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RESUM O

A esséncia do trabalho consiste na abordagem diferenciada dada as
organizages, abordagem essa sedimentada no conceito de valor e na metodologia
de gerenciamento de processos. Conjuntamente a essa reestrutura organizacional ,
define-se um novo sistema de custeio baseado no "Activity Based Costing" (ABC),
incorporando ainda convenientemente a metodologia de alocacdo de custos do
método das Unidades de Esforgo de Produgédo (UEPS).

O trabalho discute a l6gica tradicional de maximizagdo do valor do produtor,
diferenciando-se no que diz respeito a avaliagdo das fungdes: separam-se as
atividades que agregam valor daquelas que ndo agregam valor aos produtos ,
identificando-se ao mesmo tempo as principais fontes de ineficiéncias.

O cotejo do valor do consumidor com o valor do produtor, e a discusséo das
opgOes estratégicas dai decorrentes é uma das principais contribuicdes da pesquisa

INTRODUCAO

Modernamente, os pesquisadores afirmam que a unidade basica de
acumulacdo de custos deixou de ser a secdo produtiva e passou a ser a atividade. Isto
porque, “sdo as atividades que consomem recursos (e por conseqiéncia incorrem em
custos) e elas podem agregar valor ou simplesmente representar perdas (isto €,
atividades néo valor)".

Conclui-se, entdo, que um bom sistema de custeio gerencial deve prover a
empresa de informacdes detalhadas das atividades dentro de um processo de
elaboracdo de seus produtos/servi¢cos. Essas informacdes ndo devem ter um carater
meramente contabil mas sim, uma énfase gerencial, deixando de lado a idéia de um
simples processador de dados para assumir uma postura de gerenciamento de custos
pelas atividades. Assim sendo, um sistema de custeio gerencial deve representar um
processo produtivo a partir de suas atividades, satisfazendo alguns pontos, tais como:

- identificar os produtos/servicos nos quais o consumidor reconhece valor,
associando-0s ao sistema produtivo;

- identificar as atividades que agregam valor aos produtos/servicos;

- apresentar medidas que permitam uma linguagem de comunicacdo Unica na
avaliacdo das melhorias;
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- analisar e identificar as causas dos custos; por exemplo, o LAYOUT é um fator
determinante nos custos de movimentagédo dos materiais;

- permitir & geréncia reconhecer, a nivel de atividades (onde a agdo esta realmente
tomando lugar), como séo formados os valores de custos;

- unificar a producéo pela utilizacdo da nocdo abstrata do trabalho, que é o elemento
comum entre as atividades;

- considerar que o0 objetivo maior de uma empresa € agregar valor aos
produtos/servigos, ou seja, as matérias-primas sdo apenas objetos de trabalho.

A questdo que se apresenta € como entender o consumidor e 0 processo
produtivo conjuntamente, identificando nas organizagbes um denominador comum de
capacidade do processo produtivo. Esse denominador comum deve refletir a producao
em medidas de performance de custos que excedem o critério Unico de uma avaliacdo
financeira, de maneira a avaliar os desenvolvimentos produtivos e assegurar as
expectativas dos consumidores.

AS ATIVIDADES E SEUS CUSTOS

O sistema proposto utiliza a no¢éo abstrata de esfor¢co produtivo, buscando com
ele relativizar entre si, as atividades agregadoras de valor. Essa relativizacdo permitira a
obtengdo de uma medida representativa do esforco consumido na produgdo, quando da
agregacdo de valor em um produto.

Aidéia consiste em avaliar as atividades agregadoras de valor dentro de uma
Unica o6tica, como se as atividades trabalhassem na confec¢do de um Unico produto.
Essa unidade Unica permitirA & empresa ser administrada como uma fabrica mono
produtora, mesmo que ela produza uma grande variedade de produtos.

