, a busca da
competitividade da empresa comega pela melhoria continua do valor do consumidor;

-Uma melhora no valor do consumidor néo garante melhoras no valor do produtor,
pois a modificagdo pode aumentar o trabalho na atividade-gargalo, por exemplo;

-A analise de valor do produtor deve ser realizada preferencialmente no sentido de
longo prazo, reavaliando-se constantemente as decisdes estratégicas tomadas pela geréncia.

Algumas andlises ainda podem ser feitas, sendo a mais importante reconhecer em
uma situagdo de simulagio a influéncia das modificagdes no valor do consumidor sobre o
valor do produtor, e vice versa.
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CAPITULO 7 - APLICACAO PRATICA

Uma aplicagdo completa do trabalho exige que as empresas permitam
reformulagSes em sua estruturas organizacionais e operacionais. Neste sentido, aplicar um -
modelo que leve a modificagdes de estrutura nas empresas tomaria o trabalho bastante
demorado, inviabilizando sua validagdo no escopo de .tempo proposto. A fim de testar o
modelo desenvolvido, ele foi aplicado em 2 empresas.

Buscar-se-a neste capitulo sintetizar as informagdes obtidas de maneira a permitir
uma visio global das aplicag¢des, evitando-se pontualizar em todos as analises possiveis.
As aplicagbes foram realizadas em uma empresa de'servigos de grande porte (empresa X),
que se encontrava em processo de modificagdo estrutural, e em uma industria de-porte
médio (empresa Y), que possuia uma riquissima base de dados.

7.1 - AEMPRESA X

A empresa prestadora de servigos sera denominada de empresa X, e pertence a um
grupo com mais de 20.000 funcionarios. Ela atua no segmento de treinamento, sendo
composto por cerca de 30 funciondrios, onde os valores dos imobilizados sio superiores a
dez milhdes de dolares. Apesar do tamanho da empresa X, frente ao grupo, ser pequeno,
sua pdsigio nesse momento ¢ estratégica, pois o grupo analisa a introdugdo de uma
politica de terceirizagdo, na qual a empresa X € uma forte candidata.

A situagdo encontrada era de uma unidade sem fins lucrativos, com um sistema de
custo voltado apenas para o controle, sem se preocupar com os aspectos gerenciais.

Cabe notar que a empresa mie possui um setor voltado para a qualidade, a qual
através de um metodologia propria vem buscando gerenciar seus processos, o que facilitou

a introdugio do modelo proposto.

A metodologia usada na aplicagdo do modelo seguiu os seguintes passos:
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- Reconhecer o atual sistema de custos;
- Fazer o gerenciamento de processos;
- Desenvolver o sistema gerencial de custos.

7.1.1- RECO*NHECER O ATUAL SISTEMA DE CUSTOS

Apesar deste passo nio estar diretamente incluido no modelo proposto, o mesmo
foi considerado em razdo da ihexisténcia de um banco de dados confiavel de custos. Este
fato decorre da empresa X ser considerada uma unidade sem fins lucrativos, sendo seus
custos alocados em bases pré-definidas pela empresa-mie. Assim sendo, as contas
_existentes nos relatoérios contabeis nio representavam, na sua totalidade, os valores reais da

empresa X.

O Plano de Contas inicial estava dividido em dois grandes grupos, um referente a
folha de pagamentos e seus encargos € outros composto pelas contas de despesas gerais.
Na parte referente a folha de pagamento e encargos, existiam 17 contas, as quais foram
reduzidas a 3, a saber:

- salarios;

- horas extras;

- encargos sociais.

No que se refere as despesas gerais, havia inicialmente 17 contas, que foram

reduzidas para apenas 11, a saber:

- lanches;
- didrias e despesas de viagem,
- combustivel,;
- consumo geral;
- uniformes;
- infra-estrutura,
- energia;
- Seguros;

- - depreciagio;
- diferido;
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- manutengio.

Essa aglutinagdo permitiu, em primeiro lugar, detectar algumas distorgdes, como na
conta de depreciagio, onde grande parte dos custos ndo estava sendo alocada a empresa X.
Outras contas, por sua vez, apresentaram muitas vezes valores superiores a realidade.

7.1.2 - GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

O Gerenciamento de Processos proposto apresenta 3 niveis, sendo que esta
aplicagdo atingiu somente o nivel 1. O nivel 2, implementagdo do gerenciamento de
processos, ou seja, execugdo das metas, bem como o nivel 3, o controle do gerenciamento
de processos pela andlise das variagdes, ndo chegaram ser aplicé.dos.

O primeiro passo do nivel 1, a definigdo da missdo da empresa, baseou-se na missdo
pré-definida pela empresa X frente  atual realidade competitiva, sendo a seguinte:

"Recrutar, selecionar e formar pilotos que atendam s necessidades
qualitativa e quantitativa da empresa mée a um custo compativel com o mercado;

Formar e treinar pilotos para o mercado externo, de forma a obter a
maxima satisfagio do cliente a uma justa rentabilidade”.

No segundo passo, defini¢do do processo pelas suas atividades, determinou-se que o
processo da empresa X seria visualizado inicialmente um sub-processo da empresa-mae,

sendo assim composto:

- Trés atividades de valor (A):
. treinamento tedrico;
. treinamento teoérico extra;
. instrutores.

- Quatro atividades de valor incorporando atividades de nao-valor (AN):
. uso simulador AST-300 (USO-AST);
. uso monomotor (USO-MONOQ);
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. uso bimotor (USO-BI),
. uso simulador jet-training (USO-JET).

- Duas atividades de nio-valor (N):
. manutengdo avido (MAN-AVI),
. manutengdo simulador (MAN-SIM).

- Uma atividade de suporte (S)
. atividade S.

- Como as atividades ficaram diferenciadas, optou-se em definir o fluxo do processo,
suas dependéncias e seus relacionamentos quando da eventual terceirizagio da empresa X.
Neste momento, entdo, transformar-se-a cada atividade em um sub-processo, e far-se-4
uma analise do fluxo produtivo.

Como informagio comparativa, a estrutura na qual a empresa finciona hoje é a
seguinte:

- Administra¢@o onde encontra-se a Geréncia Geral;

- Geréncia de Instrugio Tedrica; ‘

- Geréncia de Instrugdo de Véo;

- Geréncia de Planejamento e Coordenagio;

- Sec¢do de Manutengio de Avides;

- Segdo de Manutenc¢io de Simuladores.

A avaliag@o dos recursos de cada atividade, passo seguinte do Gerenciamento do
Processo foi realizada pelo sistema de custeio gerencial, salientando-se que, como ndo
havia dados histéricos suficientes que permitissem avaliar o sistema proposto, optou-se por
simulagdes mensais.

A seguir, apresentam-se alguns dos dados das simulagdes.
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a-Meés1

Para este primeiro més, executou-se a seguinte produgio :

AST 300 = 1

MONOMOTOR =186
BIMOTOR =197

JET-TRAINING = 48
AULA TEORICA =320

A Tabela 1 apresenta a capacidade instalada em UEA's fixas e varidveis existentes
em cada atividade. Em fung3o do produzido, ter-se-4 o quanto cada atividade foi
ineficiente, localizando as principais causas de ineficiéncia (nesse caso, preparag¢do e
manutengdo). Em fungdo dessa andlise, poder-se-4 direcionar um esfor¢o maior aos
desvios eventuais, com suas principais causas associadas, tornando possivel questionar a
cultura organizacional, as capacidades agregadoras e a localizago dos recursos.

Tabela 1: relatério das atividades em UEA's més 1

Capacidade { Produgdo | Ineficiéncia | Preparacdo | Ineficiéncia
Atividade instalada outras fontes
@ ®) (a-b) © a - (bto)

T-TEORICF 13.96 13.96 0.00 0.00 0.00
T-TEORIC V 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
T-TEO-EXF 0.00 000 - 0.00 0.00 0.00
T-TEO-EX V 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
INSTRUTOF 28.05] - 28.03 0.02 0.00f - 0.02
INSTRUTO V 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
USO-AST3F 2.08 0.01 2.07 0.00 2.07
USO-AST3 V 1.87 0.01 1.86 0.00 1.86
USO-MONOF 10.26 5.96 4.30 3.73 0.57
USO-MONO V 59.69 34.70 25.00 0.00 25.00
USO-BIMOF 14.04 8.64 5.40 5.40 0.00
USO-BIMO V 137.38 84.58 52.80 0.00 52.80
USO-JETTF 35.39 28.32 7.06 7.06 0.00
USO-JETT V 22.35 17.88 447 0.00 4.47
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A Tabela 1 permite por exemplo:
- direcionar medidas corretivas;
- identificar as atividades criticas da empresa;
- entender o processo produtivo;
_ - encaminhar mudangas.

Cabe observar que os valores apresentados caracterizam-se como medidas de
avaliagio comparativas relativamente a outros periodos. Assim, deve-se avaliar os valores

pelas suas variagdes € ndo pelos montantes.

A Tabela 2 apresenta o consumo em UEA's de cada produto, para cada atividade.
Essa tabela representa quanto de cada produto consumiu dos recursos existentes, e isto por

atividade.

Tabela 2 : consumo de UEA's nas atividades

Produto AST-300 | MONOMOTO | BI-MOTOR JET-TRAI AULA-TEO
Atividade
T-TEORICF 0.00 0.00 0.00 0.00 13.96
T-TEORIC V 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
T-TEO-EX F 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
T-TEO-EX V 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
INSTRUTO F 0.04 10.87 | 11.51 5.61 0.00
INSTRUTO V 0.00 0.00]  0.00 0.00 0.00
USO-AST3 F 0.01 0.00 0.00 0.00 0.00
USO-AST3 V 0.01 0.00 0.00 0.00 0.00
USO-MONO F 0.00 5.96 0.00 0.00 0.00
USO-MONO V 0.00 34.70 0.00 0.00 0.00
USO-BIMO F 0.00 0.00 8.64 0.00 0.00
USO-BIMO V 0.00 0.00 84.58 0.00 0.00
USO-JETT F 0.00 0.00 0.00 28.32 0.00
USO-JETT V 0.00 0.00 0.00 17.88 0.00




147 -

Baseados nesta analise, verifica-se que a atividade instrutor é incorporado por 4
(quatro) produtos, ou seja, a parada da mesma implica na nao produgio de 4 (quatro) dos - .
5 tipos de produtos produzidos. Como sé duas atividades ndo ficaram ociosas, (as
atividades t-feoric e de instrutor, sendo que t-feoric produz com exclusividade o produto
aula tedrica), pode-se dizer que a atividade de instrutor é um gargalo.

Uma outra analise é apresentada pelas Tabela 3 e 4, onde consideram-se
separadamente as capacidades em UEA's fixas e varidveis. Em alguns casos ter-se-a
sitnagdes onde a influéncia da parte ndo agregadora de valor serd maior nas UEA's fixas
que nas UEA's varidveis. No caso especifico, nota-se que as ineficiéncias sio mais
representativas nas UEA's varidveis. N

Tabela 3 : consumo de UEA's fixa - més 1

Capacidade Capac. real | Capac. Agreg. | Capac. ndo Ociosidade Ociosidade Ineficiéncia
Atividade | instalada Produzida Plancjada | Agreg Plan | Opericional | Estratégica

(8) ®) (o) (O] ~ (eb) (a(ctd)) (a-b)
T-TEORIC 13.96 13.96 13.96 0.00 0.00 0.00 0.00
T-TEO-EX 0.00 0.00] . 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
INSTRUTO 28.05 28.03 28.03 0.00 0.00 0.02 0.02
USO-AST3 2.08 0.0} 0.01 0.00 0.00 2.06 2.06

USO-MONO 10.26 5.96 5.96 3.73 0.00 0.57 4.30
USO-BIMO 14.04 8.64 8.64 5.40 0.00 0.00 5.40
- |USO-JETT 35.39 28.32 28.32 7.08 0.00 0.00 7.08
Total 103.77 84.93 84.93 16.21 000l - 2.64 18.85
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Tabela 4: consumo em UEA's varidveis - més 1

Capacidade | Capac.resl | Capac. Agreg | Capec.nfiv | Ociosidede | Ociosidade | Ineficiéncia
Atividade | instalada Produzida Plancjada | Agreg Plan | Operacional | Estratégica :

(a) ®) () @ (c-b) (2-{(cHd)) (a-b)
T-TEORIC 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
T-TEO-EX 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
INSTRUTO 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
USO-AST3 1.87 0.01 0.01 0.00 0.00] - 1.86 1.86

USO-MONO 59.69 34.70 34.70 0.00 0.000 25.00f 25.00
USO-BIMO | 137.38 84.58 84.58 0.00 0.00] 52.81 52.81
USO-JETT 2235 17.88 17.88 0.00 0.00 4.47 4.47
Total 221.29] 137.16] 137.16 0.00{. 0.00] 84.13 84.13

Os resultados basicos do modelo de gestio de custos sio apresentados nas Tabelas 5
¢ 6. Fundamentalmente, esses valores dio a representatividade de cada grupo de atividade
nos produtos finais. Os valores de cada atividade sdo expressos na Tabela 5 sob a forma de
custos totais do més, tanto na parte fixa como variavel.

A partir desses valores, obtém-se os custo unitarios dos produtos produzidos. Nesse
caso, o custo de cada produto em cada atividade estd associado a uma regra, a saber:

- Para as atividades A e AN considera-se o custeio por absor¢io meta, ou seja,
definiu-se como medida de absorgdo a meta produtiva para os custos fixos, sendo a meta
para este caso a produgdo instalada. Os custos varidveis, por sua vez, sio alocados
diretamente aos produtos, dividindo-se os custos varidveis totais obtidos pelo niimero de
produtos produzidos. Cabe salientar que para a empresa X ndo se trabalhou com a nocio
de capacidade real instalada, a qual podena alterar sensivelmente os resultados.

- Os custos das atividades N sdo rateados aos produtos por rateios especificos. No
caso de manutengio, utilizaram-se dados histéricos de cada produto.

- Os custos das atividades S podem, ou nfo, ser repassados aos produtos. Uma
avaliagdo da inclus3o ou ndo desses custos deve ser feita, considerando-se primordialmente
a representatividade dos mesmos nos custos finais dos produtos. No caso da empresa X,
optou-se em distribuir-se esse custo, sendo a base de rateio escolhida o esforgo de
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~ produgo. O custo desse esforgo de produgdo é obtido pela divisdo do custo das atividades
S pela capacidade instalada. Como cada produto consome um determinado esforgo de
produgdo, aloca-se a ele um custo relativo a0 mesmo. Cabe destacar a importincia de
avaliar-se separadainente os custos de suporte, pois 0os mesmos s3o, em muitos casos, a
causa de altos custos dos produtos, o que é uma faldcia, haja vista que os custos de suporte
pertencem fundamentalmente & empresa, e ndo aos produtos por ela fabricados.

Definida a forma como cada atividade atribui seus custos aos produtos, reduz-se o
subjetivismo e, principalmente estabelecem-se regras gerais para diferentes tipos de
atividades, que € uma das grandes deficiéncias dos atuais sistemas de custos existentes.

A estrutura definida nas Tabelas 5 ¢ 6 permite detectar também o que ¢ custo do
produto, ¢ o que foi ineficiéncia na empresa. Esta situagdo caracteriza as fronteiras entre
produto e empresa, podendo-se calcular o valor efetivamente agregado pela empresa aos
produtos, que € o real valor reconhecido pelo consumidor.

Cabe observar que as analises aqui realizadas para o més 1 nio tiveram o objetivo
de ser conclusivas. No caso, buscou-se algumas andlises possiveis na avaliagdo dos

recursos disponiveis.

Tabela 5 : custos totais dos produtos produzidos més 1

Produto Atividades A Atividades AN Atividades N Atividades S Total
Fixo | Varvel| Fixo | Vanivel| Fixo | Vamavel| Fixo | Varivel
Capacidade 31776.00 0.00] 46717.60] 60147.00] 18085.38 0.00] 20021.35 0.00] 176747.33
AST-300 33.15 0.00 9.81 5.13 0.86 0.00 10.96 0.00 59.90
MONOMO | 8221.20 0.00] 451050] 15214.80] 1098.84 0.00] 324747 0.00] 32292.81
BI-MOTOR| 8707.40 0.00| 653547 37087.71] 2732.46 0.00; 3888.00 0.60f 58951.05
JET-TRAI 4243.20 0.00f 21417.60{ 7839.36 109.52 0.00] 6545.30 0.00 40154.97|
AULA-TEO| 10560.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00] 2693.54 0.00f 13253.54
Ineficiéneia 11.05 0.00| 14244.22 0.00{ 14143.70 0.00| 3636.09 0.00| 32035.05




Tabela 6 : custo unitério dos produtos produzidos més 1
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Produto | Atividades A | Atividades AN | AtividadesN Atividades S | Total

. Fixo |Vanavel| Fixo [Vanavel] Fixo |Varavel] Fixo |Vanavel
AST-300 33.15 0.00 9.81 5.13] © 0.86/ 0.00] 10.96 0.00{ 59.90
MONOMO 44.20 0.00| 24.25| 81.80 5.91 0.00 17.46 0.00] 173.62
BI-MOTOR | 44.20 0.00{ 33.17; 188.26; 13.87] 0.00; 19.74 0.00] 299.24
JET-TRAI 88.40 0.00{ 446.20| 163.32 2.28! 0.00] 136.36 0.00| 836.56
AULA-TEO 33.00 0.00 0.00, 0.00 0.00f 0.00] 8.42 0.00] 41.42
b -Més 2

Para a segunda simulagio més 2, manteve-se as mesmas capacidades instaladas em
cada atividade, sendo que o consumo em UEA's e a produgio sdo apresentadas na Tabela
7. A vantagem de possuir-se uma medida Unica para a produgdo, ¢ a possibilidade de
e produgdes diferentes com uma mesma unidade podendo ser
visualizadas também na Tabela 7, que apresenta os resultados das duas primeiras

comparar-se produtos

simulagdes.

Tabela 7 : produgdo em UEA no més1e2

Més 1 2
Produto | Planejado |Produzido| UEA's | Planejado | Produzido| UEA's
AST-300 1 1 0.068 266 100 6.850
MONOMO 186 186 51.529 318 150] 41.555
BI-MOTOR 197 197) 104.728 266 150] 79.742
JET-TRAI - 48 48| 51.803 99 60| 64.753
AULA-TEO 320 320] 13.961 320 320] 13.961
Total 7521 222.021 780 206.861

Comparando-se, somente, o niimero de produtos produzidos, indica uma maior

produgdo para o més 1, porém verificando-se em nitmero de UEA's produzidas, verifica-se
que o més 2 foi mais eficiente no uso da capacidade produtiva.
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A Tabela 8 apresenta o relatério produtivo de cada atividade. Verifica-se que a
atividade instrutor, que é o gargalo atual produtivo, produziu mais do que poderia, bem
como a atividade uso-jett. Essa produgio caracteriza, portanto, a quebra de um limite, ou
seja, pode-se supor que foi realizado uma melhoria (ou que ha erros no dimensionado
inicial). Em um ou em outro caso, cabe uma reavaliagdo das metas definidas para essa
atividade.

Tabela 8 : relatério das atividades em UEA no més 2

} Capacidade | Produgiio | Ineficiéncia | Preparagio | Ineficiéncia
Atividade instalada ‘ outras fontes
(@) ) (a-b) © a - (btc)

T-TEORIC F 13.96 13.96 0.00 - 0.00 0.00
T-TEORIC V 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
T-TEO-EX F 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
T-TEO-EX V 0.00 0.0 0.00 0.00 0.00
INSTRUTO F 28.05 28.93 -0.88] 0.00 -0.88
INSTRUTO V 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
USO-AST3 F 2.08 1.30 0.78 0.00 0.78
USO-AST3 V 1.87 1.17 0.70 0.00 0.70
USO-MONOF 1026  4.81 '5.45 3.01 2.44
USO-MONO V - 59.69 27.98 31.71 0.00 31.71
USO-BIMO F 14.04 6.58 7.46 4.11 3.34
USO-BIMO V 137.38 64.40 72.98 0.00 72.98
USO-JETTF 35.39 35.39 0.00 8.85 -8.85
USO-JETT V 22.35 22.35 0.00 0.00 - 0.00

Um outro conjunto de dados de avaliagido é visto na Tabela 9. Nesse caso o modelo
implementado apresenta um relatério das atividades N. Essa tabela reflete o volume
financeiro instalado e quanto do mesmo foi utilizada pelas atividades N.

