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RESUMO

Esta dissertagdo tem por objetivo estudar a aplicagdo conjunta da
Engenharia e Analise do Valor - EAV e do Custeio Baseado em Atividades — ABC
em produtos manufaturados. Neste trabalho sera explorada uma analise literaria da
EAV, do ABC, do QFD, e de dois métodos de Custeio: Custeio por Absorcao e
Custeio Vatiavel, bem como exemplos aplicativos da EAV e do ABC, Considera-se
gue existe quase unanimidade quanto ao Custeio por Absorco distorcer, na
maioria dos casos, os custos dos produtos. Na busca de uma solugéo aparece o
ABC como uma boa resposta para o custo indireto, ja que ndo utiliza critérios de
rateios. SO que, ao nosso ver, a solugéo ainda néo esta otimizada, pois poder-se-a
continuar com custos diretos altos e custos indiretos provocados por atividades
desnecessarias. Para solucionar esta outra questdo, sugere-se a utilizagéo da EAV,
a qual pode reduzir o custo direto por rever a forma como a fungéo do produto esia
sendo atendida. Se houver modificacio/simplificagdo do produto, este podera ter
menor custo direto e por conseguinte, taivez, ndo exigir algumas atividades;
inexistindo estas atividades, havera também redugdo no custo indireto. Desta
forma, a aplicagdo da EAV precedendo o ABC &, a nosso ver, uma boa pratica,
principalmente quando se frata de produtos manufaturados.



ABSTRACT

The purpose of this dissertation is to study the aplication of the Vaiue
Analysis/Value Engineering (AV/EV) and Activity Based Costing (ABC) methods at
the same time in the manufacturing of products. A literary analysis of AV/EV, ABC
and QFD methods will be explored in this asset, plus two other Costing Methods:
Costing by Absorption and Variable Cost, as weli as aplications of AV/EV and ABC
methods. We consider aimost unanimous the opinion that the Cost by Absorption
doesn’t make clear the cost of the products. As the solution we have the ABC as the
answer to the indirect cost, as it doesn’t apply uniform distribution of cost criteria.
But as per our point of view, the solution isn't optimized yet because we may
continue with high indirect costs as a result of unnecessary activities. To help in this
aspect we suggest apply AV/EV Method which can reduce direct costs by analysing
the way the product function is being met. In case of modification/simplification of
the product, this may have lower direct cost and, may not require some acfivities,
reducing this way the indirect cost. This way the aplication of AV/EV prior ABC is a
good strategy, specially if applied in manufactured products.
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CAPITULO | - INTRODUCAO

1.1 O Problema e as Hipé6teses Iniciais deste Trabalho

1.1.1 Mudangas Organizacionais

Estamos passando por fases de mudan¢as muito rapidas, as quais tém
trazido ameagas a continuidade e prosperidade das empresas em todo mundo.
Normalmente as mudangas podem ser classificadas em trés tipos: Pessoais,
Organizacionais € Ambientais. As mudangas Pessoais interessam as pessoas; as

Organizacionais as organizages e as Ambientais a todos.

Um aspecto importante quando se fala em mudanga € ideniificar a
capacidade de percepgdo e a capacidade de reacdo em relagdo a ela. O uso
conjunto e proativo dessas duas capacidades leva as pessoas e as organizagdes ao
estagio de aprendizado profissional e organizacional.

Conforme Daniels (1996:208),

as organizagoes tém de passar, em sua totalidade, por uma curva
de aprendizado, para adquirir novas qualificages com vistas a
adaptar a fecnologia as novas situagbes empresariais e ser capaz
de enfrentar a mudanga organizacional como sendo uma constante.
Sendo assim, é necessario equilibrar as mudangas tecnofgicas e
organizacionais para capacitar a organizagdo a passar por essa
curva de aprendizado.

A professora Dorothy Leonard-Barton, da Harvard Business School, estudou os

efeitos da integragdo da tecnologia com a cultura e descobriu que a mudancga
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simultanea das duas pode ser administrada de forma eficaz.

A implementagéo bem-sucedida de uma nova tecnologia € um
processo interativo, de alteragéo incremental da tecnologia para
adequé-la a organizagao, e de modificagdo simultanea do ambiente
do usuario para explorar © potencial da tecnologia. Trata-se,
portanto, de um processo de integragéo, porque 0S gerentes
tecnolégicos precisam estar preocupados simultaneamente conm ©
projeto organizacional e 0 técnico” (LEONARD-BARTON apud
DANIELS, 1996:208).

Esta & a condigdo caracteristica da era em que vivermnos: empresas ate entdo
aparentemente inexpugnaveis podem, devido as rapidas mudangas, ter sua
sobrevivéncia ameagcada. Todos nos conhecemos exemplos no Brasil & no exterior,
e & por este motivo que & preocupagao atual da alia administragdo das empresas em
todo mundo tem sido desenvolver sistemas administrativos utilizando equipamentos
e softwares suficientemente fortes e ageis, de tal forma a assegurar a sobrevivéncia,

continuidade e prosperidade das empresas.

1.4.2 Informagao e Conhecimento

Segundo Drucker (1995:19), 0 conhecimento € O principal recurso para 0s
individuos e para a economia em geral. Os tradicionais fatores de produgéo (terra,

mao-de-obra capital) ndo desaparecem, Mas tornam-se secundarios.

O conhecimento s s torna produtivo quando integrado a uma
tarefa. E é por isso que a sociedade do conhecimento também é
uma sociedade de Organizagbes:. a finalidade de cada uma é a
integragéo de conhecimentos especializados numa tarefa comum
(DRUCKER, 1995:19).

A informacdo passou a ser o estopim das grandes alteragbes que estao

ocorrendo na forma como &as empresas competem entre si. £ afravés da informacgéo
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gue estdo sendo modificados os ambientes, antes considerados estaveis por
grandes poténcias empresariais. O conhecimento bem gerenciado tem mostrado ser
uma forte arma para se conseguir a manutengdo da capacidade de competir. O
papel da informag8o, nesse novo contexto, € o de sustentar as decisGes que

possam tornar possivel uma maior flexibilizagdo do comportamento empresarial.

Daniels (1996:147) define como verdade absoluta, “gue uma empresa néo
pode deixar de fazer um uso excelente de uma ampla variedade de Tecnologias da
informacgéo (T1), para tornar-se verdadeiramente global e competitiva no mercado

atual”.

O autor ainda afirma que o mais importante na cotreta utilizagdo da
Tecnologia da Informagdo & a possibilidade de minimizar o impacto negativo do
espaco e do tempo, permitindo o compartilhamento do patriménio mais valioso da
empresa: 0 conhecimento coletivo dos funcionérios. Essa interligagdo do mundo
através da tecnologia possibilita 8 empresa operar de forma t8o eficiente como se
todos os funcionarios estivessem no mesmo prédio, em vez de estarem espathados

pelo mundo.

Em um ambiente como o atual, onde as mudangas acontecem numa
progressdo geométrica, a exceléncia empresarial é exigida continuamente. Desta
forma, o grande desafio do sistema de informacéo gerencial, face a competitividade,
esta em fornecer informagdes corretas e oportunas para que os gestores possam

tomar decisSes acertadas.

A exceléncia empresarial € uma funcéo da eficiéncia dos negécios e da
eficiéncia dos processos, de que lipos de escolha a organizagdo faz e como as

impiementa.
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1.1.3 Eficacia e Eficiéncia

Neste contexto, vale refieticr sobre a Eficacia e a Eficiéncia do Sistema de

InformagGes Gerenciais. Deve-se pensar com Eficacia e agir com Eficiéncia.

Drucker (1966:9) questiona sobre a diferenga e importancia da eficacia
gerencial quando comparada com a eficiéncia operacional. Segundo ele, até hoje,
muitos gerentes confundem a importancia da eficacia. Ndo é raro confundir eficacia
com eficiéncia. Enquanto a Eficacia esta voltada para "O QUE”, a Eficiéncia esté
voltada para “O COMQ", Estes dois conceitos trabatham de maneira complementar,
mas com uma hierarquia que deve ser respeitada (QUE vem antes de COMG), sob o

risco de comprometer seriamente os resultados da empresa.

Veja-se o que diz Drucker (1966:9) a respeito de Eficacia:

Ser eficaz é funcéo do gerente. No entanto, é notéria a auséncia de
fhomens de grande eficacia nos cargos de geréncia. Grande
intefigéncia é comum entre 0s gerentes. A imaginagéo esta longe de
ser rara. O nivel de conhecimentos tende a ser alfo. Mas parece que
ha pouca correlagdo enfre a eficacia de um homem e a sua
intefigéncia, imaginagdo ou conhecimento. Homens brithantes sé&o,
muftas vezes, notavelmente Ineficazes: nédo conseguem
compreender gue um discernimento brilhante ndo &, por sf S0,
realizagdo, Jamais aprenderam que discernimento s6 se forna
eficacia através de um arduo frabalho sistematico. Inteligéncia,
imaginacdo e conhecimento sdo qualidades essencials, mas
somente a eficacia pode converté-las em resultados.

Para Drucker (1966:10), por Eficacia entende-se FAZER A COISA CERTA.
De que adianta fazer bem feito o que ndo precisa ser feito? Por Eficiéncia entende-
se FAZER CERTO A COISA. De que adianta fazer o que deve ser feito, mas abaixo

das expectativas?
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A partir da definicdo de Drucker, pode-se entender que a Eficacia responde a
questbes do tipo QUE, enquanto que a eficiéncia responde a questes do tipo
COMO. isto pode ser verificado na figura 1.1, onde a consideragéo da eficacia e da
eficiéncia conjuntamente levam ao ponto de exceléncia organizacional. Nesta figura,
imagine-se que a eficacia tenha um valor 6 e a eficiéncia um valor 7. Significa, entao,
que somos 42% excelentes e ndo somos 58% excelentes. Desta forma, temos muito

a melhorar para alcangar 100% de exceléncia.

A

10 et e :
o ! Exceléncia = Eficécia (E} :
2 N&o somos 58% e eficiéncia (e)
- e B
s/
Q
£
o
'S Somos 42%
8
® >

0 8 10

E (Eficacia - QUE)

Figura 1.1 Exceléncia Organizacional

Diante desta situagio e baseado em conceitos de Drucker, conclui-se que a
exceléncia organizacional ¢ uma busca. Quando se aproxima dela, mudam-se o0s

referenciais e continua-se a persegui-la infinitamente.

A partir destes conceitos, alguns questionamentos podem ser feitos guanto a

eficacia e a eficiéncia:
Questionamentos para a Eficacia:
. Por QUE fazemos o gue fazemos?

. No fundo, o QUE o cliente quer?
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Se fossemos recriar a empresa hoje, dado o que sabemos e dada a

tecnologia atual, o QUE ela seria?

RPor QUE ndo usamos a tecnologia para fazermos o que ainda ndo

fazemos?

QUE coisas, atualmente, ndo podem ser feitas, mas se pudessem,

trariam grandes beneficios & organizagéo?

Questionamentos para a Eficiéncia:

COMO podemos fazer mais rapido o que fazemos?
COMO melhorar a qualidade do que fazemos?
COMO diminuir o custo do que fazemos?

COMO aplicar a tecnologia para melhorar o que estamos fazendo

hoje?

COMO dtilizar os conhecimentos existentes para eliminar as

perdas atuais?

O sistema de informagédc gerencial deve contribuir como suporte as

estratégias adotadas para que elas possam ser acompanhadas e venham a produzir

retornos positivos para a empresa. Ele deve ser eficaz e eficiente ao mesmo tempo,

observando-se a precedéncia estabelecida; primeiro vem a eficacia e depois a

eficiéncia. Quando se pensa em eficacia, se pensa em Estratégia; quando se pensa

em eficiéncia se pensa em Operagdo. S8o como os dois lados de uma mesma

moeda, ou seja, complementam um ao outro.
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1.1.4 O Problema e as Hipoteses

Assim, a questdo fundamental deste trabalho diz respeito 3 utilizacdo de duas
tecnicas muito conhecidas, sendo a primeira a Engenharia e Analise do Valor — EAV
(a nosso ver, focada na eficacia) e a segunda o Custeio Baseado em Atividades ~
ABC (também a nosso ver, focada na eficiéncia). Particularmente, se refere 3
importancia da utilizacdo das duas técnicas para produtos, em ordem de prioridade
sendo a EAV antes do ABC. Essa questdo implica em um exame gue envolve
propositos claros para resultados desejados, a escotha do produto para andlise, a
realizagdo do estudo de comparagdo e a conclusdo, tornando o trabatho algo
sistémico, similar ao ciclo PDCA - (P) de Planejamento, (D) de Execucéo, (C) de

Verificacdo e (A) de Atuacgo, conforme demonstrado na figura 1.2, a seguir;

Figura 1.2 Exemplo do Ciclo PDCA

Fonte: Basso's & Associados - LNTD
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Esse exame procurard comparar a aplicagdo das duas técnicas, primeiro
isoladamente e apds em conjunto, e desta forma deixar uma contribuigdo para a

aplicagéo conjunta das duas técnicas em produtos.

Nesse enfoque, ¢ problema central deste trabalho pode ser formulade na

seguinte questao basica:

. Sera que muitas das aplicagdes do Custeio Baseado em Atividades ~
ABC em produtos ndo podem se tornar inuteis ou de pouca relevancia
devido ao fato de ndo terem como pré-requisitc a aplicagdo da

Engenharia e Analise do Valor - EAV?

A resposta a essa questdo basica supbe uma conceituagdo precisa do que &
Engenharia ¢ Analise do Valer ~ EAV e Custeio Baseado em Atividades ~ ABC,
aplicados em produtos. Isso implica na compreensio clara dos conceitos, do objetivo
de cada técnica, das suas metodologias, de diversos exemplos, do momento ideal
de aplicagdo, de quem deve estar envolvido e do tempo necessario para as analises.

Surgem assim duas outras questbes a serem examinadas neste trabaltho:

. Que relacdo existe entre a aplicag8o das duas técnicas, e esta relagéo

aceita como pré-requisito a EAV anies do ABC?
. Qual a relacgdo existente entre EAV/ABC e Custo Direto/Custo Indireto?

A busca de repostas as quesifes acima nos faz levantar as seguintes

hipoteses:

¢  Se a Engenharia e Analise do Valor ~ EAV se preocupa com a Fungéo

que o produto realiza e o Custeio Baseado em Atividades — ABC se
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preocupa com as Atividades do processo de obiengédo deste produto,

entdo a EAV deve ser aplicada antes do ABC.

. Se a aplicagdo do Custeio Baseado em Atividades — ABC for feita em
um produto que ja tenha sido alvo de aplicacao de Engenharia e Analise
do Valor — EAV, entdo os beneficios ou ganhos poderdo ser maiores,
Caso confrario, estes poderdo ser questionados par desprezar um

potencial de redugéo de custos efou aumento de ganhos.

« Se a EAV esta mais relacionada com a concepgdo/ desenvolvimento/

definicao/ especificagdo do produto, entdo ela tem um maior impacto no

custo direto do produto.

. Se o ABC esta mais relacionado com a forma de se produzit/realizar ¢

produto, entdo ele tem um maior impacto no custo indireto do produto.

1.2 Objetivos e Delimitagédo deste Trabalho

1.2.1 Objetivos deste Trabalho

Este trabalho parte do pressuposto de que a Engenharia e Andlise do Valor —
EAV e o Custeio Baseado em Atividades sdo técnicas que podem (e devem) ser
aplicadas conjuntamente em todas as situagbes que envolvam produtos (e servigos),
sendo que ha sempre uma preocupagdo com a reducédo de custos e/ou o aumento

de ganhos.

O objetivo é examinar os conceitos, instrumentos, metodologia e exemplos,
ou seja, todas as principais partes de cada uma das duas técnicas em estudo, de tal

forma que possibilitem uma analise e concluséo criteriosa e precisa,
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Sendo assim, as diversas fases deste trabalho foram estruturadas,

respectivamente, com os seguintes objetivos:

Examinar as principais abordagens, conceitos e metodologia da
Engenharia e Analise do Valor ~ EAV e a sua aplicabilidade em

produtos.

. Examinar as principais abordagens, conceitos e metodologia do Custeio

Baseado em Atividades - ABC e a sua aplicabilidade em produtos.

. Comparar as duas técnicas e confirmar a precedéncia de aplicagéo entre
elas, de tal forma que a EAV seja aplicada antes do ABC, Isso sera feito

com ¢ auxilio de dois estudos de caso, um de cada técnica.

1.2.2 Delimitagdo deste Trabalho

Este trabalho ndo tem por objetivo tratar de questdes do quanto de redugéo
de custo efou aumento de ganho cada técnica pode proporcionar isoladamente ou
em conjunto. Também ndo tem como objetivo identificar quem esta utilizando cada

técnica e 0 quanto estas técnicas estéo propagadas nas organizagées.

Qutro ponto relevante & que ndo é objetivo deste trabalho tratar da aplicagéo

da EAV nem do ABC em servigos, embora isso seja plenamente possivel.

Desta forma, o objetivo deste trabaltho se resume no estudo da aplicagédo das
duas técnicas conjuntamente e na contribuicdo que esta aplicagdo pode dar as

empresas, pessoas e sociedade.
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1.3 Justificativa e Relevancia deste Trabalho

1.3.1 Justificativa deste Trabalho

Desde 1950, a partir das contribui¢es iniciais de Deming, Juran e Crosby, as
empresas se beneficiaram com os ganhos obtidos através da melhoria da qualidade

e da produtividade, representada por produtos melhores e fabricas mais produtivas.

Entretanto, para algumas pessoas, quando se pensa em qualidade se pensa
em fazer algo melhor. As vezes, isto é verdadeiro, pois a qualidade & definida pelo
cliente e nem sempre o cliente quer aigo mais. Foi a partir desta percepgéo que a
empresa Paul Revere Insurance Group, uma companhia de seguros subsidiaria da
Textron, Inc. instituiu, em 1984, um Programa conhecido como “Qualidade Tem

Valor”.

De acordo com Townsend (1991: prefacio),

0 “Qualidade Tem Valor” é uma bem sucedida combinagéo de duas
idéias que, segundo muitos obsetvadores, ndo poderiam existir
Equipes da Qualidade e Anélise do Valor. Equipes da Qualidade ndo
sdo Circulos da Qualidade; a diferenga entre os dois conceitos s&o
importantes; na verdade, elas justificam um capitulo inteiro neste
livro.

Ainda segundo Townsend (1991:3),

existem dois tipos distintos de qualidade: Qualidade de Fato e
Qualidade de Percepgédo. O fornecedor de bens ou servigos que,
afravés de trabalho duro e investimentos de capital, fem um
desempenho de acordo com suas proprias especificagbes, atinge a
Qualidade de Fato. As definigbes ftradicionais de produtividade
focalizam o mesmo conceito. Também é essa a definicdo usada por
Phil Crosby em Quality is Free. Crosby diz que a qualidade &
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‘conformidade com as exigéncias’, uma explicagdo que deixa
obscuro quais exigéneias sdo dominantes — as do cliente ou as do
fabricante. A definicdo do Dr. J. M. Juran ‘aptiddo para uso’ deixa
muifas questdes ndo respondidas, e também ndo formuladas. Tanto
Juran como Crosby deixam a definigéo de qualidade exclusivamente
no ambito do produtor. Uma definigdo dessas ndo consegue ser
realmente Gtil na busca da qualidade.

Townsend (1991:4) prossegue, afirmando que “o outro tipo de qualidade ¢ a
Qualidade em Percepgdo — a qualidade subjetiva, como o cliente a vé. Um produto
ou servico atinge a Qualidade em Percepgdo quando atende as expectativas do
Cliente. Significa ser acreditado como sendo tdo bom ou melhor do que o cliente

espera’.

A partir dos comentarios acima langa-se a questio: Sera que sempre o cliente
esta recebendo o que realmenie quer? Sera que o que ele realmente quer esta
sendo entregue na forma como ele quer? Sera ainda que o que ele quer e o que ele
esta recebendo de acordo com o que ele guer esta sendo produzido da melhor

forma?

Preocupada em responder essas gquestdes, a Paul Revere decidiu utilizar a
Analise do Valor que visava essencialmente “fazer as coisas certas” e a Qualidade
que, por outro lado, visava “fazer certo as coisas”. Segundo eles, por que haveria

qualquer dificuldade em se fundir as duas tecnicas?

Percebe-se que, no caso da Paul Revere, eles relacionaram a Analise do
Valor com a questdio “QUE" - fazer as coisas certas - e a Qualidade com a questdo
“COMOQ"” ~ fazer certo as coisas. A justificativa para este trabalho tem praticamente a
mesma base, s6 que, ao invés de se relacionar EAV com Qualidade, ir-se-4

relacionar EAV com ABC. Desta forma, pode-se caracterizar que:
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e A Engenharia e Andlise do Valor — EAV analisa a FUNGAO de um
produto ou servico. Tem como alvo responder as dez questdes tipicas
da aproximagdo fundamental e se preocupa em reduzir o custo da
Funcdo ou melhorar o seu desempenho funcional — visa responder a

guestdo QUE.

¢ O Custeio Baseado em Atividades — ABC considera o PROCESSO de
producdio de um produto ou servigo. Tem como alvo eliminar atividades
gue néo agregam valor e reduzir o custo das Atividades — visa responder

a questdo COMO.

1.3.2 Relevancia deste Trabalho

A contribuigdio que se espera dar com este trabatho é chamar a atengao para
o caso da aplicagdo isolada do Custeio Baseado em Atividades — ABC. Muitas
pessoas acreditam que a eliminagéo de rateios torna ¢ produto competitivo. Isto nem
sempre parece ser verdadeiro. Por outro lado, a Engenharia e Analise do Valor —
EAV tem a capacidade de tornar um produto competitivo através do aumento de seu
valor, quer seja através do aumento do seu desempenho funcionai, quer seja

através da sua redugao de custo.

O trabalho tem como obijetivo defender a idéia de que a aplicagdo conjunta de
ambas as técnicas pode levar as empresas a terem realmente beneficios e ganhos

superiores, quando comparados com a aplicagéo das duas técnicas isoladamente.

Quando ha referéncia ao ABC, também se considera o ABM (Gerenciamento

Baseado na Atividade) sem, no entanto, fazer citagéo conjunta. Reconhece-se que o
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ABC esta mais focado no custo do produto & o ABM no processo do produto. Desta

forma, o ABM passa a ter uma importancia muito grande neste trabatho.

1.4 Metodologia da Pesquisa

1.4.1 Metodologia Aplicada

A metodologia contemplard um levantamento bibliografico para possibilitar o
conhecimento do estado atual das duas técnicas em estudo neste trabalho. Este
estudo focara a teoria e a pratica de ambas as técnicas, conforme apresentado em
literaturas e também em estudos de casos de produtos que puderem ser

apresentados.

Finalmente, a metodologia contemptard dois estudos de caso onde sdo
aplicadas as duas técnicas, sendo o primeiro a aplicagéo da EAV e posteriormente a
aplicacdo do ABC. Durante a aplicag8o das duas técnicas seréo feitas comparagdes

da aplicacdo isolada de cada uma delas e da aplicagéo conjunta.

Usando a mesma estrutura racional de Santos (2000:15), a metodoiogia
empregada pode ser, portanto, considerada como de carater comparativo e
hipotético-dedutivo, pelo qual as hipdteses, que surgem da comparagéo entre a EAV
e o ABC, sdo confrmadas mediante a sua coeréncia e consisténcia logica,

constituindo a contribuigdo pretendida neste trabaiho.

1.4.2 Métodos Cientificos

Qualquer que seja a ciéncia, ela caractetiza-se pela utilizagéo de métodos

cientificos. Por outro lado, nem todos os ramos de estudo que empregam metodos
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cientificos s&oc ciéncias. Desta forma, ndo & possivel desenvolver ciéncia sem o
emprego de métodos cientificos. Dos métodos cientificos mais usados, destacam-se
0s métodos indutivo, dedutivo e hipotético-dedutivo, sendo este Gitimo o método

empregado neste trabalho cientifico.

1.4.3 Método indutivo

Conforme Lakatos e Marconi (1991:47),

indugédo é um processo mental por infermédio do qual, partindo de
dados particulares, suficientemente constatados, infere-se uma
verdade geral ou universal, ndo contida nas partes examinadas.
Portanto, o objetivo dos argumentos é levar a conclusbes cujo
conteudo é muito mais amplo do que o das premissas nas quais se
basearam.

Para Mattins (2000:27), o método indutivo “parte do particular e coloca a
generalizagdo como um produio postetior do trabalho de coleta de dados

patticulares”.

1.4.4 Método Dedutivo

Dedugdo é um processo racional apoiado na logica, o qual faz uma
enumeragdo minuciosa de fatos e argumentos. Nao permite erros nas conclusdes.
Se o0 método indutivo esta calcado em inferéncias, por outro lado o método dedutivo
esta calcado em afirmagfes seguras, conforme apresentado a seguir, onde séo

feitas comparac@es entre os dois métodos.

Conforme Martins (2000:27), o meétodo dedutivo

é definido como um conjunfo de proposigdes particulares confidas
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em verdades universais. Parte da premissa antecedente (valor
universal) e chega ao conseqilente (conhecimento particular). A
aplicagdo desse método exige o uso de recursos Iogico-discursivos.
E usado dentro de contextos de justificagdo e tem por critério de
verdade a coeréncia, consisténcia e a ndo-contradicéo.

Lakatos e Marconi (1991:57) oferecem dois exemplos para ilustrar a diferenga

entre argumentos dedutivos e indutivos:

Dedutivo:
Todo mamifero tem um coragéo.
Ora, todos os cdes sdo mamiferos.

Logo, fodos os cdes tem um coracéo.

Indutivo:
Todos os cdes que foram observados tinham um coragéo.

Lago, todos os cdes tém um coragdo.

Segundo Saimon (apud LAKATOS & MARCONI, 1891:57), as duas

caracteristicas basicas que distinguem os argumentos dedutivos dos indutivos sio:

DEDUTIVOS INDUTIVOS
I. Se todas as premissas sdo verdadeiras, a 1. Se todas as premissas sdo verdadeiras, a
concluséo deve ser verdadeira. conclus&o é provavelmente verdadeira, mas

néo necessariamente verdadeira.