O sistema de custo devera, entdo, avaliar com que intensidade as atividades
contribuem com os objetivos da empresa, permitindo o entendimento e o melhoramento
continuo do sistema produtivo. Para isso, necessita-se identificar como cada atividade
agrega valor aos produtos, e como a mesma converte o trabalho, a tecnologia, a matéria-
prima, etc., em valor. Isso porque o sistema proposto baseia-se, para a avaliagdo dos
custos dos produtos e da performance da empresa, no principio de que as atividades
s8o consumidoras de recursos, e que 0os produtos/servicos sdo apenas consumidores
dessas atividades.

Assim, a empresa deixa de ser dividida em processos independentes e passa a
ter um carater inter-funcional. O sistema de custeio proposto baseia-se no Activity-
Based-Costing (ABC), e procura estabelecer um controle maior nos custos que agregam
valor, além de identificar, de uma forma mais clara, os gastos que nao agregam valor
aos produtos/servicos da empresa.

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

Diferentemente dos sistemas tradicionais, onde os custos s&@o contabilizados
por categoria (como méo-de-obra, depreciacéo, etc.), o que dificulta a identificagdo de
como e porque foram gastos tais recursos, o sistema de custo por atividades aloca
diretamente os custos em funcdo de sua utilizagdo. Por exemplo, no caso de
atendimento de um cliente especial que necessita um produto com um set-up demorado,
0s sistemas tradicionais alocam esse gastos genericamente a todos os produtos. No
modelo ABC, o custo desse set-up demorado sera alocado ao cliente especial a partir
dessa atividade. A alocacédo dos gastos do set-up em funcdo das atividades permitird
saber como foi usado esse recurso, preservando a individualidade dos esforcos e
localizando a causa do gasto incorrido.

A analise por atividades decompde uma empresa complexa em elementos de
facil entendimento e mensuracdo. Contudo, nem todas as atividades se relacionam
diretamente aos produtos, Assim sendo, necessitar-se-a4 de hierarquias diferentes no
relacionamento produto atividades. Em muitos casos, sera necessario trabalhar com
tarefas, ou seja, 0s elementos basicos responsaveis pelas atividades. O objetivo desta
hierarquizacdo € permitir um gerenciamento local que viabilize a delegagcdo de
responsabilidades e facilite a analise e o controle das variacdes. Na figura 1 apresenta-
se um fluxograma geral que orienta o processo de definicdo das atividades.

Como séo as atividades que contribuem diretamente para a performance de um
produto, e como é o consumidor quem avalia essa performance, o trabalho de definicdo
das atividades e sua classificacdo em atividades valor ou ndo-valor sédo tarefas
importantes e dindmicas, e que devem ser conduzidas indiretamente pelo consumidor.
Caracteriza-se por ser lento pela necessidade de conhecer-se plenamente a voz do
consumidor, bem como pela necessidade de relacionar as atividades com as func¢bes
dos produtos. Além disso, a relagdo é dindmica uma vez que os desejos dos
consumidores alteram-se constantemente.
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GERENCIAMENTO ANALISE

DE
FUNCIONAL

PROCESSO

passo 1 passo 2

RELAGAO DAS

ATIVIDADES / FUNGOES

passo 3

CLASSIFICAGAO DAS

ATIVIDADES / FUNGOES

Figura 1 - Fluxograma de defini¢cdo das atividades.

O passo mais dificil e complexo na implantagdo do método é o de relacionar as
atividades com as fun¢Bes dos produtos, de forma a diferenciar as atividades que
agregam valor daquelas que ndo agregam valor.

CLASSIFICAGAO DAS ATIVIDADES

As atividades poderdo ser classificadas em quatro grandes classes, a saber:
- atividades que agregam valor (A);
- atividades que ndo agregam valor (N);
- atividades de valor incorporando atividades de nao valor (AN);
- atividades de suporte.(S).

a - Atividades Valor (A)

Atividades que agregam valor séo aquelas atividades do processo produtivo que
apresentam uma relagdo direta com o produto, e sdo reconhecidas pelo consumidor
quando da analise do produto. E bem verdade que, conforme os produtos, essa relacdo
ou esse conhecimento ndo é explicito. Assim, em um carro, cuja fungdo principal é
permitir deslocamento, a montagem dos pneus dificilmente sera reconhecida a nivel de
consumidor mas, para atender a funcdo principal e satisfazer o consumidor, é
necessario um meio de transmisséo 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, ndo

se relaciona com fungdo nenhuma.
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b - Atividades Nao-Valor(AN)