Tabela 9 : relatério das atividades N em $ més 2

Atividade | Capacidade Instalada | Capacidade Utilizada | Ociosidade

MAN-AVIA 9863.38 2966.72 6896.66
MAN-SIMU 8222.00 222.46 7999.54
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Complementando a Tabela 9, a Tabela 10 apresenta os consumos em atividade N
de cada produto. Teoricamente, essas atividades ndo deveriam existir; contudo ¢ sabido
dessa impossibilidade. O fato da existéncia das atividades N implica que os sistemas
produtivos devam gerenciar seus consumos, segundo metas rigidas e dindmicas. No caso
do ‘exemplo estudado, os efeitos dos custos varidveis ndo existem, o que caracteriza que,
independentemente dos produtos necessitarem da atividade N, a empresa ja possue os
recursos alocados. Este aspecto é extremamente relevante, pois a ociosidade das atividades
N fixas representa uma perda consideravel e irrecuperavel para a empresa.

Tabela 10 : Consumo das atividades N, més 2

Produto AST-300 | MONOMOTO | BI-MOTOR | JET-TRAI | AULA-TEO
Atividade :
MAN-AVIAF 0.00 886.16 2080.56 0.00 0.00
MAN-AVIA V 0.00 0.00 0.00 0.00|" 0.00
MAN-SIMU F 85.56 0.00 0.00 136.90 0.00
MAN-SIMU V 0.00| 0.00 0.00 0.00 0.00

Nas tabelas 11 e 12 sdo apresentados, os custos dos produtos produzidos, bem como
quanto representa a ineficiéncia operacional em cada tipo de atividade.

Tabela 11 : custos totais dos produtos produzidos més 2

Produto | Atividades A | Atividades AN | Atividades N Atividades S Total
Fixo |Varidvel] Fixo |Varavel| Fixo |Varével|l Fixo |Vanavel

Capacidade| 31776.00 0.00| 46717.60[ 50821.58| 18085.58 0.00] 20021.35 0.00{ 167421.91
AST-300 3315.00 0.00 981.00] 513.00 85.56 0.00] 1095.78 0.00| 5990.34
IMONOMO | 6630.00 0.00] 3637.50] 12270.00]  886.16 0.00 261893 0.00] 26042.59
BI-MOTOR/| 6630.00 0.00{ 4976.25{ 28239.56| 2080.56 0.00] 2960.40 0.00| 44886.59
JET-TRAI | 5304.00 0.00] 26772.00] 9799.20]  136.90 0.00] 8181.62] 0.00] 50193.72
AULA-TEQ| 10560.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00] 2693.54 0.00] 13253.54
Ineficiéneial  -663.00 0.00] 10350.85 0.00] 14896.20 0.00] 2471.08 0.00] 27055.13
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Tabela 12 : custo unitario dos produtos produzidos més 2

Produto | Atividades A | Atividades AN | Atividades N | . Atividades S | Total
Fixo |Varavel| Fixo {Vanavel| Fixo |Vanavel] Fixo |Variavel
AST-300 33.15 0.00 9.81 513} 086 0.00] 10.96 0.00| 59.90
MONOMO 4420 0.00] 24.25 81.80] 591 0.00] 1746 0.00] 173.62
BI-MOTOR| 44.20 0.00] 33.17| 188.26] 13.87 0.00] 19.74 0.00{ 299.24
JET-TRAI 88.40 0.00] 446.20; 163.32 228 0.00] 13636 0.00] 836.56
AULA-TEG! 33.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 8.42 0.00] 41.42

Analisando-se comparativamente com o més 1 verifica-se que a ineficiéncia da
empresa em unidades monetarias foi de 32035,1 para o més 1, contra 270055,13 para o

més 2. No que tange a eficiéncia da empresa a Tabela 13, referente ao més 2, ¢ a Tabela
14, referente ao més 1 apresenta alguns dados interessantes.

Tabela 13 : capacidade instalada em UEA més 2.

Capacidade | Capac. real | Capacidade | Eficiéncia | Eficdcia

Atividade instalada | Produzida | Plancjada (%) (%)

| (@ RU) _© (b/a) _(blc)
T-TEORIC 13.96 13.96 13.96 100.00 100.00
T-TEO-EX 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
INSTRUTO 28.05 28.93 57.35 103.13 50.43
USO-AST3 3.95 2.47 6.56 62.50 37.59
USO-MONO 69.95 32.79 69.51 46.88 47.17
USO-BIMO 151.42 70.98 125.87 46.88 56.39
USO-JETT 57.74 57.74 92.57 100 60.61
TOTAL 325.07 206.86 368.53 03.64 536.13



Tabela 14 : capacidade instalada em UEA més 1.
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Capacidade | Capac. real | Capacidade | Eficiéncia Eficacia

Atividade instalada | Produzida | Plancjada (%) (%)

(@ (b) () (b/a) (ble)
T-TEORIC 13.96 13.96 13.96 100.00 100.00
T-TEO-EX 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
INSTRUTO 28.05 28.03 28.03 99.95 100.00
USO-AST3 395 0.02 0.02 0.62 100.00
USO-MONO 69.95 40.66 40.66 58.13 100.00
USO-BIMO 151.42 93.92 93.92 61.56 100.00
USO-JETT 57.74 46.19 46.19 80.00 100.00
TOTAL 325.07 222.09 222.09 68.32 100.00

A eficiéncia dos més 2 foi de 63,64% ,enquanto que a do més 1 foi de 68,32%, ou
seja, o més 2 usou melhor a capacidade disponivel. Por outro lado, como a eficicia é
diretamente decorrente da producio planejada, nota-se que em ambos os meses imputou-
se expectativas extremamente altas, sendo que mesmo nas atividades que superaram a
capacidade instalada, a eficicia foi baixa. Essa simulagio objetiva salientar a importincia

da definigio de metas claras e objetivas.

c-Més3

O proposito da simulagdo do més 3 foi de verificar a influéncia de um aumento de
capacidade da atividade-gargalo. Nesse sentido alterou-se o nimero de horas trabalhadas
nessa atividade, passando-se de 960 horas/més para 2000 horas/més, elevando-se assim a
capacidade instalada de 28,05 UEA's para 32,81 UEA's més.

Outra alteragio foi que, agora, supde-se que as produgdes planejada e produzida
fossem iguais, sendo utilizados entdo os seguintes valores:

AST 300 = 160
MONOMOTOR = 195
BIMOTOR = 197
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JET-TRAINING = 48
AULA TEORICA =320

A Tabela 15 apresenta o novo panorama obtido onde a empresa se mostrou eficaz
em virtude dos dados imputados (Produgdo = Planejado) e com indices de eficiéncia de
67,10%. No que concerne a eficiéncia, a mesma mostrou-se inferior a0 més 1, que era de
68,32% e superior ao més 2 que foi de 63,34%. Contudo, ¢ importante ressaltar que maior
eficiéncia ndo quer dizer maior lucratividade. A eficiéncia ¢ uma medida de avaliagio dos
processos industriais, no sentido de detectar melhorias continuas, com a minimizagido de
recursos. Assim, a analise da eficiéncia € mais adequada quando efetuada nas atividades.
Nesse caso em estudo a atividade instrutor, deixa de ser um gargalo, haja vista que a
mesma alcangou um indice de eficiéncia de 60,80%, ¢ ndo mais de 100%.

Tabela 15 : capacidade instalada més 3.

Capacidade | Capac. real | Capacidade | Eficiéncia Eficacia

Atividade | instalada | Produzida | Planejada (%) (%)
(a) (b (©) (b/a) (blc)
T-TEORIC 16.31 -16.31 16.31 100.00 100.00
T-TEO-EX 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
INSTRUTO 32.81 19.95 19.95 60.80 100.00
USO-AST3 4.30 4.30 4.30 100 100.00

USO-MONO 71.68 43.68 43.68 60.94 100.00
USO-BIMO 153.78 94.67 94.67 61.56 100.00
USO-JETT 63.70 50.96 50.96 80.00 100.00
TOTAL 342.59 229.88 229.88 67.10f = '100.00

A Tabela i6 apresenia resumidamente os custos dos produtos produzidos,
observando-se que o aumento das horas trabalhadas na atividade instrutor altera as bases
dos custos fixos, elevando os custos rateados para as atividades A. Pode-se verificar que os
custos das atividades AN e N ndo se modificaram, em virtude de suas bases permanecerem
constantes. No que concerne a atividade S, a mesma se altera, pois aumentou-se a
capacidade produtiva da empresa em UEA's, alterando-se a base de rateio do custo fixo.
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Um custo unitario menor nos produtos nio garante uma melhor performance da
empresa, pois os gastos fixos continuam sendo incorridos. Comparando-se por pen'odo os
custos dos produtos com os custos da ineficiéncia da. empresa, verifica-se que a
diminui¢’o dos custos unitdrios no més 3 aumenta a ineficiéncia da empresa (Tabela
16),0u sc}a os custos representam as metas imputadas a produgdo, sendo que no més 3
em analise o aumento da produgdo planejada proporciona um menor rateio dos custos
fixos unitérios aos produtos. Conseqiientemente a capacidade n3o usada implica numa
maior ineficiéncia para a empresa, evitando-se de distribui-la aos produtos.
Evidentemente, a determinagio dos parametros de rateio, que sio decorrentes das metas
de capacidade produtivas, imputam uma analise de sensibilidade nos custos, ou seja:

- 0s custos unitarios diminuem com o aumento da capacidade planejada (mantendo-

se os mesmos custos fixos totais);,
- indices de eficiéncia 6timos ndo permitem anélises conclusivas, pois muitas vezes

2stdio associadas a difinigdes de capacidade enganosas.

Tabela 16 - custo e ineficiéncia da empresa.

Produto Meés 1 Més 2 Mes 3
AST-300 - 59.90] 59.90] 38.29
MONOMO . 173.62] 173.62 144.80
BI-MOTOR 299.24| 299.24] 270.42
JET-TRAI 836.56] 836.56] 778.89
AULA-TEO 41.42 41.42 41.41
INEFICIENCIA DA EMPRESA [30035.05|27055.13| 40048.60

d-Més4

Os mix produtivos planejado realizado no més 4 sdo apresentadas na Tabela 17:
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Tabela 17 : mix produtivos do més 4.

Planejado

Produto Produzido | UEA's
AST-300 88 80| 4.117
MONOMO 92 92| 23.627
BI-MOTOR 99 99| 50.825
JET-TRAI 24 24| 27.057
AULA-TEO 320 160 8.157

Na Tabela 18 apresenta-se o quadro de eficiéncia e eficicia, do més 4. Observa-se
que, duas atividades (t-teoric e uso ast-300) apresentarem-se com 350% de eficiéncia,
porém somente a atividade t-teoric ¢ que obteve um grau de eficicia baixo.

Tabela 18 : capacidade instalada no més 4.

" | Capacidade | Capac. real | Capacidade | Eficiéncia | Eficicia
Atividade | instalada | Produzida | Planejada (%) (%)
(a) (b) ©) (b/a) (b/c)
T-TEORIC 16.31 - 8.16 16.31 50.00 50.00
T-TEO-EX 0.00 0.00 0.00 0.00 0.0
INSTRUTO 32.81 9.81 10.01 29.90 98.03
USO-AST3 4.30 2.15 2.36 50.00 90.91|
USO-MONO 71.68 20.61 20.61 28.75 100.00
USO-BIMO 153.78 47.58 47.58 30.94 100.00
USO-JETT 63.70 25.48 25.48 40.00]  100.00

Essas ineficiéncias levam a empresa a uma perda de US$ 78641,87 (Tabela 19), ou

seja, os produtos vendidos devem permitir um ganho que cubra, no minimo essa
ineficiéncia. O modelo proposto separa bem o é que custo do produto é o que € custo da
empresa. Outro ponto é que pode-se verifica-se uma ineficiéncia extremamente alta nas
atividades N, ou seja, de US$ 18085,38 de capacidade instalada utilizou-se somente US$
2039,89 (11%). (No anexo 1 encontra-se uma saida completa da semana 4)
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Essas analises, bem como vérias outras que podem ser realizadas, demonstram a
potencialidade de gerenciamento do modelo proposto, o qual permite a analise exaustiva
de atividade por atividade relacionando-as com inimerps problemas (determinados pelo
usuario e/ou pela propria empresa).

Tabela 19 : custos totais dos produtos produzidos na més 4.

Atividades A | Atividades AN | Atividades N Atividades S Total
Produto | Fixo [|Varidvel| Fixo |Vanavel| Fixo |Vanavel] Fixo |Variavel i
AST-300 1274.40 0.00;f 784.80] .410.40 68.45 0.00{ 525.08 0.00{ 3063.13
MONOMO | 1954.08]  0.00] 2231.00] 7525.60 543.51 0.00] 1067.16|  0.00} 13321.35
BI-MOTOR| 2102.76 0.00] 3284.33| 18637.99] 1373.17 0.00; 1373.66 0.00] 26771.91
JET-TRAI 1019.52 0.00| 10708.80; 3919.68 54.76 0.00] 2990.63 0.00; 18693.38
AULA-TEO| 5280.00 0.00 0.00 0.00 Q.OO 0.00] 1346.36 0.00f 6626.36
Incficiencia | 20169.24]  0.00] 29708.68]  0.00| 16045.49]  0.00] 12718.46]  0.00| 78641.87

7.2 - AEMPRESA Y

» A empresa Y ¢ fabricante de produtos plasticos, metélicos, e de madeira. Para este

trabalho considerou-se somente o setor de plasticos, composto por injegio, sopro, pintura e
montagem. Todas as partes ndo plasticas que porventura componham o produto final,
mesmo que fabricadas na empresa, foram consideradas como insumos. Atualmente a
empresa Y possui no setor de plasticos cerca de 80 empregados, fabricando mais de 150
produtos.

Devido & grande quantidade de produtos fabricados, que demandaria muito tempo
na coleta de dados, optou-se pela escolha de 9 produtos, que representam cerca de 80% do
faturamento da empresa (dentro do principio da classificagio ABC).

A empresa Y ja utiliza o método das UEP's e encontra-se dividida em postos
operativos, nos quais buscou-se definir as atividades A. No caso das atividades AN,
adaptaram-se os dados existentes enquanto que as atividades N foram aglutinadas em trés
grupos: preparagdo de maquinas, manutengdo e supervisdo. Os dados relativos a
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preparagdo de mdquinas ja estavam disponiveis discretizadas por posto operativo,
enquanto que aqueles relativos as atividades de manutengdo e supervisio sé existiam em
valores globais. |

Através de uma andlise dos dados histéricos de manutengio das maquinas, foi
possivel fazer uma aproximagio razoavel do quanto cada atividade absorvia em média de
trabalho. No que tange a atividide de supervisio, s6 foi possivel conhecer-se os montantes,
sendo necessario criar-se uma hase de rateio para cada atividade. Definiu-se como uma
base aceitavel e confidvel o esforgo de produgdo empregado em cada atividade.

Além das 3 (irés) atividades N, identificaram-se ainda 17 (dezessete) atividades A e
4 (quatro) atividades AN. No que conceme as atividades S, ndo foi possivel detalhar-se os
dados principalmente porque os mesmos sio relativos a toda empresa, e ndo somente ao
setor de plasticos. '

Foram realizadas 3 simulagBes semanais para andlise da empresa Y. A seguir
apresenta-se alguns dos resultados obtidos, sendo que no anexo 2 encontra-se uma saida
completa.

a-Semana1

Na tabeia 20 apresenta-se a produgdo da semana 1, ressaltando-se que foi utilizado
como um lote de produtos, de acordo com a atual politica de produgido da empresa. A
Tabela 21 apresenta-se a composigéo de cada lote.

O relatério de atividades da semana 1 é visto na Tabela 22 onde, além da
capacidade instalada, é possivel distinguir a ineficiéncia da produgdo em 3 grupos:
ineficiéncia de preparagio de manutengio e de outras fontes. Diferentemente da empresa
X, que possuia poucos dados historicos, a empresa Y dispde dados suficientes para a
criagdo de relagBes e, assim obter uma analise mais completa, como € o caso da inclusio
da manutengdo. A ineficiéncia apresentada, por estar especificada em UEA's, deve ser
avaliada n3o pelos seus valores brutos mas sim por aqueles relativos a capacidade
instalada em cada atividade, comparando-4 também relativamente a indices passados.



Tabela 20 : produgio semana 1.

PRODUTO PLANEJADO | PRODUZIDO | UEA'
P000732 3 3 0.506
P000734 17 17 4.780
P0O0OG735 3 3 0.579
P000736 17 17 8.264
P000332 19 19 3.212
P000630 1 1 0.108
P0O00333 1 1 0.276
P000760 7 7 1.574
P0O00733 1 1 0.094

Tabela 21: tamanho dos lotes.

PRODUTQO | TAMANHO DO LOTE

(PECAS)
P000732 100000
P000734 100000
P000735 5000
P000736 5000
P000332 10000
P000630 5000
P000333 10000
P000760 5000
P000733 10000
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A Tabela 23 apresenta os montantes financeiros associados as atividades N,
destacando-se a atividade manutengio, que encontra-se muito ociosa. Uma razdo possivel
para esses valores é que os dados da manutengio sdo historicos e, possivelmente, os
mesmos nio consideram a manutengio corretiva existente. De toda maneira, € visivel um
desequilibrio nessa atividade, mesmo que este se deva a uma reserva para eventuais
paradas do setor produtivo. Um bom trabalho a ser realizado para minimizar essa situaggo,
seria a introdug¢io da manutengdo produtiva total, ou TPM - Total Productive
Maintenance.



Tabela 22 : relatério das atividades semana 1.

ATIVIDADE Capacidade Produgfio Ineficiéncia | Ineficiéncia de | Ineficiéncia de | Ineficiéncia

instaleda preparagio manutengiio | outras fontes

(A) (B) (A-B) © D) A- (B+CHD)
A0324002 F 1.90 0.05 1.85 1.68 0.06 0.11
A0324002 V 3.90 0.11 3.79 345 0.00 0.34
A0324021 F 2.89 0.10 2.79 0.69 0.23 1.87
A0324021 V 3.93 0.13 3.80 0.94 0.00 2.86
A0324022 F 2.50 0.13 237 2.20 0.05 0.11
A0324022 V 3.93 0.21 3.73 347 0.00 0.26
A0324023 F 3.21 0.10 3.11 0.66 0.07 2.39
_J A0324023 V 4.16 0.13 4.03 0.85 0.00 3.18
A0324031 F 2.72 0.14 2.57 1.22 ©0.00 1.35
A0324031 V 4.16 0.22 3.94 1.87 0.00 2.07
AQ0324032 F 2.72 0.37 235 0.59 0.38 1.38
A0324032V 4.16 0.57 3.59 0.90 0.00 2.69
A0338011 F 2.92 0.80 212 2.12 0.01 -0.01

A0338011V 349 0.95 2.53 2.53 0.00 0.00}"

A0338012 F 3291 0.97 232 2.25 0.01 0.06
A0338012 V 3.49 1.03 245 2.38 0.00 . 0.07
A0338013 F 3.18 0.63 2.55 1.30 0.00 1.25
A0338013 V 3.49 0.69 2.79 142 0.00 1.37
A0338014 F 3.18 - 0.40 2.78 1.03 0.08 1.67
A0338014 V 349 0.44 3.05 1.13 0.00 1.92
A0338015F 3.18 0.24 2.94 1.30 0.02 1.62
A0338015 V 349 0.261 3.22 142 0.00 1.80
AQ0324033 F 3.57 0.02 3.54 0.10 0.12 3.33
A0324033 V 7.60 0.05 7.55 0.21 0.00 7.35
A0324034 F 2.98 0.01 297 0.06 0.02 2.88
A0324034 V 4.16 0.02 4.14 0.09 0.00 4.05
A0338031 F 5.90 1.50 441 4.04 0.03 0.34
A0338031 V 2.63 0.67 1.96 1.80 0.00 0.16
A0338032F 746 1.46 6.00 0.73 0.00 5.28
A0338032V 7.55 148 6.07 0.73 0.00 534
A0338033 F 7.46 244 5.03 4.93 0.01 0.09
A0338033V 7.54 246 5.08 4.98 0.00 0.10
A0509204 F 0.32 0.27 0.05 0.00 0.00 0.05
A0509204 V 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
AN401204 F 0.44 0.14 0.29 0.00 0.00 0.29
ANA401204 V 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 €.00
AN402604 F 0.10 0.01 0.09 0.00 0.00 0.09
AN402604 V 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
AN409005 F 0.28 0.09 0.19 0.00 0.00 0.19
AN409005 V 0.14 0.05 0.10 0.00 0.00 0.10.
AN409006 F 0.32 0.06 0.25 0.00 - 0.00 0.25
AN409006 V 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00

161
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O modelo proposto facilita a visualizagdo desse tipo de situagio, sendo essa uma

caracteristica de suma importincia para o gerenciamento. A definicio das metas, ponto

importante do GP, sem duvida vale-se desse tipo de informagao. Por exemplo, o TQM leva

as atividades a incorporarem a manutengio, fazendo com que as obrigagdes dos operarios

“se limitem a avisar quando a maquina para. Nessa nova proposta, as atividades passam a

ser AN e com metas de manutengio bem definidas.