If. Toda a informagdo ou contetdo factual ja il. A conclusdo encerra informacéo que néo
estava, pelo menos implicitamente, nas estava, nem implicitamente, has premissas.
premissas.

Caracteristica I. No argumento dedutivo, para que a conclusdo “todos os cdes tém um
coragdo” fosse falsa, uma das ou as duas premissas teriam de ser falsas: ou nem todos os
cdes sdo mamiferos, ou nem todos os mamiferos tém um coragéo. Por outro lado, no
argumento indutivo é possivel que a premissa sefa verdadeira e a concluséo falsa: o fato de
nédo ter, até o presente, encontrado um cdo sem coragdo, ndo é garantia de que todos os
cdes fenham um coragéo.
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Caracteristica ll. Quando a conclusdo do argumento dedutivo afirma que todos o0s cdes tém
um coragdo, esta dizendo alguma coisa que, na verdade, ja tinha sido dita nas premissas;
portanto, como todo argumento dedutivo, reformula ou enuncia de modo explicito a
informacdo ja contida nas premissas. Dessa forma, se a conclusdo, a rigor ndo diz mais que
as premissas, ela tem de ser verdadeira se as premissas o forem. Por sua vez, no
argumento indutivo, a premissa refere-se apenas aos cédes ja observados, ao passo qQue a
conclusao diz respeito a cdes ainda ndo observados; portanto a conclusdo ehuncia algo ndo
contido na premissa. E por esse motivo que a concluséo pode ser falsa — pois pode ser falso
o conteiido adicional que encetra —, mesmo que a premissa seja verdadeira.

Os dois tipos de argumentos tém finalidades diversas; o dedutivo tem o
proposito de explicar o contetido das premissas; o indutivo tem o designio de ampliar
o alcance dos conhecimentos. Analisando isto sob outro enfeque, poder-se-ia dizer
que os argumentos dedutivos ou estdo corretos ou incotretos, ou as premissas
sustentam de modo compleio a conclus@o ou, quando a forma é logicamente
incorreta, ndoc a sustentam de forma alguma; portanto, ndo ha graduagdes
intermediarias. Contrartamente, os argumentos indutivos admitem diferentes graus
de forca, dependendo da capacidade das premissas de sustentarem a concluso.
Resumindo, os argumentos indutivos aumentam ¢ conteGido das premissas, com
sacrificio da precisdo, ao passo que os argumentos dedutivos sacrificam a

ampliagdo do conte(ido para atingir a “certeza”.

1.4.5 Meétodo Hipotético-Dedutivo

Segundo Lakatos e Marconi {1991:64), os aspectos relevantes dos metodos
indutivo e dedutivo sdo divergentes: “o primeiro parte da observagdo de alguns
fenémenos de determinada classe para ‘todos’ dagquela mesma classe, ao passo
que o segundo parte de generalizagbes aceitas, do todo, de leis abrangentes, para

casos concretos, partes da classe que ja se enconiram na generalizacdo”.
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A sistematizacdo destes métodos originou o confronto entre duas escolas: de
um lado o empirismo (que busca o conhecimento pelos sentidos, pela observagéo e
tem como fonte de conhecimento a verdade da natureza — os fatos) e de outro 0
racionalismo (que defende a infuicdo de idéias claras, a veracidade de Deus, a
intuicio e a razéo do Homem gque véo originar as teorias e hipoteses). Ambas
buscam, por caminhos diferentes, chegar ao mesmo ponto: & formuiagéo de leis ou

sistemas de leis para descrever, explicar e prever a realidade.

Assim, Lakatos & Marconi (1991:64) reforgam:

a inducéo afirma que em primeiro fugar vem a observagédo dos fatos
particulares e depois as hipoteses a confirmar; a dedugéo, como
veremos ho método hipotético-dedutivo, defende o aparecimento em
primeiro lugar, do problema e da conjectura, que seréo testados pela
observagdo e experimentacdo. Ha portanto, uma inversdo de
procedimentos.

Para Popper (apud Lakatos & Marconi, 1991:64), a indug8o néo se justifica,
pois leva: ao infinito, na procura de fatos que a confirmem, ou ac apriorismo, que
consiste em admiti-la como algo ja dado como simplesmente aceito, sem

necessidade de ser demonstrada, justificada.

As autoras questionam: “Se ndo existe a indugéo, qual 0 método que Popper

propde para a pesquisa?”. E a seguir respondem:

O dnico método cientifico € o método hipotético-dedutivo: toda
pesquisa tem sua origem num problema para 0 qual se procura uma
solugdo, através de tentativas (conjecturas, hipoteses, teorias}) e
eliminacdo de erros. Seu método pode ser chamado de “método de
tentativas e eliminagdo de erros”, ndo um método que leva &
certeza, pois, como ele mesmo (Poppet) escreve; “o velho ideal
cientifico da episteme - conhecimento absolutamente certo,
demonstravel — mostrou ndo passar de um ‘dolo’, mas um método
através de tentativas e erros”. A metodologia é como uma arma de
busca, cagada aos problemas e destruicdo de erros, mostrando-nos
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como podemos detectar e eliminar o erro, criticando as teorias e as
opinibes alheias e, ao mesmo fempo, as nossas proprias.
(LAKATOS & MARCONY, 1991:65)

Por fim, Lakatos e Marconi (1991:66) concluem: “O que temos no inicio da

pesquisa nada mais é do que um problema, que guia 0 pesquisador aos fatos

refevantes e destes as hipoteses.”

Em seguida, apresentam o esquema de Popper:

EXPECTATIVAS
au
CONHECIMENTO
PREVIO

PROBLEMA CONJECTURAS FALSEAMENTO

e relatam que o autor defende estes momentos no processo investigatorio:

1} problema, que surge, em geral, de conffitos frente a expectativas
e teorias existentes;

2) solugdo proposta consistindo numa conjectura (nova feoria);
dedugdo de conseqiiéncias na forma de proposigbes passiveis de
fesfe;

3) testes de falseamento: tentativas de refutagdo, entre oufros
meios, pela observacéo e expetrimentagédo. (LAKATOS & MARCON,
1991.67).

1.4.6 Criticas ao Método Hipotético-Dedutivo

As criticas ao método hipotético-dedutivo guardam total semelhanga com as

criticas realizadas ao método dedutivo. Como ressaltaram Lakatos e Marconi

(1991:72),

deve-se apenas acrescentar que o criterio de falseabilidade,
introduzido por Poppet, concentra a maiotia das criticas, por afirmar
que as hipdteses, etapas hecessarias para o desenvolvimento da
ciéncia, jamais podem ser consideradas verdadeiras, apesar de
conclusivamente falseadas. £ claro que todos os autores que
emitem este tipo de critica ndo postulam o conhecimento cientifico
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em “pronto € acabado” em dado momento, pois issO contrariaria @
caracteristica da ciéncia, de continuo aperfeiqoamento por meio de
modificagbes € alteragtes nNo campo teorico @ na érea de métodos €
técnicas de investigagao da natureza € da sociedade. O que causa
estranheza, ha posigao de Poppel, é que & ciéncia € limite &
eliminagdo do erro, sem gue se apresente como progressiva
descoberta ou aproximagéo da verdade.

No caso deste trabalho, © uso do método hipotético-dedutivo atende
plenamente a0 seu escopo. partindo do conhecimento prévio sobre O assunto,
identifica-se O problema, formulam-s& a8 hipoteses €, apoiado em pesquisa literaria
e evidéncias, chega-se @ confirmagéo do problema através do teste dedutivo das

hiptteses.

1.4.7 Aplicagao de Estudos de Caso

Conforme citado em 1.2.1, 0 trabalho de pesquisa desta dissertagdo esta
apoiado em dois estudos de caso, sendo um (inico para £AV e oulro, também (nico,
para ABC. Eles t&m como suporte diversos exemplos reais encontrados NosS livros
didaticos € também coletados em nossa experiéncia proﬁssional. Devido & escassez
de material especifico sobre este assunto, foi utilizada apenas @ pibliografia de
Robert K. Yin, que escreveu uma obra abordando todos 08 principais aspectos do
uso de casos em trabalhos cientificos.

Segundo Yin (2001:19), “0 estudo de caso é apenas uma das muitas
maneiras de s€ fazer pesquisa em ciéncias sociais. Experimentos, jevantamentos,
pesquisas histéricas € andalise de informagbes em arquivos (como em estudos de
economia) S80 alguns exemplos de oulras maneiras de se realizar pesquisa”.

N#o existe uma maneira melhor ou pior, pois cada uma delas apresenta

yantagens € desvantagens. O melhor € O responséve\ pelo trabalho entender 0 que
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se quer provar e, 8 partir dai, com a compreensao das variaveis do estudo, definir a
melhor maneira de efetuar a pesquisa. Nesta dissertagao, O estudo de caso S€
mostrou melhor porque se comparam duas teorias (conceitos) &, através do estudo
de caso, entendeu-se ser possivel chegar a concluséo pretendida. Esta decisdo tem

suporte no proprio Yin (2001:19), quando diz:

Em geral, 0S estudos de caso representam & estratégia preferida
quando s€ colocam questoes do tipo “como” e "por que’, quando 0
pesquisador fem pouco controle sobre 0S8 eventos e quando o foco
se encontra em fenémenos contemporéneos inseridos em algum
contexto da vida real.

Segundo Yin (2001:27):

O estudo de caso & a estratégia escolhida ao sé examinarem
acontecimentos confemporaneos, mas quando néo s¢€ podem
manipular comportamentos refevantes. O estudo de caso conta com
muitas das técnicas ulilizadas pelas pesquisas histéricas, mas
acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente nédo s80
incluidas no repertorio de um historiador: observacdo direta e série
sistematica de entrevistas.

Um ponto muito questionado & sobre a relevancia do uso de estudo de caso.
Existemn muitos preconceitos a respeito pois, embora o estudo de caso seja uma
forma distinta de investigagao empirica, muitos pesquisadores demonstram um certo
desprezo para com a estratégia. Um outro questionamento é que ele fornece pouca
base para se fazer uma generalizagéo cientifica. Sobre este questionamento, Yin
(2001:29) comenta gue, mesmo O uso de experimentos também € questionado, &,
para justificar, ele apresenta yarios argumentos relevantes.

Na definicdo do estudo de caso COMO estratégia de pesquisa, deve-se
considerar que .8 esséncia de estudo de caso, a principal tendéncia em todos 08

tipos de estudo de caso, € queé ela tenta esclarecer uma decisdo ou um conjunto de
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decisbes: o motivo pelo qual foram tomadas, como foram implementadas e com
quais resuftados” (SCHRAMM, 1971, apud YIN 2001 :31).

A partir desta afirmagéo, tem-se, como ponto fundamental do estudo de caso,
o amparo ao pesquisador na tomada de decisdo sobre a comprovagdo das
hipéteses levantadas em relagéo ao problema. Um bom estudo (principalmente caso
real) facilita a sustentag&o das hipoteses formuladas. Foi esta a intengédo ao escolher
os casos deste trabalho.

Yin {2001:31-33), comentando sobre a anatomia do estudo de caso, revela
que a estratégia de estudo de caso comega com um bom planejamento. Tambem
devemn ser considerados dois pontos importantes, sendo o primeiro o escopo € o
segundo a coleta e andlise dos dados.

Em relagdo ao escopo, um estudo de caso € uma investigagéo empirica que:
investiga um fenédmeno contemporéneo dentro de seu confexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e © contexto n&o estéo
claramente definidos.

Em relagéo & coleta e andlise, a investiga¢do de estudo de caso enfrenta uma
situacdo tecnicamente Unica em que haverd muito mais vatiaveis de interesse do
que pontos de dados; como resultado, baseia-se em varias fontes de evidéncias,
com os dados precisando convergir em um formato de triangulo; e, como outro
resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposigbes teodricas para
conduzir a coleta e andlise de dados.

Finalizando este comentario, Yin conclui que

... 0 estudo de caso como estratégia de pesquisa compreende um
método que abrange tudo - com a logica de planejamento
incorporando abordagens especificas a coleta de dados e a analise
de dados. Nesse sentido, o estudo de caso ndo é nem uma tatica
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para a coleta de dados nem meramente uma caracteristica em i,
mas uma estratégia de pesquisa abrangente.

As estratégias de pesquisa que envolvam estudos de caso podem ulilizar-se
de casos Unicos ou multiplos. Neste trabalho, estd sendo utiizada a estratégia de
casos muitiplos, sendo um caso para EAV e outro caso para ABC. Desta forma, tem-
se uma combinagéo de estudos de caso com exemplos, havendo varios exemplos
para cada uma das técnicas estudadas (EAV/ABC).

Conforme Yin (2001:105), na condugdo de “um estudo de caso como
estratégia de pesquisa, as evidéncias podem vir de seis fontes distintas:
documentos, registros em arquivo, entrevistas, observagdo direta, observagéo
participante e artefatos fisicos”. Complementando, Yin (2001:119) afirma que “Os
beneficios que se pode obter a partir dessas seis fontes de evidéncias podem ser
maximizados se vocé mantiver presentes trés principios. Eles sdo importantes para
todas as seis fontes de evidéncias e, se utilizadas adequadamente, podem ajudar o
pesquisador a fazer frente ao problema de estabelecer a validade do constructo e a
confiabilidade de um estudo de caso” Estes trés principios, que se procurou seguir
neste trabalho, séo:

Principio 1: utilizar vérias fontes de evidéncia;

Principio 2; criar um banco de dados para o estudo de caso;

Principio 3: manter o encadeamento de evidéncias.

Finalizando o livro, Yin (2001:179-184) afirma que, em todas as pesquisas de
estudo de caso, uma das tarefas mais desafiadoras é definir um estudo de caso
exemplar. Embora nenhuma evidéncia adicional encontre-se disponivel, algumas

especulagbes podem ser feitas:

e o estudo de caso deve ser significativo;
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. o estudo de caso deve ser completo;
. o estudo de caso deve considerar perspectivas alternativas;
. o estudo de caso deve apresentar evidéncias suficientes;

. o estudo de caso deve ser elaborado de uma maneira atraente.

1.5 Estrutura do Trabatho

Este trabalho esta estruturado em quatro capitulos, conforme segue:

. Capitulo I - introducéao: neste capitulo séo caracterizados o problema,

as hipdteses, o objstivo e 0 escopo deste trabalho. A relevancia e a

contribuigdo pretendida pelo trabalho no contexto das empresas e da
literatura € brevemente discutida. Finalmente sédc definidas a
metodologia empregada e a estrutura do trabalho, elencando-se os

capitulos e indicando-se o0s seus respectivos contelidos tematicos.

. Capitulo l - Compreensio da Engenharia e Analise do Valor ~ EAV:
neste capitulo séo examinados e apresentados os principais conceitos, a
metodologia e aplicagdo da Engenharia e Analise do Valor — EAV em
produtos, com base na literatura pesquisada. Estao inclusos comentarios
sobre a metodologia QFD — Desdobramento da Fungdo Qualidade, a
gual servird de base para o uso da precedéncia da EAV em relagéo ao
ABC. S&o apresentados ainda alguns exemplos de aplicagdo, através
dos quais se podem clarificar a compreenséo da técnica e sua posterior

comparacao com o Custeio Baseado em Atividades.
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Capitulo Il ~ Compreensdo do Custeio Baseado em Atividades —'
ABC: neste capitulo sdo examinados € apresentados 0s principais
conceitos, a metodolagia e aplicagéo do Custeio Baseado em Atividades
_ ABC em produtos, com base na literatura pesquisada. Também
constam comentarios sobre Custos Diretos e Custos Indiretos para
facilitar a comparagdo de EAV com ABC. S#o apresentados também
alguns exemplos de aplicagdo através dos quais se podem clarificar a
compreenséo da técnica € sua posterior comparagéo com a Engenharia
e Analise do Valor. Finaimente, sdo abordados os conceitos de custo
alvo/meta e custo kaizen para poder relacionar esses conceitos com

EAV e ABC.

Capitulo IV — Aplicacao conjunta da EAV e do ABC: neste capituio a
contribuigdo proposta neste trabalho para a aplicagdo conjunta da
Engenharia e Andlise do Valor — EAV e do Custeio Baseado em
Atividades — ABC para produtos & desenvolvida mediante a estruturagao
de estudos de caso, onde se pode perceber a aplicagéo de cada uma
das técnicas, sendo respeitada a ordem logica de EAV antes de ABC.
No final, é feita uma comparagéo onde é confirmada a hipotese da
aplicagdo conjunta e em ordem de precedéncia: primeiro EAV e depois
ABC, assim como o impacto da EAV e do ABC nos custos diretos e

indiretos.
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CAPITULO it - COMPREENSAO DA ENGENHARIA E

ANALISE DO VALOR —~ EAV

2.1 Origens e Histérico da Engenharia e Anélise do Valor

2.1.1 Introdugao

Seguem alguns trechos da palestra profetida pelo Dr. Herbert L. Stukart na
abertura do Seminario Internacional de Analise do Valor realizado no Maksoud Plaza

em 10/5/83, e no Copacabana Palace em 14/5/83, onde ele relatou que:

"A histéria comegou na GE', que fabricava os turbochargers para os avibes
B24 e, mais tarde B29. Num mercado no qual havia escassez de quase tudo, Miles?,
entdo engenheiro de compras da GE, foi encarregado de encontrar e assegurar
matertial para aumentar a producéo de 50 para 1.000 turbos por semana. Miles
passava dois dias por semana has oficinas dos vendedores, motivando-os; dois dias
na fabrica da GE propondo alternativas, um dia no Pentagono exigindo prioridades,

e sabado e domingo trabalhando no seu escritdrio.

Quando um material estava em falta, Miles ndo procurava este, mas uma
alternativa que preenchesse a mesma "fungdo” do material ofiginal. Miles observou

que em muitos casos as alternativas eram de mefhor qualidade e menor custo.
Vencida a guerra, Miles perguntou:

'Por que procurar somente alternativas quando forgado pelas

IGenerai Eletric em Schenectady - Nova lorgue (STUKART, 1984: 2).
2| awrence Miles.
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circunstancias?' 'Por que ndo busca-las de proposito?’

Com estas perguntas nasceu a ‘Anélise de Valor', que ndo examina sé custo,

mas valor global.

Miles estudou entdo os produtos consumidos na GE, com base na fungéo,
identificando custos deshecessarios e melthorando o valor, com custo menor, sem

prejudicar a qualidade, confiabilidade, seguranca e aparéncia.

O novo meétodo economizou para a GE em um ano, s0 para um ftem:
US$ 200.000. Encorajada pelo sucesso a GE investiu US$ 800.000 para aperfeicoar
as técnicas de Anélise de Valor e economizou US$ 200 milh6es em 17 anos, um

retorno de 24.900%!

2.1.2 A Expanséao nos Estados Unidos

“O sucesso da metodologia de Miles foi téo grande, que em 1952 comegou
um intenso programa de seminéarios na General Eletric Company para freinar seus

executivos e geréncias médias” (CSILLAG, 1985:31).

Conforme Csillag (1985:30), em 1954, a marinha americana (Navy Bureau of
Ships) adotou o conceito de Andlise do Valor, orientando-se no programa da
General Eletric Company, e passou a denominar a técnica de Engenharia do Valor,
devido ao fato de ser, a engenharia, a atividade principal do "Bu Ships". Constatada
a vantagem da utilizagfo, essa entidade inciuiu clausulas de Engenharia do Valor
em seus contratos com fornecedores, para incentivar a aplicagéo da metodologia. O
seu uso para frabaihos existentes era chamado de Analise do Valor, enquanto para

produtos novos, Engenharia do Valor, Apesar das diferentes utilizagles, os termos
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europeus, a Gré-Bretanha foi o primeiro a tirar proveito da experiéncia americana,
vindo em seguida a Alemanha Ocidental, a Austria, os Paises Escandinavos e a

Holanda” (CSILLAG, 1985:37).

Segundo Csillag (1985:42), na década de sessenta, a Indistria italiana,
principalmente a de consumo, tendo em vista a redugéo do custo de mao-de-obra e

de material, introduziu sistematicamente a analise funcional.

Pereira Filho (1994:24) relata que, embora a Franga tenha iniciado a
divulgagdo da AV/EV por volta de 1960, somente em 1968 surgem 0s primeiros

resultados do uso desta metodologia.

Fof necesséario de inicio contornar algumas reagbes. As criticas de
ser muifo empirica e néo trazer de inicio muita légica e otiginalidade
em comparagdo com outras técnicas foram algumas das razoes
para a resisténcia & metodologia vinda dos EUA. (PEREIRA FILHO,
1994:24).

De acordo com Maramaldo (1983:12), a AV/EV na Alemanha chegou atraves
da Inglaterra e Escandinavia. Csillag (1985:40-41) comenta que, independentemente
da utilizagdo por filiais de empresas internacionais, houve um movimento
governamental que, apés uma experiéncia em 10 cidades, cuiminou na elaboragdo
da norma DIN 69910 (Instituto Alemao de Normalizagdo) e VDI 2801 (Sociedade de
Engenheiros Alemaes) em novembro de 1973. Essa norma metodiza o plano de

trabatho de Miles de maneira detalhada.

2.1.4 A Aplicagao Maci¢a da EAV no Japao

De acordo com Maramaido (1983:12), enquanto nos Estados Unidos € na

Europa a aplicagéo da Anélise do Valor ocorre "sempre que necessario”, as grandes
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empresas japonesas contam, cada uma, com mais de 100 Engenheiros de Valor em
tempo integral, que executam mithares de projetos € estudos por ano, visando

redugéo de custos, melhoria da qualidade e desenvolvimento de novas alternativas.

Podemos afirmar com seguranca, que a Anélise do Valor tem sido
uma das ferramentas mais uteis na construgéo do tao decantado
"Milagre Japonés", pela sua indiscutivel participagéo na obtengéo
dos fantasticos resultados de redugédo de custos e produtividade
(MARAMALDO, 1983:12-13).

Esta afirmagao ja foi constatada na pratica no inicio dos anos 90, quando eu
(Basso) estive visitando diversas empresas japonesas: Nissan, Canon, Nippon Sheet

Glass, Toyota, Ricoh, Rinnai, Brother, Omron entre outras.

Naquelas visitas, eu sempre perguntava sobre a intensidade da aplicagéo da
EAV e o total de pessoas envolvidas direta ou indiretamente com EAV. A resposta
era sempre a mesma “Aqui, EAV e uma forma de pensar e agir. Desta forma, quase
todos, em todos 08 niveis, em todas as éreas, estio envolvidos”. Entdo eu pedia um
nimero. Este nimero nunca era inferior a 50% da Forga de Trabalho. Na meédia,
chegou proximo 2 70%. Vale destacar que, nessa mesma €época, enguanto no
Japdo, a cada 1.000 pessoas, aproximadamente 700 estavam ligadas a0 assunto
EAV, aqui no Brasil esse numero ndo chegava & 1. Esta era uma preocupagaéo de

pessoas que, como eu, eram entusiastas da aplicacédo da EAV.

“Disse o Presidente da Matsushita Electric Works, Mitsugi Kanaya: ‘.. as
empresas japonesas cresceram, desenvolvendo avangadas tecnologias baseadas

na Anélise do Valor...”" (BASSO, 1991:7) (STUKART, 1984:\VI1).
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O vice-presidente da Matsushita Electric Works Lt.,, de Osaka, deixou

bastante clara sua filosofia quando afirmou que a finalidade da empresa € a "criagéo

do valor".

Para Sakurai (1997:64-65),

Para o autor,

A engenharia de valor (EV) é um instrumento indispensavel para o
custo meta, Entretanto, é praticada diferentemente no Japdo e nos
Estados Unidos. A EV é um método para manter pesquisa
sistematica sobre cada fungéo do produfo ou do servigo, a fim de se
descobrir como atingir as fungbes necessarias com o menor custo
total. Por outras palavras, é um méfodo ou instrumento para praticar
a reengenharia das fungbes ou finalidade de um produto ou servigo,
a fim de aumentar sua quatidade ou valor, e conseguir a satisfagédo
do cliente.

As atividades de engenharia de valor podem ser divididas em trés
categorias:

A EV de abordagem zero é aplicada no estagio de planejamento do
produto. Aplica-se ao processo de deferminacdo sobre qual novo
produto deve ser fabricado. Esse estagio abre as porfas a idéias
inovadoras, para grande beneficio da empresa. A EV de abordagem
zero € algumas vezes chamada de EV de marketing.

A EV de primeira abordagem aplica-se aos estagios de desenho e
de desenvolvimento. Concentra-se no ambiente da fabrica e na
eficiéncia das atividades de fabricagéo. Esta estritamente ligada a
exeqtibilidade da fabricag&o.

A EV de segunda abordagem aplica-se ao estagio de fabricagéo.
Nessa altura, ja hd menos campo para aperfeicoamento, porque a
estrutura de custos ja foi determinada, e s6 sdo possiveis melhorias
incrementais no processo.

Avaliando os trés estagios, percebe-se que 0 maior potencial de ganho da

EAV existe quando € aplicada no primeiro estagio que é o da concepgédo do produto.
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2.1.5 Introdugdo da EAV no Brasil

Conforme Csillag (1985:47), as primeiras noticias do uso de AV/EV no Brasil
g0 de Campinas, quando a Companhia Industrial Palmeiras (CIP), atualmente
Singer do Brasil S.A., promoveu, em 1964, um seminario com participagéo de um

consultor americano.

Em 1965, a General Electric, empenhada no aumento do valor de seus

produtos, introduziu, entre outros palses, também no Brasil, a metodologia.

Ainda segundo Csillag (1985:47), na Escola de Administragéo de Empresas
de Sao Paulo da Fundagao Getllio Vargas, foi oferecido um seminario semestral
exclusivo sobre Engenharia do vValor. Com a mudanca do curriculo, em 1980, da
Escola de Engenharia de Maua, foi introduzida a disciplina Engenharia do Valor,

semestral, obrigatéria no quinto ano do curso de Engenharia Mecanica.