As atividades que nao agregam valor sdo consideradas atividades "parasitas”,
pois acrescentam gastos aos produtos sem agregar-lhes valor. Logo, é fundamental
para a empresa, a identificacdo dos gastos de ndo-valor para tentar elimina-los ou, ao
menos, reduzr sua ocorréncia.

Algumas atividades s&o claramente ndo agregadoras de valor, tais como
recebimento, contagem, movimentacgédo, inspecao, arquivamento, corre¢des, etc. Porém,
deve-se ressaltar que as atividades ndo-valor sempre relacionam-se primeiramente aos
processos, posteriormente aos produtos e muito raramente as funcdes dos produtos.
Isso auxilia a sistematica de contabilizacdo, 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 rateados aos produtos sobre bases como méao-de-obra, custos de materiais, etc.
Nota-se que essas bases nem sempre reproduzem a realidade, pois ndo determinam
guanto os produtos realmente necessitaram do esfor¢co da atividade.

Finalmente, é importante destacar ainda que as atividades nao-valor, como
compras, podem se relacionar aos produtos desde que se identifique o esforco de
producdo efetivamente incorrido pelos produtos. Assim, um produto que necessita o
dobro de esforco de compras em relagéo a outro, deverd imputar o dobro de gastos da
atividade n&o-valor compras.

c - Atividades Valor Incorporando Atividades N&o (AN)

As atividades AN sédo aquelas onde a maioria do esfor¢o produtivo incorpora um
valor ao produto/servico. Contudo, para que a mesma ocorra € necessario que ocorra um
esforco produtivo em atividades que ndo agregam valor. Como exemplo, tem-se a
atividade de treinamento de um piloto, onde o valor agregado é medido pelo tempo de
vbo de instrugdo. Porém, sempre que ocorrer uma aula pratica de voo, existira uma
atividade ndo agregadora de valor, que é a revisao do avido. Outros 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 tecnicamente muito dificil identificar tal relagdo, ou entdo o custo
dessa determinacao néo justificaria tal atitude. Esse é o caso das atividades de suporte,
que englobam atividades como recursos humanos, relagdes publicas e atendimento a
requisitos legais.

As atividades de suporte podem, ainda, ser agregadoras de valor ou ndo, apesar
da grande maioria ndo 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 indiretamente
valor ao produto, haja vista que ela interfere na cadeia de valor. As atividades de s uporte
podem ser repassadas aos produtos por bases de rateio, tais como esforco de
producgéo das atividades que agregam valor ou bases particulares a cadeia de valor.
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GRUPO DAS ATIVIDADES AGREGADORAS DE VALOR

Para uma empresa o ideal é ter um Unico produto que permita determinar com
clareza, precisao e rapidez seus custos, o0 que também facilitard bastante o processo de
planejamento e controle da produgé&o.

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

Abusca continua da satisfagdo dos consumidores, associada a necessidade de
racionalizagdo 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 nao agregam valor (gastos).

Aliadas a esta complexidade produtiva, novas filosofias de fabricacdo tém sido
definidas, dentre as quais destaca-se o "just-in-time". A filosofia just-in-time questiona
0S conceitos aceitos até agora nos gerenciamentos contemporaneos incorporando, na
sua base conceitual, o conceito de valor agregado. Porém, os sistemas de
gerenciamento de custos ainda ndo 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, sdo gastos e portanto sédo contrarios ao lucro.

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, as quais associa-se o verdadeiro conceito de capacidade produtiva, isto é, a
capacidade de agregar valor existente em seu sistema produtivo.