Tabela 23 : Relatdrio das atividades N semana 1.

ATIVIDADE CAPACIDADE | CAPACIDADE | OCIOSIDADE

INSTALADA | UTILIZADA ,
SET-UP 40.00 37.72 2.28
MANUTENCAO 38.00 244 35.56
SUPERVISAO 11.59 1.94 9.65

A Tabela 24 é mais um subsidio para a tomada de decisdo no controle das
atividades N. Nesta tabela verifica-se o quanto cada produto consome de um esforgo
produtivo que ndo agrega valor. Por exemplo, os produtos P000734 ¢ P000736 sdo os

maiores utilizadores de set-up. Uma analise ainda mais detalhada desses produtos podera
identificar quais as fungdes que consomem esse esfor¢o, e assim buscar solugdes

operacionais para esse problema.

Tabela 24 : Gasto com as atividades N semana 1.

7

PRODUTO | P000732 | P000734 | P000735 | P000736 | P000332 | P000630 | P000333 | P000760 | P000733
ATIVIDADE

SET-UP F 1.77| 12.85| 187! 1224 622 026| 056| 137| 0.59
SET-UP V 000f 000| 000} 000] 000| 000| 000| 0.00f 0.00
MANU. F 006/ 058] 007! 09 052 001} 004! 020 001
MANU. V 032 292 037 523} 131 008; 0.15| 090| 0.06
SUPER. F 005/ 046 005] 076| 041 001| 003] 0.16] 0.01
SUPER. V 0.00f 0.00{ 000] 0.00{ 000 000; 000] 0.00; 0.00

SN
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O modelo proposto possui, entdio, a caracteristica de pontualizar o problema,
podendo-se focalizar os esfor¢os em questdes de importancia € com potencialidades de
ganho real. No caso dos produtos anteriormente, citados, uma redugdo de 10% no set-up é
muito mais representativa do que redugdes maiores de set-up de outros produtos. Porém, é
importante destacar que independente do volume, a redugdo de qualquer atividade N em
uma atividade-gargalo aumentara os ganhos da empresa.

A Tabela 25 apresenta, em UEA's fixas como se comportou a produgio da semana
1. Destaca-se a ocorréncia de ociosidade operacional igual a zero, o que demonstra que a
produgio planejada foi executada com 100% de eficicia.

A ociosidade estratégica, por sua vez, € decorrente do planejamento das
. necessidades produtivas imputadas pelo mercado, ou seja, é a defini¢do de quanto a
"~ “empresa necessita de produgdo. Cabe notar que a ociosidade estratégica também pode ser
decorrente de gargalos produtivos; como por exemplo, verifica-se que a atividade
A00338017 nio possui ociosidade estratégica o que implica que ela deva caracterizar um
gargalo e que as demais atividades deverdo ajustar seus niveis de produgdo aquele imposto
por ela.
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Tabela 25 : Capamdade mstalada, em UEA's fixa semanal -

Capacidade | Capac. real | Capac. real | Capac, real |-Capac. nfio | Ociosidade | Ociosidade | Ineficécia | Ineficiéncia

ATIVIDADE | instalada | utilizada | produzida | plancjada | agre.plan | operacional | estratégica
(A) (B) © (D) E) (DB) |A-(BE)| (B-0) (A-C)

A0324002 1.90 0.05 0.05 0.05 1.68 0.00 0.17 0.00 1.85
A0324021 2.89 0.10 0.10 0.10 0.69 0.00 2.10 0.00 2.79
A0324022 2.50 0.13 0.13 0.13 2.20 0.00 0.16 0.00 2.37
A0324023 321 0.10 0.10 0.10 0.66 0.00 2.46 0.00 3.11
A0324031 2.72 0.14 0.14 0.14 1.22 0.00 1.35 0.00 2.57
A0324032 2.72 0.37 0.37 0.37 0.59 0.00 1.76 0.00 2.35
A0338011 2.92 0.80( - 0.80 0.80 2.12 0.00| ( 0.00f 0.00 2.12
A0338012 3291 097] 097] 097{ 225 000} 007 000 232]
A0338013 3.18 0.63 0.63 0.63 1.30 0.00 1.25 0.00 2.55
A0338014 3.18 0.40 0.40 0.40 1.03 0.00 1.75 0.00 2.78
A0338015 3.18 0.24 0.24 0.24] - 130 0.00 1.64 0.00 2.94
A0324033 3.57 0.02 0.02 0.02 0.10{ 000} 345 0.00 3.54
A0324034 2.98 001 . 0.01 0.01 0.06 0.00 2.90 0.00 297
A0338031 5.90 1.50 1.50 1.50 4.04 0.00 0.37 0.00 4.41
A0338032 7.46 1.46 1.46 1.46f .0.73 0.00 5.28 0.00 6.00
A0338033 7.46 2.44 2.44 2.44 493 0.00 0.10 0.00 5.03
A0509204 0.32 0.27 0.27 0.27 0.00 0.00 0.05 0.00 0.05
AN401204 0.44 0.14 0.14 0.14 0.00 0.00 0.29 0.00 0.29
AN402604 0.10 0.01 001 0.01 0.00 0.00 0.09 0.00 0.09
AN409005 0.28 0.09] .. 009 _ 009 .000f _ .0.00]. _0.19]|. _000] _.019
AN409006 0.32 0.06 0.06 0.06 0.00! 0.00 0.25 0.00 0.25
Total 60.51 9.94 994 994 24.88] 0.00f 25.68 0.00] 50.57

Os custos dos lotes dos produtos produzidos sdo apresentados na Tabela 26. Como
comentario geral, verifica-se que os custos varidveis sdo alocados na sua totalidade aos
produtos. No que tange aos custos fixos, a meficiéncia ¢ de responsabilidade da empresa,
ndo devendo portanto ser repassados a emvv;resa, (diferentemente dos custos varidveis, onde

os desvios serdo do produto, € nio da empresa). E importante destacar-se mais uma vez,
que o modelo de gerenciamento seguido pelo GP para a avaliagdo de recursos objetiva

nio definir pregos, e sim possibilitar informagdes a 3 niveis, a saber:

1) Avaliar os custos envolvidos;
2) Funcionar como um mecanismo de controle;
3) Gerenciar os custos envolvidos dentro de metas.



Tabela 26: Custos totais dos produtos produzidos semana 1.

Produto Atividades A | Atividades AN | Atividades N | Total
Fixo |Vaniavel]| Fixo |Vanavel]l Fixo [Variavel
Capacidade 21404.05| 521.01] 410.05 255 89.59 11.35 22438.58'
P000732 86.37 14.76 0.00 0.00 1.87 0.31 103.31
PO00734 804.02| 13356] 4267 108 1388]  291| 99815
PO00735 94.40 17.07 2.78 0.07, 1.98 0.37] 116.69
P0O00736 1389.17] 241.05 18.20 0.43 13.95 5.22| 1668.05
P0O00332 719.82 59.36 45.48 0.96 7.15 1.30; 834.09
P0O00630 13.26 - 3.79 080} . 0.00 0.27 0.08 18.23
P000333 53.91 6.88 0.75 0.00 0.62 0.14 62.33
P0O00760 295.88 41.70 0.00 0.00 1.73 090] 340.22
P000733 1544 281 000  000] 060 006 1892
Ineficiéncia | 17931.73 0.00] 29933 0.00 47.48 0.00] 18278.55
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Outras analises podem ser realizadas, cabendo destacar a avaliagio da

proporcionalidade relativa dos custos fixos e varidveis nos custos finais dos produtos. Por
exemplo, verifica-se que o produto P000733 e formado quase que somente por custos fixos

das atividades A, enquanto o P000732 ji possui uma formagdo de custos

mais

diversificada, no caso, possui um bom volume de custos das atividades AN (tanto fixo
como varidvel). Nesse sentido, uma avaliagio dessas informagdes introduzem

componentes nfo existentes em outros modelos, fomecendo diferentes subsidios quando
da tomada de decisdes estratégicas.

b - Semana 2

Na 2° semana simulada manteve-se o critério de que as quantidades planejadas

eram iguais as produzidas, a fim de manter-se certa constincia relativa com a semana 1.

Na Tabela 27 encontram-se os dados basicos utilizados para a simulagdo da semana 2.



Tabela 27 : Produgdo da semana 2

PRODUTQO | PLANEJADO | . PRODUZIDO | UEA's

P000732 -7 7 1.181

P000734 13 13 3.655

P000735 4 4 0.772

P000736 20 20 9.722

P000332 16 16 2.705

P000630 1 1 0.108

P000333 1 1 0.276

P000760 4 4 0.899

P000733 1 1 0.094

Tabela 28 : Capacidade instalada - semana 2
Capacidade | Capac.real | Capac.real | Capac.real | Eficiéncia Eficécia

ATIVIDADE | instalada utilizada produzida | planejada (%) (%)
, (A) B © D) (C/A) (C/B)
A0324002 5.80 0.14 0.14 0.14 2.40 100.00
A0324021 6.82 0.27 0.27 0.27 3.92 100.00
A0324022 6.43 0.36 0.36 0.36 5.61 100.00
A0324023 7.37 0.27 0.27 0.27 3.60 100.00
A0324031 6.88 0.35 0.35 0.35 5.11 100.00
A0324032 6.88| 1.10 - 1.10 1.10 16.07 100.00
AD338011 6.41 1.80 1.80 1.80 28.09 100.00
A0338012 6.78 2.01 2.01 2.01 29.60 100.00
A0338013 - 6.66 1.55 1.55 1.55 23.33 100.00
A0338014 6.66 1.58 1.58 1.58 23.76 100.00
A0338015 6.66 0.39 0.39 0.39 5.81 100.00
A0324033 11.17 0.07 0.07 0.07 0.65 100.00
A0324034 7.14 0.03 0.03 0.03 0.45 100.00
A0338031 8.53 1.82 1.82 1.82 21.33 100.00
A0338032 15.01 2.29 2.29 2.29 15.25 100.00
A0338033 15.00 4.86 4.86 4.86 32.37 100.00
A0509204 0.32 0.21 0.21 0.21 65.98 100.00
AN401204 0.44 0.13 0.13 0.13 29.06 100.00
AN402604 0.10 0.01 0.01 0.01 7.94 100.00
AN409005 0.42 0.12 0.12 0.12 28.24 100.00
AN408006 0.32 0.06 0.06 0.06 17.66 100.00
Total 131.79 19.41 19.41 19.41 14.73 100.00
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- Como o planejado é igual ao produzido a eficacia de 100% encontrado na Tabela
28 ¢é explicada. Porém, nota-se que a produgdo dessa semana apresenta graus'
~ extremamente baixos de eficiéncia nas atividades, como por exemplo as atividades.
AO324033 e A0324034, onde a eficiéncia é inferior a 1%. Com certeza, essas atividades
requerem uma andlise do porque de tal dados.

A Tabela 29 apresenta os custos unitirios dos lotes produzidos, que na simulagio

feita sdo os mesmos da semana 1 (valor dos custos dos lotes da tabela 26 dividida pelo
nimero de lotes produzidos).

Tabela 29 : Custo unitario dos produtos produzidos na semana 2

Produto Atividades A | Atividades AN | Atividades N | Total
Fixo [Varavel| Fixo |{Variavel] Fixo |Vanavel
P000732 28.79 491 0.00 0.00 0.62 0.10; 34.43
P000734 4729, 7.85f 2.51 0.06! 0.81 0.16] 58.71
P000735 31.46] 569 092 0.02] 066] 0.12] 38.89
P000736 81.71 14.17 1.07 0.02 0.82 0.30{ 98.11
P000332 37.88] 3.12] 239 0.05 0.37f 0.06] 43.89|
P000630 13.26;{ 3.79] 0.80] 0.00f 027 0.08 18.22
P000333 53.91 6.88 0.75 0.00{ 0.62| 0.14] 62.32
P000760 42221 595 0.00] 0.00 024 0.12] 48.60
P000733 15.44; 2.81 0.00; 0.00] 0.60] 0.05] 18.92

c-Semana 3

Diferentemente das outras duas semanas, optou-se na semana 3 diferenciar as
produgdes planejada e produzida. Na tabela 30 sdo mostrados os dados usados para esta
simulagdo.
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Tabela 30 : Pr_odug:z'io semana 3

PRODUTO |PLANEJADO | PRODUZIDC
| P00732 4 p
| P . 0734 1 1
P 0735 3 2
| P0U0T36 4 4
P000332 17 16
P000630 1 1
P000333 1 0
P000760 6 6
P000733 - 2 1

- Verifica-se que, em decorréncia de uma nova produgdo (Tabela 30),' a ineficiéncia
é extremamente alta em todas as atividades, podendo-se excluir a atividade AOQ509204,
.. que apresenta um indice de 62,84%. Por sua vez, a eficdcia das atividades superou em

média, os 80%.

A avaliagiio dos recursos, objeto dessa fase do GP, visa distinguir quais sdo os
- recursos, onde eles sdo usados, ¢ porque foram utilizados ou ndo. Portanto a determinagdo
da eficacia, por si s6, é apenas mais um indice; o importante é controlar ¢ alcangar as
metas, relacionando as atividades aos produtos.

Avaliar os recursos permite a obtengio de melhorias e, mais que comparagdes de
indices, devem ser feitos questionamentos desses indices. Outro fator a ser destacado, é a
possibilidade de encadear-se causas e efeitos, relacionando a tomada de decisGes
(planejado) e o executado (produgdo produzida). Por fim, avaliar recursos deixar claro aos
tomadores de decisGes que tudo que ndo fez parte de uma solugdo ¢ parte de um problema.



Tabela 31 : capacidade instalada semana 3.

Capacidade | Capac.real | Capac.real | Capac.real | Eficiéncia Eficécia
ATIVIDADE | instalada utilizada | produzida | planejada (%) (%)
(A) (B) © D) (C/A) (&B)
A0324002 5.80 0.03 G.03 0.03 0.44 94.29
A0324021 6.82 0.06 0.05 0.06 0.80 98.36
A0324022 6.43 0.01 0.08 0.01 1.23 82.88
A0324023 7.37 0.05 0.05 0.05 0.72 100.00
A0324031 6.88 0.14 0.10 0.14 1.45 69.87
A0324032 6.88 0.23 0.22 0.23 3.27 98.00
A0338011 6.41 0.95 0.85 0.95 13.28 89.53
A0338012 6.78 0.43 .0.38 0.43 5.60 87.50
A0338013 6.66 0.31 0.31 0.31 4.67 100.00
A0338014 6.66 1.07 0.91 1.07 13.67 84.82
A0338015 6.66 0.03 0.03 0.03 0.45 100.00
A0324033 11.17 0.07 0.07 0.07 0.65 100.00
A0324034 7.14 0.03 0.03 0.03 0.45 100.00
- ] A0338031 8.53 1.93 1.82 1.93 21.33 94.12
A0338032 15.01 0.34 0.16 0.34 1.08 47.09
A0338033 15.00 2.08 2.08 2.08 13.89 100.00
A0509204 0.32 0.24 0.20 0.24 62.84 83.34
AN401204 0.44 0.06 0.06 0.06 13.26 90.33
AN402604 0.10 0.00 0.00 0.00 1.34 93.06
AN409005 0.42 0.06 0.05 0.06 12.62 93.22
AN409006 0.32 0.04 0.00 0.04 11.54 93.97
Total 131.79 8.27 7.54 8.27 5.72 91.16

7.3 -AVALIAGAO DO CONSUMIDOR E AVALIAGAO DO PRODUTOR
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Dando continuidade ao modelo, e tendo-se avaliado os recursos, cabe determinar os
valores do consumidor e do produtor. Nesse sentido, simulou-se no produto P000734 a
existéncia de 19 fungdes, que sdo apresentadas na Tabela 32 com 4 variagSes alternativas ,

juntamente com os valores de benchmark e importancia das fungGes.
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Tabela 32 : Fung¢bes do produto P000734.

FUNCAO Pi P2 pP3 P4
POOOTI4 | Benchmuk | Importincia | Benchmark | Importénca | Beochmark | Importina | Benchmsrk | Importincia
% ) % % %
0601 5/5 5 5/5 5 5/5 5 5/5 5
0701 4/5 5 4/5 5 4/5 5 4/5 5
0801 |- 4/5 5 2/5 5 5/5 5 4/5 5
0201 3/5 5 2/5 5
0501 5/5 5 5/5 5 5/5 5 5/5 5
0401 4/4 5 4/5 -5 ,
0801 | 3/4 5 3/4 5 3/4 5 3/4 5
0101 172 10 172 10 1/2 20 2/2 20
0303 4/4 h) 4/4 5 4/4 5 4/4 5
0403 5/5 5 2/5 5 5/5 5 5/5 5
0503 5/5 5 3/5 5 5/5 5 5/5 5
0304 5/5 5 1/5 5 5/5 5 5/5 5
0404 3/5 5 2/5 5 3/5 5 3/5 5
0504 | 2/5 5 3/5 5 2/5 5 2/5 5
0302 1/4 5 4/5 -5 1/4 5 1/4 5
0402 3/4 5 3/4 5 3/4 5 3/4 5
0502 3/3 5 3/3 3. /3 5 3/3 5
0305 172 5 172 5 172 5 172 5
0405 2/3 5 2/3 5 2/3 5 2/3 5

Os wvalores do consumidor obtidos para P1 e P2 sdo, respectivamente,
VCP1=0,01289249 ¢ VCP2=0,01114334. O valor do produtor considerando diferentes
produgdes é apresentado na Tabela 33. Este valor ¢ o mesmo para P1 e P2, pois nas
simulagBes ndo se consideraram variagdes no consumo em UEA's das atividades. -
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Tabela 33 - Valores do Produtor para P1 e P2 por semana

PRODUTQO SEMANA 1 SEMANA 2 SEMANA 3 . .

P000732 8 7 4
P000734 14 13 1
P000735 4 4 2
P000736 21 20 4
P000332 16 16 16
P000630 29 28 1
P000333 A 1 1 0
P000760 4 4 6
P000733 1 .1 1
VAPP 3.656 3.49 1.28
VARP 7.612 6.93 1.53

Analisando os dados obtidos, assume-se que o produto P1, que possuia o maior
valor do consumidor, deve ser priorizado na produgdo. Cabe destacar que normalmente,
em economias competitivas a redugdo do valor do consumidor teoricamente implica em
uma redug¢io do prego do produto. Como no modelo simulado néo tinha essa sensibilidade,
manteve-se 0 Throughtput do produto em 10% do custo de transformagao.

Como o resultado do VAPP ¢ do VARP devem ser encarados como medidas para o
planejamento, a andlise realizada deve ser vista como uma ferramenta gerencial. Assim
sendo, a analise dos resultados obtidos demonstram que a semana 1 apresenta um VAPP
levemente. superior 4 semana 2, porém em ambos encontra-s¢ um VARP extremamente

alto.

Dc outro lado, a scmana 3 apreserita VAPP inferior as duas semanas anteriores,
contudo um VARP significativamente mais proximo do VAPP. Como ndo se considerou
nenhuma melhoria a nivel produtivo, pode-se concluir que os mix produtivos das semanas
1 e 2 incorporam produtos que trazem consigo muitas atividades ndo agregadoras de valor,
no caso possivelmente a preparagio de maquinas. |

Os indices do VAPP ou VARP nao devem ser analisados, portanto, pelos seus
valores brutos, mas sim pela sua evolugdo, sendo medidas a serem utilizadas pelo corpo
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diretivo da empresa na avaliagdo das decisdes tomadas e no planejamento das metas a |
serem definidas.