Finalizando, segundo Basso (1991:8),

no Brasil, a Analise do Valor comegou @ engatinhar em 1964 através
da sua utilizaggo por grandes © médias empresas. Apesar do
sucesso no retorno do investimento, ela ainda ndo ganhou a mesma
forga dos paises desenvolvidos. Entretanto, sentimos que a partir da
década de 80 comegou @ crescer geometricamente o nimero de
empresas e pessoas que estéo aplicando EAV.

com a finalidade de divulgar esta técnica, foi criada em 1984 a
ABEAV — Associagd0 Brasileira de Engenharia € Analise do Valor.

2.1.6 Concluséo do Historico

"Os conceitos ensinados nesta metodologia s&@o universais e, como nos

mostra a Historia, podem ser utilizados em qualquer pais, sendo necesséria a
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adaptacdo aos tragos culturais caracteristicos de cada um" (PEREIRA FILHO,

1994:21),

O historico mundial da evolugdo da EV/AV demonstra sua extensa
aplicabilidade em produtos, servigos e sistemas tanto de empresas privadas, quanto
de organizagSes governamentais, de diferentes portes e interesses, favorecendo a

identificag&o e o reconhecimento do que é verdadeiramente funcional.

Conforme Pereira Filho (1994:14), o método de Analise do Valor/Engenharia
do Valor usado nas organizagbes conduz a um processo de mudanga garantindo o
aumento da produtividade, a methoria da qualidade, uma maior competitividade,
uma maior lucratividade, a racionalizagdo administrativa e o desenvolvimento

pessoal.

2.2 Os Conceitos Basicos que Norteiam a EAV

2.2.1 Analise

"Por definicdo, Andlise & a decomposi¢édo de um todo em parfes. E um exame
minucioso de cada uma das partes de um todo. No caso, o Valor do objeto em

questéo, seja ele um produto, um sistema ou um servigo” (MARAMALDO, 1983:21).

Stukart (1984:7) define Analise do Valor como: encontrar 0 menor custo
giobal para uma fungédo essencial (ou servigo) no prazo ou lugar desejados e

com qualidade e confiabilidade exigidas.

Ja Basso (1991:15) define Engenharia e Analise do Valor como ‘uma

abordagem sistematica que identifica a fungdo de um produto, estabelece um valor
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monetédrio para a fungdo e prové o alendimento desta fungdo com a qualidade

necessdria e com o menor custo global, através do uso da criatividade”.

Enguanto que Abreu (1996:19) define a Analise do Valor como “uma técnica
de reducgédo de custos, que da énfase as fungbes e caracteristicas dos recursos de

que dispomos e cohsumimos na realizagéo das atividades”.

Conforme Monden (1999:168-169) “A Associacdo Japonesa de Engenharia
de Valor define EV como sendo ‘esforgos organizados no sentido de implementar
uma andlise funcional de produtos e/ou servigos para atingir, com confiabilidade,

todas as fungles requeridas ao menor custo de ciclo de vida possivel’.”

Menor cusfo do ciclo de vida possivel significa a minimizagio de todos os
custos incorridos durante a vida de um produto ou servigo (para produtos, isso inclui

as etapas de desenvolvimento, manufatura, vendas, usc e descarte)

Atingir com confiabilidade todas as fungdes requeridas significa satisfazer
as necessidades dos usuérios de fungbes de produtos ou servigos (isto &,

necessidades funcionais).

Analise Funcional significa decompor e investigar meticulosamente as
fungGes de produto ou servigo que sdo visadas pelas atividades de EV, para
determinar se cada fungdo é necessaria. Havendo separado as fungdes necessarias
das desnecessarias, a proxima etapa & determinar se as fungdes necessarias estéo

sendo implementadas nos niveis apropriados.

Esforcos organizados significa trabalhar em equipe com os varios tipos de
especialistas e funcionarios em geral. Essa equipe de EV é a equipe de projeto que
inclui especialistas do projeto, de engenharia de produgdo, compras, manufatura e

administragéo de custos.
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2.2.2 Valor

“Ao analisar o termo Valor, vamos enconirar intimeras interpretagbes de
acordo com a aplicagdo do mesmo, pois trata-se de um conceito amplo e relativo.
Muitas vezes, o Consumidor (quem usa) e o Fornecedor (quem produz) possuem
diferentes conceitos de Valor, Por outro lado um mesmo produto pode ter para o
consumidor diferentes valores em fungdo do tempo, lugar e aplicagdo” (BASSO,

1991:9).

Segundo Pereira Filho (1994:27), a palavra valor pode apresentar diversos
significados e, geraimente, é confundida com as palavras custo e prego. Essa
confusdo ndo é originaria dos dias atuais, e ja Aristételes, por volta do ano 350 a.C.,
identificava e reconhecia sete tipos de valores, validos até os dias de hoje: valor
econdmico, valor politico, valor moral, valor estético, valor social, valor juridico e

valor religioso.

Desses tipos de valor, o econdmico é considerado objetivo, pois € o unico que
pode ser mensurado quantitativamente, néo obstante o questionamento que pode
surgir para certas quantificages. Os demais tipos de valores s0 admitem avaliagdes

subjetivas.

Townsend (1991:27), ao relatar sua experiéncia na busca de uma definigéo
do grupo de QTV (Qualidade Tem Valor) da Paul Revere para valor, conta que:
assim como muitas palavras, inclusive qualidade, valor € uma palavra para a qual a
maioria das pessoas sente a definicdo, ao invés de articula-la; mas, em um cenario
de negécios, a maior parte da discusséo reduzia-se a definir “valor" em termos de

receber um retorno justo sabre um investimento e/ou valor monetario.
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Pereira Filho (1994:27) vai mais além, ao mencicnar que a identificagdo dos

elementos gue compbem O valor pressupdem uma abordagem due leve em

consideragao o forne

cedore o consumidor.

O autor prossegue em sua analise:

Em seguida, 0

O empresdrio julga 0 valor de seus produtos pela guantidade
de dinheiro advindo da receita obtida com a venda do produto. Para
ele possuem um grande valor 0S produtos que, apos cobrir 08
custos diretos de produgdo e as despesas fixas, proporcionam
consideréveis contribuigbes para uma maximizagao ou estabilizagéo
do lucro.

A decomposicdo da variavel valor, segundo O ponto de vista
empresarial, em custos e lucros permite a conclusdo: "Tanto maior
serd o valor de um produto para um empreséario quanio menor for 0
custo com o qual ele é produzido & guanto maifor for o lucro a ser
obtido."

Ve = Valor, segundo 0 ponto de vista empresarial
Ve = C + L, onde C= Custos e L = Lucros

Os tradicionais métodos de racionalizagdo ou de redugdo de
custos levam em consideragdo somente 0 valor segundo o ponto de
vista empresarial ( Ve). Por esse motivo é alarmante a imagem quée
deixa o uso dos tradicionais métodos de racionalizagdo € de
redugdo de custos, pois a organizagéo, na tentativa de aumento do
valor (Ve), sempre puscando um aumento do lucro, reduz os custos
dos seus produtos sistematicamente, muitas vezes, sem se importar
com as conseqliéncias advindas do uso de tal pratica (PERE!IRA
FILHO, 1994:27-28).

autor analisa o ponto de vista do comprador (Vo).

E bom lembrar qué O mercado néo é composto so por
empresarios. Se um produto & fabricado, isso ocorre porque existe
um mercado para consumi-lo. Trata-se entdo, de se levar em
consideragéo o ponto de vista do consumidor. Para ele a idealizaggo
do valor se concentra fundamentalmente em quatro aspectos: quem
compra um produto orienta-se pelo preco da mercadoria, pela
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guantidade disponivel no mercado, pelas fungbes desejadas e pelas
qualidades exigidas (PEREIRA FILHO, 1994.29).

O Valor do ponfo de vista do consumidor é uma fungdo da
qualidade do produto, do prego do produto, da fungdo desejada e
das opgbes ou alternativas existentes.

Ve = F(Q, P, F, O) onde: Vc = Valor do consumidor, Q =
Qualidade, P = Prego, F= Fungéo ¢ O = Opgoes.

Podemos dizer que tanto maior sera o valor de um produto
para o consumidor quanto melhor for a qualidade, menor for o preco,
methor atender a fungdo e maior for a oferta de opgdes.

Analisando-se a interdependéncia destas seis varidveis
constifuintes do Valor, verificamos que apenas duas delas sdo
basicas: Custos e Fungdo (BASSO, 1991:13).

VALOR

l .
! !
! l
l oo b b

LUCRO CUSTO FUNGAO {|QUALIDADE| PREGO OPGOES

(R

MAIS IMPORTANTE

Figura 2.1 Representag¢ao do Valor do Fornecedor e do Consumidor
Fonte: BASSO, 1991, p. 14

As quatro variaveis citadas: Fungéo, Qualidade, Prego e Opgdes ndo mais

representam atualmente o que o consumidor quer. No caso de produtos, ©
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consumidor quer, além das varidveis citadas, os requisitos de inovagéo,
durabilidade, desempenho, confiabilidade etc. No caso de servigos, ele quer tambem

flexibilidade, prontiddo, inovagdo, atendimento, etc.

Segundo Pereira Filho (1994:29), a Analise do Valor de um produto visa
congciliar os valores idealizados pelo empresario e pelo consumidor, apresentando
uma abordagem integrada, isto é, a AV visa dotar um produto das fungbes e
qualidades que, por um lado, torna-o preferencial e com prego justo para o

consumidor e por outro, fucrativo para o empresario,
Assim, pode-se definir valor como:

“Valor é o menor custo atribuido a um produto ou servigo, que deverd possuir

a qualidade necesséria para atingir a funcdo desejada” (BASSO, 1991:10).

A férmula da AV pode ser escrita:

Funcédo
Valor = M_L
Custo

O valor fungéo/custo cresce: quando se reduz o custo ou se aumenta o

desempenho, a fungso.

Pereira Filho (1994:31-32) e Basso (1991:11) se aprofundam um pouco mais

nas subdivisdes do valar econdmico:

Valor de uso — E a menor quantidade de dinheiro necessaria para que um

produto apresente o usc que dele se espera.

Valor de estima — E a guantidade de dinheiro necessaria para dotar um

produto de beleza, aparéncia, status...
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Valor de custo — E a quantidade que representa a soma de custos de méo-
de-obra, matéria-prima, despesas gerais necessdarias para a manufatura/obtengdo

do produto.

Valor de troca — E a quantidade de dinheiro que equivale & troca do produto

no mercado.

Ainda segundo Basso (1991:11), das guatro subdivisGes, para a abordagem
de EAV interessa apenas o valor de uso que & considerado objetivo e o valor de

estima que é considerado subjetivo.

Para Pereira Filho (1994:32), o valor atribuido a um objeto relaciona-se muito
mais com o prestigio fornecido por ele, ou seja, com a estima gue se tem pela posse

do objeto, do que com o conceito de valor de estima contido no objeto.

Na realidade, o valor de troca representa a soma do valor de uso e do valor

de estima.

2.2.3 Fungao

"O conceito de fungdo conduz a um pensamento abstrato sobre o assunto em
analise, e isso constitui-se no ponio fundamental da metodologia do valor. As
fradicionais técnicas de questionamento centram seu enfogque no objefo, em suas
partes consftituintes, ou nas conseqliéncias das situa¢bes, gerandoe um fempo

excessivo de estudos, com resultados pouco eficientes.

O processo da abordagem funcional conduz a uma forma de pensar que

integra as visdes do ponio de vista mercadoidgico, do ponto de vista de concepcéo e
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do ponto de vista da qualidade, néo obstante a confusao conceitual que a maioria

das pessoas faz a respeito das funcoes de um objeto” (PEREIRA FILHO, 1994:38).

Para Basso (1 091:11),

fungdo é uma caracteristica do produto que serve a um proposito util
e alende a uma necessidade real do consumidor (usuaio). fsto
certamente inclui confianga, conservagdo e fodas as outras
qualidades que um produto deve ter. Podemos dizer ainda que:
‘funcdo é toda € qualquer atividade que um produto
desempenha’, ou ainda: “fungéo é tudo aquilo que faz o produto
trabalhar e/ou vender’.

Miles et al. (1 084:33-34) explicam:

o amago da questao é que o cliente quer uma fungdo. Quer que seja
feita alguma coisa. Quer agradar alquém, falvez a si mesmo. Quer

alguma coisa fechada, segura, movimentada, separada, limpa,
aquecida, esfriada, ou o quer que seja em certas condicbes e dentro
de certos limites; e/ou quer uma forma, uma cor, um aroma, uma
textura, um som, um material precioso (caro) ou 0 que quer que seja
para dar prazera si mesmo ou a outros a guem queira agradar. E s6
isso que ele quer. E s6 com isso que ele se importa.

Assim, a linguagem da funcéo é a linguagem do cerne do problema. O cliente
quer apenas dois tipos de funcdo em diversos graus em diferentes produtos ou
servigos. As fungbes de uso € as fungdes estéticas atendem as suas
necessidades. As fungdes de uso fazem alguma coisa que se quer que seja feita e

as fungdes estéticas agradam-no ou agradam alguém que ele quer agradar.

Muitos produtos € servicos exigem tanto funcbes de UsO quanto funcgoes
estéticas. Alguns exigem apenas funcdes de uso, a0 passo que outros exigem

apenas fungoes estéticas.
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"A concentracdo infensa e até o que parece uma concentragdo exagerada de
esforgo mental nessas fungbes formam a base de avangos inesperados no valor do

produto ou servico” (MILES et al., 1984.34),

Segundo Basso (1991:11-12), as fungbes que um produto desempenha séo

subdivididas em dois tipos:

. Fungio de uso: esta diretamente relacionada com o Valor de Uso do
produto. Sdo as atividades que exprimem o desempenho técnico de

utifizagéo — faz o produto trabalhar.

» Fungao de Estima: esta diretamente relacionada com o Valor de Estima
(Prestigio) do produto. Sdo as atividades que auxiliam as vendas do
produto, dotando-c de beleza, aparéncia, status etc. ~ faz o produto

vender,

O termo fungao tem varias aplicagbes, tais como:

fungdo do produto (EAV);

« fungéo do cargo (Cargos e Salarios);

. fungao de departamento (organizacéo);
e fungdo da atividade (processo);

» fungéo da qualidade (QFD},

outras.

Desta forma, percebe-se que qualquer coisa que é feita esta relacionada a
uma fungdo. A fungdo deve explicar o motivo da existéncia de qualquer coisa. O

conceito de funcdo, principalmente no ambito das organizagdes, pode ter seu nivel
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de abstragdo elevado e, a partir dai, ser interpretado como missdo. A miss&o deve

incorporat um conjunto de funcdes e estas, um conjunto de atividades.

2.3 As Aplicagdes da EAV e seus Reflexos Positivos

Como relata Stukart (1984:7), a AV pode ser aplicada em quase todas as

areas. A SAVE indica as seguintes:
»  Engenharia: projeto, desenvolvimento, melhoria do produto;
. Producao: métodos, ferramentas;
«  Compras: alternativas, novos produtos;
e Vendas: produtos com vendas reduzidas, servigos ao cliente,

. Sistemas e métodos: administragdo, formularios;

Manuteng&o: procedimentos, material, mecanizacdo, cronogramas.

Para ressaltar alguns dos resultados positivos obtidos com a aplicagéo da

EAV, foram selecionados dois casos de alto impacto:

Caso 1: “Analise de Valor podera reduzir custo de construcédo da fabrica
da Coca-Cola” , este é o fitulo do artigo publicado no jornal “Gazeta Mercantil”, em

07 de agosto de 1991, de autoria de Amarilis Bertachni, que relata:

A andlise de valores mostrou que seria mais eficiente e mais
econdmico substituir quase mil metros dos 3 mil metros de
tubulagtes lineares por uma linha mestra com ramificagbes. Essa
mudanca devera representar uma economia de cerca de US$ 100
mil, ou 16,5% do custo previsto em torno de (US$ 600 mil, conforme
informou o diretor da empresa de gerenciamento de projetos, Bernd
Rieger,
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O artigo prossegue.

| Outra alteragdo que também ja teve concordancia da Coca-Cola ¢ a
| revisdo do projeto de iluminagéo externa da fabrica. Segundo @
diretoria industrial da empresa néo hé necessidade de iluminagéo da
petiferia do terreno que ja é protegido por cerca dupla e com
cachorros patruthando.

A substituigdo do tipo de piso utilizado nas fabricas de refrigerantes
é outra proposta que podeté representar uma economia de cerca de
50% nos custos diretos desse item, ou entre US$ 150 mil e US$ 200
mil, afirmou Bernd Rieger. Atualmente o projeto prevé a utilizagéo do
piso ceramico de aita resisténcia mas que utiliza um material nas
juntas chamado asplit que ndo resiste ao agucar do refrigerante e
sofre corroséo. A empresa de gerenciamento sugere a substitui¢do
por um piso monolitico, feito a base de elementos polimeros, qué
adere a base de concreto, sem precisar ser rejuntado o que facilita
também a limpeza.

Caso 2: o festejado megamilionario nova-iorquino Donald J. Trump
(1989:122), em seu fivro “Trump. A Arte da Negociagao”, conta como conseguiu
terminar um projeto de 220 milhdes de dolares antes do prazo € abaixo do

valor orgado:

Uma forma que encontramos de economizar dinheiro foi através de
uma teoria conhecida como engenharia de valor. Digamos, por
exemplo que seu arquiteto apresente uma determinada porta que
queira usar. A porta tem quatro dobradicas. Antes de aprovar a
porta, set engenheiro da uma olhada e talvez chegue @ concluséo
de que vocé precisa apenas de duas dobradigas, ou entdo trés, se
quiser fazer um trabatho muito bom. Ai, vocé elimina uma dobradica
de 10 ddlares, muitiplica isso por duas mil porfas e a economia
nesse pequenino item sé transforma em 20 mil délares. Um outro
bom exemplo foi a instalagdo das torres de resfriamento do sistema
de ar-condicionado. Originariamente, N0SS0S arquitetos projetaram
sua instalagéio no teto da torre do hotel. Através da engenharia de
valor, percebemos qué economizariamos uma bela quantia se elas
fossem instaladas em uma parte mais baixa do teto, pois 0 acesso
seria mais rapido. Dessa forma, pudemos iniciar o trabatho de
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instalagdo da tubulagdo e do sistema elétrico da refrigeracdo seis
meses mais cedo.

2.4 A Metodologia da Engenharia e Analise do Valor

2.41 Procedimentos Basicos do Analista do Valor

Basso (1991:93) cita 0s principais procedimentos que O Analista do Valor ou

outra pessoa deve ter diante de um trabalho ou estudo da Analise do Valor:

a) Evitar generalidades;

b) Obter todos 08 custos disponiveis;

¢) Usar somente informacoes das melhores fontes;

d) ldealizar, criar, aperfeigoar,

e) Usar criatividade;

f) ldentificar & superar as barreiras;

g) Consultar especialistas;

h) Estipular 0 valor de uma tolerancia conforme sua fungao;
iy Utilizar produtos disponiveis € funcionais;

j) Utilizar a capacidade e 08 conhecimentos do fornecedor,;
k) Utilizar processos especializados;

1} Utilizar materiais normalizados;

m) Usar o critério; “Eu gastaria meu dinheiro desse modo?”

O Analista do Valor nunca pode esquecer que, ao produzir um valor, €

fundamental fazé-lo na diregéo do senso comum, pois qualquer desvio das solugbes
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redundard em diminuicdo do rendimenfo ou valor e, por conseqliéncia, gerara

perdas.

Devido ao envolvimento pessoal que esta técnica requer, deverd o Analista
exercitar methor o seu pensamento para fazer recomendagdes corretas e

adequadas.

2.4.2 Como Saber Quando Aplicar EAV?

Se vocé pensa: "Com meu dinheiro ndo pagaria este exagero por aquele

artigo”, uma AV deveria ser considerada.
Na opiniao de Stukart (1984:12), uma AV se justifica quando:

. o attigo € caro ou seu consumo importante;
. 0 artigo é escassao ou critico para a operagio;
e 0o artigo € complexc para fabricar e com custo de operagdo ou

manutengao elevado.

A aplicagéo do método, conforme cita Basso (1991:146), € mais uma questdo
de estabelecer uma politica racional e criativa de redugéo de custos por todos e em
todos os atos da empresa. E fazer com que todos da empresa pratiguem os
conceitos de Valor, Fungio, Uso, Estima, Obrigatério, Desejavel etc. Em outras
palavras, seria treinar todos para responder automaticamente as dez perguntas-

chave:

. quem é vocé?
» 0O que vocé faz?

. quanto vocé custa?
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. vocé € necessario?

. guem mais faria o que vocé faz?

) quanto custa aquilo que faria o que vocé faz?
. trabalha?

. vende?

. viavel tecnicamente?

. viavel economicamente?

Desta forma, praticar EAV é seguir o lema: “Valorizar o essencial e

desvalorizar o supérfluo”. Com isto em mente, o processo torna-se muito simples.

"Tal simplificagdo permite usar a mefodofogia no dia-a-dia, o que pode
representar uma grande mudanca na forma de pensar para resolver desde os mais

simples até os mais complexos tipos de problemas” (PEREIRA FILHO, 1994:13).

2.4.3 A Importancia de Analisar Fungoes

Csillag (1985:54-55) explica que a abordagem funcional pode ser definida
como a determinagdo da natureza essencial de uma finalidade, considerando que
todo objeto ou toda agéo, para existir, tem ou tinha uma finalidade. Em alguns casos,
é clara, enquanto em outros casos a finalidade deixou de existir, portanto nenhuma

funcdo valida ¢ satisfeita.

Analisando o conceito da fungdo tal qual introduzido por Miles, duas

conclusdes significativas podem ser consideradas:

. pensamento criativo é bloqueado pela forma fisica ou pelo conceito dos

produtos ou dos servigos existentes;
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) concentrando-se a andlise nas funcgdes, fica facilitada a remogdo de
bloqueios de visualizacdo, surgindo oportunidades excepcionais para o

pensamento criativo.

Assim, a abordagem funcional reduz o projeto a requisitos chamados fungdes.

O processo de definir torna-se um método para remover bloqueios.
"Cinglienta mil dolares em concreto - qual é a fungdo?”

Um novo faboratorio em instalagdo teria equipamentos muifo poderosos de
raio X para procurar defeitos em pecas forjadas e fundidas. Era preciso proteger as
areas adiacentes da radiacdo. Para isso, os projetos incluiram uma parede de
concreto de dois metros de espessura e quatro metros de altura em forma de uma
ferradura fora do prédio. O menor prego orgado para a construgéo deste muro foi de

aproximadamente $50.000.

O engenheiro da obra, que ainda ndo tinha trabalhado com problemas de
radiag&o, ficou espantado ao ver nos planos uma enorme quantidade de concreto
aparentemente ocioso e sem utitidade alguma. Investigando a fun¢io do concreto,

ficou sabendo que era a de proteger contra a radiagédo.

Tendo estudado técnicas de Analise do Valor baseada em fungbes, ele

pensou em termos de 0 que mais poderia proteger contra a radiagao.

Perguntou se terra poderia ser uma protegdo contra a radiagdo e ficou
sabendo qQue poderia, desde gue em quantidade suficiente, ou seja, um monte de
quatro metros de largura e quatro metros de altura. Feita a concorréncia, verificou-se
gue o monte poderia ser preparado por cinco mil dolares. A aplicagdo, na época

devida, das técnicas de Andlise do Valor baseada em fungSes permitiu que se
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fizesse um produto superior, qual seja, um monte de terra coberto de grama a um

custo dez vezes mais baixo que o de uma parede de concreto solido.

2.4.3.1 Classificagao de Fungdes

As fungdes s&o classificadas em:

Fungido de Uso: "4 g tarefa técnica de desempenho do objeto. Assim, um
relogio tem como funcéo de uso 'mostrar as horas" (MARAMALDO, 1983:24). Ao
que Pereira Filno (1994:43) acrescenta: estas fungdes atendem 3s necessidades

especificas de uso. S50 objetivas. Sao quantificaveis por parametros definidos.

Funcio de Estima: né uma tarefa econémica de venda, que provoca 0 desejo
de possuir © objeto de adorno, estética, peleza, prestigio, etc. No caso do relégio,
uma funcéo de estima é 'prover prestigio™ (MARAMALDO, 1083:24). Pereira Filho
(1994:43) destaca que as Fungdes de Estima s@o subjetivas. N&o s80 quantiﬂcéveis,

porém podem ser analisadas.

Fungdo Principal ou Basica: "é aquela para @ qual o objeto é adquirido ou
fabricado. Um relogio marca as horas, prové prestigio, adorna o pulso, mas sua
funcgéo principal é 'mostrar as horas" (MARAMALDO, 1983:24). Conforme Csiliag
(1985:57), esta & uma fungao primaria sem a qual o produto ou servico perdera seu
valor e, em alguns ¢asos, 8 identidade. Ja Miles (1 084:73) a define como aquela que
faz alguma coisa gueé O usuario quer que seja feita. Basso (1991:21) observa que,
geraimente, um produto possui somente uma fungéo basica. Em ocasifes raras
podera ocorver mais do que uma fungdo basica. Na maioria dos casos em que

aparentemente existe mais do que uma fungdo basica, as fungdes envolvidas podem
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ser reforgo desta. Nos casos em que realmente houver mais de uma fungao basica,

deve-se classifica-las em basica principal e basica secundaria.

Fungdo Secundaria ou Auxiliar: "6 a que auxilia o desempenho técnico da
fungdo basica; ou é resulfante de um conceito especifico do projefo, ou é uma
funcao que melhora a venda do produto” (BASSO, 1991: 18). O gque Miles (1984:38)
complemenia: as funcles secunddrias representam uma grande proporgdo dos
custos e se tornam alvo imediato de um trabalho de Engenharia de Valor de alta

qualidade.