Para facilitar a avaliacdo das atividades valor, o modelo procura visualizar a
empresa a partir de uma base Unica de valor. Essa unidade de valor é uma nocao
abstrata do que quanto cada produto/servico 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-a uma Unica medida de produgdo que permitird a
comparacao entre as diversas atividades de valor. Além disso, como 0s custos serao
transformados em valor agregado pelas atividades, e como sdo as atividades que
transformam os esforgos produtivos de maquinas, homens, energia etc., em produtos,
pode-se dizer que sao estes custos que consomem as capacidades produtivas.

Justifica-se, assim, a idéia de unificar a producéo, pois independentemente dos
produtos e, principalmente, da forma de fabricagcdo dos mesmos, o resultado final da
atividade produtiva é representado pelo valor adicionado aos produtos. Os principios
basicos usados na definicdo desse primeiro grupo estédo baseados na metodologia das
Unidades de Esforco de Producéo, que determina uma Unica unidade de transformacgéao
do trabalho de produtivo.
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O segundo grupo concentra as atividades ndo agregadoras de valor. Nesse
grupo consideram-se atividades tais como movimentacdo de materiais, set-up,
planejamento da produgéo, etc. A mensuracdo do trabalho consumido pelos diversos
produtos servira de base para o célculo os custos dos produtos pertencentes a esse
grupo. Pretende-se, assim, eliminar as bases de rateios gerais, tais como méao-de-obra
direta, espaco fisico, etc.

O terceiro grupo é aquele composto pelas atividades de suporte as quais e
como ja foi dito, caracterizam-se por serem inerentes a organizagdo, podendo entéo, por
exemplo, ser rateados aos produtos de forma proporcional ao valor agregado absorvido
pelos produtos no sistema produtivo.

FUNDAMENTOS DO SISTEMA PROPOSTO PARA A AVALIACAO DAS ATIVI-DADES
AGREGADORAS DE VALOR

Nos topicos anteriores enfatizou-se que o importante para uma empresa € como
a mesma aplica sua capacidade produtiva na transformacdo das matérias-primas em
produtos ou senvicos. Assim, a matéria-prima deve ser encarada como um elemento
aglutinador da acdo das atividades de valor, tendo uma participacdo passiva no
processo produtivo.

Acadeia de valor é quem proporciona competitividade a empresa pela utilizagdo
harménica dos meios de producdo como méo-de-obra, maquinas, tecnologia, imagem
de marca, for¢a de vendas, etc., e o equilibrio e a harmonia dos meios de producao é que
criam o potencial produtivo da empresa. O processo produtivo sé existira se todos os
elos da cadeia funcionarem harmonicamente dentro do ciclo produgcdo-consumo, ou
seja, ndo adianta s6 produzir, € necessario 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 e servicos. Em
cada atividade encontra-se uma capacidade produtiva instalada, resultado dos recursos
nela potencialmente existentes. A cadeia de valor da empresa deve entdo ser avaliada
pela efetividade dos seus elos quando da transformacdo das matérias-primas em
produtos ou servicos. Em cada elo (atividade), é incorporado um certo valor aos produtos
como resultado do trabalho exercido o qual, por sua vez, é fungcdo da capacidade
instalada. Como os outros produtos/servigos utilizam-se dessa capacidade, pode-se
relativizar o consumo dos recursos advindos da fabricacdo de cada produto com um
padrdo. Esse padrdo 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 Unica medida, tal qual a no¢éo abstrata de comprimento, o
metro. Como as unidades sdo medidas de relativizacdo sobre um determinado padréo,
a empresa podera definir uma medida base de sua capacidade produtiva de agregar
valor.

Essa unidade basica servira como medida de comparacdo das capacidades
produtivas existentes em cada elo. Como a razdo da existéncia de uma empresa deve
estar baseado no resultado de suas atividades, da empresa devera identificar um
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determinado produto ou servico que permita caracterizar o restante do processo
produtivo. Afim de facilitar o entendimento, definir-se-4 como produto-base o produto ou
senvico que servira como padrao comparativo da capacidade produtiva.