Com o intuito de verificar-se a influéncia das fungdes nas atividades, simulou-se a
existéncia dos produtos P3 ¢ P4, j& apresentados na Tabela 34. Nesses dois produtos,
considerou-se que duas fungdes deixaram de existir (Pi = 0000734-F0201 ¢ Pi= 0000734
-FO401), alterando as capacidades produtivas dessas atividades. Como o produto P000734
compde o produto base, a anilise dos produfos P3 e P4 implica na consideragio, de um

" novo quadro produtivo.

" Cabe destacar que, apesar de ndo ser necessario recalcular o produto base ¢ as
capacidades produtivas a cada inclusio de um novo produto ou variagio de um produto,
optou-se por recalcular as capacidades considerando-se P3 o P4 como componentes de um
novo produto-base, para demonstrar mais claramente a influéncia das fungbes nos custos
dag atividades.

Simulou-se para os produtos P3 ¢ P4 também 3 semanas de produgdo sendo a
" primeira obtida pelo modelo de maximizagio VAPP (anexo 3), a segunda por uma
‘pequena variagdo positiva da semana 1, e finalmente a terceira semana idéntica a produgio
da primeira semana dos produtos P1 e P2.

A Tabela 34 apresenta os valores do produtor para os produtos P3 e P4. Os valores
do consumidor obtidos para P3 e P4 sio, respectivamente, VCP3=0,01518303 ¢
VCP4=0,1599007.



Tabela 34 - Valores do Produtor para P3 ¢ P4, por semana

PRODUTO- SEMANA1 SEMANA2 SEMANA3
P000732 3 3 8
P000734 17 17 14
PO00735 12 12 4
P000736 24 25 21
P000332 14, 13 16
P000630 28 29 29
P000333 1 1 1
P000760 2 1 4
P000733 5 5 1
VAPP 3.74 3.76 3.41
VARP 8.28 8.4 6.65
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Verifica-se que os valores do consumidor dos produtos P3 e P4 sdo superiores aos
w3408 P1 e P2. Nesse sentido, optar-se-ia pela produgio dos mesmos.

a

e

* No lado do produtor, o mix produtivo ideal seria o da semana 2 pois apresenta um
YAPP um pouco superior ao da semana 1. Porém, cabe salientar que o VARP continua
alto comparativamente ao VAPP, caracterizado e apresenta uma ineficiéncia muito grande.
Uma analise detalhada demonstra que a preparagdo de maquinas estd extremamente alta, o
que levou a um questionamento dos dados existentes. Visitas 4 empresa Y vem
demonstrando que tal fato efetivamente acontece na pratica.

Cabe ainda comentar a comparagio dos resultados obtidos na primeira semana dos

produtos P1 e P2 com a terceira semana dos produtos P3 e P4, j& que as mesmas possuem
o mesmo mix produtivo. O objetivo dessa andlise ¢ demonstrar que um produto com maior

valor do consumidor (no caso os produtos P3 ¢ P4) nio garante um melhor valor para o
produtor. Naturalmente, a dindmica existente entre oferta e procura altera qualquer
quadro, ou seja, a melhora no valor do consumidor ndo garante melhores throughtput,
contudo garante maior competitividade para a empresa.

O valor do consumidor, aqui definido em fungdo do custo e nao do prego, visa
transmitir 3 empresa a idéia de custo-meta, sendo o prego uma varidvel de mercado
decorrente do desempenho das fungSes.
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Um maior valor do consumidor nos produtos leva, em primeiro lugar a
competitividade da empresa no mercado, porém ndo garante a sobrevivéncia da mesma, ou
seja, a sobrevivéncia dependera do melhoramento continuo do valor do consumidor em
velocidades superiores aos concorrentes, maximizando os recursos disponiveis ( VAPP) da
empresa. :

7.5 - CONCLUSOES

Verificou-se com as duas aplicagdes que o modelo:

- & viavel, '

- é confiavel, o que é - demonstrado principalmente na empresa X, onde os dados
puderam ser comparados com os resultados de outros sistemas;

- € claro, tanto na empresa X, onde em fungdo do modelo conseguiu-se planejar
uma nova estratégia para a mesma, como na empresa Y, que apesar do grande volume de
dados constatou-se incoeréncias;

- permite a incorporagdo da visdo do consumidor, no fluxo produtivo;

- relaciona os desejos dos consumidores pelas suas fungdes com as atividades que as
satisfazem;

’ - permite gerenciar as atividades e, assim, chegar-se mais claramente ao custo-meta;

- permite entender melhor como o valor dos produtos o valor do produtor.

Observa-se, ainda, que as respostas obtidas pelo modelo proposto enfatiza aspectos
ndo considerados, até entdo, na avaliagdo de um processo produtivo. As andlises possiveis
bem como as simulag3es especificas para cada empresa e para cada problema sio infinitas.
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CAPITULO 8 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

8.1 - CONCLUSOES

No contexto atual, onde imputa-se como premissa basica para a competitividade
empresarial, utilizar a linguagem do cliente como sendo da empresa, o trabalho torna-se
ainda mais relevante. Atualmente, diversos sistemas enfocam a linguagem do cliente
porém nenhum outro sistema possibilita a transformagdo do conjunto de atividades
desenvolvidas pela empresa em um uUnico padrio, que permita controlar ¢ gerenciar a
gualidade dos produtos (ou em outras palavras a satisfagio do cliente no mercado) e a
produtividade dos sistemas produtivos.

A literatura contempla apenas formas especificas para gerenciar custos, e
determinar os graus de satisfagdo do cliente, para medir a eficiéncia e avaliar o sistema
produtivo, sendo que todos sdo independentes uns dos outros. Sem divida, a abordagem
~ cléssica permite alcangar resultados satisfatdrios, porém limita a amplitude de anilise,
imputando medidas heterogéneas para a solugdo do problema de satisfagdo do cliente.

_ A solugdo apresentada introduz um enfoque inédito e nio trivial. Inédito pois ao
fazer a classificagdo das atividades utiliza a vis3o do cliente, enfatizando a busca do valor
agregado. Esse valor agregado passa a ser mensurado, entendendo-se onde e como o
mesmo é transferido aos produtos e permitindo um novo modelo gerencial, onde as metas
passam a ser especificas e unicas. O aspecto inédito nao estd na utilizagao de ferramentas
ou técnicas, mas sim no encadeamento € na forma como as mesmas s30 aplicadas.
Observa-se, assim, que técnicas de avaliagdo e melhorias tanto do produto como do

processo podem ser empregadas, dentro de situagdes especificas, porém o que diferenciara
o enfoque dado, € a visdo conjunta que o modelo proporciona do problema.

O problema n3o é trivial devido & complexidade de abordar sistematicamente
diversos enfoques de uma empresa em uma unica abordagem, além de se considerar tanto
os fatores intrinsecos 4 empresa (aqueles que relacionam-se diretamente com a empresa
como culfura organizacional, dominio tecnologico, capacidade produtiva, etc) e os fatores
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exirinsecos 4 empresa, (aqueles que sdo fatores impostos pelo mercado, como
desenvolvimento tecnolégico, concorréncia, estrutura social, crises econdmicas).

Observa-se, assim, que o modelo prbposto abrange areas diversas, considerando
ainda que as mesmas devem ser estruturadas para uma empresa dentro do aspecto sensitivo
do consumidor. A estruturagio do modelo em partes, partindo-se do geral (GP), até as
medidas tnicas de avaliagdo do valor agregado de cada atividade, mostrou-se um enfoque
visvel sendo, sem diivida, um contribui¢3o relevante da solugao proposta.

De maneira geral, conclui-se que os resultados esperados foram obtidos, permitindo
determinar dois niveis de contribui¢io, um a nivel da contribuigio associada ao modelo e
outro a nivel de contribuigdo decorrente da aplicagio pratica.

8.1.1. - CONTRIBUIGOES ADVINDAS DO MODELO

Em linhas gerais, verificou-se as seguintes contribui¢des do modelo:

- proposi¢io de uma medida tUnica para a produtividade na avaliagio do
desempenho da produgao;

- visualizagio da qualidade na empresa, a partir da visdo do cliente, tanto externo
como interno; |

- quebra da individualidade operacional entre os setores produtivos, determinando
um novo modelo organizacional, baseado na 16gica do valor agregado;

- as informagdes relativas ao custeio encontram-se dentro do modelo gerencial
moderno, estando adaptado as novas tecnologias de fabricagdo como o CAD/CAM e o
CIM,;

- incorporagdo conjunta de, filosofias de fabricagdo como OPT e JIT, e de sistemas
de custeio, como ABC e UEP’s, tudo dentro da visdo de gerenciamento de processos e da
Analise de Valor.

De uma forma geral pode-se concluir que o modelo proposto alcangou os resultados
esperados, superando as abordagens cldssicas e individuais, permitindo com sua aplicagio
dar suporte as novas estratégias empresariais. Enfim, o modelo desenvolvido mostrou-se
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ndo trivial, pelo conjunto de técnicas utilizadas, relevante pela necessidade mundial e
inédito pela forma diferenciada de visualizar-se o consumidor na empresa.

8.1.2. - CONTRIBUICOES DECORRENTES DA APLICAGAO PRATICA

Além das contribuigbes associadas ao modelo, ¢ importante destacar algumas
consideragBes decorrentes das aplicagdes praticas: nota-se que o trabalho pratico envolveu
duas empresas, cujas caracteristicas organizacionais como operacionais eram diferentes.
Salienta-se a seguir, algumas contribui¢des decorrentes da aplicagdo pratica.

- os resultados obtidos foram compatiifeis com a realidade, mostrando a
confiabilidade do modelo;

- os médulos de otimizagdo, por exemplo pelo VAPP, permitiram obter uma
maximizag¢ido dos recursos das empresas; '

- 0 modelo possibilitou uma nova e correta mensuragio dos custos, fomecendo uma
base mais adequada para a avaliagdo da produtividade;

- verificou-se claramente os efeitos dinidmicos das fungdes dos produtos na
capacidade produtiva, bem como nos custos;

- a empresa foi levada a uma nova postura gerencial, onde os custos ¢ a eficiéncia
sio decorrentes das metas gerenciais. Essa questdo contemplou um novo suporte
conceitual, denominado de sistema de custeio absor¢do meta;

- os custos de implantagio foram baixos, sendo similares & implantagdo de um
sistema de custeio tradicional;

- transferéncia de uma forma clara a responsabilidade do gerenciamento para os

proprictdrios dos processos, cvitando os modclos tradicionais que preocupam-sc em
instalar sistemas contabeis que fornecem basicamente informagdes fiscais e aloca custos

indiretos aos produtos;
- 0 modelo se adapta as caracteristicas das empresas, levando-as a uma busca da
diminuigZo dos niveis hierdrquicos; _
- aderéncia aos programas de qualidade, podendo ser uma metodologia basica para
avaliagdo da qualidade e produtividade dos processos produtivos. Esse enquadramento nédo
descarta os principios, técnicas e procedimentos das diversas abordagens da qualidade, mas
sim apresenta-se como uma possivel linguagem tunica para o envolvimento de toda

empresa no gerenciamento, controle e melhoria continua.
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8.2 - LIMITES DOS TRABALHO

Avaliando-se as aplicagdes, verifica-se que as mesmas ndo foram suficientemente
completas a ponto de possibilitar informagdes conclusivas. Porém, cabe destacar que uma
definigdo clara da operacionalizagio total do modelo, com seus problemas sé poderia
ocorrer apoés um determinado niimero minimo de aplicag3es, o que necessita um tempo
bem maior do que o disponivel.

Outra limitagdo do modelo, encontra-se na sua aparente complexidade. Neste ponto,
deve-se destacar que as praticas usadas sdao dominadas, sendo no modelo proposto
adequadas conjuntamente, dentro de um enfoque unico, onde obtem-se o valor do
consumidor e do produtor. '

8.3 - RECOMENDACOES

O modelo desenvolvido imputa a empresa um novo enfoque no problema
produtivo. A divisio da empresa em atividades, ¢ a andlise do valor agregado produzido
permite 0 uso de uma diversidade de conhecimentos e abordagens. Recomenda-se
particularmente a execugio dos seguintes trabalhos e pesquisas complementares:

- sistematizar a operacionalizagdo do modelo proposto.

- buscar um maior entendimento da modificagio da dindmica cultural provocada
pelo modelo, haja vista que esta pode configurar-se como um ponto de resisténcia na
aplicagdo do mesmo. Essa perspectiva, envolvera a necessidade de aplicagdo do modelo
em diversos ambientes organizacionais, a fim de interpretar cada nova realidade.

- a utilizagdo de novas técnicas na avaliagdo das necessidades dos clientes. O uso
dos conjuntos difusos é uma técnica a ser considerada.

- estruturagio de um sistema especialista voltada para avaliagio do
consurmdor/empresa. O objetivo desse sistema especialista, em linhas gerais, é adequar os
processos produtivos disponiveis as necessidades dos clientes. Esse sistema determinara a
escolha mais adequada do que produzir, como produzir e quando produzir.
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ANEXO 1

Saida completa - Empresa X
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PAULOVI. SELIG - SISTEMA DE AVALIACAO DE CUSTOS : ARQUIVO: SAIDA.TXT DATA: 9/ 8/1993 Pag. 1

Tempo dos produtos (colunas) nas stividades A e AN (tinkas)

0.000 0.000 0.000 0.000 1.000
0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.500 2.000 2.000 4.000 0.000
1.500 0.000 0.000 0.000 0.000
0.000 1.250 0.000 0.008 0.000
0.000 0.000 1.250 0.000 0.000
0.000 0.000 0.000 4.000 0.000

Natriz de Custos : tempo ¢ custo/hora de cads atividade A e AN

0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000  33.000 0.000
0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000  0.000
15.930 0.000  21.240 0.000 21240 0.000  42.480 0.000 0.0000  0.000
9.810 5.130 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
0.000 0.000 ~ 24.250 ° 81.800 . 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
0.000. 0.000 0.000 0.000 33.175  188.263 0.000 0.000 0.000 0.000
0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 446.200 163.320 0.000  0.000

AR 5.13 45.49 81.80 54.42  188.26  488.68  163.32 33.00. 0.00

. UEA Fira : 647.33
UEA Variavel : 438.51
AST--300 ->  UEA Fiza : 0.040  UEA Variavel : 0.012
NONONOTO ->  UEA Fiza : 0.070  UEA Variavel : 0.187
- BI-MOTOR ->  UEA Fixa : 0.084  OEA Variavel : 0.42§
JET-TRAI ->  OEA Fixa : 0.755  UEA Variavel : 0.372
AULA-TEO ->  OUEA Fira : 0.051  OUEA Variavel : 0.000

Matriz de custos dividida pela UEA- -

0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.051 0.000
0.000 0.000 0.000 6.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
0.025 0.000 0.033 0.000 0.033 0.000 0.066 0.000 0.000 0.000
0.015 0.012 0.000 0.000 - - 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
0.000 0.000 0.037 0.187 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
0.000 0.000 0.000 0.000 0.051 0.429 0.000 0.000 0.000 0.000
0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.689 0.312 0.000 0.000

Katriz ¥t_12 : UEA dos produtos’ratehda pelas atividades (%)

0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00100.00 0.00
0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
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PAULO X. SELIG - SISTEXA DE AVALIACAG DE CUSTOS ARQUIVO: SAIDA.TIT . DATA: 9/ 8/1993 Pag. 12
61.89 0.00 46.6%9 0.00 39.03 0.00 8&.69 0.00 0.00 0.00
38.11 100.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
0.00 0.00 $3.31 100.00 0.00 0.00 0.00 . 0.00 0.00 0.00
0.00 0.00 0.00 0.00 60.97 100.00 0.00 0.00 0.00 0.00
0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 91.31 100.00 0.00 0.00
RESULTADOS DA SEMANA 1
Prodzcao
[----vnnee- | B [=-=meenmnn- 1
I Produto I Plamejado I Produzido I UEAs |
e Jommnmmeaaes [-==nmmnamn- s I
I AST--300 1 ~ 160 1 160 1 8.234 1
© Jeeemmemee- J--eomeenee- [-eemmennens [-m-mmeeeee I
I KONOKOTO 1 195 1 1951 50.079 1
[-mmmmnnne- O e O I
I BI-NOTOR 1 197 1 197 1 101.136 1
[--emnenme- R Jommmnoenes [-=mmemmeee I
I JET-TRAI 1 441 48 1 S&13 1
[-=emnemmen e O O |
I AULA-TEO I 32 | 201 163131
-emmmmnee O O [-mmememnne I
RELATORIO DAS ATIVIDADES A ¢ AN, em UEA
| [--ememmmmeeae | e [oooommeomennes [or-momanomenns | EEEEETREREEe [----mmmoeemeee I
I 1 Capacidade 1 Producso I Imeficiencia I Preparacao 1 Ineficiencia I Ineficiencia I
I Atividade 1 instalads I 1 I I de manntencaol outras fontesl
I | (a) I {b) I (a-b) 1 {c) I {d) I (a-{bc+d) I
O [--emmmmmmmeme oo o aae Jrmmeemmeemenee O O 1
I T-TEQRIC F [ 16.31 | 16311 0.00 I 0.00 1 g.00 1 0.00 I
R O O Jomemmmenmmnnee R O O I
I T-TEQRIC V I 0.00 I 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1
Jommmmemmmmne O Jommmmmnennens Jeeemnenennnnas e [ommmmmmnnnnas Jommmmmmemneeee I
I T-TEO-EX F I 0.00 I 0.00 I 0.00 1 0.00 I 0.00 1 0.00 I
O O O J-mmmmemmnnnas R e I
I T-TEO-EX V I 0.00 I 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 -
Joeemmmmnnee- [-ommmmmmoees [-=m=mmmmmeeees [-=emmmmmnenes e O O I
I INSTRUTO F 1 nat 19.95 1 12.86 1 0.00 1 0.00 I 12.86 1
O sy GRCTEEEEEEREE O e O O I
I INSTRUTO V 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 I 0.00 1 0.00 1
O R R e R O O I
1 0S0-AST3 F 1 .42 1 2421 - -0.00 1 0.00 1 0.00 I -0.00 [
[-mmnmmmmmaen R R [-=mmmmmnnes e [-memmomemeenas Jommmmmmmmmnnes 1
I 0S0-AST3 V I 1.87 1 1.87 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1
e R [-mmmemmmmeene R [ommemmnnane O [ommemmnmmnnan I
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PAULO M. SELIG - SISTEMA DE AVALIACAO DE CUSTOS -ARQUIVO: SAIDA.TXT DATA: 9/ 8/1993 Pag. 2

61.89 0.00 46.69 0.00 39.03 0.00 8.69 0.00 0.00 0.00
38.11 100.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
0.00 0.00- 53.31 100.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
0.00 0,00 0.00 0.00 60.97 100.00 0.00 0.00 0.00 0.00
0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 91.31 100.00 0.00 0.00

Producao

[-mmmemmeee [-=seemmnee [--mmnmnenes S I
I Produto 1 Plamejado I Produzido I DEAs I
[-meemmnnne [--emmeneee e [--eeemneeee I
I AST--300 1 160 1 160 I 8.234 1
Joeemmann T O J-semmmnnnas I
1 NONOHOTO 1 195 1 1951 50,079 1
J-eemmmenn [-=mmmmemeee --remmenne- O I
I BI-NOTOR I 197 1 1971 101.136 1
s O [--eseemnees I
I JET-TRAI 1 81 48 1 6113 1
O Jommsmmmmnes e I
I AULA-TEO I 201 320 1 16.313 1
[-mmsennens O [-mnmmmmnen- [-nmmemnen- I