Funcdo Necessaria: segundo Csillag (1985:57-58), é aqueia em que ©
usuério final procura o desempenho dessa fungéo, como indicar hora, indicar a data
ou contar os segundos. As fungdes necessarias possuem importancias diferentes,

podendo ser priorizadas.

Fung¢do Desnecessaria: "¢ uma tarefa desempenhada pelo objefo para a
qual o usudrio ndo da valor ou nédo faz uso, e o fabricante dela ndo precisa para a
fabricagdo ou venda. Este tipo, as vezes existe apés imposigbes de manufatura no
projeto, e que ndo sdo mais requeridas por alteragbes sofridas pelo produto, ou era
fungdo secundaria que perdeu o uso devido a essas afteragbes" (MARAMALDO,

1983:25).

O quadro 2.1 oferece uma vis&o pratica desta classificagéo:
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COMPONENTE

Fungao:
Verbo + Substantivo

Calga de Uniforme

beneficiar funcionario
completar uniforme
diferenciar segdes
melhorar visual {funcionario)
incentivar funcionario
identificar funcionario
meilhorar apresentagéo
proteger pernas
proteger pele
personalizar empresa
vestir pessoas

receber bolso

proteger intempérie

Voo on nnga
cmcmcomammocCcCCcimg
20 Z2 222222222210

Quadro 2.1 Descri¢do e Andlise de Fungdes
Fonte destes dados: MARAMALDO (1983: 194).

P = Fung&o Principal

S= Funcédo Secundaria

U = Fungéo de Uso N = Fungao Necesséria
E = Fungao de Estima D = Fungdo Desnecessaria

Por fim, Maramaido (1983:25) conclui que ‘“identificar as fungbes

desnecessarias e elimina-las € a primeira tarefa do analista de valor, pois se a estas

fungbes estdo associados custos, eliminando-se essas fungbes, eliminam-se 0s

custos.”

"Muitas vezes, a avaliagdo de funcgbes isoladas faz com que a busca e a

analise requeridas produzam boa methoria do valor. Geralmente, porém, ha vérias

fungées envolvidas, umas independentes e outras interativas" (MILES, 1984:44),
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Para exemplificar a aplicagdo da EAV, apresenta-se um estudo de caso -

Fungbes em interagédo (MILES, 1984:45-47):
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ESTUDO DE CASO:
FuncBes em interacdo:

Tela para motor elétrico grande, Feita
cortando-se uma placa de metal, com aproxi- PSS
madamente 18 centimetros em cada um dos
raios, soldando-se metal expandido sobre a
abertura e nele rebitando um ferrolho ficil de
abrir; ago de 1,5mm de espessura; 4.500 pegas
por ano; $ 6 cada. Quatro telas fecham uma
abertura de 45 cm de didimetro, na extremidade
do motor.
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Diagrama do motor sem telas protetoras
visto da extremidade do eixo).

Figura 2.2 Motor sem protegao e tela de protegao
Fonte: MILES (1984: 45),

Foram determinadas as seguintes fungoes:

. Permitir ventilago.
«  Facilitar a manutengéo.
. Proteger de corpos estranhos.

. Agradar o cliente.

Se tivesse sido feita uma tentativa de avaliar as fungbes na ordem desta lista

ndo arranjada, o trabalho seria ftil pelas seguintes razdes:

Tomemos a primeira funcdo, 0 que tem que ser adicionado ao motor para
permitir a ventilagéo? Nada. Ele ja esta aberto. O custo seria zero centavos. Da

mesma forma, o que teria que ser adicionado ao motor para facilitar a manutengéo?
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A resposta seria a mesma. nada. Nao haveria custo algum. O que teria que ser
colocado no motor para proteger de corpos estranhos? Algum tipo de tampa. Isto

interferiria na execugdo das duas primeiras fungdes ja avaliadas. Provavelmente.
Portanto, nenhum beneficio foi obtido.

Entretanto, as fungdes foram ordenadas da seguinte maneira:

1. Proteger de corpos estranhos.

2. Permitir a ventilag&o.

3. Facilitar 2 manutengéo.

4. Agradar o cliente.

As fungdes foram entao avaliadas com comparagdes criativas na ordem da

lista acima. De modo muito resumido, os resultados obtidos foram os seguintes:

Fungéo 1: Proteger de corpos estranhos (placa de metal) — $ 0.15;

Funcdo 2: Permitir a ventilagéo (abrir e modificar a placa de metal), custo a
mais — $ 0.15;

Funcéo 3: Facilitar a manutencéo (presilha acionada com meia-volta da chave
de parafuso) — $ 0.10;

Fungéo 4: Agradar o cliente (pintura externa) — $ 0.10,
Valor total das fungdes: $ 0.50.

O trabalho foi motivado e orientado por esta avaliagao de fungBes cujo custo

atual & de 6 délares, em 50 centavos.
Os custos obtidos na implantacéo foram 0s seguintes:

Fungéo 1: Proteger de corpos estranhos (placa de metal) — $ 0.25;
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Funcgao 2: Permitir a ventilagZo (placa de metal furada) - $ 0.30;

Funcdo 3: Facilitar a manutengdo (o pessoal de marketing chegou a
conclusdo de que o fecho caro, que podia ser retirado com os dedos, deveria ser
mantido em lugar da presitha acionada com a chave de parafuso, recomendada na
avaliagdo. Consideraram-no um item estético que agradava ao cliente, atraindo

maior nimero de clientes e, com isso, justificando o custo extra) - $ 0.60;
Fungéo 4: Agradar o cliente (pintura externa) - § 0.10.

Novo custo: $ 1.25

Telas de motor desempenhando as
mesmas funcbes, mas cujos custos diferem
numa propor¢io de 4 para 1,

Figura 2.3 Situagdo atual e situacao proposta
Fonte: MILES (1984: 45).

Mesmo mantendo o custo de 50 centavos de ddlar da fungdo estética, o custo
foi reduzido em $ 4,75 por unidade, ou $ 21.000 por ano durante a vida util projetada

do produto.

2.4.4. Especificagbes e Requisitos

Segundo Basso (1991: 40-42), as “especificacbes e requisitos sdo as



68

caracteristicas e/ou propriedades que o produto deve ter além de desempenhar a

funcéo basica”.

A primeira vista, o significado destes termos parece simples. Entretanto,
guanto mais profundamente forem analisados, ver-se-a que vdo se tornando
complexos e insoluveis, sem comego & sem fim, pois existe muita subjetividade em
jogo. O comego de todo esse jogo consiste em saber que, na verdade, ha mais do

que uma unica especificagéio ou requisito, além destes estarem cheios de variantes.

A primeira forma envolve aquelas especificacbes e requisitos que séo
impostas pelo consumidor ao fornecedor. Estas imposigfes levam em consideragao
os desejos (uso e estima) que o consumidor quer ver atendidos no produto final, em

fungdo, & claro, do seu ambiente, locomogdo, “status”, condi¢do financeira etc.

A segunda forma envolve as especificagdes e requisitos que o fornecedor
impde ao produto em fungdo do dimensionamento dos desejos do consumidor e
também em fungdo de suas experiéncias anteriores com produtos similares, ou

ainda adequa o produto a processos existentes em sua empresa.

Vale a pena destacar que tanto o fornecedor quanto o consumidor estio

vendo 0 mesmo produto. O que pode ser melhor visualizado pela figura 2.4:

CONSUMIDOR FORNECEDOR

O=-CcOoO0XT

Figura 2.4 Consumidor e fornecedor diante das especificacdes e requisitos

Fonte: BASSO (1991: p. 41).
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Um ponto critico neste item é que existe uma variedade muito grande de
especificagdes requisitos que, muitas vezes, sa0 irreais ou imaginarios porque
estdo baseados na falta de informagdes, na falta de idéias, falsas crengas,
circunstancias temporarias, habitos e atitudes. O fato & que tais especificacdes €
requisitos dao, muitas vezes, origem a fungdes e custos desnecessarios ao produto.
Em face dessa ocorréncia, é necessario checar continua e conscientemente 08

dados fornecidos.

Consumidores € fornecedores, usualmente, superestimam  suas
especificages € requisitos; tais fatos se concretizam basicamente na fase de
desenvolvimento do produto (devido & falta de tempo ou conhecimento) guando
muitos componentes sio projetados complexamente com consequentes altos custos
de produgdo. N&o nos surpreende também que O transporte dos itens num
determinado produto, ano @ ano, se constitua em uma enganosa armadiiha de

custos.

Uma preocupagao pastante importante & a separagdo entre real €
imaginario, e isto pode ser feito através de guestionamentos racionais, usando-se,

por exemplo, 8 pergunta “por qué?”.

O inicio de todo projeto de EAV & direcionado para identificar guais s&o 0S
desejos € necessidades do consumidor. Das respostas do consumidor saem a
funglo basica junto com as especificagbes € requisitos, as quais, num pProximo
instante, provavelmente se transformaréo em fungoes secundarias. Soma-se a isto 0
trapbalno a ser desenvolvido pelo fornecedor que podera adicionar outras

especificagoes € requisitos € consegqiientemente Novas fungoes secundarias. Vale a
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pena ressaltar que sdo as especificagbes e requisitos que adicionam custo ao

produto, mas n&o necessariamente aumentam o seu valor.

2.4.5 Os Componentes Basicos por tras do Sucesso da Metodologia

Segundo Csillag (1985:54), o grande sucesso da metodologia, que garantiu
sua penetragdo nas empresas, baseia-se em certos acontecimentos gue ocorreram

em épocas determinadas a seus componentes basicos.

Assim, a abordagem funcional elaborada por Miles, que estaria motivada peia

falta de materiais, é o primeiro dos componentes.

O segundo componente consiste no uso da criatividade que, por coincidéncia,

teve popularizadas varias de suas técnicas nessa epoca.

O esforgo multidisciplinar, o terceiro componente, passou a ser muito

importante a partir da especializag&o decorrente da evolug8o industrial.

"Finalmente, o reconhecimento e contorno dos bloqueios mentais para a
aceitacdo das propostas constitui o ulfimo dos componentes basicos” (CSILLAG,

1985:54).

2.5 O Plano de Trabalho

"0 Plano de Trabalho criado por Miles, e levemente modificado por diferentes
autores, é um instrumento sistematizado que se apresenta numa abordagem fixa,
composta por uma série de etapas. No entanto, sua aplicacdo pode ser flexivel,
sendo que as etapas podem ser repetidas de acordo com as circunstancias”

(CSILLAG, 1985:62).
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Conforme a descrigdo de Csillag (1985:62-63), as fases do ptanc de Miles

Fase de Orientagéo

. Fase de Informagao

. Fase Criativa

. Fase de Analise

»  Fase de Planejamento do Programa
s  Fase de Execugdo do Programa

. Fase de Resumo e Concluses.

Segundo Abreu (1996:60) existe outra verséo do Plano de Trabalho de Miles:

«  Sintonia Mental

. Coleta do Maximo de Informagdes

»  Estabelecimento da Relagdo Custo/Funcgéo
 Anidlise das Informag6es da Relagdo Custo/Fungéo
s  Defini¢cdo Exata do Problema

¢  Aplicagdo da Criatividade ao Problema

e  Selegdo da Melhor Alternativa de Solugéo.

O autor destaca ainda que merece uma explicagdo maior aquela primeira fase
que Miles chamou de Sintonia Mental. Nesta fase, segundo ele (Miles), todas as
pessoas deveriam canalizar o esforgo mental para os objetivos que foram
estabelecidos para a aplicacdo de Analise do Valor. Em outras palavras, todas as
pessoas deveriam estar sintonizadas com o problema e vivencia-lo da forma a mais

intensa possivel, o gue aumentaria grandemente as chances de sucesso.
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A prética da Analise de Valores, afravés dos anos, tem levado a
criagdo de varios Planos de Trabalho que facilitem 0
desenvolvimento dos projetos pelos grupos. Assim, nos Estados
Unidos surgiu o Método desenvolvido pela SAVE, que foi adotado
praticamente sem variagbes pela SJVE no Japédo, e na Alemanha
tivemos o Método desenvolvido pela VDI e normalizado pela DIN na
folha 69910. De maneira geral esses dois Métodos tém sido
empregados pela maioria dos Engenheiros e Analistas do Valor em
todo o mundo, embora surjam aqui e ali algumas variagbes
especificas. E a eficdcia dos dois Métodos & semethante,
dependendo da habilitaggo e criatividade do grupo, bem como das
condigdes a ele oferecidas” (MARAMALDO, 1983:28).

Ainda segundo Maramaldo (1983:28}, © Plano de Trabalho para Analise do
Valor desenvolvido pela SAVE e adotado peia SJVE esta elaborado em cinco fases:
Introdugdo, Analise dos Dados, Criatividade, Julgamento e Planejamento do

Desenvolvimento.

2 6 Desdobramento da Fung&o Qualidade - QFD

2.6.1 Conceituagao e Historico

Ao contrario do que 0 nome induz, Desdobramento da Fungdo Qualidade, ou
Quality Function Deployment (QFD), ndo ¢ somente uma “farramenta’ para a
qualidade. O QFD foi desenvolvido no Japéo, crescendo de acordo com @
necessidade de, simultaneamente, atingir a vantagem competitiva em qualidade,

custo e prazo.
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De forma sugcinta, sua evolugéo historica pode ser desctita na figura 2.5:

PRECURSORES DO QFD

LAWRENCE D, MILES J. M, JURAN
(ANAL!SE DO VALOR) (A TRILOGIA DA QUALIDADE)
v A4
FUNGAO PLANEJAMENTO
Sy gy
e S A
JAPAO

MITSUBISHI — ESTALEIRO KOBE (1972/1973}
PREMIO DEMING

v

EUA - (1983)
ARTIGO NA REVISTA
QUALITY PROGRESS - ASQC

A 4

INDUSTRIAS AUTOMOBILISTICAS
CHRYSLER, FORD, GENERAL
MOTORS E VOLKSWAGEN

h J

EXIGENCIA DA QS 9000

Figura 2.5 Historico do QFD

De acordo com a Japan Industrial Standard Z8101 — 1981, confrote da
qualidade é “um sistema de meios para produzir economicamente produtos e
servicos que safisfagam os requisitos do cliente”. Assim, para 0s japoneses,
qualidade significa conduzir os negécios eficazmente, ndo somente produzindo um
bom produto. Neste contexto, o QFD realmente se torna uma ferramenta de
planejamento para implementar negécios objetivos, da qual a mais conhecida

aplicacéo € para o desenvolvimento do produto.
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Segundo Guinta & Praizler (1993:1),

o Desdobramento da Func¢do de Qualidade é uma metodologia
simples e ldogica que envolve um conjunto de matrizes. Essas
matrizes ajudam a determinar exatamente o que o cliente deseja,
até que ponto a concorréncia satisfaz o cliente, e onde existem
nichos de mercado ainda ndo preenchidos. Além disso, ajudam a
definir se a empresa tem 0§ recursos necessarios para ocupar com
sucesso esses nichos de mercado e quais sdo 0s niveis minimos de
qualfidade. Em suma, as especificacbes para dar ao clfente
exatamente aquilo que ele ou ela desegja.

A figura 2.6 apresenta as quatro matrizes basicas do QFD:
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REQUISITOS DO
CLIENTE
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Figura 2.6 As quatro matrizes basicas do QFD
Fonte: figura adaptada a partir de figura 1.3 de EUREKA & RYAN (1992: 5),

Essa figura demonstra as relagdes de "QUE” e "COMO”. O Processo se inicia

com o “QUE” e depois se define o “COMO". Este, por sua vez, se transforma em
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"QUE" na segunda matriz e assim por diante. Nesta estrutura de desenvolvimento de
produto, fica clara a relagdo "QUE" e “COMO", sendo que o "QUE” sempre precede

o “COMO”".

Outra parte importante é que as duas primeiras matrizes estéo relacionadas
ao produto, onde se aplica mais intensamente a EAV e as duas uftimas estéo

relacionadas ao processo onde se aplica mais intensamente o ABC.

Mirshawka & Mirshawka Jr. (1994:19) reforgam:

O QFD é uma extraordinaria ferramenta para o pfanefamento
estratégico, pois possibifita uma simplificacdo do raciocinio
estratégico através de um quadro que forna bem visiveis os
objetivos e metas, assim como o caminho para se chegar a efes .

Para Eureka & Ryan (1992:2), “o QFD é um sistema que fraduz as
necessidades do cliente em apropriados requisitos para a empresa, em cada estagio
do ciclo de desenvolvimento do produto, desde a pesquisa e o desenvolvimento ate

a engenharia, a producgéo, 0 marketing, as vendas e a disttibuicéo”.

Segundo Guinta & Praizler (1993:6-7),

0 QFD forga a organizagdo a manter-se concentrada no cliente. O
resuftado ¢ que a satisfagdo do cliente aumenta. Quando ha
necessidade de tradeoffs, estes sdo feitos de modo a favorecer o
cliente, e ndo o departamento de engenharia ou a fabrica.

A aplicagdo do QFD é mais efetiva em necessidades especificas: sistemas
que necessitem melhorias profundas ou para planejamento de novos produtos efou
servicos. O método pode ser usado para qualquer tipo de produto ou servigo,
incluindo-se os setores de: manufatura seriada, processos continuos ou por cargas,
desenvolvimento de software, projetos de construgdo, servigos ao cliente, em

empresas aéreas, hotéis, bancos ou outros tipos de industria.
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E importante ressaltar que

o Método QFD pode ser aplicado tanto a produto (entendido como
bens ou servicos) da empresa quanto a produto intermediario entre
clientes e fornecedor interno. Pode ser aplicado também tanto para
remodelagem ou methoria dos produtos existentes guanto para 08
produtos novos as empresas. A implantagdo do método QFD
objetiva duas finalidades especificas: 1 — auxiliar 0 processo de
desenvolvimento do produto, buscando, traduzindo e transmitindo as
necessidades e desegjos do cliente; 2 - garantir qualidade durante o
processo de desenvolvimento do produto (CHENG et al., 1995:24).

Podemos destacar como pontos fortes do QFD:

e  Ajuda a minimizar 0s efeitos de:

problemas de comunicagao;

diferengcas na interpretagéo das caracteristicas do produto,
requisitos do processo ou outros aspectos do desenvolvimento,

« ciclos longos de desenvolvimento & mudangas freqlientes no
projeto;

= mudangas de pessoal.

« Fornece uma forma sistemética de avaliagdo de como VOcé & seus
concorrentes estdo satisfazendo as necessidades do cliente e ainda
ajuda a identificar oportunidades para assumir a lideranga competitiva.

. Oferece uma grande flexibilidade para que possa ser adaptado para
situagdes particulares.

. Reline uma equipe multifuncional logo no inicio do desenvolvimento,
quando o produto ou servigo é apenas uma idéia.

e Ajuda a empresa a focalizar tempo e esforgos em varias areas

importantes que poderao conduzir a lideranga competitiva.
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2.6.2 Metodologia QFD - QUES e COMOS

A abordagem do QFD concentra-se nos requisitos do cliente de uma maneira

que direciona esforgos em atingir estes requisitos.

Para cada requisito do cliente, uma série de requisitos de projeto &

determinada que, se satisfeita, resultara na abtengdo dos requisitos do cliente.

Desta maneira, cada requisito de projeto é desenvolvido em caracteristicas
de pegas/materiais, as quais, por sua vez, sdo usadas para determinar as

operagoes de manufatura e especificos requisitos de produgio.

NECESSIDADES DO CLIENTE

-

REQUISITO

wn

DE PROJETO

-

CARACTERISTICAS DO COMPONENTE

-

OPERACOES DE FABRICACAO

{1

REQUISITOS DE PRODUCAO

Figura 2.7 Abordagem do QFD
Fonte: EUREKA & RYAN (1992: 15)
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O requisito do cliente “anos de durabilidade” pode ser atingido, em parte, pelo
requisito de projeto — nenhuma ferrugem em trés anos. Isto, por sua vez, pode ser
atingido, em parte, assegurando caracteristicas de pegas que incluem um filme

minimo depositado e tamanho maximo do cristal no tratamento superficial.

O processo de manufatura, que fornece estas caracteristicas nas pecgas,
consiste em um processo triplo que inciui um banho. Os requisitos de produgdo s&o
os parametros de produgéo, dentro do processo de manufatura, que podem ser
controlados a fim de obter caracteristicas das pegas/materiais desejados (e

finalmente os requisitos do cliente).

Guinta & Praizler (1993:16) apontam para a importancia das quatro fases do

QFD:

da mesma forma que um mapa rodoviario, as quatro fases do QFD
constituem um guia capaz de ajudar a empresa a percorrer o ciclo
de desenvolvimento do produto, desde o projeto até a producdo. As
quatro fases S&o: (1) projeto, (2) detalhes (tambem chamados
partes), (3) processo © (4) produgéo. Essas fases ajudam a
transmitir os requisitos do produto, tal como exigidos pelo cliente, as
equipes de projeto e destas aos operadores da produg&o.

Cada fase produz uma matriz que consiste em uma coluna vertical
(qués) e uma linha horizontal (comos). Os itens da coluna vertical
sdo as exigéncias do cliente; a linha horizontal mostra os meios de
satisfazer estas exigéencias. Em cada estagio, 0S meios mais
importantes, ou aqueles que requerem mudanga de tecnologia, ou
ainda os que apresentam alto risco séo transferidos para a fase
seguinte.
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Figura 2.8 Componentes do Modelo QFD
Fonte: GUINTA & PRAIZLER (1993:17).

Mirshawka & Mirshawka Jr. (1994:96) recomendam o uso de uma folha

adequada na qual caibam todos os requisitos gue o cliente possa gerar.

Ao se captar “o que”, deve-seé estar seguro de que cada um deles representa

uma exigéncia simples. Caso haja uma vontade ou uma necessidade miltipla &

importante separa-la em exigéncias isoladas.

Um ponto importante que n&do se pode esquecer é que os itens “o que”

devem ser expressos de uma forma sucinta, gquase como se estivéssemos
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escrevendo uma mensagem para um telegrama (nos tempos antigos, pois agora se

manda um fax).

Até esse ponto, N0ssO foco esteve concentrado na identificagdo do problema.

\Vamos mover-nos para o vital, ou seja, para a solugéo do problema.

Segundo Mirshawka & Mirshawka Jr. (1994:125)

a equipe QFD podera chegar a solugéo do problema de atender acs
requisitos do cliente a medida que entra na parte do QFD gque lida
com analise e com a solugdo do problema propriamente dito. E a
jista dos itens ‘como’ que ir4 atender ao solicitado pela lista dos
jtens ‘o que’. Os itens ‘como’ consistirdo de processos, facilidades,
métodos, etc. Podem também ser pessoas, departamentos @
fungdes da organizag&o.
Mirshawka & Mirshawka Jr. (1994:163) concluem: “quando existe uma relagédo
entre ‘como’ & um ‘o que’ isto significa em Glitima andlise que esta se satisfazendo
algum particular requisito do cliente, ou seja, tem-se uma parfe da solugdo do

problema. As relagbes podem até ser achadas respondendo se um ‘como’ ajuda a

atender um ‘o que”.

Vale ressaltar que O QFD pode ser aplicado a qualquer situagao de
desenvolvimento de produto ou servico. No caso de servicos, a primeira matriz
praticamente atende a necessidade do desenvolvimento. Além disso, poder-
se-a utilizar esta matriz para avaliar a satisfagéo dos clientes quanto ao produto ou

servigo.

2.6.3 Relagdo QFD com EAV

Eureka & Ryan (1992:2) ressaltam que
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considerada literalmente, a expressao Desdobramento da Fungéo

da Qualidade pode ser mal-entendida. QFD néo € uma ferramenta

da Qualidade, embora possa, cerfamente, trazer a melhoria da

Qualidade no sentido mais amplo da palavra, é, isto sim, uma

i ferramenta de planejamento visivelmente poderosa. Embora tenha

sido usado primeiramente pelos japoneses, o QFD tem varios

E aspectos que se assemelham & Anélise de Valor/Engenharia de

:: Valor (AWEV), que foram processos desenvolvidos nos EUA,
combinados com técnicas de marketing.

Eureka & Ryan (1992:34) ainda afirmam que:

a fase de desdobramento de componentes utiliza algumas técnicas
de apoio, tais como Anédlise do Valor/Engenharia do Valor
(AV/EV), Analise de Arvores de Falhas Reversa (AAFR), Anélise de
Modo e Efeito de Falhas (FMEA, do inglés Failure Mode and Effect
Analyses), otimizag&o de projeto e do processo, analise de custos e
selegdo de componentes para garantia da confiabilidade. Esta fase
culmina com a identificagao das caracteristicas dos componentes
que sefam criticos para a execugdo dos requisitos do projeto. (grifo
NOSS0)

Segundo Cheng et al. (1995:26),

para efetuar este processo de desdobramento de forma ordenhada,
emprega-se a ferramenta Diagrama de Arvore. Esta ferramenta
utiliza a l6gica do “o que” e “somo” e faz parte do conjunto das Sete
Novas Ferramentas do Controle da Qualidade. A origem do QFD
remonta a drea de conhecimento da Andlise de Valor e
Engenharia de Valor, que foi aplicado ao trabalho humano voltado
para a qualidade. (grifo nosso)

Mirshawka & Mirshawka Jr. (1994:125) destacam também que

muitas outras ferramentas de engenharia voltadas para a qualidade
sdo muito Gteis para o QFD, como controle estatistico do processo
(CEP), just-in-time (entrega no momento certo) ou simplesmente
JT, manutengao produtiva total (TMP), andlise € engenharia de
valor (EAV), projeto para manufatura e montagem (PMM) etc.
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Em nossa experiéncia com oS assuntos abordados, o QFD interage com EAV
principalmente nas Especificagdes € Requisitos e também no momento de se criar €
atender as fungdes do produto. O QFD trabaiha muito bem esta parte da analise,

enriquecendo, desta forma, a aplicagéo da EAV.
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CAPITULO Iii - COMPREENSAO DO CUSTEIO

BASEADO EM ATIVIDADES -~ ABC

3.1 Sistemas de Custeio

3.1.1 Consideragdes sobre Sistemas de Custeio

Para Martins (1996:31),

Custo e Despesa ndo séo sinbnimos; tém sentido préprio, assim
como Investimento, Gasto e Perda. Os Sistemas de Cusfos
precisam sempre levar em consideragdo a qualidade do pessoal
envolvido em sua alimentagéo e em seu processamento, a
necessidade de informacéo do usuario final, a adequacidade de sua
adaptagdo as condigGes especificas da empresa, a utilizagéo de
quantidades fisicas associadas aos valores monetarios e, acima de
tudo, a relagdo entre sua ulifidade ou de cada informagédo e o
sactrificio envolvido em sua obtengéo.