Amensuracao do valor agregado aos produtos e a determinacdo da capacidade
produtiva das atividades s&o relativamente dificeis de se quantificar. Tal dificuldade é
maior quando a mensuragao do valor agregado é feita diretamente pelos consumidores.
Neste caso, o resultado diz respeito a uma avaliacdo do desempenho das funcdes
existentes nos mesmos, correspondendo ao resultado da combinagdo harmdnica do
valor agregado pelas atividades durante o processo de fabricacéo. E preciso portanto,
empregar-se um procedimento metodolégico para mensurar uma unidade que
represente 0 valor agregado incorporado aos produtos quando da passagem das
matérias-primas pelos processos produtivos.

O PROCEDIMENTO METODOLOGICO PARA MENSURAGCAO DAS ATIVIDADES
AGREGADORAS DE VALOR

Como cada empresa possui uma estrutura produtiva prépria, a metodologia a
ser adotada, apesar da sua generalidade, podera sofrer altera¢des visando satisfazer
exigéncias especificas. A filosofia do sistema de gerenciamento das atividades
agregadoras de valor esta baseada no perfeito conhecimento do processo produtivo e da
analise funcional dos produtos. Sua aplicacdo s6é ocorrerd satisfatoriamente se a
empresa possuir uma estrutura organizacional voltada ao gerenciamento do processo.
Além disso, os produtos devem ser vistos como um conjunto de funcdes
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, analise dos produtos
e levantamento dos custos técnicos. Os dois primeiros grupos permitirdo a definicdo
das atividades agregadoras de valor e o terceiro proporcionard o elemento relativizador
entre as atividades.

No que dizrespeito aos custos técnicos, é importante destacar-se que eles sdo
avaliados diretamente na producdo A utilizagcdo dos custos técnicos fornece uma
informacédo mais realista, mas exige um entendimento profundo do sistema produtivo.

As informacdes dos custos técnicos ndo necessariamente virdo dos registros
contibeis o que exige uma continua atualizagdo dos meios produtivos. Como exemplo
pode-se citar a depreciacdo. Comumente encontra-se maquinas que, sob o ponto de
vista contabil, estdo totalmente depreciadas, porém no mercado consumidor ainda
possuem um valor monetario real. No caso, de se trabalhar com custos contabeis, essa
maquina ndo 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 rdpida 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 informag68es dos custos contébeis, isto é, 0 uso dos custos contabeis
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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 produc¢éo dos produtos.

DEFINICAO OPERACIONAL DAS ATIVIDADES AGREGADORAS DE VALOR

As atividades de valor sdo uma composicdo de operacdes elementares ou, em
alguns casos, até mesmo de uma operacéo elementar Unica.

A operacdo de tornear uma peca, por exemplo, constituir-se-4 numa atividade
valor quando o resultado da mesma proporcionar o reconhecimento de uma ou mais
fungdes no produto, por parte do consumidor.

Assim sendo, uma célula de fabricagdo, capaz de executar varias operacoes,
pode compor uma Unica atividade, responsavel por uma ou mais fun¢des, ou entdo
compor mais de uma atividade. Quando da ocorréncia de mais de uma atividade em um
posto operativo, a definicdo das mesmas serda dada pelas fungBes incorporadas ao
produto. Assim, uma operacdo que seja composta por mais de uma tarefa, podera
realizar um ndmero variavel de atividades que ndo agregam valor, mas devera realizar
pelo menos uma atividade de valor.

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

Contudo, se o custo de transporte passar a ser representativo na operacéao,
decorrente da racionalizacédo dos trabalhos efetuados, por exemplo, 0 mesmo podera ser
considerado como uma atividade de nao-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 ndo. Nota-se que a abrangéncia da operacionaliza¢édo das
atividades é muito alta, podendo variar de estrutura para estrutura produtiva. E é
exatamente o perfeito conhecimento da estrutura produtiva, aliado ao conhecimento
funcional dos produtos, que permitira a correta operacionalizacdo e definicdo das
atividades.