RELATORIO DAS ATIVIDADES A e AN, em UEA

[-meemmmennns O i e e O [oememmnonnneas I
I I Capacidade I Producao 1 Imeficiencia 1 Preparacac I Imeficiencia I Imeficiencis I
I Atividade 1 instalada 1 I I I de manutencaol outras fontesl
I | {a) I {b) | (a-b) 1 {c) | {d) I (a-(btced) 1
O e CUTTRRTRRERLER) EEREERRIR e [ommmmmmemmeaan e I
I T-TEORIC F 1 16.31 1 16.31 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1
O O [--mmemmeenens e R R O I
I T-TEORIC V I 0.00 I 0.00 I 0.00 I 0.00 I 0.00 I 0.00 1
fomemmesnnans [-emmmeemnnae O o e [ SRR O [oemnemmsennens I
I T-TEO-EX F I 0.00 I 0.00 1 0.00 I 0.00 I 0.00 1 0.00 1
O O Jommmmeemmenaes [-=mmommmmennes R e R 1
1 T-TEO-EX V I 0.00 I 0.00 1 0.00 1 0.00 I 0.00 1 0.00 I
Jomemmmmnann e O O R e e 1
I INSTRUTO F 1 32.81 1 19.95 1 12.86 1 0.00 1 0.00 I 12.86 1
O [-mmmmmmmeeee- [--nmmmmmneees O N [-memmmmmennans Jommmmmemnenas I
I INSTROTO V I 0.00 I 0.00 1 0.00 1 0.00 I 0.00 I 0.00 I
R O R Jommsmmnmanaens I O O I
1 USO-ASTI F I 2.42 1 1.42 1 -0.00 1 0.00 I 0.00 I -0.00 1
O R R O R O Jommmmmemennens I
1 USO-AST3 V I 1.87 1 1.87 1 0.00 1 0.00 I 0.00 I 0.00 1
Jromemmenenns O Jmemmmemneeees [--=mmsmmmeenee e O 1
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[INSTRUTO P 1 3.941 6.401 6461 3.151  0.001
J-mmmmmemmnes e -mesnnne [--eemenes mmmenmne I
[INSTRUTO VI  0.001 0.001 0.001 0.001 - 0.001
O [--=ammmme J-nenemee- J-msemee- [omemneee- [--eemmnas I
1USO-AST3 P 1 2421 0.001 0001 0.001 0.001
O [-meemnnes [-eemeee- [--mmeies O R I
1USO-ASTI VI L8701 0001 0.001 0.001 0.001
O -memeemes [--nemnne [-mmeenes [-mmemmne- [--eemmne- 1
[ USO-NONO F I 0001 7311 0.001 0.001 0.001
[-memmmmmnnes [-meemmnes [--esnemev e O O I
1 USO-NONO VI 0001 36381 0.001 0001 0.001
O e [--mmeeeee [-memnme- [-mmmnnne I
1USO-BIKO F 1 0.001 0.001 10101  0.00 1 0.00 1
e [--mmeeee [--eemmmes [-meeenes [-mmmemene -
1USO-BIKO VI ~0.001 0.001 84581 0.001 0.001
e O R [-msmneens [-meemne- [-mmmnnes I
1USO-JET F 1 0001 0.001 0001 33.091 0.001
Jommmmnmnees [-memeenes [-meemnnes fneeennes [--meemees [--mmemmne I
1USO-JETT VI 0001 "0.001 0.001 17881 0.001
[omrmmmmmeeas e J-meneeees [-memmnnee [--mmemmee i

" Relatorio das Atividade N, em §

I

I Atividade 1 capacidade 1 capacidade 1 ociosidade I
I
I

1 I instalada 1 utilizada I

O Jommmmmnneees e LOTIORR i

I KAN-AVIA 1 9863.38 1 3884.48 1 5978.90 1

[ommmmmmmmee O [-emmmemmmnnees Jommmmmemnnnens I

[ KAN-SINO 1 8222.00 1 246.41 1 1975.59 1
I

Gasto com as Atividades N

O [----nane- [---=n-mm- J---on=nn- O J-mnmnenen 1
I Produto IAST--300 INONONOTO IBI-NOTOR IJET-TRAI ITAULA-TEO I
[-mmemnmemene R | CRRERRRE [---nmeee [-m-mmemen R I
I Atividade 1 | I I I I
| Jomeomeeen [----men-- [-mmmemnee [ommmmnem- [---eeeene I
T MAN-AVIAF T 0,001 1152.01 12732461 0001 0.001
| Jommmmeee- [-meeeeen- | [-m=meene- fo-meeene- I
I NAK-AVIA VDI 0001 0001 0001 0001 0.001
| [--=-mnnen [-~emeenn- [-mmeeene- [--mcmmnn- | EEEEEEEES I
1 MAR-SIKU F I 136.90 1 0.001 0.00 1 109.521 0.001
| EERESSRNEEEE | O J-evomnan- R | Jeeeonane- I

THAN-SING VI 0001 0001 0.001 0001 0.001
Joemmmnmmmnes J-eenmnee J-meeemnes Jonnemnes e [-memmnne- 1



PAULO N. SELIG - SISTENA DE AVALIACAQ DE CUSTOS ARQUIVO:
TINSTRUTO F 1 3.941 6,401 6,461 3.I51 0001
Joommmmemnnee [-mmmmneee J-mmnmnnee Jammemnna- J-mnmmmme- [-mnemnee- I
I INSTRUTOV ] 0.001 0001 0,001 0.001 0.001
e J-mmmmennn J-mmneemnn Jommemnnes [-mmneme [ommnnna- i
1 USO-AST3 F1 2421 0001 0001 0001 0.00I
e fommemnnnn [-mmmeemnn [-mmnnnnee [--mnnemee [-=ememeee I
1 OSO-ASTI VI 1.871 0001 0001 0,001 0,001
[-mmmmmeeee- [-meemmee O J--mmmeee- J-=mnnne- [--mmeneee I
JUsO-NOKO R I 0001 7.1 0001 0,001  0.001
J-mmmmmmmeeen e [--mneemm- [-mmmmnnen O i
1 USO-MONO VI 0001 36381 0001 0001 0,001
s J-mmmeenee e Bttt O [--nmmmmnm I
1 USO-BIKOEI 0.001 0,001 10.101 0.001  0.00
[-nmmmmmeeas s et [--mnunnn [-m-mnene [-emnenne- i
[ USO-BINO V I 0.00 1 0.001 84.581 0.00 I 0.00 1
Jommmmmmmnees O [-=mneemnn [-mmnemnne [--mmneee- Jommmmeee- I
1 0SO-JETTFI 0.001 0001 0.001 33.091 0.001
R O [-mmenmme- O [-mn=mneen [-mmemmnne i
I USQ-JEIT V I 0.00 I 0.00 I 0,001 17.881 0.00 I
[-mmmmneneem- O [---m-=-n- [-=mnneee O [-mmnmmnee I
Relatorio das Atividade N, em §

O O e [-mmnemmmeemnen I

I Atividade 1 capacidade 1 capacidade 1 ociosidade I

I I instalada 1 utilizada 1 I
J-mmmmneeees R [-memmmmmmmnane Joemememnnmnnes I

I NAN-AVIA 9863.38 1 3884.48 1 5978.90 1
J-memmmnnees J-mmmemmememees e [-mmmmmmmnennen I

I NAN-SIND 1 8222.00 1 16411 1975.59 1
frmmmemmnens O [-emmmmmmmmnnee [-m-mmemeenans i

Gasto com as Atividades N

J-mmmmmmmee O s [ommmemee- [--nnunen- [-mnnennne I
I Produto IAST--300 IKONOMOTO 1BI-NOTOR IJET-TRAI IAULA-TEO I
Jrmmmmmneans [-memmmenn [-=-neummn [-mnmeeeen [ommmeeeee [-emmnmne- 1
I Atividade 1 I I 1 I I
O [-mommeme J-mmemmeee [-=-mmeee fomnmmeeee [omnmmnne- i
I NAN-AVIA F 1 0.00 T 1152.01 12732461 0001 0.00 I
R [eememmnm- | lesmeenee- [-mmmmmee- [eeemmeees I
I MAN-AVIA V | 0.00 1 0.00 I 0.00 1 0.00 I 0.00 1
Jomnnnomns Jommmneans [---mmneen [-mmmeen- [-mmmmennn I
I KAK-SIND F 1 136,90 1 0.00 I 0.00 I 109.52 1 0.00 I
J-mmmmemmnnen O J-emmnean- [-emesmnen s [-emnmmnen 1
I NAN-SINO VP 0.00T 0001 0001 0001 0.001

J-mmmemeeees f--nennee J-neeees Joeemmne J-emmennes [-emnnes 1

SAIDA.TXT

DATA: 9/ 8/1993
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J-mnmmenns [--mmmmmmnnes [---mmmmemmnee [-mmnemmmeee S [-sememmmnnes [emmmmmmennnes O I
I I Capacidade 1 Capac. real I Capac. Agre.l Capac. mao 1 Ociosidade I Ociosidade 1 Ineficienmcial
1 Ativ. I Instalada 1 Produzida - I Planejsda I Agre. Plan. I Operacionsl I Estrategica I |
1 I (a) I {b) I (c) I (d) I (c-b) I ( a-(ctd) )T (a-b}) 1
J-emennans e [-memieeonnnas Jommmmeomnennn [osmmmeemnaee- [-emmemmeenaas [ememmmmeannns [emmmmemmnennn i
1T-TEORIC 1 0.001 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1
Jommmmnees O Jommmemeeames [-=ememmmeanen O O O O I
IT-TE0-EX 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 I 0.00 1 0.00 1
O O R [-mmmmmmmnene R [-emnemmeonnes e [-emmsmnmas I
TINSTRUTO I 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 I 0.00 1 0.00 1 0.00 1
[-mnemmeee O O R [-emmmemmnenes [-mmmmmmnnnes R [-memmemmennes I
1080-ASTY I 1.871 1.87 1 1.87 1 0.00 I 0.00 1 0.00 1 0.00 I
[-mmmmnene O [-mmmommmnes O [ommmmmmmeees R O foemmmemnenas I
1050-MONO 1 59.69 1 36.38 1 36.38 1 0.00 1 0.00 1 13,321 23.32 1
Jomrmmamee [ommmemnmenees [eememmnnnnens [ooesmamnneas [-mmmemmemneee [-m-emmemeeees [ommmnmmennne- R I
10S0-BING 1 137.38 1 84.58 1 84.58 1 0.00 1 0.00 1 52.81 1 52.81 1
fommmmne- O e [--=mmnmmnmne- O O [-mmmmmmnmennn [-emmmmmmnenes I
1US0-JETT I 22.35 1 17.88 1 17.88 1 0.00 1 0.00 1 §.47 1 471
J--nnnv s [-memmmomeeees [memmmemmeenes e O [-mmemmmemnnes O I
I Total 1 121,29 1 140.70 1 140.70 1 0.00 1 0.00 1 80.59 1 80.59 1
[-mmmenee O s e Jommmmmeonnnen Jommmmmmenen- Jommmmmnemees e I
Custo dos produtos produzidos, em §
J-mmmrmmnes O O e J-=emmmmmneen O [--=semmmnees [--emmmeemeee O -emmmmmmenes 1
I 1 Atividades 4 I Atividades AN I Atividades N I Atividades § I
I Produto [------------ J-mommmeeee- | R e Jememmcenana- [-==m=mmeen-- [-eeemrereann | [emmmoomnenes I Total
I I firo [ variavel I firxo I variavel I fixo I variavel 1 fixo I variavel 1
J--memeomen [-mmmmmmenees O e O J-mmnmmmenens Joemmeemneene O O Jommmmemnnen
I Ccapacid.'I  31800.00 1 0.00 1 46717.60 I 61698.87 I 18085.38 i 0.001 20021351 - 0.001 178323.20
Jommmmmmees O O e O Jommmemmeee- J-emmmeeene- s O Jommmmennnes
T AST--300 T 2548.80 I 0.00 1  1569.60 I 820.80 1 136.90 1 0.001  1050.16 1 0.00 1  6126.25
[--nemnmnen R s [-=nmmemmenes O R Jommmenmenenn O Jommemmemeeee Jrmmmmmmnenes
I NONONOTO T 4141.80 I 0.00 1 472875 1 15951.00 1 1152.01 1 0.00 1 2261.92 1 0.00 1 28235.48
[omnmmnmme- O O fomeemeemenee Jrmsemmeneene O J-mmmmeemeee- R O Jomemmmmenenn
I BI-NOTOR I 4184.28 1 0.00 1 6535.471 37087.71 1 213246 1 0.00 1 2733.45 1 0.00 1 53273.38
[ommnmmens e O O N O e R R Jommmmmmennes
I JET-TRAI 1 2039.04 1 0.00 1 21417.60 1 7839.36 1 109.52 1 0.00 I 5981.25 1 0.00 1T 37386.77
[-emmmmnens [-m-nmmmmmes Jomsmmmmmeaes [oemmmmmnann O Jommemmamannn O O Jommmmemnmnee J--mmemmmneee
I AULA-TEO T  10560.00 I 0.00 1 0.00 I 0.00 1 0.00 I 0.00 1 2692.71 1 0.00 1. 13252.1
Jommmmnnnen e [--mesmemnees [-mmemmeenens i J-mmneens B B O e O
I Inefici. I 8326.08 1 0.00 1 12466.18 1 0.00 1 13954.49 1 0.00 1 5301.86 1 0.00 1T 40048.60
J-mmmmmmeee Jommnemnnme- O e Jommmmmmenens I Jommmmmmennee O Jommmmemmnnee Jommmmmmmenee
Custo umitario dos produtos produzidos, em § ' v
[-mnmmmneee s O [--nnmnmmneee Jommmsmmnnnn- T J-memmmeees O J--emmmmmmmen
I | Atividades A I Atividades AN | Atividades N I Atividades § |
I Produto I------------ [-msemmmenen | [--emmmemmen- [osmoommmenes [---cmmomoee- [--oeommnonn- [-o-mommnene- I Total
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I I firo I variavel I fixo I variavel 1 firo I variavel 1 fixo I variavel 1|
Jommemnnenn O R O O O R e T |
1-48T--300 1 15,93 1 0.00 1 9.811 5131 0.86 1 0.00 1 6.56 1 0001 38.29
| [--mmmmmeenen [-mmmmmemaee | e [---- J---- -1 -] I S
I MONONOTO 1 .24 1 0.00 1 24.25 1 81.80 1 5.91 1 0.00 1 11.60 1 0.00 1 144.80
J--eommmeee | R oee- I- R | Jeeeen | EEEES | B
1 Bi-NOTOR I 12641 0.00 1 N171 188.26 1 13.87 1 0.00 1 13.88 1 0.00 1 270.42
Jo-wmeenen- | | | | R J-ommmoeanen | et | | [ B
I JET-TRAL 1 {2.48 1 0.00 1 446,201 - 163.21 .28 1 0.00 1 124.61 1 0.00 1 178.89
| B | [omememeeenes foemmmonmmenn [--mommeeees I | | [-=mmmmmaeee |
1 ADLA-TEO 1 - 33.00 1 0.00 1 0.00 I 0.00 1 0.00 1 0.00 1 8.41 1 0.00 1 1.4
(R O R O fommmmneemees O O O J-mmmmnmmneee J-mmmmmmmeen
RESULTADOS DA SEXANA 2
Producao
GO Jommemneeeee B I
I Produto I Plamejado I Produzido I UEAs I
G J-mnnmmmnee- O O I
I AST--300 I 88 1 80 1 U111
[--eemcmmom]mommeemnas | | R 1
I NONONOTO I 921 92 1 23.6271 1
[--meeoeenn | R [---ememmnen | I
I BI-NOTOR 1 99 1 99 1 50.825 1
 E [-m-nmmmmnen O O I
I JET-TRAL 1 U1 Ui 27.057 1
[---mmooeen | O | | EEEREERERES 1
1 AULA-TEO 1 320 1 160 1 8.157 1
PSR fommnmmnnnen J-=-m=mnmnee e I
RELATORIO DAS ATIVIDADES A e AN, es UEA
[--=mmcomnem- [e-emmmemmmaaan Jeeommmommaeae Josemmmeooenans I [--- - i 1
1 I Capacidade 1 Producao I Imeficiemcia I Preparacao I Imeficiencia I Imeficiencia I
1 Atividade 1 instaladsa I 1 I 1 de manutencaol outras fontesl
1 I {2) I {b) 1 (a-b) 1 (¢) I {d) I (a-(bsctd) 1
J-mmmmemnmeee e Jommeemnnmnaeen e e J-mmsmmmmmemnen Jommmemnenneee 1
[ T-TEORIC F I 16.31 1 8.16 1 §.16 1 0.00 1 0.00 1 §.16 1
[--mmnmmmeme- O O R R O O 1
1 T-TEQRIC V I 0.00 1 0.00 I 0.00 I 0.00 1 0.00 1 0.00 1
Jommmmmmnees Joeemmmsneennes Jommmomeeces e O e J-ommenemmee I
I T-TEO-EX F I 0.00 I 0.00 I 0.00 1 0.00 I 0.00 1 0.00 I
Jommememnnnnn [-mmmmmemmnenen e R Jommmmmmmmees e 1
1 T-TEO-EXI V I 0.00 I 0.00 I. 0.00 1 0.00 I 0.00 I 0.00 1
O [-mmmmmmmmnees R J-renmmnmoennnn J-meomeneneees O e 1
I INSTRUTO F I J2.811 9.81 1 23.00 1 0.00 1 0.00 I 23.00 1
Joemmemmemnne e e O Jommememmmnnes O (- 1



PAOLO K. SELIG - SISTEMA DE AVALIACAO DE CUSTOS

| 0.00 1
[--esmmmmmes[onn e O
[ USO-ASTI F 1 .42 1 .U
Jommnmmmennen Jrmmmemmmnennas Jrmemmmmmmeenn
1 USO-ASTI V I 1.87 1 0.94
Jomsnmnmnene O O
1 USO-NONO F I 11.99 1 3.45
O [-mmmmmmeennnes e
I USO-NONO ¥ 1 59.69 1 17.16
Jommmsamneen e O
] USO-BIKO F'I 16,40 1 5.07
O [-emmnmnenennn- O
I 0SO-BIKO V I 137,38 1 42.50
J-mmmeenmnees [-==mmmnmnes Joemnmmemmnnan
1 USQ-JETT F I 41,36 1 - 16.54
fomemnnennee- O e
1 0S0-JETT V I 12,35 1 8.94

emnemmeenees e O
RELATORIO DAS ATIVIDADES 4, em §
[renmmmmemen Jemmmmmmnemnens O I
i 1 Custo da UEA 1 Custo ds UEA I
I Atividade I firs I variavel 1
J-memmmmne Jommmmeenmnnnnn Jommmmmmmnennes I
1 T-TEORIC 1 647.3250 1 0.0000 1
O [-smmmommmmnnan e I
I T-TEO-EX I 0.0000 1 0.0000 1
Jrmmmmnnena- e [-emmmsmmnnanas 1
1 INSTRUTO . I 647.3250 1 0.0000 1
O O R 1
1 0S0-ASTY 1 647.3250 1 438.5125 1
[-mmemnnee- Jommmmemannnaae Jommmmmemnennen |
I USO-XONO 1 647.3250 1 438.5125 1
O s COTRETR e I
I 0S0-BINO 1 647.3250 1 438.5126 1
[-mmmmnmmee s O i
1 USO-JETT 1 647.3250 1 438.5125 1
O [-mm-amemmmmeee i

Consumo de UEA, das atividades A e AN
J-=mmmemmees [-=mneaev [-mmmeenen [--mmmnn [---mn-n- J-m=emnmnn I

ARQ

[}
]
i
]
)
1
]
)
)
’
)
)
)
L}
—

Ociosidade
dos ¢. firos

16063.20

$
]
+
[}
]
]
1
)
)
)
13
)
)
t
ot

UIV0:  SAIDA.TAT

I 0.00 I 0.00
O O
I 0.00 I 0.00
R fmmmemeeeaas
I 0.00 1 0.00
[-=mmmmmnenense O
I 215 1 0.00
[-eemmmmemmeee f--nemseenmneas
1 0.00 1 0.00
O O
I 1171 0.00
O f-mmmmeeeemens
I 0.00 1 0.00
J--mmmmmmmenes e
1 'RTR 0.00
O O
I 0.00 I 0.00
e e

I Produto 1AST--300 IKONOKOTO IBI-MOTOR IJET-TRAI IAULA-TEO I
| CESEEERR LTS | | | | EESEEEEE | EEEERTEEE 1
I Atividade 1 I I I 1 I
Jommmsomamens O [--emmenee [----=men- [---nnnnee [-=-=m==o- 1
1 T-TEQRIC F I 0.00 I 0.00 I 0.00 I 0.00 1 8.16 1

O -emmmmeee [--nmemeev [-eenmmenn Jommnneees [-emmeenn- I

DATA:

9/ 8/1993



;

"PAGLO K. SELIG - SISTENA DE AVALIACAO DE COSTOS | ARQUIVO:

I T-TEORICYI 0.00 1 0.001 0.001 0.001 0.001
O [---n=enen I I I

IT-TEO-EXFI 0001 0001 0.001 0.00I- 0.001
| Jom=mmeee- [-eemmone- [rmareens [-ececnuun fomeemaem- |
I T-TEO-EX VI 0001 0.001 0001 0.001 0.001
| | [--veemem- | | [ememonn-- I
] INSTRUTOFI  1.971 3,021 3.251 1571 0.001
[--ocmmoemnee lemoommane | [--emmenm- | C | I
] INSTROTO VI 0.00 1 0.001 0.001 0.001 0.001
[----memommne J-e-mmennn e [eemomvuen | | CEEEEEEES 1
10S0-AST3F1 f.211 0001 0001 0001 0,001
| | [--eeem-mv Jomememees [+-mennne- [---=-n-n- I
1 USO-ASTI VI 0.941 0001 0001 0001 0.001
[----m-mmmme- [-eemeemm- [--eeemnen [--ocmmiee]esnncnnns [-meoomee- I
10SO-KONO BT 0.001 3.451 0001 0.001 0.001
i G [~ommmeenn [---s-memn [--=e-eees | EEESEERES [----ceeu- 1
1 DSO-NORO VI 0.001 17.t61 0001 0001 0.001
[--sommmmmmm- [--mooemmn [---mmeen [---mmmee- [---meeeen [--emmeee- I
JUSO-BINOFT 0001 0001 5.071 0001 0.001
[--meooemeem- [-emmmemmn | [+ommmmmme Jommmomem- | EEEEEEEE 1
10SO-BINOC VI 0.001 0001 42501 0001 0,001
Jomemoommmee- | [--~ [---- I g LR E 1
] USO-JEITFI 0001 0001 0001 16541 0,001
[--m---osee-- | Joemoemam- [--=-eeen- | e | I
1 USO-JETT V I 0.00 1 0.00 I 0.00 1 8.9¢ 1 0.00 1
[-----omeme- [-====ommn [---emmeen [--mmmeeee | R | I
Relatorio das Atividade N, er §

[---eommmae- | | et | R |

1 Atividade I capacidade 1 - capacidade I ociosidade I

| [ instalads I autilizade I 1
Jo-ommmeme- | et 1 1 --1

I NAR-AVIA 1 9863.38 1 - 1916.68 1 1946.70 1

| | B | B 1

[ NAR-SIKU 1 8222.00 | 123.21 1 8098.79 1
| [--ememmmmmmeae [-mcecmmmmanann | |

Gasto com as Atividades N :
J-memomoommen [--mmmemen [oemmmnne- Jomemeoen- | EERRSEPES [---omene- I
I Produto 1AST--300 IMONONOTO IBI-KOTOR IJET-TRAI IAULA-TEO I
O Jo-m-meees [---mnmme- e J--mmmneen 1
I Atividade 1 I I I - 1 I
e s R e J---emeeee I
I ¥AR-AVIA F 1 0.00 1 S43.51 1 1313.171 0001  6.001
| s | [-=-ceermm | J---mo - | EEEEE TR I

IKAN-AVIAT 1 0001 0001 0001 0.001 0.001
Joemmmnnnees -mmemenes Jommmeees J--neeene -mmmmneee Jonmmmnes 1

SAIDA.TIT

DATA: 9/ 8/1993

203 -
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§
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ARQUIVO:  SAIDA.TAT

205

DATA: - 9/ 8/1993 Pag. 11

| EEREEREE [-ocmmmemmnnas [ememmmmmoannn [orememmenens | [-rommmneemens [----emomoomee | EEREEEPEEERER |

I Total 1 121.30 1 44,24 1 §2.712 1 9.46 1 8.471 59.12 1 17.05 1

J-mmmmnnee Jommmommomnaas frmnmmmmmeeee- [-emmnmmmmnens I O [-emmmmmmneas J-emmmmmnnees I

Tabela 3, em UEA variavel

Jonmnonnse Jommmmoneaaes [omememnmneees [-mmmnmeeeneen R O Jommemmemneees O I

I 1 Capacidade 1 Capac. real I Capac. Agre.l Capac. nso I Ociosidade I Ociosidade 1 Ineficiencial

I Ativ. 1 Instaladé 1 Produzida ~ 1 Planejsda [ Agre. Plan. 1 Operacional T Estrategica I I

I | (a) | (b) I {c) I (d) I (c-b) I ( a-(ctd} }J 1  (a-b) I

e e R J-mmmsemnneee e [-smmmmmemnns Josmmemmnanaes J-memmsennnnns I

IT-TEORIC | 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1. 0.00 1 0.00 1

Jommeennne I e [ommmmmemnnnes R Jommnmmennenes Jommnmnennes Jommmemmnnenas 1

IT-TEO-EX I 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 I 0.00 1

J-mmnnmnee R [-=mmmmmmmnee O R J-mmmemmsemnas Jommmmmenaes Jomemnmnannnns I

TINSTRUTO 1 0.00 1 0.00 I 0.00 1 0.00 1 0.00 I 0.00 1 0.00 1

e O R O R [-mmmmeseaean I O 1

1050-AST) I 1.87 1 0.94 1 1.03 1 0.00 1 0.09 I 0.84 1 0.94 1

Jommemmnnn O sl GOCTT e O R N Jommmememnnann I

1US0-HONO 1 59.69 1 17.16 1 17.16 1 0.00 1 0.00 1 41.53 1 42.53 1

[-mmnemnne Jommeemenmnon O O O R [-mmmmmmmennas Jommmeezmnnn- I

10S0-BINO 1 137.38 1 42.50 1 42.50 1 0.00 1 0.00 1 94.88 1 94.88 1

J-mmnmmnes [---mmmmemmne e e e Joommmemmenan [-mmmmmmmeene- Jommmmmmennnee I

1US0-JETT 1 .35 1 8§.94 1 8.94 1 0.00 1 0.00 I 13.41 1 13.41 1

[ommmmnene e O O e [-=mmmmmneeee [oemmmmmeeenes Josmmeemanens I

I Total 1 111.29 1 69.54 1 69.63 1 0.00 1 0.09 1 151.66 1 151.75 1

[ommmmmnes e J--mmmmnmenes J--emmmnmeeee e Jo-eemmemnnnas ) CTTTERIT R I

Custo dos produtos produzidos, em § _

[---mnnmnne O O R O [-mmmmmnens R e J--mmmmeemeen Jommmeemmnans
I I Atividades A I -Atividades AN I Atividades N I Atividades § |

I Produto I--~--==ov--- [omemennnona- | Rt Jommmmmoenee- [oreermncenn- | Jemesemccenns | EECECEEEEEES I Total

I I fixo I varisvel I fixo I variavel 1T fixo I variavel 1 f{ixo [ variavel 1
Jommmmmnaee J-sememnmnnns R O e [---esemnn D Jommmmmmnees Jommmmmnmneee Jmmmmmmmmeee
I Capacid. I  31800.00 1 0.00 1 46717.60 1 30493.67 1 18085.38 I 0.00 1 20021.35 1 0.00 T 147118.00
Jommmmmnen e e s O e [---mmmmmnes O O O Jommmmmmmanes
I AST--300 1 1274.40 1 0.00 I 184.80 1 410.40 1 68.45 1 0.00 I 525.08 I 0.00 1 3063.13
Jommmmemmee e O R J-mmmemeeeees [-mmemnmeees R e Jommmmmemeas Jommmmmneeen
1 NONOKOTO 1 1954.08 1 0.00 1 223100 T 7525.60 1 S43.51 1 0.00 I 1067.16 1 0.00 1T 13321.35
[-mmmmnmnnv [-mmmmmmeeee O O J-emmmmmeeee [-mmemmmeene Jommmmemeees s J-m-nmmemeeen Jrmmmamneens
1 BI-¥OTOR 1 2102.76 1 0.00 1 3284.33 1 18637.99 1 131311 1 0.00 I 1373.66 1 0.00 1T 26771.91
Jommmmnmmee [--mmmmnmees R [-mmemmmeees N O R R R O
I JET-TRAT 1 1019.52 1 0.00 1 10708.80 1 3919.68 1 54.76 1 0.00 1 2950.63 1 0.00 T 18693.38
[--emmmmmmmfmemememeeae s R O O e e Jommmmmmmens [ommmmmmmnee
I AULA-TEQ 1 5280.00 1 0.00 I 0.00 1 0.00 I 0.00 1 0.00 1 1346.36 1 0.00 1 6626.36
[-mmmmmenes e fommmmmeene R R e R e [ommmmmeeneen T
I Ieefici. 1 20169.24 1 0.00 1 29708.68 I 0.00 1T 16045.49 1 0.00 1T 12718.46 1 0.00 T 78641.87
e e s R O O O [-=-mmmemeee e Jommemmeenee
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Custo unitario dos produtos produzidos, em § - .

Jommmmnnnee Jommmmmmemnnn [-mmmmmmnnee- J--nmmmmmneee Josmnemmennen Jommmmmnnnnee Jrmmmmmmenne Jommmmmmnee- [rmmmmmmnmnne
| ] Atividades A I Atividades AN I Atividades N I Atividades § I

I Produto [------------ [-memnnnenas [-==mmoommoee | [----mmmomeee f--meooomeee- | | I Total

| I fizo I variavel I fixo [ variavel 1 fixo 1 variavel 1 fixo I varisvel 1
J-mmmmmmmes Jommmmmnennnn R [--mmmmmnnee- S Josmeemnonnes J---mmmemnns Jommememnnnns Jommmmnnnes Jommemmmnneen
[ AST--300 1 15.93 1 0.00 1 9.81 1 .13 1 0.86 1 0.00 I 6.56 1 0.00 1 38,29
e e [-memmmemnnen Jommmemnnnees J-eemmmmmees Jomemmmeenee [-eemmmmmneen O J--mmmemnns Jommmmmmmneee
I KONOMOTO 1 1.4 1 0.00 1 24.25 1 §1.80 1 5.91 1 0.00 1 11.60 1 0.00 I 144.80
e Jommmemnnens Josmmsmmnenes [-mnmmemeenes Jommmmmmmnns Jormmmmemeens O R Josmemmeemnee J-mmrmmmemnes
I BI-WOTOR 1 = 20241 0.00 1 13111 188.26 1 13.87 1 0.00 1 13.88 1 0.001 - 270.42
[ommmnennen [-mmemesaaeas [-mmmmmmmmeee I Jommmsnmnnnnn e s [ormmmmcmenas J-mmmmmezmen]enmmmnanann
1 JET-TRAI 1 42.48 1 0.00 1 446.20 1 163.32 1 1.28 1 0.00 1 124.61 1 0.00 1 178.89
[oeneenmnn J-smmmmnnenes I R ] EEE R [-ssensmnsees R O Jesmesoeamenn J-eeessenenss
1 AULA-TEO 1 33.00 1 0.00 1 0.00 I 0.00 I 0.00 I 0.00 I §.41 1 0.00 I 41.41
R J-emmmemneene Jommmsemmnas O s J-emmmmmeees R O R Jom-mmeenmes [-ememmnneenn
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ANEXO2

Saida completa - Empresa Y



PAULO N. SELIG - SISTEMA DE AVALIACAO DE CUSTOS

ARQUIVO:

Custo do produto por atividade : tempo comsumido ¢ custo/hora

- 0.457
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000

18.333
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000

0.144
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
4,775
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000 29.060
0.000
0.000.
0.000
0.000
0.000
0.000

1.003
0.000
0.660
0.000
1.960
0.000
0.000
9,494
0.000
0.000
A
0.000
0.000
0.000

0.000
0.000
1.263
0.115
0.811
0.322

0.3
0.000
0.160
0.000
0.461
0.000
0.000
1.544
0.000
0.000
0.862
0.000
0.000
0.000
4.513
0.000
0.000
0.000
0.000
0.064
0.000

0.139
0.420
0.000
6.140
0.000
0.000
9.494
0.000
15.274
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.474
0.036
0.304
0.115

28.790 4.919 49.806 17.921 32.396

UEA Fixs

UEA Variavel :

PO00732 ->
P0O00734
P000735
P000736
P000332
P000630
P000333
P000760

P000733

360.33
35.38

UEA Fira :
UEA Fiza :
UEA Fixa :
UEA Fixs :
UEA Fixs :
UEA Fira :
UEA Fixa :
UEA Fixa :
UEA Fixs :

0.029 2.013
0.102 1.920
0.000 2.084
1,443 0.000
0.000 7.838
0.000 9.126
1,544 9.494
0.000 13.365
2.574 0.000
0.000 0.000
0.000 0.000
0.000 0.000
0.000 0.000
0.000 0.000
0.000 35.876
0.000 0.000
0.000 0.505
0.000 0.058
0.02¢ 0.324
0.000 0.184

5.716 82.787

UEA Variavel :
UEA Variavel :
UEA Variavel :
UEA Variavel :
UEA Variavel :
UEA Variavel :
UEA Variavel :
UEA Variavel :
UEA Variavel :

0.421
0.465
0.414
0.000
1.842
1.673
1.5¢4
1.152
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
5.568
0.000
0.000
0.000
0.025
0.000

0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
6.458
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
28.372
0.000
0.000
3.053
1.010
0.000
0.649
0.733

14.205 40.279

0.000
0.000
0.000
0.000
0.000

0.000

1.184
06.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
1.940
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.051
0.000

saida.txt

0.000

0.000 0.000

DATA: 9/ 8/1993

0.000

0.000. 0.000 0.000 0.000

0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
8.398
4.870
0.000
0.000
0.000
0.000
0.5
0.065
0.000
0.207

0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
- 0.000
2.750
1.044 0.000
0.000 0.000
0.000 32.647
0.006 0.000
0.000 11.370
0.000 0.738
0.0600 0.000
0.000 0.000
0.000 0.000

0.000
0.000
- 0.000
0.000
9.498
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000

0.000
0.000
0.000
0.000
1815
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
5.071
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000

0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
38.387
3.882
0.000
0.000
0.000
0.000

3.175 14,076 3.794 54.673 - 6.885 42.269

I Produto

s
.
| onnss

-0.000

208

0.000 0.183
0.000 0.000
0.000 1.860
0.000 ¢.000
6.000 0.000
0.000 0.653
0.000 0.000
0.000 0.000
0.000 0.000
0.000 12.754
0.000 0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000

0.000
0.000
0.000
3,958
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000

3.938 15.449

Pag.

1

0.058
0.000
0.430
0.000
0.000
0.154
0.000
0.000
0.000
1.149
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
6.000
0.000
0.000
0.000

2.811
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| | EETEEE LR Jommmmmceens | |

1 POGOT36 1 171 171 8.264 1

[-r--vemees [--mremnnnen | [-mmemeenes |

[ PO0033T 1 19 1 191 32U 1

[-mmmmnmene [-mmmemmeees J-ememmmnes R I

1 PO00630 1 {1 {1 0.108 1

e [---emmmneee R [-m-mmemmes I

1 P000333 | {1 {1 0.276 1

Jrmmmmmmme- | formrmmeeeen | I

1 P000760 1 11 11 1.574 1

[---emmee-- | [erevmmnnnns [emmecmnnnns I

1 POGOTII 1 | 11 0.094 1

O [-omnmmmmeen [--mmmmmeees [-=mmmnammen I

RELATORIC DAS ATIVIDADES A ¢ AR, em UEA

O e [--smmmmmenenes [-smmmemmeemnen R e J-mmsmmmmnemnes 1
] I Capacidade 1 Producao I Imeficiencia I Ineficiencia I Imeficiencia I Ineficiencia I
I Atividade [ instalada 1 . I I de preparacaol de manutencaol outras fontesl
I I {a) I {b) I {a-b}) 1 {c] I (d) I {a-(btctd] 1
I [-m-mmmmmemeen [~-emmmomnmnans [-mmmmmmmneeeas s [ommmmmemenes [eesmenmmnnnnan I
1 40324002 F 1 1.99 1 0.05 1 1.85 1 1.68 1 0.06 1 0.11 1
Rty EOCTEERE R R I R R [-=mnsmmmmeenns I
I 40324002 V I 390 1 0.111 3191 J.A5 1 00.0 1 0.34 1
[-=m-mmemmes R [--=mmmmmmmeee [-mmmemmmnnene O [-mmmmmmneeee [-~mnmmemmeanee 1
I 40324021 F I 1.89 1 0.10 1 .19 1 0.69 1 0.23 1 1.87 1
I [ommmemmmnnees [--emmmmmmmnans I [-mmmmmmmaenes O [--mm=msomeanes I
I A0324021 ¥ 1 3.93 1 0.13 1 3.80 1 0.94 1 00.6 1 1.86 1
[-smmmmmmmes J-mmmmmmmmnnae [+mmmmmmmnmnees [-mmmmemmenenes R [-osmmmammamnas J-mmmmmmeanees I
1 AD324022 F 1 .50 1 0.13 1 1311 .20 1 0.05 1 0.11 1
O O [momsmmmmmmaas R e [-smmmmmmeenees s I
1 A0324022 V I 1,931 0.211 AN K 31 00.0 1 0.26 1
Jommmmemnnnas e [-=mmmmmmennene [-mmsmmmeemeene e I N I
1 0324023 F 1 3. 0.10 1 1.1 0.66 1 0.071 1.39 1
R Jommesmmeememas s e R [-=mmmmemeseaes [-mmmomemmnnns I
I A0324023 V I 4.16 1 0.13 1 4.0 1 0.85 1 00.0 1 118 1
O O [~msmmmmemeene e s [-emmmmmeenees [-emmmmmmnenes I
1 40324031 F | 1.12 1 0.14 1 1.57 1 1.22 1 0.00 1 1.5 1
e [oemmmommnmnes O e R [-eemmmmanennns [-emmemnennens I
1 A0324031 V I 4.16 1 0.22 1 394 1 1.87 1 00.0 1 .07 1
[-emmmmmmnese O [-==nmmmmmmnen [-mmmmeomeneees s O [-oemoemmemmees 1
I AD32403L F I 1.1 0.37 1 .35 1 0.59 1 0.38 1 1.38 1
[-m-mmmeemeee O N [-mmmmmemneeaes foemmmmmmmeeee [-ommmmmmeneee J-smmememmnanan I
1 A0324032 V 1 §.16 1 0.57 1 3.59 1 0.90 1 00.0 1 2.69 1
e e e T R J-mmemmmmmnees [-mmmmmmemeeee I
1 A0338011 F 1 1.92 1 0.80 1 .12 1 1.12 1 0.011 -0.011
e [-mmmsmmmemenee [omemmonmennans [-mmmnemoeomens [oemmmmnmmenes Jommmmmemmeees J-smmmmmonnne 1
1 40338011 V 1 J.49 1 0.95 1 1.53 1 1.53 1 00.0 1 0.00 1
[-meemmmmmmen [-mmmmmnmmanes e R [-emmemesmnnnns I I 1
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I 40338012 F 1 3.9 1 0.97 1 2311 2.25 1 0.01 1 0.06 1
I [-mmmmmemmeees T R I O [ommmmmmemmneee I
1 40338012 V 1 3,49 1 1.03 1 245 1 2381 00.0 1 0.07 1
e [-memmmemmneens [-mmmmmmoseeee [--mmmmeeeee B [-mmmmmmeenes O I
1 40338013 F I 318 1 0.63 I 2.55 1 1301 0.00 1 1.25 1