Ainda para Martins (1996:41), “Custejo significa Método de Apropriagdo de
Custos. Assim, existem Custeio por Absorgéo, Custeio Direto, Custeio Padrdo, ABC,

RKW eic”.

Devido ao objetivo de se comparar a aplicagdo da EAV com ABC e suas
relagbes com os custos fixos e varidveis, serdo abordados apenas o Custeio por

Absorgdo e o Custeio Variavel (como custos contdbeis) e o Custo Alvo/Meta e o

Custa Kaizen (como custos gerenciais).

Conforme Sakurai (1997:30):
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na década de 60 e inicio da de 70, as técnicas tradicionais de
contabilidade gerencial, como custo-padrdo, orgamento de
operagdes, custo direto e orcamento de capital, foram empregadas
praticamente da mesma maneira pelas empresas japonesas €
ameticanas, como consegiiéncia da introducdo dos sistemas de
contabilidade gerencial americanos no Japdo, logo apos a Segunda
Guerra Mundial.

Atualmente, estdo surgindo em ceha novos instrumentos de
contabilidade gerencial. Até o momento, novas téchicas, cCOmo
custo-meta, custo financeiro e manutengdo de custo, tém sido
intensivamente adotadas em industrias montadoras, fornando-se
cada vez mais populares. Instrumentos de engenharia de custos,
como controle da qualidade fotal (TQM), just in time (JIT),
manutengao produtiva total (TPM) e engenharia de valor (VE), foram
também implantados eficazmente nestas empresas. Estes uffimos
instrumentos sdo considerados diferentes dos instrumentos de
contabilidade gerencial consagrados, embora sejam compativeis
com eles.

No fim de 1993, com 0 aprofundamento da recesséo no Japéo, as
empresas comecaram a interessar-se pelo custo baseado na
atividade (ABC) e pelo gerenciamento haseado na atividade (ABM)
como instrumentos de reengenharia de processamento  de
operagdes.

Pelos comentarios de Sakurai, as empresas estdo buscando novas formas de

trabalhar a Contabilidade Gerencial, envolvendo aplicagdes de EAV e ABC/ABM.

3.1.2 Definigao e Classificagado de Custos e Despesas

Para Ma

rtins (1996:25-26), “Custo é o Gasto relativo a bem ou servigo

utilizado na producéo de outros bens ou servigos”. Por outro lado, "Despesa é o0 bem

ou servigo, consumidos direta ou indiretamente para a obtengédo de receitas”.
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Leite {1997:249-262) apresenta definicbes para a aplicagédo dos Sistemas de
Custos relativas a: méo-de-obra direta, mao-de-obra indireta, matérias-primas

consumidas, custo direto e custos indiretos de fabricago.

Além da classificacdo dos Custos em Diretos e Indiretos, eles podem ser
classificados de forma diferente. Neste caso, a mais importante e usual classificagéo

é aquela que considera a relagdo do custo com o volume numa unidade de tempo.

Para 0s outros autores consultados: ludicibus (1980:129), Perossi (1982:31),
[Leone (1977:300-301) e Beulke & Bertd (1982:19), também ndo existe discordancia

quanto aos conceitos e classificagéo dos custos.

Do que se pdde coletar, os custos podem ser classificados em dois grupos

principais.

O primeiro grupo se relaciona com o grau de vinculagéo com os produtos. Dai
surgem duas subdivisdes:

. Custos Diretos: S&8o todos os cusios que estdo diretamente
vinculados aos produtos. Assim, esses custos surgem com o produto
e néo existem sem ele. Os cusios diretos podem ser localizados tanto
na area de produgdo (materiais diretos, mao-de-obra direta, por
exemplo), como na area de comercializagdo (comissfes de vendas,
Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias etc.).

. Custos Indiretos: Sio todos os custos que ndo estdo vinculados a
determinados produtos, mas ao conjunto da empresa, Os custos
indiretos podem ser iguaimente localizados tanto na area de produgéo

{materiais indiretos, ordenados de supervisores etc.) como na area de
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comercializag8o  (despesas com  viagens, despesas com

representagdes etc.).

O segundo grupo se relaciona com o nivel de vendas e produgéo da empresa.
| Dai surgem duas subdivisdes:

a . Custos variaveis: S0 todos 0s custos que mantém uma relagéo direta
com a variagéo do nivel de vendas e produgdo. Assim, esses custos
aumentam ou diminuem em conformidade com a ocorréncia de
acréscimos ou decréscimos nos niveis de producdo e das vendas. Como
ilustragéio, pode-se citar a matéria-prima, na area de produgéo; e os
fretes, na area de comercializagdo. Ambos os custos variam numa
relagéo direta com as variagfes dos volumes de vendas e produgao.

¢ Custos fixos: Sdo todos os custos que, dentro de certos limites de
produgdo e vendas, se mantém inalterados. Uma vez atingidos esses
limites, os custos fixos aumentam em saltos. Como ilustragdo, podem
ser mencionados o aluguel de um prédio industrial (na &rea de
produgdo) e o ordenado do gerente de vendas (na area de
comercializagéo). Ambos os custos néo sofrem alteragSes em fungdo do

nivel de vendas e promogdo, enguanto novo prédio ndo for alugado, ou

novo gerente ndo for admitido.

No final, Martins (1982:55) conclui que:

Todos os custos podem ser classfficados em Fixos e Varigveis ou
em Diretos e Indiretos ao mesmo tempo. Assim, a matéria-prima é
um Custo Direlo e Varidavel, os materiais de consumo sé&o
normalmente Custos indiretos e Variavefs, os seguros da fabrica séo
Custo Indiretos e Fixos etc. Os Custos Direfos sdo Varidvels, quase
sem excegdo, mas o Indireto séo tanto Fixos como Varigveis, apesar
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da geral predominancia dos primeiros. Um custo que precisa de
bastante atengdo nessa classificagdo ¢ a méo-de-obra Direta.

3.1.3 Custeio por Absorgao ou Rateio

De acordo com Martins (1996:41),

Custeio por Absorgdo é o mélodo derivado da aplicagdo dos
principios de contabilidade geralmente aceitos, nascido da situagéo
histérica mencionada. Consiste na apropriagdo de todos os cusfos
de produgéo aos bens elaborados, ¢ s6 dos de produgdo; todos 0s
gastos relativos ao esforgo de fabricagdo s&o distribuidos para todos
0s produtos feitos.

Custeio por absorgdo é o sistema de custo que aloca, através de rateio, os

custos fixos e gastos gerais de fabricagdo aos produtos fabricados pela empresa.

Ele tem o grande mérito de ser aceito universalmente para se apurar o custo
dos produtos e servigos produzidos e vendidos para se atender os objetivos sociais
de uma empresa. Os agentes governamentais e os auditores o reconhecem como o
Gnico método aceitavel para as finalidades de apuragéo do resultado tributavel e do
lucro distribuivel, bem como para as finalidades agregativas e estatisticas ao nivel

macroecondmico.

Este sistema constitui-se em elemento de fundamental impottancia para a
Contabilidade Financeira como suporte a Gestdo Societaria, porque assegura, entre
outras coisas, a comparabilidade do desempenho da empresa atraves do tempo,

bem como a comparacgdo dela com outras empresas concorrentes ou nao.

Custeio por Absorgéo significa, entdo, a apropriagdo, aos produtos elaborados

pela empresa, de todos os custos incorridos no processo de fabricagde, quer
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estejam diretamente vinculados ao produto, quer se refiram a tarefa de produgéo em
geral e sé possam ser alocados aos bens fabricados indiretamente, isto €, mediante
rateio. Passam a integrar o valor contabil dos produtos feitos, entdo, tanto os cusios
que sdo variaveis (que sb6 existem quando cada unidade é feita) quanto os fixos (que

independem de cada unidade, relacionando-se mais com as condi¢des de produzir).

Conforme Horngreen et al. (2000:211), “Custo por Absorgéo é o método de
custeio do estoque no qual todos os custos de fabricagdo, variaveis e fixos, sdo
considerados custos inventariaveis. Isto é, o esfoque absorve todos os custos de

fabricagdo”.

3.1.4 Custeio Variavel ou Direto

De acordo com Mattins (1996:215),

... embora muito mais conhecido como Custeio Direto, esse método
significa apropriagdo de todos os Custos Variaveis, quer diretos ou
indiretos, e tdo somente dos varidveis. {(Custeio Direto pode dar a
impressdo de que so se apropriam 08 custos diretos, mas isso néo é
verdade: alfias, fica agora clara a distingdo entre Custo Direto e
Custeio Direto). Com base, portanto, no Custeio Direto ou Custeio
Varidvel, sd sdo alocados aos produtos os custos varigveis, ficando
0s fixos separados e considerados como despesas do periodo, indo
diretamente para o Resultado; para o estoque sé vado, como
conseqliiéncia, custos variaveis.

Horngreen et al. (2000:19) comenta que:

provavelmente nenhum assunio em foda a contabilidade gerencial
tem criado ftanta conirovérsia enfre os contadores como ©
custeamento direto. A controversia ndo esté na separagdo dos
custos fixos e variaveis para fins de planefamento, controfe e
fomada de decisdo, mas sobre as justificativas tedricas da excluséo
dos custos fixos indiretos do custo das unidades produzidas e,
portanto, do valor dos produtos inventariados.
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Ja o Sistema de Custeio Variavel ou Direto tem o seu proprio mérito de
permitir a andlise do comportamento dos custos face a variag8io de volumes dos
negbcios ou de utilizagdo da capacidade instalada. Ndo ha davidas de que as
informag&es sobre o volume € capacidade séo de fundamental importancia para as
decisées relacionadas com a eficiéncia e eficacia com que 0$ recursos da empresa

s50 utilizados para o alcance de seus objetivos sociais.

Cada gestor necessita e deseja acompanhar o desempenho de sua unidade,
departamento ou area de responsabilidade e este & o método universalmente

reconhecido como sendo o melhor para estas finalidades.

Martins (1996:222) resume que

pela propria  natureza dos custos fixos (invariabilidade),
arbitrariedade em seu rateio e variagdo por unidade em fungéo de
oscilagdes do volume global, e por propiciar valores de fucro n&o
muito Gteis para fins decisoriafs, criou-se um critério alternativo ao
Custeio por Absorcéo. Trata-se do Custeio Variavel (ou Direto), em
gue soO séo agregados aos produtos seus custos variaveis,

considerando-se os custos fixos como sé fossem despesas.

Nas demonstragbes a base de Custeio Variavel obtém-se um lucro
que acompanha sempre a diregdo das Vendas, o que ndo ocotre
com o Absorcdo. Mas, por contrariar a Competéncia e a
Confrontagéo, o Custeio Variavel ndo & valido para Balangos de uso
externo, deixando de ser aceito tanto pela Auditoria independente
quanto pelo Fisco. E facil, entretanto, trabalhar-se com ele durante o
ano e fazer-se uma adaptagéo de fim de exercicio para se voltar ao

Absorgéo.

A visdo do Custo Varidvel ¢ a baseada na quantidade de produto final
produzido para se fazer a anslise do comportamento do custo. Os Custos Variaveis
s30 0s custos e despesas que variam na proporgao direta das variagoes do nivel de

atividades. A variabilidade de um custo existe em relacdo a um denominador



91

especifico, ressaitando-se, portanto, a diferenga entre custo variavel e custo direto.
Um custo é variavel se ele realmente acompanha a proporcéo da atividade com que
é relacionado. Um custo direto é aquele que se pode medir em relagéo a atividade
ou ao produto. Um custo pode ser fixo em relagdo a um determinado nivel de

atividade e direto em relagdo ao produto.

3.1.5 Deficiéncias dos Sistemas Tradicionais de Custeio

Todavia e ndo obstante os méritos e objetivos especificos de cada um dos
sistemas ja descritos, ambos ainda n&o enfatizam adequadamente a questédo da
rastreabilidade dos custos, a qual, pela natureza de seus propositos (identificagéo e
mensuracgdo de direcionadores de custos), € a mais adequada forma de se analisar
custos, propor agdes que tragam como retorno produios de melhor gqualidade a

custos competitivos.

Nakagawa (1993:35-36) faz algumas consideragdes sobre os atuais sistemas

de custeio:

) Os sistemas fradicionais de custeio tém gerado distorgbes no custo dos
produtos ao alocarem os custos indiretos de fabricagéo (CIF) utilizando
critérios de rateio geralmente arbitrarios, além de um ndmero muito
limitado de bases de apropriagdo, que usuaimente {ém sido horas de
mao-de-obra direta ou horas-maquinas;

. Enquanto os custos indiretos de fabricagdo (CiF) vém crescendo, as
bases utilizadas para sua apropriacdo vém diminuindo sensivelmente,
ndo so elevando as taxas de aplicagdo desses custos, como também

aumentando o risco de erros na apuragao do custo dos produtos;



92

Os sistemas tradicionais de custeio ndo permitem a identificagdo e
eliminagéio de atividades que ndo adicionam valor ao produto, além de
induzirem & produgdo em larga escala para a diluigio de custos fixos,
gerando, assim, estoques excessivos,

Os custos da qualidade, em termos de falhas internas € externas,
prevengio e avaliagdo, ndo s&o identificados e mensurados pelos
sistemas atuais;

Os sistemas atuais concentram-se mais nos custos correntes de
produgéo, em prejuizo da analise do impacto do custo no ciclo de vida
dos produtos, deixando, assim, de levar em conta o custo-meta através
do qual se analisa a viabilidade do produto no mercado;

Pelos sisternas atuais os gestores ndo obtém dados e informagdes sobre
as oportunidades de eliminar desperdicios e promover O continuo
aperfeigcoamento da atividade, dificuitando, assim, importantes decisdes
de investimentos em tecnologias avancadas de produgao;

As mensuragbes de desempenho feitas pelos atuais sistemas,
freqlientemente  séo até mesmo conflitantes com 08 objetivos
estratégicos da empresa; €

Finalmente, ndo avaliam adequadamente desempenhos operacionais,
ndo mensuraveis financeiramente, tais como: qualidade, flexibilidade,

ciclo de produgéo e atendimento de ordens.

Estas consideragdes de Nakagawa resumem bem todos os pontos frageis dos

sistemas t

radicionais de custeio abordados por varios autores citados na bibliografia

deste trabalho.
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3.2 Introdugao ac ABC

Conforme Brimson (1996:41), os gerentes necessitam de informagbes das
atividades para ajuda-los a alcangar a exceléncia empresarial. A contabilidade por
atividades identifica o que a empresa faz. Para poder aumentar a rentabilidade e o
desempenho & importante compreender onde é gasto o precioso tempo da empresa
e, em detalhe, o que a empresa faz e como faz. Em resumo, uma empresa apenas
pode melhorar quando a geréncia compreende o que € feito, qudo bem ¢ feito e se
contribui para os objetivos do negécio. A contabilidade por atividades melhora a

rastreabilidade e, em Ultima analise, aumenta a responsabilidade.

Conforme explica Martins (1996:93), o Custeio Baseado em Atividades,
conhecido como ABC (Activity-Based Costing), é uma metodologia de custeio que
procura reproduzir sensivelmente as distorgdes provocadas pelo rateio arbitrario dos

custos indiretos, apresentadas nos métodos de Absorcdo, RKW e Pleno.

Com o avango tecnoldgico e a crescente complexidade dos sistemas de
producdo, em muitas industrias, os custos indiretos vém aumentando
continuamente, tanto em valores absolutos quanto em termos relativos,

comparativamente aos custos direfos.

Qutro fendmeno importante a exigir melhor alocagé@o dos custos indiretos € a
grande diversidade de produtos & modelos fabricados na mesma planta que vem
ocorrendo nos Gltimos tempos em alguns setores industriais. Como exemplo, pode-
se citar o setor aufomotivo onde, em uma Unica planta, podem ser produzidos
automoveis, utilitarios, caminhdes e énibus, cada uma com caracteristicas, técnicas

e recursos proprios de producgéo.
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Neste ponto esta a importancia de um fratamento adequado na alocagéo dos
CIF (Custos Indiretos de Fabricagdo aos produtos), pois 0os mesmos graus de
arbitrariedade e de subjetividade eventualmente tolerados no passado podem
provocar hoje enormes distor¢Ges. Essas dependerdo dos dois fatores ja citados:

proporg&o dos custos indiretos no fotal e diversificagéo das linhas de produto.

A metodologia do Custeio Baseado em Atividades parte da premissa que

os produtos e servicos demandam por atividades para serem
concluidos, e estas por sua vez originam custos para serem
realizadas. Por meio da alocagdo de custos indiretos pela
intensidade que cada produto ou servico utifizou-se de cada
atividade para ser concluido permite-se um mais claro entendimento
da relagdo causa-efeito de qualquer processo gerador de receita e
custo (Associagdo ECR Brasil, 1998:15).

Para Nakagawa (1995: 62), em vez de apenas buscar novas formas de
"rateios” para os CIF, como muitas empresas ja estdo até mesmo fazendo, o ABC
busca facilitar, na verdade, a implementagéo de um processo de mudanga de
atitudes na empresa, ou seja, o ABC deve ser visto como um agente de mudancgas

para a mente humana.

Quando se diz que o ABC é uma ferramenta que auxilia os gerentes a
descobrirem as rotas do consumo dos recursos da empresa, busca-se, na realidade,
colocar 4 sua frente uma informagdo muito mais importante para suas decisdes.
Baseado nas proprias atividades e produtos que 0s gerentes conhecem muito bem,
o ABC mostra-lhes com clareza e transparéncia os custos destas atividades e

produtos.

Isto & realmente uma inovagéo metodologica que pode mudar a atitude dos

gestores, tornando-os mais inovativos e criativos. Em vez de saber do desempenho
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de sua area apenas através dos relatorios tradicionais, que retratam aquilo que ja
aconteceu ou deveria acontecer, agora eles poderéo antecipar seus desempenhos

futuros, tornando-os ainda mais eficientes e eficazes.

Para Oliveira (1998:73), o ABC é uma técnica de controle e alocagéo de
custos que permite:
. Identificar as atividades e os processos existentes nos sefores
produtivos de uma organizagao industrial ou prestadora de servigos;
. Identificar, analisar e controlar os custos envolvidos nessas atividades e
processos,
. Atribuir custos aos produtos, tendo como parametro a utilizagdo dos

direcionadores (ou geradores) de custos.

Para Robles Jr. (1994:42-43), na verdade,

a Contabilidade por Atividades constitui-se em uma ferramenta
muito mais poderosa que as atuais, usadas no Controle de Custos.
Ela permite que a Contabilidade ofereca informagdes que
transcendem os limites departamentais ou de centros de custos. A
Contabilidade por Atividades permite detalhar 0s processos
adentrando nos varios departamentos em que um mesmao processo
ests encadeado. Essa possibilidade leva & questdo da tomada de
decisdo entre continuar com o processo ou terceiriza-lo,
dependendo de fatores econémicos ou fatores politicos, caso a
companhia decida concentrar seus esforgos tinica e exclusivamente
nos objetivos sociais.

O sistema de Custeio Baseado em Atividades é fundamentado no conceito de
que séo as atividades que geram ou causam 0s custos, e que os produtos, servigos

e consumidores sdo as razées pelas quais estas atividades séo realizadas.




96

3.3 Breve Histoérico do ABC

Conforme Nakagawa (1995:41), “Segundo alguns autores, o ABC ja era
conhecido e usado por contadores em 1800 e inicio de 1900. Outros registros
histéricos mostram que o ABC ja era bastante conhecido e usado na década dos

anos 60.”

Se olharmos a matriz utilizada na EAV para transformar custo do produto em
custo da fungdo, iremos perceber que, nesta matriz, existe a aplicagdo do ABC.
Resta saber quem a utilizou em ptimeiro lugar, Para os interessados em aprofundar-
se no assunto consultar Basso (1991:30), “Figura 10 — Formagao do custo da

fungao”, que ndo foi incluida aqui, por estar fora do escopo deste trabalho.

O uso do ABC esté intimamente associado ao bom senso, e ao
fomento & criatividade. Taylor, Fayol, Elfon Mayo e tantos outros que
contribuiram para o desenvolvimento da administragéo cientifica
fizeram uso da analise de atividades para seus estudos de tempos e
movimentos de organizagdo do trabalho. Pode-se considerar
também como precursor do ABC o proprio método alemao
conhecido como RKW (Reichskuratorium fir Wirtschaftlichkeit).

No Brasil, os estudos e pesquisas sobre o ABC tiveram inicio em
1989, no Departamento de Contabilidade e Atuéria da Faculdade de
Economia, Administragdo e Contabilidade da USP, onde esta
matéria é lecionada tanto no nivel de graduagdo como de pos-
graduagdo. No mesmo ano, criou-se 0 CMS fab para, como membro
educacional de CAM-I (Consortium for Advanced Manufacturing -
International) de Arlington, Texas (EUA), abrir as portas da USP as
empresas e outras instituicbes de ensino e pesquisa para, através
de convénios, estabelecer programas de treinamento e
desenvolvimento de executivos e instrutores nesta matéria.
(NAKAGAWA, 1995:41)

O Prof. Leone (2000:252) faz um estudo associando trabalhos anteriores com

o surgimento e o aperfeigoamento do critério ABC:
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H. Thomas Johnson é um dos mais famosos professores de
Contabilidade de Custos, cujos trabalhos, realizados em conjunto
com o professor Robert S. Kaplan (1993), da Harvard University,
divulgaram nédo o critério ABC, mas a idéia de que os critérios e
métodos atuais de calculo de custos precisam ser reformulados
diante das alteragGes fecnolégicas crescentes ha produgdo e na
administragdo das empresas. Num artigo de grande repercusséo no
meio académico, ao tratar do critério ABC, Johnson nos ensina que
um critério semelhante ao critério ABC foi implantado, a partir de
1963, na General Eletric (Johnson, 1992:26). O estudo na General
Eletric foi recomendado para controlar e administrar o crescimento
preocupante dos custos indiretos na industria, por causa de sua
repercusséo na determinagéo dos custos de produgéo. Para atender
a uma melhor administragdo dos custos indiretos, a GE propds uma
nova técnica para controlar atividades que estavam causando 0s
custos. A nova técnica estava baseada em cost drivers
(direcionadores de custos), do mesmo modo como hoje se baseia o
ctitério ABC. Além disso, os custos indirefos eram identificados
direta ou indirefamente as atividades.

Essa técnica, segundo Catelli & Guerreiro (1994, apud LEONE, 2000:233),

foi, em seguida, aperfeigoada e sistematizada pelo professor Robin
Cooper, da Harvard University, durante os anos 70. A partir de 1980,
o emprego do critério foi desenvolvido por firmas americanas de
consultoria. A partir de 1988, comegaram a surgir, com mais
infensidade, trabalhos mostrando as vantagens do uso do critério e,
principalmente, apresentando a idéia de que todos os métodos e
sistemas correntes estavam ultrapassados, produzindo informages
enganosas.

Segundo Leone (2000:254), “alguns pesquisadores ddo conta, ainda, de que
o primeiro trabalho publicado que tratou do critério ABC foi o livro Activity costing and

input-output accounting (Staubus, 1971), editado em 1971, portanto ha 29 anos”.

Uma pesquisa realizada por Carlos Yorghi Khoury, sobre o tema ABC -
SISTEMA DE CUSTOS BASEADO EM ATIVIDADES: UMA PESQUISA DE SUA

UTILIZACAO NO BRASIL, Fundagéo Getilio Vargas - Escola de Administragéo de
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Empresas de Séo Paulo em 1997, apud Associacdo ECR BRASIL (1998:16), "indica
que cerca de 93% dentre as 500 maiores empresas do Pais tinham conhecimento da
sua existéncia, mas apenas 22% delas haviam implementado (4%) ou estavam em

processo de implementagédo (18%)".

Taxa de
Autor N° de Respondentes/ Populagio Utilizagdo do
Ano Pesquisada ABC
% da Pesquisa
Carios Yorghi Khouri | 283/500 ou 57 %
1997 500 maiores empresas do Brasil 61/283 = 22%
Wolney Ramiro 77/100 ou 77 %
2000 100 maiores empresas do Sudeste 20177 = 26%
Ari Roedel e 81/200 ou 41%
llse M. Beuren 200 maiores empresas de Santa 10/81 = 12%
2001 Catarina
Jodo Marcos Vieira 35/75 ou 47%
2002 75 maiores autopecas de S&o Paulo 5/35 = 14%
Esta pesquisa 31/125 ou 24.8%
2002 125 Maiores empresas da Regifo do 1731 = 3,2%
Grande ABC

Quadro 3.1 Trabalhos Publicados sobre Utilizagio do ABC
Fonte: MARINHEIRO (2003: 169).

A pesquisa realizada por Marinheiro (2003:163) apresenta o seguinte
resultado: das empresas que responderam ao questionario (31), 30 néo utilizam o
ABC Costing. Dessas empresas, 4 ndo adotam o ABC devido & complexidade do
método. Seis empresas informaram que a participagdo dos custos indiretos no custo
total ndo é relevante, ou que possuem um tipo de produto ou poucos produtos em
seu processo, o que ndo justifica a adogdo do ABC. A grande maioria {20 empresas)

informou que o custo/beneficio para a adogdo do método n&o & atrativo.

Conforme apresentado nas ultimas pesquisas, a utilizagdo do ABC parece
estar diminuindo. Talvez esteja acontecendo 0 mesmo fendmeno que acontece com
a EAV; a aplicagéo deixa de ser formal para ser informal (sem registros ou sem

consciéncia de que estdo aplicando). No caso do ABC, quando se diz informal, esta-
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se referindo ao ABC aplicado nos processos e ndo na corregdo dos custos

provocados pela distorg&o dos rateios — estes ndo podem ser informais.