Cabe destacar que, por mais homogénea e constante que sejam as operacdes
elementares, componentes de uma atividade, dificiimente a estabilidade da atividade
perdurara no tempo. Essa instabilidade é provocada por dois fatores basicos. O primeiro
€ decorrente de variaveis internas a operagdo, como desgaste de ferramentas,
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disposi¢cao humana, etc. O segundo fator é relativo a varidveis externas, como mudancgas
tecnoldgicas de processo e/ou produto, alteragfes de fornecedores, etc.

Portanto, a utilizacdo do conceito de atividade exige o conhecimento e
melhoramento continuo do processo produtivo, o que acabard proporcionando uma
maior competitividade a empresa.

UMA DEMONSTRAGCAO

As tabelas 1 e 2 apresentam uma das analises possiveis do sistema.
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Tabela 1 - Consumo de UEA's fixas - més 1.

Capacida-| Capac. Capac. Capac. [Ociosidad | Ociosidad | Ineficiénci
de real Agreg. nado e e a
Atividade | instalada |Produzida | Planejada | Agreg. |Operacio- | Estratégic
Plan. nal a
(a) (b) ©) (d) (c-b) | (a(ctd)) | (a-b)
Atividade 1 13.96 13.96 13.96 0.00 0.00 0.00 0.0890
Atividade 2 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Atividade 3 28.05 28.03 28.03 0.00 0.00 0.02 0.02
Atividade 4 2.08 0.01 0.01 0.00 0.00 2.06 2.06
Atividade 5 10.26 5.96 5.96 3.73 0.00 0.57 4.30
Atividade 6 14.04 8.64 8.64 5.40 0.00 0.00 5.40
Atividade 7 35.39 28.32 28.32 7.08 0.00 0.00 7.08
Total 103.77 84.93 84.93 16.21 0.00 2.64 18.85

Tabela 2 - Consumo de UEA’s variaveis - més 1.

Capacidad]Capac. real Capac. [Capac. nddOciosidadgOciosidade]lneficiéncia

e Agreg.
Atividade| instalada | Produzida | Planejada | Agreg. | Operacio-|Estratégical
Plan. nal

(@ (b) © (d) (c-b) | (a-(cd)) | (a-h)
Atividade 1 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Atividade 2 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Atividade 3 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Atividade 4 1.87 0.01 0.01 0.00 0.00 1.86 1.86
Atividade 5 59.69 34.70 34.70 0.00 0.00 25.00 25.00
Atividade 6 137.38 84.58 84.58 0.00 0.00 52.81 52.81
Atividade 7 22.35 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 gestdo de custos sdo apresentados nas
tabelas 3 e 4. Fundamentalmente, esses valores d&o a representatividade de cada grupo
de atividade nos produtos finais. Os valores de cada atividade sdo expressos na tabela 3,
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 esta associado a uma regra, a
saber:

- Para as atividades A e AN considera-se o custeio por absorcdo meta, ou seja,
definiu-se como medida de absorcdo a meta produtiva para os custos fixos, sendo a
meta para este caso a producgdo instalada. Os custos variaveis, por sua vez, sédo
alocados diretamente aos produtos, dividindo-se 0s custos varidveis totais obtidos pelo
numero de produtos produzidos. Cabe salientar que neste exemplo ndo se trabalhou
com a nocdo de capacidade real instalada, a qual poderia alterar sensivelmente os
resultados.



Il Congresso Brasileiro de Gestédo Estratégica de Custos — Campinas, SP, Brasil, 16 a 20 de outubro de 1995

- Os custos das atividades N sédo rateados aos produtos por rateios especificos.
No caso de manutencao, utilizaram-se dados historicos de cada produto.

- Os custos das atividades S podem, ou nao, ser repassados aos produtos.
Uma avaliagdo da inclusdo ou ndo desses custos deve ser feita, considerando-se
primordialmente a representatividade dos mesmos nos custos finais dos produtos. No
caso deste exemplo, optou-se em distribuir-se esse custo, sendo a base de rateio
escolhida o esforgo de producédo. O custo desse esforco de producdo € obtido pela
divisdo do custo das atividades S pela capacidade instalada. Como cada produto
consome um determinado esfor¢co de producéo, aloca-se a ele um custo relativo ao
mesmo. Cabe destacar a importdncia de avaliar-se separadamente os custos de
suporte, pois 0S mesmos sdo, em muitos casos, a causa de altos custos dos produtos,
0 que é uma falacia, haja vista que os custos de suporte pertencem fundamentalmente a
empresa, e nao aos produtos por ela fabricados.