[emeemneees I f-mmmmmmeeenes Josseemmmmnanes foemmmmmmmmeees [-mmmemmmees [-mmmmmmennnnns I
1 40338013 V I 149 1 0.69 1 2.19 1 1421 00.0 1 1371
R s O [--smmmmeemnes R [-mmmmmmmeenes [--nmmmmmmeeees I
I 40338014 F 1 118 1 0.40 1 218 1 1.03 1 0.08 1 1.61 1
[mmmmmeeees J-memmnemmmee e s S s [-mmmmmmmmeenes e I
1 40338014 V 1 1491 0.44 1 3.05 1 1131 00.0 1 1.92 1
J-mmmmeeene- [-memmmemmneees [-=smmmmennnees [-eemmmeneonee- R R [--semmmmennes 1
1 A0338015 F 1 18 1 0.24 1 2.94 1 1301 0.02 1 1.621
Jommemmenes e [--emmmmeemnee [-oeemmmmeenees [-mommennanae Jommmmmmnneaas s I
I 40338015 V 1 149 1 0.26 I 31 1421 00.0 1 1.80 1
[--emmmmmmees [-remmmmmneenes e Jmsemnmnnens e Jommmmemnnnnes [-memmmemmmmees 1

| 1 A0324033 F I 3571 0.02 1 1.54 1 0.10 1 0.12 1 133 1

R CEm— J-memmsemmnees [ommmmmsemmnann e R O O I
[ 40324033 V I 7.60 1 0.05 1 7.5 1 0.21 1 00.0 1 .35 1
RN Joemmmmmnonas [-mmsmmmmenea- Jomsmemmmnnaaes O O [-mmmmmmmmees I
I 40324034 F I 2.98 1 0.01 1 2971 0.06 I 0.02 1 2.88 1
[-emmmmmmnes Jommmmeeennnas N [--mmesmmmmease [-mmmmsmmmneeen O O I
I 40324034 V 1 416 1 0.02 1 L1411 0.09 1 00.0 1 £.05 1
[-mmmemeees e [oeemmmmeennees [-meemmmemmnne Josemmmemmeeas [-mmmemmmnnens O I
I 40338031 F I 5.90 1 LS0T - 44l LO4 0.03 1 0.34 1
[-mmmmmmeenes O [-mmmoeennnes [--eemmmmnnnne I [=mmmmmemmmeees [-mmmmmnnnes I
1 40338031 V I 2.63 1 0.67 1 1.96 1 1.80 1 00.0 1 0.16 1
[ [--mmmmemmmesee Joemmmmmeemnee O [--mmmmmnnnnas [--smmmmmnmmes [-mmmmmmeenas 1
1 40338032 F I 1.46 1 146 1 6.00 1 0.13 1 0.00 I 5.28 1
[-emmmmmnnes R R [--nemmmmneees [--emmmmmnnees s [-memmmemmneee I
1 40338032 7 1 7.5 1 1,481 6.07 1 0.73 1 00.0 1 5.34 1
J-mmeemeees s [--emmmmseennes T [--emmmemmeees Jomememmnnenee Jomemmmmeenees I
1 40338033 F I 7.46 1 .44 1 5.0 1 £93 1 0.011 0.09 1
[-nmmmeeneaee I e R [--emmmenneaaas R R I
1 A0338033 V 1 1.54 1 2.46 1 5.08 1 4.98 1 00.0 1 0.10 1
[--mmmmmmnee [ommmmmmmneeee [--mmmmmeemaes e R R [--mmmmemmeees 1
I A0S09204 F I 0.32 1 0.2 1 0.05 1 0.00 I 0.00 1 0.05 1
[-nnmmeeenes O e [--memmmenmeees R [-mmmmmmnees [--ssmmmmmeeees I
1 A0509204 V 1 0.00 I 0.00 1 0.00 1 0.00 1 00.0 1 0.00 1
-nmmmeeeeas [rmmmmsemmeens J-memmmseeenees [--eemmmmeemne e Jommmmmmmmenes J-mmemmmenenes 1
I AN01204 F 1 0.44 1 0.14 1 0.29 1 0.00 1 0.00 1 0.29 1
Jommmmememees Jommmmeemmmeeas e [--mmeemmmmeoee R J-nnnemmmnnees I 1
I AN401204 V I 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 00.0 1 0.00 I
[-mmmemmmnes [-mmmmmmemeene [-emmmmeeeooees [-eemmmmeennes [-ommmemmmenees O [-mmmmmmmmnmees I
I AN402604 F 1 0.10 1 0.01 1 0.09 1 0.00 1 0.00 1 0.09 1
Jonmmmsmeeees [-mmmmmemmmeene [-=emmmnemnne [--ememmmmnnees R [-nmemmnnees Joemmmmmmeeee 1
I AH402604 V 0.00 1 0.00 I 0.00 1 0.00 1 00.0 1 0.00 1
e [--=smmmmmeees [-mmmmenmoonees [-ssmmmmmesee [--mmmmmnennes Jommmmmmmenenes Joremmmemnnnns 1
I AN403005 F I 0.28 1 0.09 1 0.19 1 0.00 I 0.00 1 0.19 1
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Joermmmmnnnas [-mmseenennnn J-memmmmmnennes R R fmmmmmmennes [ I
I AN409005 ¥ 1 0.14 1 0.05 1 0.10 1 0.00 1 00.0 1 0.10 1
f-ermmmmmnns fmmmmmnenaaas e [-semmmmnenes e [-cemimmmennns [rmmmnmmnmmnnes I
I AN403006 F 1 0.32 1 0.06 1 0.25 1 0.00 I 0.00 1 0.25 1
[-memmmeennae [--mmmsmmeennas Jrmemmnsnnnnnes O O -mmmmmmmmnne | 1
I AN409006 V 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 00.0 1 0.00 I
[--mmmmmeeees R [-eemmmmemnnnes s J--esmmmmsaennn R J-mmmmeemmnnnes I

RELATORIO DAS ATIVIDADES A, enm §

;T | uste t 00 1 Covto d0 90 1 Gelosrate 1
[ Atividade I firs 1 variavel 1 dosc. fizos 1
T v
TSI RV S R
Y R R R
T R L T
PP R S R
TV R S L
T S s R
P S B B
T R e B
T R S B
S g B BT
T R L S
P S S
T e e R
T e P
T S e A
e A N
T S B
Jonmmenssenn [--ommmmmmmnnns [--mmmmemmmnnne - I &
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I AN402604 1 360.5260 1 0.0000 1 32.89 1
[-mmsnnenne- R O Joeemmmeemmeens I
I AN409005 1 360.5260 1 §5.3826 1 68.82 1
O O Jommmmemnnnnnns e 1
I AN409006 1 360.5260 1 0.0000 1 91.74 1
J-mmmmnneees e [-m-mmmmmmeeeee [-emmmemnnenens I
Consumo de UEA, das atividades A e AN
J-mnmmmeemens Jommemmenn Jommnmmees J-mmmeeee [-=-m-ee- [-=m--mmes Jommeennen [--nneemee J-m-mnmne- Jommmeeens I
[ Produto - 1P000T32 TPOGO734 ~1P0O0735 ~1PO00736—TPO00332-~1P00063C ~1PO003I) ~1PO00T60—T1P000733 1
J-mmmmmmoenne Jomeeomnes [-m-meeee Jommneaeee [-=mmmeee J-mmmnnee- J-emmmnen -nmeeenes J-memmeenn [ommnenne- I
I Atividade I | | | I I I | | I
O Jommneeem- Jommmnmne- Joseenee- fomemmneen -smemnnes R Jomnmnnnn- [-emmnene [-memmnees I
1 A0324002 F I- 0.00 I 0.05 1 0.00 1 0.00 I 0.00 1 0001 0.001 0.001 0.00 1
e Jommamnnnn [onmeomen- Jommnnene- J-mmennnes Jommnmnees J-mmmemnee [ommmnne- [ommmmmens Jommmmne I
I A0324002 V I 0.011 0.10.1 0.00 1 0.00 I 0.00 1 0.001 0.001 0.00 1 0.00 I

» [-mnmmmmens [--eemnen- e Jommnnnnee J-m-nnamen Joemmneee- Jomemneenn -mmmennes Jormmenne [oemmeeeee I
1 ADJ24021 F 1 0001 0001 0001 0091 0001 0001 0001 0.001 0.001
R Jommnmee- [-ememeen [ommmmneee [-smemene J-emeemnen [-esemnnen [ommeemnns [-eemnmmne J---mmmee
1 40324021 V I 0.00 1 0.00 I 0.00 1 0.13 1 0.00 1 0.001 0.001 0.00 1 0.00 I
[omnmmmeennen fommnemee- [--mnmmeee Jommmmeeee [-=--nmmee [oemenneen Joemmnnnn- [-reennes [-memnamnn Jomennene I
I A0324022 F I 0.00 1 0.03 1 0.00 1 0.09 I 0.00 I 0.00 1 0.001 0.00 I 0.01 1
O O [-mmmeesee e [-eemenees J-mmmmmeee S J---neeees e frmmmnaee- I
1 40324022 V I 0.00 1 0.05 1 0.01 1 0.14 I 0.00 1 0.001 0.001 0.00 I 0.01 1
O Jommmnes [-momeeee [oemmmeee [omemenees J-mmmeeene J-memmnee J--meeeeee [--emmneee Jommmnenee I
1 A0324023 F I 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.10 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 I
J-mmemmennee [-=mmnenv [-mmemees J--mmnnnee [-mmnnmmee Joemnnnnne [-emmnnen [eememnns [-emmnenen fomnmomene I
1 A0324023V 1 0,001 0.001 0001 0131 0001 0001 0001 0001 0.001
Jommmmmnennes Jommemmeen]ommmenae J-=mmeeeee Jommnmeen [--m-enne Joemmmnees fommmennes Jommnnnnnn O 1
[ 40324031 F 1 - 0.00 I 0.09 1 0.05 I 0.00 1 0.00 I 0.00 1 0.00 1 0.00 I 0.00 1
[mmmmammemnes [-semnnene [--mneneee s [-mmomeee- [--mneamne [-memnneen [-mmeennes J-memeonnn Jommemmnes I
1 AG324031 V 1 0.00 I 0.14 I 0.08 1 0.00 I 0.00 1 0.00 1 0.00 I 0.00 I 0.00 1
Jmmmammmemnn Jommnnmee- [-mmmenne J--ommmeee J-emmneoe- [--mmeenes [--emmnenn --mmemnes Joemmnnons J-mmmmmne 1
1 A0J24032 F 1 0.00 I 0.00 1 0.00 1 0.371 0.00 I 0.00 1- 0.00 1 0.00 1 0.00 1
Jommmnnsnnnes [--mmmenee [-mmmmneee Joeeeeenee [--eeemme [-nemmme- e [---nnene [--emmmnn Jommmmnnes I
I A0324032 V I 0.00 1 0.00 1 0.00 I 0.57 1 0.00 I 0.001 0.001 0.00 I 0.00 I
J-mmnmennnees Jommmnemne [-=-ennene [---nnnme- [-emmnne- [-mmnnnees [--mmeenee O Jommmnnes Jommmeenns I
[ A0338011 F I 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.43 1 0.3 1 0001 0.031 0.00 1 0.00 1
O [--mmeeeen [--mmeeoee [--memnmes [-reeemne J-mmmmnee frmemmnes J--nmeeee [-emmneee foemmnne 1
1 A0338011 V I 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.511 0.41 1 0,001 0.031 0.00 I 0.00 1
[ommemmmemnes J--=nmenn Jomnmnomen J-mmnmnes Jommemmnns Jommeneees Joemmmne- J-mnmemnne Jommnmmnee [--memmees 1
T AOIIB012F T 0.001 0.45T1 0,081 0451 0,001 0.001 0,001 0001 0001
O J-emnnmee [---=mnnee [-=mmmene- R J-mmmmeeee J-mmmesnes Jommmennne J-mmmmenne Jommmmenns I
1 A0338012 V 1 0.00 I 0.47 1 0.08 1 0.47 1 0.00 1 0.001 0.001 0.00 I 0.00 1
[---emmmmmee- [--eeme--- J---==---- [-==m==ee- [--=--=--- [---~----- [~m-=m=ee]ommomenm- femenmemme- | I
I 40338013 F I 0.00 1 0.00 I 0.00 1 0.63 1 0.60 1 0.001 0.001 0.00 1 0.00 1
O [-emmeeanv [-mmemmmes [-mmmmeee J-emmnene- [-emmnmnen [ommmmnene [--emmnes [-eemnnnan Jommnnees I
1 40338013 V 1 0.00 I 0.00 1 0.00 1 0.69 1 0.00 1 0.001 0.001 0.00 I 0.00 I
[ommmmmmmneee Joemmmmen [-m-namenn J-nnnomnnn [-emnnnnen Jommnnnen Joemmeenee [-=meemene f-mmnmmeee fommnnes 1



PAULO K. SELIG - SISTEXA DE AVALIACAO DE CUSTOS

I A0338614 F
s v
st £
st ¥

I 0.1
P
1. 0.26
(R
I 0.00
[,
I 0.00
 (——
i 0.00
(.
I 0.00
 (—
I 0.00
(R
I 0.00
(R
| 0.00
(.
1 0.00
) [
I 0.00
) (R
I 0.00
.
I 0.00
I 0.00
) (R
I 0.00
1 0.00
(R
I 0.00
(R
I 0.00
| 0.00
(R
1 0.00
| Rt ===
I 0.00
) (.
I 0.00
l _________
I 0.00
Jommmmmme-
I 0.00
) (R

Pt ot Bt gt St ot St e bt g bmad ot et pmad Gt peed Pt bmd Bt bt ) bt et bt et St pesd R ped Rt g Rt g bt

—

ARQUIVO:  saida.trt DATA: 9/ 8/1993

0.00 1 0.00 1 0.00 I 0.00 1 0.00 I 0.04 1
--------- B s S B
0.001 0.001 0.00 1 0.00 I 0.00 1 0.04 1
--------- [omecmmeec]mmmmmmmen]meem e [ocm e e e e [ oo oo ]
0.001 0001 0001 0001 0001 0.001
--------- e ottt CELR e e --1 I
0.001 0.001 0001 0001 0.001 0.00I
--------- B et Sttt
0.001 0001 0021 0001 0001 0.001
--------- e b - -1
0.00 1 0.00 1 0.05 1 0.001 0.001 0.00 1
--------- RN P . R e
0.00 1 0.00 1 0.01 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1
--------- U D B Bl Bttt
0.001 0.001 0027 0.001 0001 0.001

--------- R FRR— S R O
0.00 1 1.50 1 0.00 I 0.00 1 0.00 1 0.00 1
--------- B e St Bty
0.00 1 0.671 0.00 I 0.00 1 0.00 1 0.00 1
--------- R B o et Rl
0.00 I 0.00 1 0.00 I 0.09 1 0.00 1 0.00 1
--------- RO S B R aan
0.001 0001 0001 0091 0.001 0.00T1
---------  EUUSUES [ B st Rttt
1.691 0.001 0001 0001 0751 0.001
--------- B ] S
I 0.00 1 0.001 0.001 0.75 1 0.00 1
--------- B B sl
0.00 1 0.16 I 0.00 I 0.0 1 0.08 1 0.00 1
--------- R et EELE)
0.00 1 0.00 I 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1
--------- B B ] Bttt
0021 0051 0001 0001 0001 0.001
1 I [--ommemms I 1 I
0.001 0.001 0001 0001 0001 0.001
--------- R B ) R
0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1
B e “frmmoeee- J-mmnmamen Jommmmnene I
0.00 I 0.00 I 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1
--------- e e bttt
0.021 0.03 1 0.00 I 0.00 I 0.00 1 0.00 I
--------- B P CEE e B
0.01 § 0.021 0.00 I 0.00 1 0.00 1 0.00 1
--------- B S
0.011 0.04 1 0.00 1 0.00 1 0.00 I 0.00 I
--------- B et e
0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00.1 0.00 1
--------- e B s St ) et
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PAULO M. SELIG - SISTENA LE AVALIACAO DE CUSTOS ARQUIVO: saida.tit DATA: 9/ 8/1993
Relatorio das Atividade N, em §
| [-ememrmeronnan | [eoeeomemooneons I
1 Atividade 1 capacidade [ capacidade 1 ociosidade 1
1 I instalada 1 wutilizads 1 1
| [ommmmmmeonmaa- [emmommmennnnns [eommomemonme l
I set-up 1 40.00 1 nni .28 1
Jom-nmmeenes R [-==smmmmeonen R I
I panuten. | 38.00 I 1.44 1 15.56 1
[--=-eemmmn- | R [oeommnmeaaans [e-eesmnmnnnaas I
I superv. | 11.59 1 1.94 1 9.65 1
[-nmsemmeeee [ommmmmmmemmen [--=memmmemaeee e I
Gasto com as Atividades N .
e et [-=-=mmeee [-=-=memm- [--==nnnen [-mnmmneee s J-m-nmnnne [-=emmeeee [ommmnees i
I Produto  IP000732 [PO00734 1P0OCO735S 1P000736 1PO00O33Z 1P000630 1P000333 [PO0OT60 1P000733 I
| [---=mnn-- | [-mmmmmnee Jomeomennn | [---=mmee EESSEEEES [emeemanns [evomemnnn I
I Atividade 1 l [ I I I I I I I
[--emneene [-m-mmnmen [--m-emee- s [-m-nmmnen [--=-m-mnn [-mmmsemen [-=mmmoeev [-emmnenee 1
Iset-gp FI 1771 12.851 1.871 12,241 6221 0.261 0561 1371 0591
J-m-smmnamnes [-romeeene [---mnmen Jommnennee s [-m-=mnee- [--mmnons [-emmeenne O Jommeeenes |
Iset-uyp VI 0001 0001 0001 0001 0001 0001 0001 0001 0.00f1
e e [-mmsanee- [-=mmmnmen [ommemmene [-=eumenne [-emeemee- J-emmenmen Jo-emmnnen J-mmmmeeee I
| panuten. F I 0.06 1 0.581 0.071 0961 0521 0001 0.041 0.200 0.011
Jonmemmmnnnn J-=emenees e [-mm-nnen [-mnnmnnee [-m-mmneee J---mmnmes [-=mmeees e [--mmeemne I
I panuten. VI 0321 2,921 0371 §5.231 L1 0081 0.1ST 0901 0.061
Jommemmemmnee [-eemnnenn e J-smommee- s [-m=ennees J-m-smnnen [-eemenns J-mmmeeee- J-smmenne- I
Isuperv. FI 0051 0461 0051 0.761 0411 0001 0031 0161 0.011
e [-=mnmmnn e Jomemmmes [-=snmmeee Jomnmnnen- [ommemnees Jommennnee [-emmeeene J-ssmeenns 1
I superv. VI 0001 0001 0001 0001 0001 0001 0001 0001 0.00I
J-mmemmeees [-mmmeenas [-=-nemee- J-ommmmes [-mmemmnee [-mnmnne [-=mnmene [-=m-mnes [-ememesam]enmmannan I
Tabela 1, en UEA
O O [ommmmemienan e Jommmmmmeames Jomemmmmneeee O I
1 I Capacidade 1 Capac. real I Capac. real I Capacidade I.Eficiencia [ Eficacia I
I Atividade I Instalada .. I Utilizada I Produzida _1I Plamejada I I I
I I (a) I (b) I {c) I {d) I (c/a) 1 {c/b) 1
[-=mnsmmmnns O [-mmsemmenenas O [omemmmnemens [ommmemmmnane- [-emmmmammnes I
1 40324002 1 5.80 1 0.16 1 0.16 1 0.16 I 1712 % 1 100.00 % 1
J-mmemmnane O R R fommmmmommees J-mmemeemeeeae Jommmmemmmenns 1
1 A0324021 1 6.82 1 0.23 1 0.23 1 0.23 1 3.33% 1 100.00% 1
[-==nnemmnnn [-mmmeemmeaes O e fommeemmmmnes e Jormmmemnneees I
1 40324022 1 6.43 1 0.3 1 0.34 1 0.34 1 5.22% 1 100.00 % 1
J-mmmemnnes Jommemmmnnens s | Jrmemmemnneons R Jommmmmmemnnen I
T 40324023 1 1.7 1 0.23 1 0.23 1 0.23 1 306 % I 100.00% I
O [-smmmemmmeees [ommmmmemmneee I [-m-eemmeemnes Jomeemesmnenes e I
1 40324031 1 6.88 1 0.36 1 0.36 1 0.36 1 5.8% 1 100,00 % 1
[-mnemmmnes T O I Jomemmmnennens fommmmmenmeees Jommmemnnnnnns I
I 40324032 1 6.88 1 0.94 1 0.94 1 0941 13.67% 1 100.00% 1
Jommamnnens [-mmmmmnneoes s e [omemmmneeneee [-mmmmmmmeees O 1
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1 40338011 1 6.41 1 1.15 1
J--moememee- | | | EEEETEEE
1 40338012 1 6.78 1 2,00 1
Jommmemnnnns Jomemmmmeeees [-omemmeemnens [omnenee-
1 40338013 1 6.66 1 1.32 1
[-emmmmmee- [-mmeemmmnnes [-+enmemmemnen Jo--anene
1 40338014 1 6.66 1 0.84 1
[--eememnee O s [--=-----
1 40338015 1 6.66 1 0.51 1
[eeemmsenens [-mm-emeemeee- Jommeomsamnenn Jo-nemen
1 40324033 1 1.17 1 0.07 1
J-mmmmmmeee fommmmmnnnees R [--==----
1 40324034 1 1.14 1 0.03 1
[--emsemenes [-=nmmmmmneee Jomemmemeeiees J---mmen-
1 40338031 1 8.5 1 1.16 1
Jommmmmenes Jo-memmeenans e | RPN
1 40338032 1 15.01 1 1.94 1
s [--mmmmenmaeas [-=mmmmmmmnen [-==mnnnv
I 40338033 1 15.00 1 4.90 1
| | e | [--=-----
1 40509204 1 0.32 1 0.27 1
e [-mmmmmmenens O [-=-mnnn-
I AN401204 1 0.44 1 0.14 1