3.4 O Conceito do ABC

No sistema tradicional de custeio (ou Custeio por Absorgéo), o foco esta nos
custos gerados pela produgdo de bens e servigos. Por esta razéo, custos como
materiais diretos, méo-de-obra direta e outros custos sdo alocados diretamente aos
produtos. Todos os outros sdo agrupados como custos indiretos e entéo sS40
alocados para os bens produzidos, com base em algum critério simples de rateio

como, por exemplo, volume produzido ou faturamento gerado.

A aplicagéio destes métodos de custeio é possivel em situagdes em que se
tem um Unico produto, produtos homogéneos ou ainda quando os custos indiretos
sdo relativamente pequenos quando comparados com o custo total. Nestas
situagbes, a alocagdo baseada em um Unico critério de rateio, tais como horas de
mao-de-obra direta, volume produzido, quantidade de matéria-prima consumida,

entre outros, ndo apresenta distorgdes relevantes na apuragéo dos custos.

Entretanto, &€ cada vez mais dificil encontrar empresas que trabalhem sob
estas condigbes. Por exemplo, 4 medida que o mix de produtos se torna cada vez
maior, 0s processos € servigos sfo cada vez mais complexos e as mudangas
tecnoldgicas sdo mais freqlientes, Fazer alocacédo de custos indiretos com base em
medidas de volume pode gerar distorgdes fazendo com que produtos de alto volume
subsidiem produtos de baixo volume. isso acontece porgue os produtos de alto
volume absorvem urma parcela maior dos custos indirefos, 0 que nem sempre

representa a realidade.
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De forma geral, o Custeio Baseado em Atividades € uma metodologia de
custeio que reduz sensivelmente as distor¢gdes provocadas pelo rateio arbitrario dos
custos indiretos, além de prover os gestores com informagdes mais confiaveis sobre

0s custos reais dos produtos.

O ABC procura identificar inicialmente quais s&o as atividades desenvolvidas
pela empresa e seus custos, com base no consumo direto de recursos (materiais,
equipamentos, pessoal, energia elétrica, aluguel etc.). Uma vez identificadas e
custeadas as atividades, estas sdo alocadas aos produtos/ servigos, linhas de
produto, clientes ou fornecedores (objetos de custo) com base na demanda relativa

de cada um.

O sistema de Custeio Baseado em Atividades é fundamentado no conceito de
que sdo as atividades que geram ou causam os custos, e que o0s produtos, servicos
e consumidores sd0 as razfes pelas quais estas séo realizadas.

De acordo com a Associagdo ECR Brasil (1998:24),

além de gerar questbes sobre o porqué dos recursos estarem sendo
utilizados de uma maneira e ndo de outra, o ABC produz resultados
mais exatos sobre o0s custos dos produtos. Especialmente nos casos
em que os custos indirefos sdo significativos em relagdo ao custo
total e em que hé uma grande diversidade de produtos e servigos.

Conforme Pamplona (1994, apud LEONE, 2000:254),

o critério ABC é a solugdo adequada para resolver os problemas de
custeio resultantes do emprego dos sistemas correntes em novos
ambientes de trabalho; é uma técnica de custeamento em que os
custos e despesas Indirefos sdo apropriados a varias unidades
através de algumas bases que ndo sdo relacionadas aos volumes
dos fatores de produgédo. Comparado com os critérios correntes, o
ABC representa uma apropriagdo mais direta.
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Portanto, a finalidade do ABC é apropriar os custos as atividades executadas
pela empresa e, entdo, apropriar de forma adequada aos produtos as atividades,

segundo o uso que cada produto faz dessas atividades.

Para Monden (1999:248),

o ABC & um tipo de sistema contabil que enfoca as atividades. O
conceito fundamental por tras do ABC é que as afividades
consomem recursos (custos) e os produtos consomem atividades. A
abordagem do ABC diz que elementos de custo (chamadas de
recursos de negécio) podem ser detectados pelas varias atividades
que os consomem. Esses custos que s&o detectados por meio
dessas atividades sdo absorvidos por varios modelos de produto. Na
segunda etapa, os critérios para tal absorgdo de custo sdo oS
direcionados de custo que fazem com que os elementos de custo
sejam consumidos pefas atividades.

Na andlise das literaturas especializadas sobre o conceito ABC existem
muitas comparacdes entre o ABC e os demais sistemas de custos utilizados pelas
empresas. Numa reflexdo mais técnica, Leone (2000:257) prefere fazer um estudo

sobre as semelhangas entre os varios sistemas conforme abaixo:

a) O critério ABC centraliza seus esforgos na busca de analise mais
ampla e profunda da fungédo industrial (e, em alguns casos, nas demais fungbes),
separando-a em suas diversas atividades, tanto quanto a fungdo-meio como a
funggio-fim. As técnicas correntes buscam, do mesmo modo, proceder a essa

analise.

b) O critério ABC emprega, como direcionadores para fazer a alocacéo
das atividades aos produtos, aos servigos, enfim, aos objetos do custeio que
consomem atividades, bases ndo relacionadas ao volume, ou seja, bases néo
relacionadas aos atributos especificos dos objetos de custeio. Essa é uma assertiva

muito comum entre os defensores do critério ABC. Ha uma diferenga de

IR
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conceituagdo entre as bases de rateio empregadas pelos sistemas correntes e os

direcionadores de atividades empregados pelo ABC.

c) O critério do ABC ndo trata a classificagéo das despesas e custos
indiretos em variaveis e fixos. Todos os custos e despesas serdo alocados as
atividades e, por meio destas, aos produtos e servigos. O ABC adota, portanto, a
filosofia do custeio por absorgéo, do mesmo modo gue os demais sistemas correntes
de custeio. Exceto, € claro, os sistemas que se fundamentam na filosofia do custeio

direto ou variavel.

Em suma, o

ABC é um método de rastrear os custos de um negocio ou
departamento para as atividades realizadas e de verificar como
estas atividades estdo relacionadas para a geracdo de receitas e
consumo de recursos. O ABC avalia o valor que cada atividade
agrega para a performance do negécio ou departamento (CHING,
1995:41).

Cogan (1994:XIV) observa ainda que "as organizagées prestadoras de
servigos como bancos, seguradoras, etc. também podem se beneficiar do ABC, pois
as des,c_)esas indiretas que la ocorrem nos seus diversos produtos (contas correntes,
poupanca, apdlices de seguros, etc.), & semelhanga das fabricas, igualmente podem

ser distribufdas segundo atividades”".
3.5 Andlise das Atividades
3.5.1 Defini¢gao de Atividade

Conforme Martins (1996:100),
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uma atividade é uma combinagéo de recursos humanos, materiais,
tecnolégicos e financeiros para se produzirem bens ou servigos. E
composta por um conjunto de tarefas necessarias ao seu
desempenho. As alividades sédo necessarias para a concretizagédo
de um processo, que é uma cadeia de afividades correlatas, inter-
relacionadas,

O ABC vé a empresa como uma companhia de individuos que fazem todo tipo
de atividades - processando ordens de compra, produzindo pegas, treinando
funcionarios - para satisfazer as necessidades do cliente. Atividades formam o bloco

comum entre as areas funcionais e 0s processos.

Ching (1995:49) complementa: "afividades sdo caracterizadas como o nivel
em que as acles sdo tomadas. Atividades sdo o que as empresas fazem. Para
realizar mudangas, devemos mudar o que as pessoas fazem e, porfanto, as

mudangas devem ocorrer nas atividades.”

Para Nakagawa (1995:42), em sentido mais amplo, as atividades n&o se
referem apenas a processos de manufatura, mas também a produgéo de projetos,

servigos efc., bem como &s inumeras a¢des de suporte a esses processos.

E otii também se caracterizar a atividade, reduzindo-a a sua forma mais
simples: processamento de uma fransag8o. Este pode ser descrito em termos de

recursos, insumos, produtos e procedimentos (Figura 3.1).
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! RECURSOS ]

Processamento de uma transagéo

Medidas de

Desempenho

Objeto da
atividade

Figura 3.1 A atividade como processamento de uma transagio
Fonte: NAKAGAWA (1995: 42)

O evento é uma consegiiéncia ou resultado de uma acgfio externa (compra,
armazenagem, produgéo, venda, distribuigdo etc.) a uma atividade. Os eventos dao
inficio a uma atividade. As transagdes sdo materializadas através de documentos
(inclusive eletrdnicos) e procuram reproduzir o mais fielmente possivel os eventos e
as atividades a que se referem. As atividades podem ser, em sua natureza,
primarias e secundarias. As primdrias sfo as que ddo cumprimento a missdo que

Ihes foi conferida e as secundarias as que lhe ddo suporte.

As transages podem ocorrer no inicio ou fim de uma atividade e representam
os resultados dos eventos-chave de uma empresa. Por exemplo: a compra de um
material em uma empresa € um evento e a ordem de compra € a transagéo que

representa esta atividade.
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Para processar uma atividade, ocorre o consumo de diversos tipos de
recursos, que séo basicamente chamados fatores de produgéo e estes tanto podem
ser adquiridos externamente como internamente. O cost driver (direcionador ou vetor
de custo) é o fator que determina ou influencia o consumo de recursos pelas

atividades e destas pelos produtos.

Segundo Atkinson et al. (2000:142),

os projetistas do sistema de custo devem identificar as atividades
que consomem recursos de apoio, atribuir custos a esses recursos
para as atividades, selecionar o direcionador da medida de custo
para cada atividade e determinar a taxa do direcionador de custo da
atividade. Esses projetistas desenvolvem observages detalhadas,
examinam os relatérios da contabilidade de custo e analisam a
experiéncia dos gerentes para entender o realizado pelas unidades
orgahnizacionais diferentes.

Ching (1995:39) destaca ainda que

uma alividade caracteriza-se pelo consumo de recursos para
produzir um output produfo ou servigo. O ponto inicial para gerenciar
atividades é entender 0s recursos e a demanda dos mesmos
recursos exigidos pelas atividades. E quem determina que as
atividades ocorram? A principio deveriam ser produtos, clientes,
fornecedores, porém o que ocorre € a determinagdo de inumeras
atividades pela propria organizagdo. Tais atividades ndo agregam
nenhum valor ao produto.

3.5.2 Hierarquia de Atividades

Conforme Nakagawa (1995:43), a atividade descreve basicamente a maneira
como uma empresa utiliza seu tempo e recursos para cumprir sua missao, objetivos
e metas. O principal objetivo de uma atividade é o de converter recursos (materiais,

mé&o-de-obra, tecnologia, informacgdes etc.) em produtos ou servigos (Figura 3.2).
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A questdio da hierarquia das atividades pode ser estudada sob as formas de

como elas s&o agregadas em termos de:

a) consumo de recursos pelas atividades;

b) alocagdo dos custos das atividades aos produtos.

Recursos

Hierarquizagao
das atividades
para se otimizar
0 CoNsumo
de recursos

Atividade

Hierarquizagéo das
atividades para se otimizar
ua utilizagédo pelos processo
de producgéo de produtos

Produtos

Figura 3.2 Hierarquia das atividades
Fonte: NAKAGAWA (1995: 44)

No primeiro caso, faz-se a agregagdo com o objetivo de se otimizar a
alocagdo dos recursos aos diversos niveis e formas de atividades que ocorrem nos

processos.

No segundo caso, faz-se a agregagdo para se otimizar a alocagéo de

atividades aos produtos ou servigos, nos diversos niveis hierarquicos do processo.




107

3.5.3 Definigdo de Recursos

Recurso & todo insumo econdmico aplicado ou utilizado para a realizagéo de
uma atividade dentro de uma organizacdo. Como exemplo de recursos, pode-se
citar: salarios, beneficios e encargos; aluguel; energia elétrica; insumos de produgéo,

entre outros.

Recursos podem também ser definidos como fatores de produgao
consumidos na empresa como, por exemplo: pessoal, materiais, computadores,

telefone etc. Correspondem as categorias de despesas ou contas (na viséo contabil).

No custeio tradicional, os custos e os recursos podem ser vistos nas contas

de despesas e em Lucros e Perdas.

No ABC sdo as atividades que demandam recurso e por conseqiléncia o

custo. Eliminando-se a atividade, torna-se desnecessario o uso do recurso.

3.5.4 Direcionadores de Custo

Conforme Scherer (1980, apud SHANK e GOVINDARAJAN, 1997:21),

no gerenciamento estratégico de custos sabe-se que o custo é
causado, ou direcionado, por muitos fatores que se inter-relacionam
de formas complexas. Compreender o comportamento dos custos
significa compreender a complexa interagdo do conjunto de
direcionadores de custo em agdo em uma determinada situagéo. Na
contabilidade gerencial, o custo € uma fungéo, basicamente, de um
{inico direcionador de custos: volume de produgédo. Os conceitos de
custos relacionados com o volume de produgdo permeiam o
pensamento e os trabalhos sobre custos: custos fixos versus custos
variavels, custos médios versus custos marginais, andlise de custo-
fucro-volume, andlise de ponto de equilibrio, orgamentos flexiveis e
margem de contribuicdo, para citar apenas aiguns. No
gerenciamento estratégico de custos, o volume de produgéo ¢ visto
como captando muito pouco da riqueza do comportamento de




108

custos. A contabilidade gerencial, neste aspecto, tende a utilizar os
modelos simples da microeconomia basica. A gestgo estratégica de
custos, por outro lado, tende a usar os modelos mais ricos da
economia de organizagSes industrials.

Martins (1996:103) define um Direcionador de Custos como o "fator que
determina a ocorréncia de uma atividade. Como as atividades exigem recursos para
serem realizadas deduz-se que o direcionador é a verdadeira causa dos custos.
Portanto o direcionador de custos deve refletir a causa basica da atividade e,

conseqiientemente, da existéncia de seus custos.”

Para Nakagawa (1995:74), Cost driver € uma transagéo que determina a
quantidade de trabalho (n&o a duragéo) e, através dela, o custo de uma atividade.
Definido de outra maneira, cost driver & um evento ou fator causal que influencia o
nivel e o desempenho de atividades e o consumo resultante de recursos. Exempio:
ndmero de setups, numero de clientes, distancia percorrida etc.

Basicamente, todo fator que altere o custo de uma atividade é um cost driver.
Ele é usado no ABC para caracterizar duas situagdes:

a. mecanismo para rastrear e indicar os recursos consumidos peias

atividades, caso em que é chamado de cost driver de recursos;

b. mecanismo para rastrear e indicar as atividades necessarias para a

fabricagéo de produtos ou atender os clientes, caso em que & chamado de
cost driver de atividades.

A Associagdo ECR Brasil (1998:23-24) exemplifica:

Como exemplo de Direcionadores de Recursos temos:
. Dedicagdo das pessoas;
. Consumo de Energia Elétrica,

Metro Quadrado Utilizado;
. Nimero de Funcionarios.




109

Para Martins (1996:104), os Direcionadores de Recursos deverdo responder
as seguintes perguntas: "o que é que determina ou influencia o uso deste recurso

pelas atividades?" ou "como ¢ que as atividades se utilizam deste recurso?”

3.5.5 Exemplos de Aplicagado de ABC

A revista The New Manufacturing Accounting for Non-Accounting da AME

(1992:5) apresenta dois exemplos interessantes que retratam a aplicagéo do Custeio

ABC.

O primeiro exemplo refere-se a aplicagéo do ABC na area de Expedigéo:

« DADOS DA AREA

- Custo da area de embargue: Us$ 100.000
- N.° de embarques no periodo: 1000
- Custo unitario por embarque: u$ 100

« DADOS DOS PRODUTOS

Produto "A" Produto "B"
- Volume: 1000 1000
- N.° de embarques: 2 20

- Custo do embarque por produto: U$ 200 U$ 2000
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e CUSTEIO BASEADO NO VOLUME

- Custo por unidade: "A" ou "B" = (200 + 2000) / 2000

"A" ou "B" U$ 1,10/unidade

¢ CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

- Custo por unidade: "A" = 200 / 1000; "B" = 2000 / 1000

"A" = U$ 0,20/unidade "B" = U$ 2,00/unidade

Neste exemplo, deve-se considerar:

Cada produto consome custo de acordo com o uso do embarque;

O Produto “A” é embarcadoc com baixa freqtiéncia e em grandes lotes.
Relativamente, baixo custo de expedicdo é alocado para este produto;

O Produto “B” requer entrega JIT (Just In Time). O alto custo de
expedicao & fungdo do alto numero de entregas;

O custo para cada embarque individual é determinado pela eficiéncia

com que cada atividade é desenvolvida;

Nota: Este exemplo assume que 0s recursos requeridos para cada embarque

referentes aos produtos “A” e “B” s&o 0s mesmos,

Um segundo exemplo, similar a este, referente a aplicagdo do ABC na area

de Engenharia, pode ser encontrado na mesma revista.

3.6 Beneficios da Aplicagdo do ABC

O Custeio Baseado em Alividades permite que qualquer empresa, em

qualquer ramo de atividade, passe a conhecer melhor seus processos e a forma
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como seus custos séo gerados e consumidos pelos produtos ou servigos.

Segundo Cogan (1994:7), o Custeio Baseado-em-Atividades estara em
condigdes de apresentar resultados mais precisos sempre que:

) A organizacdo utilizar grande quantidade de recursos indiretos em
seu processo de produgéo; e

e A organizagdo tenha significativa diversificagdo em produtos,
processos de producéo e clientes.

Um dos beneficios obtidos com 0 ABC ¢ o de permitir uma melhoria nas
decisGes gerenciais, pois se deixa de ter produtos "subcusteados” como & o caso do
produto “Controladores™ ou "supercusteados” como é o caso do produto “Bombas™
permitindo-se a transparéncia exigida na tomada de deciséo empresatial que busca,

em Ultima analise, otimizar a rentabilidade do negdcio.

O ABC permite ainda que se tomem agdes para o melhoramento continuo das
tarefas de reducsio dos custos do overhead. No sistema fradicional, a énfase na
reducdo de custos se concentra tdo somente nos custos diretos, os desperdicios
existentes nas despesas indiretas ficam ocultos, dificultando sua analise. O ABC,
contudo, em sendo uma sistematica que permite a determinagéo dos custos das
atividades que incidem nos produtos, traz as condigdes de se permitir a andlise
desses custos indiretos. O ABC facilita, ainda, a determinagdo dos custos

relevantes.

Como principais beneficios da utilizagdo do ABC, a Associagdo ECR Brasil

(1998:24) destaca:

® Este produto pertence ao caso “Destin Brass” que seré apresentado no Capitulo 4.
* Este produto também pertence ao caso “Destin Brass” abordado no Capituio 4.
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. Possibilita o Calculo do Custo dos Produtos e Servigos de uma forma

mais realista;

. Permite Analises de Lucratividade mais precisas;

. Fornece subsidio para tomada de decises sobre mudanga de Pregos de

Mix de produtos vendidos/produzidos;

. Permite a identificacdo de Oportunidades de Melhorias Operacionais e

de Redugéo de Custos;

. Possibilita a mensuracdo dos desempenhos dos processos e das

atividades; e

. Serve como fonte de informagdes para andlises comparativas de

processos (benchmarking).

Ching (1995:50) complementa ao afirmar que "o sistema ABC identifica as
questbes corretas, nédo fornece as respostas. Ele questiona 0s porqués. Cabe a nos
descobrir os comos.”

Possibilita melhor qualidade na tomada de deciséo:

. na reengenharia de processos;
. na racionalizag&o da linha de produtos;
. na focalizagéo do cliente via analise de rentabilidade dos clientes;

. no custeio de fornecedores.

Por fim, possibilita melhoria de custos e realocagéo de recursos atraves de

eliminacdo/redugéo efou racionalizacéo de atividades.
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3.7 O Enfoque do ABC

Vale ressaltar que o ABC ndo substitui a Contabilidade Financeira
(Fiscal), pois esta tem um papel vital para a empresa, que é o controle fiscal das

operagoes.

Segundo a Associagdo ECR Brasil (1998:34): "o ABC se utiliza dos dados
da Contabilidade para transformé-los em informagéo gerencial. Portanto, o fato de
implantar-se um Sistema ABC ndo significa nem 0 fim do sistema contabil na
empresa, nem um sistema contébil paralelo ao oficial. Significa sim, uma ferramenta

gerencial de apoio a tomada de decisGes”.

Cogan (1994:7) salienta que o

ABC em sua forma mais detalhada pode ndo ser aplicavel na
prética, em virtude de exigir um ntimero excessivo de informagbes
gerenciais que podem inviabilizar sua aplicagéo. O custo da coleta e
manipulagéo detalhada pode néo ser aplicavel na pratica, em virtude
de exigir um numero excessivo de informagbes gerenciais que
podem inviabilizar sua aplicagdo. O custo de coleta e manipulagdo
detalhada teria que justificar o seu beneficio. Numa fabrica pode-se
destacar mais de cem atividades que contribuem para o "overhead"
— caso se pense numa apuragéo exata de todas essas atividades, 0
ABC seria impraticdvel. As estimativas realizadas tornando o ABC
factivel o consagram como poderosa ferramenta de decisdo
gerencial.

3.8 Comparagéao Entre o Custeio Tradicional e o ABC

As premissas nas quais se apoiaram os métodos ou critérios correntes e
tradicionais de custeio, por terem sido desenvolvidos em épocas em que a realidade
das empresas e dos negocios era outra, em termos de varidveis ambientais e

internas, ja ndo continuam verdadeiras. Por isso ndo se mostram, ao longo do
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tempo, capazes de atender e de responder as necessidades das empresas,
principalmente devido ao desenvolvimento de novas tecnologias, globalizagdo de

mercados e aumento da diversidade de produtos e servigos.

Os contadores de custos procuram valorizar os materiais gastos na fabricagdo
dos produtos multiplicando a quantidade consumida por seu pre¢o de compra para
calcular os gastos com materiais. Isto pode ser feito tanto pelo sistema de custo-
padrdo como pelo sistema de custos reais. O mesmo ¢é feito em relagéo ao consumo
de horas de mao-de-obra direta necessérias a fabricagdo dos produtos. Nesse caso,
substitui-se a quantidade de material por horas de méo-de-obra direta e o prego do
material pela taxa salarial com encargos.

Para os custos indiretos de fabricagéo, calcula-se uma taxa de aplicagdo para
apropria-los aos produtos, com base em diversos critérios, como:

Horas de mio-de-obra direta;

. Salarios pagos sob forma de méo-de-obra direta;
o Horas maquinas;
. Custo do material consumido na produgéo;,

. Qualquer forma de combinagéo entre os critérios citados.

Este esquema pode ser representado na Figura 3.3:
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RECURSOS

CENTRO DE CUSTOS

TAXAS DE APLICACAO
DO CIF

l

PRODUTOS

Figura 3.3 Modelo Tradicional de Custeio

Fonte: NAKAGAWA, (1995: 37)

Cogan (1994:2) considera que os sistemas tradicionais de custos medem com
precisdo 0s recursos que sdo consumidos proporcionalmente ao niamero de
componentes produzidos dos produtos industriais. Esses recursos incluem a méao-
de-obra direta, o material direto, as horas de maquina e energia. Contudo existem,
na organizacéo, muitos outros recursos que ocorrem, todavia, em atividades que nao
se relacionam diretamente com o volume fisico das unidades produzidas. Em
consequéncia disso, o sistema tradicional de custeio das despesas indiretas (CIF -
Custos indiretos de Fabricag8o/overhead) apresenta distorges quando aloca essas
despesas aos produtos individuais, apenas utilizando o critério de rateio baseado em
mao-de-obra direta ou nos materiais diretos ou nas horas-maguinas ou no tempo de

processamento ou através das unidades produzidas.

Por outro lado, como no passado o CIF representava valores relativamente
pequenos, a distorgdo apontada era aceitdvel em nome de uma maior simplicidade

na distribuicio das despesas indiretas aos produtos, como ¢ feito pelo sistema
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tradicional de custeio. Hoje, com a redugdo gradual que se vem observando na
participagdo da méao-de-obra nos custos totais e com o acréscimo do CIF,
principaimente em fung&o dos novos processos de fabricagdo (JIT, CIM efc.),
crescentes custos de suporte associados a manutengdo e operagéo de
equipamentos automaticos, gastos com engenharia e processamento de dados, nao

& mais possivel aceitar passivamente o custeio tradicional.

Segundo Ching (1995:19), "a alocagéo de overhead para o custo do produto,
no sistema tradicional, & arbitréria, porquanto ndo reflete adequadamente a
demanda de recursos de cada produto individualmente nem como os custos

indiretos vdo comportar-se se o volume de producéo afterar-se.”

Os sistemas tradicionais de alocagdo subestimam o lucro nos produtos de

grande volume e superestimam o lucro nos itens de especialidade.

Tecnologia

Custos Diretos
Custo

Mao-de-chra

Custos Indiretos

Tempo >

Na Figura 3.4, pode-se verificar o comportamento dos custos nas Ultimas

décadas:

Figura 3.4 Evolucdo do Perfil de Custo nas Ultimas Décadas
Fonte: CHING (1995: 16).
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Conforme Ching (1995:16), “6 importante considerar como o perfil de custos
de uma empresa mudou nas Ultimas décadas. O custo da mdéo-de-obra direta
diminuiu drasticamente e deve estar ao redor de 15%. Em diregéo oposta, 0s custos
indiretos (overhead), incluindo ai os custos de tecnologia (automagdo nas fabricas e
escritorios), tém crescido”.

Numa comparagdo ilustrativa entre uma fabrica de 20 anos atrds com uma de
hoje, nota-se que poucos funcionérios s&o necessarios nas operagdes diretas de
manufatura. As razbes para essa mudanga nos custos devem-se principalmente ao
desenvolvimento tecnoldgico, pois operagdes antes executadas manualmente
ganharam, nos robds de manufatura, precisdo, rapidez e qualidade.