Definida a forma como cada atividade atribui seus custos aos produtos, reduz-
se 0 subjetivismo e, principalmente estabelecem-se regras gerais para diferentes tipos

de atividades, que é uma das grandes deficiéncias dos atuais sistemas de custos
existentes.

Aestrutura definida nas tabelas 3 e 4 permite detectar também o que é custo do
produto, e o que foi ineficiéncia ha empresa. Esta situacio caracteriza as fronteiras entre
produto e empresa, podendo-se calcular o valor efetivamente agregado pela empresa
aos produtos, que é o real valor reconhecido pelo consumidor.

Cabe observar que as analises aqui realizadas néo tiveram o objetivo de ser
conclusivas. No caso, buscou-se algumas analises possiveis na avaliagdo dos recursos
disponiveis.






Tabela 3 - Custos totais dos produtos produzidos.

Produto Atividades A Atividades AN Atividades N Atividades S Total
Fixo Variavel Fixo Variavel Fixo Variavel Fixo Variavel
Capacidade | 31776.00 0.00 46717.60, 60147.00, 18085.38 0.00 20021.35 0.00 176747.33
Produto 1 33.15 0.00 9.81 5.15 0.8¢ 0.00 10.96 0.00 59.9C
Produto 2 8221.20 0.00 4510.50 15214.80 1098.84 0.00 3247.47 0.00 32292.81
Produto 3 8707.40 0.00 6535.47, 37087.71 2732.46 0.00 3888.00 0.00 58951.05
Produto 4 4243.20 0.00 21417.60 7839.36 109.52 0.00 6545.30 0.00 40154.97
Produto 5 10560.00 0.00 0.0C 0.0C 0.0¢ 0.00 2693.54, 0.00 13253.54
Ineficiéncia 11.05 0.00 14244.22 0.00 14143.70 0.00 3636.09 0.00 32035.05
Tabela 4 - Custo unitario dos produtos produzidos.
Produto Atividades A Atividades AN Atividades N Atividades S Total
Fixo Variavel Fixo Variavel Fixo | Variavel Fixo Variavel
Produto 1 33.15 0.00 9.8] 5.13 0.84 0.00 10.96 0.00 59.9C
Produto 2 44.20 0.00 24.25 81.80] 5.91 0.00 17.46 0.00 173.62
Produto 3 44.20 0.00 33.17 188.26 13.87] 0.00 19.74 0.00 299.24
Produto 4 88.4( 0.00 446.20 163.32 2.2 0.00 136.36 0.00 836.56
Produto 5 33.00 0.00 0.0¢ 0.0( 0.0( 0.00 8.47 0.00 41.42
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CONCLUSOES

O modelo proposto permite a incorporacdo da visdo do consumidor, no fluxo
produtivo, relacionando os desejos do consumidor, pelas suas fung¢des, com as
atividades que as satisfazem.

Permite também, gerenciar as atividades e, assim, chegar-se mais claramente
ao custo-meta, de forma que se possa entender melhor tanto o valor dos produtos como
o valor do produtor.

Observa-se ainda, que as respostas obtidas pelo modelo proposto enfatiza
aspectos ndo considerados, até entdo, na avaliacdo de um processo produtivo. As
andlises possiveis, bem como as simulacdes especificas para cada empresa e para
cada problema sado inimeras.

O modelo possibilita uma nova e correta mensurag¢do dos custos, fornecendo
uma base mais adequada para a avaliacao da produtividade.

Verificou-se claramente os efeitos dindmicos das func¢des dos produtos na
capacidade produtiva, bem como nos custos.
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