O [-mmeemmmemnen [-=-=mmmemes [--nmmene
I AR402604 I 0.10 1 0.01 1
[-mmmmemmees R s | EERRREES
I AR409005 1 0.42 1 0.14 1
[-emmmmmeeee e O Jonennens
I AR409006 1 0,321 0.06 1
[---mmeenes O [-=-amemmemmee [---mnm--
I Total I 131.79 1 19.39 1 1
O R [o-mmmesnees J--emnn-
Tsbela 2, en UEA firs

Joemmenne [-=mnmmmeenes O Jommmmnmnames
| I Capacidade I Capac real I Capac real
1 ativ. I Instalada 1 Otilizada 1 Produzida

I I {a) 1 {b) I (¢}
[--mmmnees s e
140324002 1 1.90 1 0.05 1 0.05
J-mmmmeeee R ) COTT RIS
1A0324021 1 1.89 1 0.10 1 0.10
[--mmmneee Jemmmmnnmnes i Josmnmmmnnoe-
140324022 1 1.50 1 0.13 1 0.13
Joemmmee- e [-m-emmmemeee R
14032402) 1 3.1 0.10 1 0.10
Jomeemenns O R O
140324031 1 1721 0.14 1 0.14
J--mmmeeee e R Jommnmeemnes
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ARQUIVO:  saida.txt g DATA: 9/ 8/1993 Pag. 8
1.75 1 L1511 20.33% 1 100.00 % I
----- e LT eEE) ERREREIRIREN
.01 1 2,001 29.60.% 1 100.00 % 1
----- | et L T e ) R ey |
1321 1321 19,83 % 1 100.00 % 1
----- [-=m=smmmmmmmefemmmee s [eem e enca e ]
0.84 1 0.84 1 12,53 % 1 100.00% 1
----- e eaard LOCOITERIVREES CRTEISRRIR
0.511 0.511 .59 % I 100.00 % 1
----- e LTSIV RS EORERRRREEE
0.07 1 0.07 1 0.65% 1 100.00% 1
----- ) CEUCISETS RS FRRRPRORIRY
0.03 1 0.03 1 0.45% 1 100,00 % 1
----- ) EOTITRRIVRRSS CRPERRRRRRR
.16 1 .16 1 25.33% 1 " 100.00 % I
----- ) CECRISREITRES ERRTRRREREN
1.94 | 2941  19.57% 1 100.00 % 1
----- ) CICEINIEE ERRISERNN
4.90 1 4,901 32.65% 1 100,00 % I
----- ) LS TERTETTY PRRSEERRENE |
0.27 1 0,271  84.10% 1 100.00 % 1
----- ) GISSTEEEEEER PEPERRR Y|
0.14 1 0.14 1 .32.92% 1 100.00% 1
----- ) CECTERRRTRRRSY CRPERRRRRRRERY
0.01 1 0.01 1 8.64 % 1 100.00% 1
----- ) CERRRTRRERRES) ERRERRIPREN
0.14 1 0141 32.10% I f00.00%
----- ) CEDRIVEISRRS) ERDREIRERE)
0.06 1 0.06 1 20.12% 1 100.00% I
----- e CETRITRIPRES) ERRRPRIRRN
9.39 1 19.39 1 14.70 % 1 100,00 % I
----- ] ROTCEERITEPE CRRETRRERRRN |
O [---mmmmmeee [-=mnmmenens R O [ommemmmneee 1
I Capac Agre I Capac. nao [ Ociosidade I Ociosidade I Ineficacia Ilneficiencial
I Planejada I Agre. Plan I Operacionall Estrategical ] I
I ) 1 (e)] 1 {d-b) 1 ( a-(dve} )T (b-c) 1  (a-c} 1
J-mamemmennen Jormmmemennes fommmmmmnnen [omemmsnenens J-nmmmmmnee O I
I 0.05 1 1.68 1 0.00 1 0.17 1 0.00 1 1.85 1
[oeememcmmenn | [oemmmrocnens [--emmemeneen- [--mmeommeee Jemermmmmaee 1
I 0.10 1 0.69 1 0.00 1 2.10 1 0.00 1 1.19 1
e N O O [-=m-nemmeees Jommmmemanes I
I 0.13 1 .20 1 0.00 1 0.16 1 0.00 1 1.31 ]
s Jommmmmmeee- Jommmmeemeee e J-mmmmmemeas R 1
I 0.10 1 0.66 1 0.00 1 1.46 1 0.00 1 N
[-mmmmemmneee e s Jomnememeene e R l
I 0.14 1 1.22 1 0.00 1 1.35 1 0.00 1 .51 1
s [-mmmmnmmeee Jommmommomnes O fommmomnomees [-mmmnmnnmeas I
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140324032 1 1.171 0.371 0.37 1 0.371 0.59 1 0.00 1 1.76 1 0.00 1 1351
J=mmmnnne R O e O R N s Jomneommmnene i
140338011 1 1.92 1 0.80 1 0.80 I 0.80 1 2121 0.00 1 0.00 1 0.00 1 1121
| ERERSEEE [---semmmman- [-o-evmronnen | R | | [ommmememnes | et [-mmmmmeneae- [-ommemmeeeen I
140338012 1 3.29 1 0.97 1 0.971 0.97 1 .15 1 0.00 1 0.071 0.00 1 1.311
[-mememes [-ommmmmnaee- [-emmmmmmee- | | l--emommmemee [-ommmmenmens [-memmmmmeee- [--emmmmemees | I
140338013 1 3181 0.63 1 0.63 1 0.63 1 1.30 1 0.00 1 1.5 1 0.00 1 .55 1
JEXETREEES [-smemmmmme- Jevmmmmmmnne- [-memmmmmmee- [--omcmmane- [-=-memomenee | J--emeemneee- [--esmmemmee- | EEEETEELESEE I
140338014 1 RE 0.40 1 0.40 1 0.40 1 1.0 1 0.00 1 1.15 1 0.00 1 .78 1
J-mmmmaes e O e R R O J-smmmeemeees [-=msmeemnees Jommmemmneees I
140338015 1 3181 0.24 1 0.2¢ 1 0.24 1 1.30 1 0.00 1 1.64 1 0.00 1 .94 1
J-mmmmnen Jommmmmmeeee R B R R e [-=emmmmmeee e Jommrmmmnneas l
140324033 1 3.5 1 0.02 1 0.02 1 0.02 1 0.10 1 0.00 1 3451 0.00 1 ERIN
J-mmmnnee O e [-mmmmemeeen R e [-ommmenmenes R O Jommeemennees I
140324034 1 .98 1 0.011 6.01 1 0.01 1 0.06 1 0.00 I .90 1 0.00 1 2,97 1
[-------- | | R [--commmmmmeo]mm e [---emmmmeee- | | [--mcmmmmmees [--meemmennen ]
140338031 1 5.90 1 1.50 1 1.50 1 1.50 1 .04 1 0.00 1 0.37 1 0.00 1 .41 1
| EESREERE [--mamemmmen [ammemrmmnn- | [-omcemmee [--emmmmeemn- [--memnmeess [-ommmmmmeee | R | |
140338032 1 1.46 1 £.46 1 1.46 1 1.46 1 0.73 1 0.00 1 5.281 0.001 6.00 1
[ommmnnnen O [4=mmemmnane e O O [-=mmomemmees s fommemmnnees [-smenmsnnnas I
140338033 1 T.46 1 1.44 ] 1.44 1 .44 1 4,93 1 0.00 1 0.10 1 0.00 1 5.03 1
J-mmmmmeee [--mmmmmnmmee s O s O e e R R I
140509204 1 0.321 0.271 0.271 §.211 0.00 1 0.00 1 0.05 1 0.001 0.051
[-emmmeee O R J-mmemememnee O [ommmmmmee- Jommnemmnees [omemmmennens [oemmmmmanse [ommemennenes I
TAN401204 1 0.44 1 0.14 1 0.14 1 0.14 1 0.00 1 0.00 1 0.29 1 0.00 I 0.29 1
J-mmmmeene [ommmmmnmeees R [-mmmmmmmmeee O [o-nomemmees R [oemmmmmmanes O fommnmmneene 1
TAN402604 1 0.10 1 0.01 1 0.01 1 0.01 1 0.00 1 0.00 1 0.09 1 0.00 1 0.09 1

R e O R O [--mmmmemees R R [--emmmmmmees [-emeemmenoes I
TAN409005 1 0.28 1 0.09 1 0.09 1 0.09 1 0.00 1 0.00 1 0.19 1 0.00 1 0.19 1
J-rmmeene O O O [-mmmemmenees O O O Jommemmeeeee Jommmmnenees I
TAN409006 1 0.321 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.00 1 0.00 1 0.25 1 0.00 1 0.25 1
| EEEEEEEEE [-eseeommann- [-=mevmmemem- [--ermmemennn | [eommmmmmenn- [-omemennnns | [-ommememee- Joommmmmoee I
I Total 1 60.51 1 9.94 1 9.9¢ 1 9,94 I-- - 24.881 - 0.001 15.68 1 0.00 1 50.57 1
e i St TE e R O O N [--memnmneee O [-=-eeememmee l
Tabela 3, em UEA variavel
e Jommmmeaeeee- O R [-mnmmemeneee Jommmmenmonnss e s e [-m-emeneen 1
I I Capacidade 1 Capac real 1 Capac real I Capac Agre.l Capac. mao I Ociosidade I Ociosidade I Ineficacia llneficiencial
I Ativ. I Iastalada 1 Utilizada I Produzida 1 Planejada 1 Agre. Plan I Operacionall Estrategical I ]
| I (a) 1 {b) 1 {fc) 1 d 1 (e} 1 (d-b) 1 ( a-(d+e}) )1 (b-c) I (a-c} 1
Jomesnmmnn Jommmmmmeeees R O O e [-mmmmnmmense J-mmmname- et e I
140324002 1 3.90 1 0.11 1 0.11 1 0.11 1 1451 0.00 1 0.34 1 0.00 1 3191
Jommmnmmes O O J-m-mmmemeee O [-mmnmmmnees [---=nemmemee e Jommonemanens Jommenmeenenn l
145324021 1 3.93 1 0.13 1 0.13 1 0.13 1 0.94 1 0.00 1 1.86 1 0.00 1 J.80 1
J-mmeemeee O R J-memmmemene O fommmemnmeees [ommnemmnmnen Jommememmenes R Jommmmmmenees I
140324022 1 3.93 1 0.211 0.21 1 0.21 1 1401 0.00 1 0.26 1 0.00 I 3.0y 1
Jremmemmnn Jommemmeenane Jomommmanes O formemmnemee R [-eommmeenees e O s l
140324023 1 4.16 1 0.13 1 0.13 1 0.13 1 0.85 1 0.00 1 318 1 0.00 1 §.03 1
[-mmmmeee T [-mmsemeenens O Jommmmmmees [ommnmmenmnas [-mmmmmemneee J--emememeees e e i



PAULO ¥. SELIG - SISTEMA DE AVALIACAO DE CUSTOS ARQUIVO: ~  saida.txt DATA: 9/ 8/199] Pag. 10
140324031 1 4.16 1 0.22 1 0.22 1 0.22 1 1.87 1 0.001 2,071 0.00 1 1.94 ]
[----eeone R | | | s [---mmmemrens Jommmmmmmeee [oeemmencnnnas Jrommomennnns | I
140324032 1 4,16 1 0.571 0.571 0.571 0.90 1 0.00 1 2.69 1 0.00 1 31.59 1
Joeemeeee- | [emmmmmnerne- [-reememanas R [-mmmmmeemees [-ommmeomanns [--mmmmemee- [--=-omommee- I I
140338011 1 1,491 0.95 1 0.95 1 0.95 1 .53 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 .53 1
CEEETEEES | [-=memmmanan- T [-=memmcmennn | | | | [e-emommmmnen [
140338812 1 3491 1.03 1 1.03 1 1.03 1 .38 1 0.00 1 0.071 0.00 1 1.45 1
[----ecn-- Jo-emmmmnnn-- | | s | [--=-mmenenes [-=mmmmmeees Jommemmeeens | [-amememnaaee |
140338013 1 141 0.69 1 0.69 1 0.69 1 1.42 1 0.00 1 1.371 0.00 1 .19 1
[CESEEEES [-emsmemmnens [-==mmemmnnne O [-ememmenenas | [osmmmennnans R [--r-omcmmenn | EEEEEEEEEEE I
140338014 1 1491 0.44 1 0.44 1 0.44 1 1.13 1 0.00 1 1,921 0.00 1 3.05 1
Jommmmenns [-=m==mmnmnes e [-memmmmnmnen [oemmemmeenes [omemenmnnens e [-=memmmeees O e 1
140338015 1 31y 0.26 1 .26 1 0.26 1 1.42 1 0.00 1 1.80 1 0.0071 3.2 1
[-m-=nen- [-mmmmmenmeen O O O ] BT EE O J-mmemmmmeee [---nmnemees I
140324033 1 1.60 1 0.05 1 0.051 0.05 1 0.21 1 0.001 1.35 1 0.00 1 1.55 1
Joeomnnne- | | [-==mmmmmee-- [--=mmmomanas [--mmcmmmeaee [-sreommncans Josemmmnenns | | I
140324034 1 .16 1 0.021 0,021 0.02 1 0.09 1 0.00 1 4.05 1 0.001 4141
[---omenme Jeomreemmame- [---=mmmmeme- | e [--=mmmmmeme- Jrmmmememeees [eememmnennes [-resmmmoeme | Joammmmeoeens |
140338031 1 1.6) 1 0.671 0.67 1 0.67 1 1.80 1 0.00 1 0.16 1 0.001 1.96 1
J-mmmmenes [--mmmmmamees O [-=mmemmnmmse [--msmemmene [-omomemmene [---mnmmmmeee s [-ommsmmnmnee J-mmeemmnnen I
140338032 1 1.55 1 1.48 1 1.48 1 1.48 1 0.73 1 0.00 1 5.3 1 0.001 6.07 1
I--omoeem- [-emcememena [emmmmmmmenas | s | [--mmmemmnees Jeommmemenn-s | [-eesomcenns | R 1
140338033 1 1.54 1 1.46 1 .46 1 2.46 1 .98 1 0.00 1 0.10 1 0.00 1 5.081
J CEEEES TR [oemmeemnnnnn | [-remnmmeme- [---mrmmmeme- [--mmmmmmmees [---cmemcnnes [ooeemommaes | R I
140509204 1 0.00 1 0.00 1 6.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1
fomnmnenen O O O s [-==mmemenens R O [-mmemmnmmeee [ommmmmnenes I
1AN401204 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 .00 1 0,00 1
 CEESEREES [-ememmemanes [--mmmmmmeee | [--mmmmmmmme- [-emmmmmmmee- | Jomomsoemnnns [oemvemnmans | I
1AN402604 1 0.00 1 0.00 1 6.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1
Jommnmenns e GOITEESEEE R O R [-=mmmmemneee s s T I
1AR409005 | 0.14 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.00 1 0.00 1 0.10 1 0.00 1 0.10 1
[-emmmmnee [--mmmmenees O O O O s O [-emesmmennes [-nmmmmmmnees 1
TAN409006 1 0.00'1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1
(R [-mmmmmmmnens O e O [---mmmmmmee J-mrmmmemmnes J-emmmmmmenee e | ERRERR I
I Total I 11.28 1 9,45 | 9.45 1 §.45 1 28.17 1 0.00 1 33.66 1 0,001 61,831
Jommmmnees e [-mmnmnneanes O [oemmenmneaes R [-m=mmameanee [-eemmmmmmnen e [-emmmmmmeees]
Custo dos produtos produzidos, em §

J--nmmmmeee O [--emmmemmemnene O e e R Jommmmmmmnnnne I
I | Atividades A I Atividades AN I Atividades N | I
1 R O R R e J-mmmmmmemneonee 1 Total 1
| | firo 1  variavel 1 firo I variavel I fixo I variavel | ]
Jommmmneee- [--mmemmommenas O il ACeRE RN O [=mesmmmmmeees [oememmemeensans [-smmmemmeennens 1
I Capacid. I  21404.05000 I 521.01086 1 410.05000 1 2.55195 1 89.59000 1 11.33500 1 22438.58781 1
Jomnmmemmen Jommemmemmmnoeee e O s [ommmmmmemeees [-mmmmsmemnenene [-mmeemesmnmnnns I
1 P000732 I 86.37051 1 14.75631 1 0.00000 1 0.00000 1 1.87282 1 0.31947 1 103.31911 1
e e e R [-mmmmmemmanane s N [--msmmmmmmemnes I
1 P000734 1 804.02214 1 133.56951 1 42.67646 1 1.08120 1 13.88668 1 2.91515 1 998,15114 1
[-msmmmnnns O [rmmemmmemnenaan [-emmmmmmmmennan [-s=ssmmmnmeaens I e Jommmemmemnenes I
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ANEXO 3

Programa de Maximizac¢do do VAPP
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SETS
P Produtos

/
P0000732
P0000734
P0O000735
P0000736
P0000332
P0O000630
P0000333
P0000760
P0000733
/

A Atividades Ae AN
/
A0324002
A0324021
A0324022
A0324023
A0324031
A0324032
A0338011
A0338012
A0338013
A0338014
A0338015
A0324033
A0324034
A0338031
A0338032
A0338033
A0509204
AN401204
AN402604
AN409005

AN409006

/



PARAMETERS

C (P) Custo de cada produto
/

. P0000732 34.35213045
P0000734 58.59686869
P0000735 38.80244702
P0000736 97.98598531
P0000332 43.84931149
P0000630 18.18639303
P0000333 62.24022341
P0000760 48.56000003
P0000733 18.84843033

/

Min( P ) Qtdade minima a ser produzida
/ :
P0000732 1

P0000733 1
/

Max( P ) Qtdade maxima a ser produzida
/
P0000732 100

P0000733 100
/

PRF( A, P) "Percentual de rateio do produto P na Atividade A, Fixo"
/
A0324002.P0000732 0.001267

ANA409006.P0000733 0.000000
/

221
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PRV( A, P ) "Percentual de rateio do produto P na Atividade A, Variavel"
;- .
A0324002.P0000732 0.002600

AN409006.P0000733  0.000000
/

CAPF( A ) "Capacidade da atividade A em UEA - Fixo”
/
A0324002 1900973

AN409006  0.318562
/ , :

CAPV( A ) "Capacidade da atividade A em UEA - Variavel”
/
A0324002 3.900138

.AN409006 0.000000
/

CAPFH( A ) "Capacidade hora da atividade A em UEA - Fixo"
/
A0324002  0.012673

AN409006 0.006371
/

CAPVH( A) "Capacidade hora da atividade A em UEA - Vanavel"
/
A0324002  0.026001

AN409006  0.000000
/
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T( A, P) "Redutor de capacidade (preparacao)"
{

A0324002.P0000732. - 5.40

'AN409006.POOOO733 0.00
/

TM( A ) "Redutor de capacidade (manutencao)”
/
A0324002 . 0.061

A0509204  0.000
/

INTEGER VARIABLE
X(P)  QIDADE PRODUZIDA

VARIABLE V;

EQUATIONS
VAPP funcao objetivo
RESTI(P)
REST2(P)
REST3(A)
REST4(A),

VAPP..  V=E= SUM(P,0.1 *C(P)*X(P))/SUM(A, CAPF(A)+ CAPV(A)),

RESTI(P).. X(P)=G=Min(P),
REST2(P).. X(P)=L=Max(P),
REST3(A).. SUM(P,PRF(A, P)*X(P))=L= CAPF(A)-TM(A)
- SUM( PSPRF( A, P), T(A, P ) * X(P) * CAPFH(A));
REST4(A).. SUM(P,PRV(A,P)*X(P))=L= CAPV(A)
- SUM(PSPRV(A, P), T(A, P ) * X(P)* CAPVH(A));

OPTIONS  ITERLIM = 20000,

MODEL PRODUCAO /ALL/,

SOLVE PRODUCAO USING MIP MAXIMIZING V,
DISPLAY XL, VL,