"Para mais de 60% das industrias, a relagéo dos custos indiretos sobre os

custos totais é de até 30%" (CHING, 1995:18).

Segundo Brimson (1996:24),

os sistemas tradicionais de custeio informam um custo de produto
razoavelmente correto quando a atividade indireta & consumida em
relagdo ao volume de produgéo. Por exemplo, os encargos sociais
dos empregados diretos sdo refacionados a méo-de-obra direta e 08
custos de energia sdo relacionados as horas de maquina. No
entanto, o custo dos produtos torna-se distorcido quando as
atividades indiretas, ndo relacionadas com o volume de produgéo,
aumentam  significativamente.  Atividade de empresa, como
engenharia e assisténcia técnica, ndo séo relacionadas ao volume
atual de produgéao.

A abordagem dos sistemas tradicionais de custeio consiste numa visdo
vertical de alocagdo dos custos, acompanhando a estrutura funcional da
organizagdo. A alocagio dos custos e despesas, tais como salarios, viagens,
materiais, se processa nos centros de custos, departamentos. A empresa é dividida

em unidades especializadas, com rigida definigéo de responsabilidade. Os gerentes
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de cada area funcional estimam seus custos para atingir os objetivos estabelecidos e
sd0 controlados por sistemas contabeis e de fluxo de caixa. As avaliagbes de
desempenhos e resultados baseiam-se em confrontos entre o orgado e o realizado,

e pelo alcance dos objetivos preestabelecidos.

Contrastando com essa abordagem tradicional, o método de Custeio Baseado
em Atividades (ABC) fundamenta-se numa visdo horizontal dos processos do
negocio. A organizacgéo é analisada pelos seus processos e subprocessos, cada um

deles constituido por um grupo de atividades.

Como citado por Cogan (1997:27), "um processo é constituido de uma sérié
de atividades que agregam valor, gerando um determinado produto final (bem ou
servigo) que se pretende devera atender as necessidades dos clientes infernos ou
externos. Isso pode acontecer num processo interdepartamental e/ou num processo

intradepartamental”,

Essa abordagem se mostra compativel com a moderna concepgdo da
organizagdo, que enfatiza mais os processos de negocios do que os departamentos

funcionais.

A difusdo do método de custeio ABC inicia-se efetivamente a partir da década
de 1980, em um ambiente permeado pela insatisfagdo com os métodos tradicionais,
ao mesmo tempo em que a adogéo de tecnologias de informatica aplicadas as areas

administrativas das organizagdes ganhavam impulsos significativos.
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3.9 ABM - Gerenciamento Baseado na Atividade

Segundo Kaplan e Cooper (2000:153), o ABM — Activity Based Management,
ou o gerenciamento baseado na atividade, refere-se a todo o conjunto de agfes que
podem ser tomadas com base em informagGes sobre custeio baseado na atividade.
Com o ABM, a organizagéo concretiza seus objetivos exigindo menos de seus
recursos organizacionais, ou seja, a organizagéo pode obter os mesmos resultados
(por exemplo, receita) com um custo total menor (menos dispéndio de recursos

organizacionais).
Para Raffish e Turney (1991, apud SAKURAI, 1997:117),

ABM e um método de gerenciamento que usa o ABC para auxiliar
uma organizacdo a methorar o valor de seus produtos e servigos.
Como principal fonte de informacgdo, utiliza a analise baseada na
atividade (ABA - activity-based analysis), e ndo no préprio ABC
{embora, obviamente, a ABA conduza ao ABC). Inclui a andlise de
geragdo de custos, a andlise de direcionadores de custos, a analise
de atividades e a redugéo de custos.

Sakurai (1997:92) adverte que

0 maior problema enfrentado atualmente pelas empresas é a
dimensdo dos gastos de overhead e a falta de instrumentos eficazes
para administrar esses gastos. Os custos direfos de produgdo
podem ser efetivamente reduzidos com a adocéo do custo-meta
e/ou do custo-padrao,

Tém sido propostas muitas abordagens para enfrentar a apuragéo e
a administragdo do overhead nas novas condigbes da produgédo. O
custeio baseado em atividades (ABC — aclivity-based costing) é o
método americano que mais atraiu a atengdo recentemente, como
solugdo para os problemas de apuragdo indicados. Dirigido para o
gerenciamento do processo, o gerenciamento baseado em
atividades (ABM - activity-based management) evoluiu naturalmente
do custo ABC.
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Sakurai (1997:93) aponta que com

as drasticas mudangas que sucederam o colapso da economia
inchada em 1991, muitas empresas japonesas lutam agora pela
sobrevivéncia. A dura nova realidade tornou os beneficios adicionais
oferecidos pelos ABC/ABM mais afraentes do que nunca (ainda que
a atitude japonesa para com o gerenciamento de informagéo
considere que a anélise ABC conduz ndo a um sistema contabil
haseado em transagoes, mas a decisdes especificas de redugdo de
custos, dentro do espirito do custo ABC).

E importante frisar que, segundo Sakurai (1997:116),

muitos pesquisadores do ABC mudaram seus enfoques de
mensuracédo para o processo, e de andlise de custo de produto para
a reducéo do custo do processo industrial. Isso, as vezes, provocou
a mudanga do ABC para ABM, ou gerenciamento de custo baseado
na atividade (ABCM - activity-based costing management ).

Turney (1992 apud SAKURAI, 1997:117) orienta que o "ABM fem duas metas
principais”. Uma é aumentar o valor liquido daquilo que & recebido pelo cliente. A

outra € aumentar o lucro ao proporcionar esse valor.

O primeiro passo para implantar o ABM é analisar as atividades:

o identificando atividades ndo essenciais ou que ndo adicionam valor ao
produto;

« analisando atividades significativas para a adigéo do valor;

e  comparando as atividades com as melhores praticas;

e examinando as ligagdes entre as atividades.

O segundo passo, por sinal crucial, é fazer a analise dos fatores geradores de
custos e dos direcionadores, para reduzir o custo. A melhor maneira de reduzir custo €

mudar a forma como as atividades sdo desempenhadas, e redistribuir os recursos
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liberados por essa mudanga. Turney (1992 apud SAKURAI, 1997:117) sugeriu cinco
pontos para isto:

1. Reduzir tempo e esforgo;

2. Eliminar atividades desnecessarias;

3. Selecionar atividades de baixo custo;

4.  Compartilhar atividades sempre que possivel;

5.  Redistribuir recursos ociosos.

Segundo Monden (1993 apud SAKURAI, 1997:117), “as praticas de ABM séo
exatamente as mesmas do custo-kaizen, no que diz respeito a suas metas de
aperfeicoamento continuo das operagbes, praticadas pelas principais empresas

Jjaponesas”.

Conforme Nakagawa (1995:76), ac se desenhar o ABC, a escolha do nivel de
atividades é um dos aspectos mais importantes para o sucesso de sua
implementacgdo. Alias, durante a coleta de dados ja4 se perceberd que o ABC tera

que lidar com dezenas ou centenas de atividades.

No nivel de processos do modelo ABC, a analise das atividades mais
relevantes requer um detalhamento muito grande que pode até descer a descrigdo
de cada operagdo e tarefa, a fim de que todas as facetas do trabalho possam ser
conhecidas e analisadas, porque sO assim se chegara a conclusdo de como se
podera eliminar ou minimizar as atividades que néo adicionam valor aos produtos e

aos clientes.

Esta grande guantidade de detalhes revelar-se-a muito Gtil ao nivel da viséo
de aperfeigopamento do processo do ABC, tanto para o processo de kaizen, quanto

para o da eliminagdo de desperdicios e, surpreendentemente, a um custo
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relativamente baixo de obtencdo dos dados, porque tais detalhes usualmente ja
fazem parte da rotina diaria de trabalho dos departamentos. Para os gerentes de
departamentos preocupados com a eficacia e a eficiéncia das atividades sob sua
responsabilidade, entretanto, tdo grande quantidade de detalhes pode tornar-se

desnecessaria.

Assim, a solugdo estd em trabalhar com os conceitos de micro e
macroatividades. As primeiras s80o as que descem aos minimos detalhes e as
gltimas as que trabalham com informagbes mais agregadas. Cada qual tem sua
propria utilidade para a ABM (Activity-Based Management) e n&o deve ser usada
separadamente. Na pratica, as microatividades sdo usadas para o kaizen e as

macroatividades para o custeio de produtos.

3.10 Por que implantar o Custeio Baseado em Atividades?

Nos itens anteriores, foi descrito como as organizag8es devem iniciar seus
programas de custeio baseado em atividade. Os administradores desenvolvem
modelos de custo dos processos organizacionais mais importantes: fabricagéo,
operagbes de servico, marketing e vendas e desenvolvimento de produtos. Esses
modelos ABC séo desenvolvidos com base em dados historicos, com informagdes
usadas para orientar melhorias operacionais e tomar decisGes melhores sobre
definico de pregos e mix de produtos, relacionamentos com clientes e fornecedores

e concepgBes de produtos.

Para Kaplan & Cooper (2000:274), a ampliagdo do alcance do custeio
baseado em atividade envolve:

e Atribui¢éo de despesas no nivel do negécio e da empresa,
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o Atribuicdo de despesas de suporte a marca, linha de produtos e canais;
+ Diferenciagdo de atividades primarias e secundarias;

e Medigdo dos custos e da lucratividade do ciclo de vida.

O sistema de custo ABC pode dar o sinal para a administragdo, enfocando se
as despesas ou custos podem ser reduzidos sem afetar a funcionalidade,
oferecendo dados de medigéo de custos que permitem gue um servigo interno possa
ser avaliado para uma possivel terceirizagdo. Também permite que o servigo interno
possa ser vendido externamente. Algumas capacidades ndo utilizadas s&o
comercializadas, e os centros de custos podem até se transformar em centros de

jucros.

Em muitos paises, leis ambientais atribuem as empresas a responsabilidade
pela devolugdo dos produtos ja utilizados. Essas empresas séo responsaveis pela
recuperagdo e destinagdo desses bens, tarefas nas quais existe um alto custo
envolvido. Essas empresas, se desejarem minimizar esses custos, certamente
identificardo e consideraréo os custos ambientais durante os estagios de concepgao

de produtos e processos.

Conforme Kaplan & Cooper (2000:293),

para minimizar esses custos ambientais, as empresas devem
compreender a magnitude desses custos, e 0s produtos e processos
especificos que contribuem para os custos ambientais. Um modelo
ABC ajudara as organizagbes a identificar as atividades e 0s custos
fotais de recursos relacionados & prevengdo e corregdo do dano
ambiental esperado. O ABC pode associar 0s custos ambientais a
produtos e processos especificos que exigem intervenggo
ambiental.
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Numa pesquisa feita por Miller (1996, apud FORTE, 1999:62) a respeito das
aplicagbes e usos de uma implementagdo de custeio baseado em atividades,
destacam-se:

1. Determinar o custo do produto/ servigo

2. Para organizar e melhorar os processos e atividades

3. Para reduzir custos ou niveis de hierarquia (downsize)

4. Qutras aplicagCes

Como ponto de partida de um projeto de ABM, muitas empresas classificam
suas atividades de acordo com uma definicdo que identifica se a atividade agrega ou
néo valor. A premissa basica do ABC é de considerar as atividades que agregam
valor e trabalhar ha sua analise. A definicdo do que constitui uma atividade que
agrega valor varia bastante; algumas definigdes comuns incluem uma atividade que
agrega valor aos olhos do cliente, ou que estd sendo realizada da maneira mais
eficiente possivel, ou que sustenta o principal objetivo de produzir resultados. Nessa
linha de pensamento, as atividades que n&o geram valor agregado representam

atividades pelas quais os clientes normalmente ndo deveriam estar pagando.

Uma das resisténcias consideradas a implementagéo do modeio ABC, ocorre
em fungéo da grande publicidade das atividades que ndo geram valor agregado
reveladas pela equipe do projeto. Esse passa a ser um conceito gque, em si, ndo tem
grande validade visto que pode ser facilmente substituido por um conceito muito
robusto - a oportunidade de redugdo de custo e melhoria do processo - a base
racional para a utilizagdo de critérios de tabular as atividades que agregam ou nao

valor,

Concluindo, para Sakurai (1997:125),
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A analise ABC proporciona informagéo util para o ABM, o qual, por
sua vez, pode ser um poderoso instrumento para continuo
aperfeicoamento. O ABC da énfase & apuragdo de custo, enquanto
o ABM enfoca o apertfeicoamento do processo. O ABC pode
proporcionar informagdes valiosas para a analise de lucratividade de
um produto, para o relacionamento com os clientes, para o desenho
dos produtos, para o aperfeicoamento do processo e para ©
relacionamento com os fornecedores, apropriando o overhead a
atividades e, em seguida, aos produtos. Se usado como auxiliar do
ABM, o ABC é inteiramente compativel com a préatica da maioria das
empresas japonesas conhecidas como custo kaizen e pode ser
extremamente eficaz na redugédo do overhead. Como o custo meta,
por sua vez, pode reduzir com sucesso 0s custos diretos (materiais
e pegas), os trés (ABC, ABM e Custo Meta} podem complementar-
se.

3.141 Custo Alvo/Meta e Custo Kaizen

3.11.1 Consideragdes sobre reducéo de custos

A preocupagdo com a redugéo de custos, qualquer que seja a fase do produto
tem sido constante ao longo do tempo. Ultimamente, esta pratica tem se
intensificado devido principalmente as margens de contribuigdo dos produtos
estarem diminuindo e as despesas operacionais das empresas estarem num
processo de alta, muito em fungéo das pressdes cada vez mais fortes dos grupos de
poder que atuam em cada segmento de negécio. Para isso s&o necessarios cada
vez mais pesquisa e aplicagdo de métodos otimizados de redugdo de custos que

contemplem toda a fase do produto.

Antunes Janior apud Monden (1999:apresentagdo) constata que “os atuais
métodos de custeio utilizados na realidade brasileira — centro de custos, custeio
baseado nas atividades (ABC) e método das unidades de esforgo da produgdo

(UEPs) - néo foram construidos tendo como foco principal a melhoria continua nas
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organizagdes. E necessario estudar criticamente e implantar novas sistematicas de

custeio inteiramente voltadas, ou seja, que “puxam” continuamente, as melhorias

nas organizages”.

O autor prossegue relatando ainda que dentro desse contexto, o sistema de

gerenciamento total de custos baseia-se em dois pilares fundamentais intetligados:

o custo-alvo (Target Costing), cuja sistematica visa a suportar o
processo de redugdo de custos na fase de desenvolvimento dos
novos modelos e

o custo kaizen (Kaizen Costing) que visa a suportar 0 processo
de redugdo de custos dentro do contexto do atual sistema
produtivo e dos afuais produtos fabricados. Essa diferenca é
importante porque, enquanto no custo kaizen busca-se um
conjunto amplo de pequenas melhorias na producdo atualmente
realizada, a légica do custo-alvo pode implicar a necessidade da
introdugdo de inovagbes tecnoldgicas radicais na fase de
desenvolvimento de produto e dos processos de fabricagéo.

Antunes Junior (apud MONDEN, 1999:apresentagéo) ressalta ainda que

os propdsitos gerais dos subsistemas de custo-alvo s&o:

ser aplicado no estagio de desenvolvimento de novos produtos,
diferindo dos métodos de custeio tradicionais que, em geral, s&o
utilizados somente no estagio de produgédo;

o objetivo do custo-alvo é reduzir custos, de tal forma que néo se
trata de controlar custos como usualmente se faz pela utilizagéo
dos méfodos tradicionais de custos

serem utilizados muitos métodos gerenciais voltados as
melhorias (p. ex. engenharia de valor) , pois 0s objetivos
envolvem a melhoria durante o perfodo de desenvolvimento dos
produtos, e

como se trata do gerenciamento interfuncional (p. ex., compras,
vendas, produgdo, projeto, etc.), torna-se necessaria a
participagdo dos varios departamentos envolvidos no projeto.
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3.11.2 Custo Alvo/Meta

Segundo Mond

en (1999:19), a competigdo (principalmente em &reas como a

de informatica, de produtos eletronicos e do mercado automotivo) “esta se fornando

cada vez mais ardua na arena do mercado global.“

Conseqlientem

ente, prossegue o autor,

essas empresas necessitam, sistemética e racionalmente, construir
sistemas de gerenciamento que envolvam niveis competitivos de
custo e pregos. Esse tipo de sistema tornou-se conhecido como o
sistema de custo-alvo, desenvolvido no Japéo, no decorrer de
muitos anos apos a introdugéo da Engenharia de Valor (EV).

Monden (1999:27) revela ainda que o

custo-alvo em si também inclui o processo no qual um produto que
agrada o consumidor é planejado detalhadamente e os custos-alvo
sdo determinados com base no lucro-alvo do produto, e 0 processo
no qual os custos-alvo séo determinados com base no lucro-alvo do
produto, e 0 processo no qual os custos-alvo do produto séo
atingidos por meio de uma abordagem da engenharia de valor pelo
departamento de projeto e sdo confirmados pela verificagdo das
estimativas de custo reais.

Para Monden (1999:27-28),

o sistema de custo alvo tem dois objetivos:

Reduzir custos de novos produtos de maneira que o nivel de
lucro requerido possa ser garantido, ao mesmo tempo em que 08
novos produtos satisfazem os niveis de qualidade, tempo de
entrega e prego exigidos pelo mercado.

Motivar todos os funcionarios a alcangar o lucro alvo durante o
desenvolvimento de novos produtos, tornando o custo alvo uma
atividade de administragédo do lucro por foda a empresa.

O ponto chave é que um sistema de custo alvo opera em uma etapa
de desenvolvimento de novos produfos como um mecanismo
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altamente eficiente para reduzir custos, ao obter a cooperagéo de
muitas pessoas em toda a organizagéo.

Sakurai (1997:52) define o custo-meta como

um processo estratégico de gerenciamento de cuslos para reduzir
08 custos tofais, nos estagios de plangjamento e de desenho do
produto. Atinge esta meta concentrando os esforgos integrados de
todos os departamentos de uma empresa, tais como marketing,
engenharia, produgdo e contabifidade. Esse processo de redugéo de
custos é aplicado nos estagios iniciais da produ¢édo. O resultado é o
incentivo a inovagéo.

Para Monden (1999:36), o “cusfo-alvo € uma atividade de gerenciamento do
lucro em toda empresa, centrada na fase de desenvolvimento de novos produtos.
Assim, ele é um desafio, um sonho das empresas, e aqueles que perseguem esse
sonho de custo-alvo séo praticamente todas as cafegorias de frabalhadores na
fabrica”.

Em sua obra, Sakurai (1997:50) traga um perfil histdrico sobre o Jap&o dos

anos 60 a 70, que norteia o desenvolvimento do custo-meta. Dentre as principais

caracteristicas por ele relatadas, destacam-se:




DECADA DE 60

DECADA DE 70

“a era dos novos produtos” ou
“era da satisfa¢do”

“era da saturagdo”
ou “periodo do inicio da automagé&o da
producdo em larga escala”

Forte procura por produtos.

Mercado inundado de produtos.

Uso sistematico de computadores, e a
drastica penetracéo de robds industriais e
maquinas-ferramenta NC.

Industrias de Transformagéo (ex.
empresas de ago e grandes
petroquimicas).

Fabricagdo em massa de produtos
padronizados.

Fabricagéo de grande variedade de
produtos com caracteristicas distintas para
atender a demanda diversificada.,

Pouca variedade e grandes lotes.

Fabricagdo de grande variedade de
produtos em pequenas guantidades

Consumidores (pela primeira vez na
Histéria do Japao) tinham poder de
compra para direcionar o mercado.

Padréo de vida japonés elevou-se
consideravelmente (fim da década de 60 e
na década de 70) e as preferéncias do
consumidor diversificaram-se.

Principal instrumento de controle: custo-
padréo (gerenciamento de custos
concentrado no processo de produgdo)
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Diante destes episddios, Sakurai (1997:50) aponta para a diminuigdo do ciclo

de vida dos produtos que foram se tornando mais curtos & medida que os

consumidores procuravam constantemente novos e “melhores” produtos. O autor

pondera: “a redugdo dos ciclos de vida aumentou naturalmente a importancia do

gerenciamento de custos nos estagios de planejamento e de desenho” (IMAI, 1987

apud SAKURAI, 1997:50). Isso aconteceu: (1) porque os estagios de pre-produgéo

determinam a estrutura dos custos, e (2) porque ndo ha um ‘longo prazo’, durante o

qual possam ser reduzidos custos”.

Sakurai (1997:50) prossegue:

As afividades de custo-meta, anteriores a crise do petrdleo de 1973,
fomaram geralmente a forma de engenharia do valor. Podem ser
encontrados exemplos disso no uso do custo-meta pefa Toyota, jé
em 1963. Em 1966, a Nissan usou um programa de gerenciamento




alvo:
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de custo, para o desenvolvimento de novos veiculos, similar ao
custo-meta da atualidade. Entretanto, o custo-meta em sua forma
atual, espalhou-se depois da crise do petrdleo.

Sakurai (1997:52) acrescenta:

O custo-meta corresponde perfeitamente a expectativa da maioria
das empresas japonesas no que diz respeito ao gerenciamento
operacional e estratégico de custos. O esforgo da administragdo, no
Japdo, concentra-se geralmente em trés areas. inovagao, kaizen (ou
aperfeigoamento continuo) e manutengdo. Inovagdo significa
mudanga dréstica provocada pela introdugéo de novas tecnologias
e/ou por investimentos na fabrica ou em equipamentos. Kaizen inclui
continuos pequenos aperfeicoamentos didrios, bem como mudangas
na estrutura de geréncia. Manutencdo é a atividade de manter 0s
padrées correntes de tecnologia, negécios e operagdes. o)
gerenciamento de custos, com esta configuragéo, utiliza o custo-
meta para inovagdo, custo de kaizen para kaizen, e custo de
manutencgéo para manutengéo.

Monden (1999:121) revela que

do ponto de vista do custo-alvo, o objetivo de projeto de um produto
é desenhar projeto que possa conduzir aos custos-alvo especificos
por pegas. Isso se chama “projetar para o custo.” De um enfoque
geral da empresa, os produtos séo projetados para atingir {rés tipos
de alvos: fungbes planejadas do veiculo (qualidade), a programagéo
da entrega e o custo.

A figura 3.5 demonstra os processos de projeto do ponto de vista do custo-
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> Criag8o de planos de EV
{ptanos de melhoria)

v

Criagao de projetos
experimentais

v

Criagéo de
protdtipos

v

Verificagio das estimativas de
qgualidade e custo para projetos
iniciais e protétipos

v

0 custo estimado da pega é menor
que seu custo-alvo?

Criagéo do projeto
final

Figura 3.5 Processos de Projeto do Ponto de Vista do Custo-Alvo
Fonte: MONDEN (1999:121)

Para Monden (1999:168), “a Engenharia de Valor (EV) constitui-se na
verdadeira esséncia do custo-alvo. O conceito de EV de ‘atividades que incluem o
custo na etapa de projeto’ é determinante fundamental na redugéo de custos. No
entanto, a EV é apenas um dos diversos subitens que envolvem o estabelecimento

de um sistema de custo-alvo”,

O autor complementa apresentando a EV (Engenharia de Valor) como “uma

metodologia utilizada quando etapas de corte de custo especificas estdo sendo
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consideradas como parte do custo-alvo. Na verdade, as etapas detalhadas usadas

no metodo EV lembram bastante aquelas empregadas no custo-alvo.” (MONDEN,

1999:206)

Nobbori e Monden (1983) e Monden (1991) apud Sakurai (1997:58)

demonstram que

conceitualmente, existem rés passos iniciais para o custo-meta,
embora as empresas desenvolvam e individualizem seus
procedimentos especificos:

Passo 1. Planejar novos produtos concentrando-se na satisfacdo do
cliente.

Passo 2: Determinar o custo-meta de conformidade com a politica
estratégica da empresa, e viabiliza-lo em custos factiveis.

Passo 3: Atingir o custo-meta usando engenharia de valor ou outfras
técnicas de reducdo de custos.

Para Sakurai (1997:59),

O custo-meta é atingido, em geral, somente por meio de um
trabalhoso programa de engenharia de valor. Como o custo
permitido & geralmente o custo desejado, indicado pela cipula da
empresa, ele tende a ser rigido. Se o custo flutuante ndo atinge a
meta, sdo levadas a efeito outras atividades de redugdo de custo
com programas de engenharia de valor para segundas e ferceiras
estimativas. Finalmente, é estabelecido um custo-meta atingivel que
pode ser meta dos esforgos da produgéo. Para tornar o custo-meta
um desafio, algumas empresas exigem que o custo permitido seja
igual ao custo-meta.

Sakurai (1997:63) relata ainda que

algumas empresas — por exemplo a Isuzu — consideram apenas 0s
custos de pegas e de material que séo objeto de engenharia de
valor como integrantes do custo-meta, Por outro lado, outra inddstria
automobilistica inclui todos os custos varidveis no custo-meta, e usa
a margem de contribuicdo como fucro-meta. Se os custos fixos de
fabricagdo, os custos de marketing e as despesas gerais de
administragdo estiverem incluidos no custo-meta, devem ser
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controlados. No entanto, os custos fixos de fabricagdo e as
despesas operacionais sdo dificeis de controlar. Por isso, esta
industria autornobilistica inclui somente custos de pegas e custos
variaveis no custo-meta.

EV pode ser aplicada & produgdo industrial e as empresas prestadoras de

servicos. No custo-meta, segundo Sakurai (1997:65), “a EV é um dos fatores-chaves

no desenvolvimento efetivo de novos produtos”.

Ao demonstrar a organizac¢&o para o custo-meta, Sakurai (1997:67) ressalta

que

3.11.3 Custo kaizen

os departamentos responsaveis pelo custo-meta séo geralmente 0s
de desenho do produto (desenho), de planejamento de produto e 0s
departamentos de desenvolvimento, seguidos pelos deparfamentos
de contabilidade e de tecnologia da producdo. Freqilentemente, &
criado um departamento especial para se ocupar do custo-meta. E
muitas vezes chamado de departamento de custo objetivo,
departamento de planejamento de operagbes, ou departamento de
gerenciamento de custo total,

Para que o custo-meta tenha maior sucesso, é necessario aplica-lo
a cada produto, com uma organizagdo matricial que liga os
departamentos de planejamento, desenho, contabilidade, produgao
e marketing. Independentemente do custo-meta, o gerente de um
produto é geralmente responsével por seu produto, desde seu
planejamento até o estagio de marketing.

O custo-kaizen envolve, segundo Sakurai (1997:52),

(1) atividades de redugdo de custos para cada produto, e (2)
atividades de redugdo de custo de cada periodo. Custos diretos de
material e mao-de-obra sdo geralmente controlados por meio de
engenharia de valor (e outras atividades de engenharia), e pelo
custo-padrdo, para cada produto. As despesas overhead sdo em
geral gerenciadas por intermédio do orgamento empresarial e
controladas apetfeigoando o conhecimento profissional do pessoal,
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com métodos de envolvimento dos funcionarios, como controfe de
qualidade tolal e manutenggo produtiva total.

Sakurai (1997:52) destaca ainda que

os administradores japoneses tentam reduzir as horas de mao-de-
obra e os materiais detectando produtos deficitarios e reduzindo
custos de produtos novos e de produtos existentes. Para reduzir
custos unitarios, as atividades concentram-se na redugéo de pegas,
de materiais e de energia elétrica. E reduzida a quantidade de
funciondrios, sdo controlados os custos dos materiais e é restringido
0 uso de 4gua e de gas. Suponhamos que a empresa X deseje
reduzir seu custo de mao-de-obra direta e que haja 10 funciondrios
designados para a linha da esteira do processo A. Com um tempo
de ciclo de um minuto, a quantidade total de horas-homem para
cada unidade de produto é de 10 minutos. Melhorando as operagdes
por meio de um sistema JIT/kanban, a empresa pode diminuir um
operador relativamente & necessidade de méo-de-obra, reduzindo
assim as horas de md&o-de-obra para 9 minutos por unidade. O
custo-kaizen necessita de produtos e pegas padronizadas e de
aplicacdo dos critérios de engenharia de valor a todos os itens
adquiridos, para aumentar a eficiéncia do uso do equipamento e dos
custos indiretos.

O Custo-Kaizen significa, para Monden (1999:221), “manter os niveis

correntes de custo para velculos atualmente manufaturados e trabalhar

sistematicamente para reduzir os custos aos valores desejados.” O autor cita dois

tipos de kaizen:

a) Atividades de custo kaizen especificas por departamento ou
por fabrica, programadas para cada periodo de negocios.

by Atividades de custo kaizen especificas por modelo de veiculo,
executadas como projetos especiais com uma énfase na AV
(Anélise de Valor).
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CAPITULO IV — APLICAGAO CONJUNTA DA EAV E DO ABC

4.1 Aplicacdo da Eficacia e da Eficiéncia

Segundo Ching (1995:Prefacio), “os gerentes atuais sdo prisioneiros de
teorias antigas sobre a organizagdo do trabalho, como: divisdo do ftrabalho em
tarefas, necessidades de controle elaborados e hierarquia funcional rigida. Esses

mesmos gerentes fazem o seguinte questionamento:

- Como melhorar o que fazemos?

- Como reduzir o custo do que fazemos?

Por outro lado, os gerentes criticos e inovadores perguntam:
- Por que estamos fazendo isto?

- Por que fazemos o que fazemos?

Mudando a pergunta que os gerentes devem fazer, altera-se o enfoque do
problema. Precisamos voltar e pensar como criangas, questionando tudo o que se

encontra ao nosso redor. Somente apsos termos as respostas para 0s porqués é que

vamos procurar os comos. A diferenga na postura conduz & raiz do problema. A
resposta dos porqués resultaré em processos e estruturas de trabalho inteiramente

novos, que questionam a razdo de cada atividade que realizamos”,

Estes comentarios nos levam ao primeiro capituio, onde, logo no inicio,
abordamos a diferenga entre eficacia e eficiéncia. Relacionou-se a eficacia aos

porqués e a eficiéncia aos comos.
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Um caso relevante para ser citado € a aplicagdo conjunta da Analise do Valor
com a Qualidade Total. Segundo Townsend {(1991:9), em 1985, o vice-presidente de
Recursos Humanos da Paul Revere foi orientado pelo presidente da empresa a
encontrar uma forma de aumentar a produtividade. A abordagem solicitada pelo
novo assistente do vice-presidente era a Andlise do Valor, um estudo formal e
estruturado de cada parte importante da empresa para determinar se cada
departamento estava fazendo as coisas certas, isto &, somente as coisas
necessarias a produgdo de seu determinado produto, servigo ou informagdo. Havia

muitas desconfiangas quanto ao uso conjunto das duas técnicas.

Para Townsend (1991:13),

A Andalise do Valor visava essencialmente fazer as coisas certas; a
Qualidade, por outro lado, fazer certo as coisas. Por que haveria
qualquer dificuldade em se fundir as duas?

O bom senso, mais do que pesquisas exaustivas, conduziu as
idéias. Nem a Analise do Valor nem um Programa da Qualidade
pareciam em si particularmente vantajosos. O valor de se fazer a
coisa certa seria grandemente diminuido, se ela ndo fosse bem feita;
a qualidade de se fazer bem alguma coisa seria inutll, se aquela ndo
fosse a coisa cerfa a ser feita. Como as nogbes pareciam
complementares, a decisdo foi fazé-las simultaneamente. A
combinagdo recebeu o nome de Qualidade Tem Valor.

Ainda segundo Townsend (1991:23), “O Qualidade Tem Valor ndo mais setia
chamado de programa. Ela era, e é, um processo. A diferenca? Programa tem um
comeco definido e um fim predeterminado enquanto processo ndo fem um fim,

tornando-se, em vez disso, parte da cultura da empresa”.

O processo QTV iniciou-se em janeiro de 1984 e, durante os anos seguintes,
toda a empresa se mobilizou para o sucesso desse processo. Relata Townsend

(1991:143):
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A ocasido era a quinta Comemoragédo Anual de Qualidade, em 8
de dezembro de 1988. E  havia muito o que
comemorar ... :

» no final de 1986, aproximadamente 90% das
recomendacgées da Analise do Valor, geradas nos grupos de
trabalho de 1984/1985, estavam implementadas; mais de
95% completadas no final do ano seguinte;

. no inicio de 1987, Tom Pefers elegeu o processo de
Qualidade Tem Valor da Paul Revere o melhor processo de
qualidade de fodas as industrias de servigos da América do
Norte, em sua coluna anual dedicada a destaques na
industria americana;

. em 1998, a Paul Revere foi uma das duas tnicas
organizagbes de servicos a receber uma visita da Banca
Examinadora para o Prémio Nacional de Qualidade Malcolm
Baldrige, juntamente com dez empresas de manufatura e
uma pequena empresa.

Uma outra aplicagdo dos conceitos de eficacia e eficiéncia pode ser
observada no artigo escrito por Skinner (1969: 136—-145), quando ele afirma que a
manufatura € um elo perdido na estratégia da corporagdo (Manufacturing Missing
fink in corporate strategy). Neste artigo, ele compara as atividades da manufatura
antes e apds o advento do computador. Entretanto, o ponto forte do artigo sdo os

comentarios referentes as decisGes de manufatura e as estratégias da corporagéo.

Para Skinner (1969: 140),

The purpose of manufacturing is to serve the company — to meet it
needs for survival, profit and growth. Manufacturing is part of the
strategic concept that relates a company’s strengths and resources
to opportunities in the marketing.

Mais adiante Skinner (1969: 144) afirma; “But surely we can improve on the

nation that production systems need only be productive and efficient’,

Finalizando, Skinner (1969: 145) afirma:
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It shows that manufacturing policy must steam form corporate
strategy, and the process of defermining this policy is the mean by
which top management can actually manage production.

Nos estudos de pensamento estratégico, normalmente se relaciona estratégia
ao QUE e operagdo ac COMO. Neste caso, quando Skinner diz que a operagao
(Manufatura) deve estar subordinada as estratégias da empresa ele esta, de certa
forma, estabelecendo e fortalecendo a relagdo de QUE (eficacia) com COMO

(eficiéncia).

4.2 A estrutura légica da EAV

Conforme Basso (1991:28), existem duas abordagens para a redugdo de

custos do produto:

. A primeira é a Abordagem Convencional que se preocupa em “reduzir o
custo de se produzir um produto ou servigo”. Neste contexto, enquadra-
se o ABC, o qual aceita o produto da forma como ele &, ou seja, esta
focada na atividade;

e A segunda & a Abordagem N&o Convencional que se preocupa em

“reduzir o custo de se atender a fungdo”. Neste contexto, enquadra-se a
EAV, a qual rejeita o produto da forma como ele &, ou seja, esta focada

na fungéo.

Ainda segundo Basso (1991:27),

a abordagem convencional considera as varidveis matéria-prima,
méao-de-obra e despesas gerais como 0s componentes para a
formacéo do custo de um produto. Essa formagéo de custo somente
interessa quando estamos empenhados em reduzir custo de
produgéo, que é o caso do ABC.
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Entrefanto, para a abordagem EAV, a formacédo do custo de um
produto deve ser feita sob um angulo totalmente diferente, ou seja,
considerando-se o0s custos da fungdo bésica, das fungdes
secundarias e das fungbes desnecessérias. Isto se deve ao fato da
EAV centralizar o seu enfoque nas fungbes do produto, o que
representa sua diferenciagdo da abordagem convencional, pois um
produto nasce das necessidades de um mercado consumidor e &
este mercado quem define as suas caracteristicas basicas de uso e
estima.

Desta forma, nada mais coerente do que formar o custo do produto levando-
se em consideragdo as fungbes desempenhadas por ele. A figura 4.1 mostra as

diferengas entre as duas abordagens:

Abordagem Convencional no Abordagem ndo Convencional no
tratamento do custo: tratamento do custo:
ACEITA O PRODUTO REJEITA O PRODUTO
(ABC) (EAV)
matéria-prima fung&o basica
+ +
9] - O ~ .
% méao-de-obra % fungbes secundarias
_|
6‘ + 8 +
n despesas gerais fungdes desnecessarias
onde se localiza o custo ? por que existe o custo ?

Figura 4.1 Abordagens para a formagéo do custo do produto
Fonte: BASSO (1991:27)

Além da preocupagéo da formagdo do custo da fungao, a pratica da EAV esta

baseada na aplicagdo continua e sistematica de dez questSes fundamentais

(guestionamento l6gico), direcionadas para o produto e respondidas por ele:
. Quem é voce?
. O que vocé faz?

) Quanto vocé custa?

. Vocé é necessario?
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. Quem mais faria 0 que vocé faz?

. Quanto custa aquilo que faria 0 que vocé faz?
. Trabalha?

. Vende?

. Viavel tecnicamente?

. Viavel economicamente?

A resposta a estas dez questdes permite uma revisdo no conceito e forma
de atendimento da fungdo pelo produto atual ou proposto, e também sinaliza

oportunidades de revisar o produto atual ou projetar um novo produto.
4.3 A estrutura logica do ABC

Conforme Ching (1995:41), o “ABC é um método de rastrear os custos de um
negécio ou departamento para as afividades realizadas e de verificar como estas
atividades estéo relacionadas para a geragdo de receitas e consumo dos recursos.
O ABC avalia o valor que cada atividade agrega para a performance do negécio ou

departamento”.

Fazendo-se uma comparacgéo do sistema tradicional de custeio com o ABC,
tem-se:

Sistema Tradicional:

Baseado em volumes e desenhado para as empresas competirem com base
em estratégia de reducdo de custos de produtos .homogéneos e produzidos em
grande escala,

Custeio Baseado em Atividades — ABC:

Baseado em flexibilidade de produc@o e desenhado para as empresas
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competirem mediante estratégias de methor qualidade, menor tempo de produgéo e

entrega, além de uma agressiva redugio de custos.

Custos Fixos na Visdo do ABC:
No custeio ABC, muitos dos Custos séo classificados como variaveis, ou seja,
sdo variaveis em relagdo a alguma atividade e podem ser relacionados aos

produtos, clientes e processos que exigem atividade.

Com o ABC, ha muito menos Alocagdo (rateio) e muito mais Rastreamento

(rastreio).

Conforme a Associagdo ECR Brasil (1998:introdugéo),

Os sistemas ftradicionais de custo vém sofrendo alguns
questionamentos sobre a sua capacidade de prover, com precisdo e
riqueza de detalhes, suporte a decisGes estratégicas e mesmo
operacionais. A major critica ndo se relaciona aos custos direlos, ou
seja, aqueles que inequivocamente se pode atribuir aquele produto.
Questiona-se sim a capacidade de alocar os custos indiretos e/ou
fixos, que via de regra séo distribuidos entre os produtos mediante a
utilizagdo de bases de ratelo.

Ainda segundo ECR Brasil (1998:21),

No sistema tradicional de custeio (ou Custeio por Absorgéo), o foco
esta nos custos gerados pela produgdo de bens e servigos. Por essa
razéo, custos como materiais diretos, mao de obra direta e outros
custos séo alocados diretamente aos produtos. Todos 0s outros s8o
agrupados como custos indiretos e entdo sdo alocados para os bens
produzidos, com base em algum critério simples de rateio ...

A aplicacdo desse método de custeio é possivel em situagdes em
gque se tem um unico produto, produtos homogéneos ou ainda
quando os custos indiretos sdo relativamente pequenos quando
comparados com o custo total. Entretanto, é cada vez mais dificif
encontrar empresas que trabalhem sob estas condiges.

Por outro lado, o ABC é fundamentado no conceito de que sdo as
atividades que geram ou causam o0s cusfos, e que 0s produtos,
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servigos e consumidores sfo as razfes pelas quais estas séo
realizadas.

A figura 4.2 mostra a relag@o dos custos diretos e indiretos no custo total dos
produtos. Desta forma os rateios s&o minimizados, dando-se lugar aos rastreios dos
custos dos produtos. Os custos diretos sdo alocados diretamente aos produtos e os

custos indiretos alocados através de rastreios.

Custos Totais

L

@ Custos Indiretos

Custos Diretos

Direcionadores

de Recurso

Atividades
Direcionadores
de Afividades

Figura 4.2 Custeio tradicional/absorg¢édo
Fonte: ABCosting, Associacdo ECR Brasil (1998: 3)

Produtos

Em relagéo a andlise de rentabilidade do produto, Ching (1995:21) comenta:
“diferentemente do sistema ftradicional, o novo enfoque procura identificar as
atividades que cada produfo demanda e o0s recursos consumidos por estas
atividades de forma que a empresa possa maximizar Seus recursos e assim

racionalizar seus produtos”
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Ainda de acordo com Ching (1995:41),

Do que examinamos, podemos concluir que compreender o

que gera a demanda de recursos é importante para gerenciar,
Tomemos um exemplo: selecione um ceniro de cusfo ou um
departamento e resolva as sequintes questies:

Quais s8o o0s recursos (que este centro de
custos/departamento utiliza? Estes recursos podem ser
constituidos  por  malteriais, pessoas, instalagdes,
equipamentos, e ndo somenle pelos recursos contabeis
debitados nessa area.

Em seguida, liste as principais atividades (ndo mais que
quatro ou cinco} que ocorrem nessa érea.

Estime quanto desses recursos sdo consumidos por essas
atividades.

Finalmente, pense nhos fatores que geram a demanda das
afividades. O que gera demanda & o volume de alguma
coisa? (numero de unidades fabricadas, numero de
desenhos produzidos ou clientes visitados). Ou o que gera
demanda é constituido por fatores como; complexibilidade,
qualidade, rapidez e variabilidade?

Isto pode ser melhor visualizado através da anélise l6gica da figura 4.3:

CUSTOS

? (Consomem)

RECURSOS

T (Consomem)

ATIVIDADES

? (gera)

GERADOR DE CUSTO

T

NIVEL DE INFLUENCIA

Figura 4.3 Diagrama L.égico do ABC
Fonte: CHING (1995: 40).
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A quantidade, a relagdio de causa e efeito, e a eficiéncia e eficacia com que 0s
recursos sdo consumidos nas atividades mais relevantes de uma empresa

constituem o objetivo da analise estratégica de custos do ABC.

O conceito fundamental do ABC é que, em vez de a empresa fazer cortes nos
recursos de forma indisctiminada e aleatdria, ela deveria concentrar esforgos e
energia para influenciar os geradores de custos. Se a empresa conseguir eliminar ou
reduzir os geradores negativos, as atividades que d&o origem a esses geradores
deixardo de existir por si s6 e, conseqglentemente, os recursos consumidos
anteriormente por essas atividades ja ndo serdo necessarios. Com isso, “cortamos”

os recursos de forma racionai e eficaz.

Portanto, as mudangas devem ser feitas nos geradores de custos e n&o nos

custos.

Para Robles Jr. (1994:43),

Em termos préticos no ABC, tem-se por ordem hierarquica:
1. Fungbes

Processos

Atividades

Tarefas

Sub-tarefas

Operagies.

SIS IE RN

As fungbes sdo subdivididas em processos, estes em
atividades, as atividades em tarefas, que, por sua vez, podem ser
abertas em sub-tarefas e estas ainda podem ser especificadas em
operagoes.

Desta forma, evidencia-se, mais uma vez, que a aplicagdo do ABC parte da

aceitacdo do produto. Comega-se normaimente com a analise da fungéo que pode




145

ser exemplificada como uma determinada area de fabricagéo. A figura 4.4 mostra um

quadro desta hierarquia:

Funcao Ex.: fornecimento de produto

Processo Ex.: distribuicéo

Atividade Ex.: arranjar transporte

Tarefa Ex.: programar caminhbes

Operacdo Ex.: atualizar informagdes no computador

Figura 4.4 Hierarquia dos elementos de Analise do ABC
Fonte: CHING (1995: 46)

4.4 Estudos de Casos

Para efeito desta dissertag8o, esta-se considerando dois casos conhecidos e
tradicionais nos assuntos. O primeiro refere-se & aplicagdo da Engenharia e Analise
do Valor em um produto e o segundo refere-se a aplicagdo do Custeio Baseado em

Atividades em trés produtos distintos em uma empresa.

441 Caso EAV — Regulador de Tenséo

Este caso foi adaptado do livro “Value Engineering” de autoria de Artur E.

Mudge (1971:32-127),

4.4.1.1 Situagéo atual

O conjunto em estudo é chamado conector. Ele faz parte do equipamento
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elétrico chamado regulador de tenséo. O regulador de tenséo é usado no sistema de

linhas de tens&o para manter a tenséo de saida constante para qualquer corrente,

apesar de variagbes nas tensfes de entrada.

Informagdes Gerais:

Baseado nas vendas seguras de 160 a 175 unidades por ano, mais

previsdo de crescimento do uso de energia elétrica, a vida de mercado

para este modelo € prevista para 25 anos.

A demanda de mercado pode, baseada em nossas vendas e na de outras

companhias, aumentar para 300 e 500 unidades anuais para este modelo

de regulador de tens&o nos préximos 5 anos se, com isso, o custo total e

os pregos forem reduzidos.

N&o houve reclamagbes de campo através de clientes efou unidades

manufatureiras durante 5 anos de uso.

Baseado nas informagGes acima, de nenhuma reclamagéo e falha, sup6e-

se gue o subconjunto foi muito bem projetado e dimensionado.

Foi solicitado pelo departamento de Marketing:

*» que este conector devia ser de facil manutengéo (montagem e
desmontagem dos condutores) tanto na fabrica gquanto no campo;

»  simplificar a construgdo e reducgéo de custo; e

*  reducéo do peso.

O comprador questionou sobre o uso das arruelas zincadas e a porca de

bronze (EV-107), seu pensamento era que elas nédo precisavam conduzir

corrente e que também sdo usadas em atmosferas ndo corrosivas,




147

~

portanto n&oc precisariam ser zincadas ou feitas de bronze

respectivamente.

Principais Caracteristicas:

» Conjunto Conector EV 100 — figura 4.5.

e Composto por 11 pecgas, sendo 9 diferentes; 5 sdo padronizadas e 6
s&o especiais.

e Custo da Situag&o Atual: US$ 9.947,

s Opera em tensbes de 220V e 30A de corrente elétrica.

*» Em cada conjunto de regulador de tensdo sdo usados 5 conectores.

s Em operacéo, devido ao calor, desenvolve-se uma presséo de 7psi.
Devido também a passagem de corrente em 30A, todas as conexdes
devem ser rigidas, a fim de n8o haver interrupgGes de correntes e

conseqlientes tensGes de pico elevadas.

Principais Exigéncias:

e O conjunto deve conduzir uma corrente maxima de 30A, com a menor
perda.

» O conjunto deve resistir a embarcacdo, viagem e vibragdes na
operagao.

+ O condutor elétrico deve ser rapidamente conectado e desconectado.

¢ A manufatura deve seguir as especifica¢gdes da engenharia para que

as pegas individuais sejam intercambiaveis.




PLECA ISOLANTE ELETRICA
Espetnrer |2 mm
Fueo de povsogen oo consctar: @ 12,7
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Figura 4.5 Regulador de Tenséo EV 100
Fonte: MUDGE (1971: 32-127)

Formacéo atual do Custo do Produto:
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FORMAGAO DO CUSTO DO PRODUTO
IDENTIFICACAO DO PRODUTO CUSTOS (U$)
O
ltem [ Nome do ltem ltI: m F/C | Aplicacdo |Q MP | MO | DG | Total} TP*
1 |Parafuso Evioi| F | Ev100 |1 .660 | .600 |1.980|3.300| 220
especial
o |Porca Evio2! E | EV100 {1] .142 | .354 |1.062}1.558| .118
Especial
3 | Tubo Especial |[EV103| F | EV100 |1 .228 | .625 |1.575]2.328] 175
Arruela Sext.
4 |y o |EV104| F | EV100 |11 .075 | .324 | .972 | 1.371| 108
5 |Gaxeta Evios| F | Evio0 |2 262 | 210 | 630 {1.102] .035
6 |Porca Evio6t C | EVi00 |2 148 | - - | .148 | .000
7 |Porca evior! ¢ | Evioo |1] 420 - ~ | 129 | 000
Arruela de .000
8 | brosaso EV108{ C | EV100 [1].004 | - - | .004
g |Amuelade |09l ¢ | EVI00 |1 007 ] - - | .07 | 000
Pressio
TOTAL (U$) | 1.655 | 2.073|6.21919.047 | .656

(*) TP = Tempo Processo (hora/pega)

Quadro 4.1 Demonstrativo da Situagéo Atual

Fonte: MUDGE (1971: 32-127)

Observagdes:

1) Unidade monetaria: délar ($);
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2) A méo-de-obra direta esta estimada em U$ 3,00 por hora;

3) O burden é calculado em 300% da méo—de-obra direta;

4) Tempo de fabricagdo em hora/pega;

5) N&o sdo alocadas despesas gerais para pegas compradas;

6) No esta sendo considerada a montagem da pega. Apenas a fabricag&o ou

obtencéo dos itens individuais.

4.4.1.2 Situagdo Proposta

Durante a aplicagdo da EAV para este conjunto, o grupo de trabalho

identificou os seguintes pontos:

Especificagbes e Requisitos:

e  Devera conduzir 30° de corrente;
; . Distancia entre os terminais € 108mm;
. Conexdes para o condutor devem ser rapidamente desconectadas;
. Unidade completa sujeita a viagens e vibra¢bes na operagéo;
»  Pressdo geral em operagéo de 7 p.s.i.;

. Devera ser montado num furo @ 12,7 mm na placa isolante elétrica.

Fun¢des em Ordem de Prioridade:

. Conduzir Corrente;

Prever Vedagao;

. Estabelecer Conexao;
J Induzir Fricgéo;

e Aplicar Presséo;

. Transmitir Presséo.
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Fungdes Criticas em Ordem de Prioridade:

. Estabelecer Conexao;
e  Aplicar Pressao;

. Transmitir Presséo.
Pontos Relevantes Observados:

O Grupo percebeu que a Especificagdo e Requisito “Pressdo Geral em
Operagéo de 7psi” eram imaginarios e néo reais. Outro ponto € que a distancia entre
os terminais de 108 mm poderia ser menor. Desta forma, elas foram descartadas e

com isso mudou muito a concepgdo do produto, simplificando-o.
Novo Produto Projetado:

A figura 4.6 apresenta o novo produto, o qual atende a todas as
especificagdes e requisitos restantes, bem como & fungéo basica que & conduzir

corrente.

PLACA ISOLANTE ELETRICA
Espessurtn 12 mm
Furo de passagem do coneclor: @ §2,7

Figura 4.6 Regulador de Tenséo EV 200
Fonte: MUDGE (1971: 32-127)
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Formagéo Proposta do Custo do Produto:

FORMAGAO DO CUSTO DO PRODUTO

IDENTIFICACAO DO PRODUTO CUSTOS (US)
ltem | Nome do ttem | ' | Fic | Aplicagzo|Q| MP | MO | DG | Total | TP*

Parafuso sem
1 | caboce Ev201| ¢ | Ev200 |1| 200 - _ {.200] -
2 |Porca evaoz| ¢ | eveoo |4f 200 - ~ | 200 -
3 |Amruelade | evonst o | Evooo 2| 040 | - - | 040 -

pressao

TOTAL(U$)| 440 | - | - |.440| -

(*) TP = Tempo Processo (hora/pega)

Quadro 4.2 Demonstrativo da Situagao Proposta
Fonte: MUDGE (1971:32-127)

Nota: as observagbes anteriores referentes ao quadro demonstrativo da situagéo

atuai continuam validas para a situagdo proposta.

Quadro Demonstrativo do Resultado:

Custo da Situagdo atual
$9.947
(Regulador de Tens&o EV 100)
Custo da Situagao proposta
gdo prop $ .440
(Regulador de Tensédo EV 200)
Economia por peca $ 9.507
Economia anual $ 8,318.620
Total Investimento $ 50.000
Retorno do Investimento 5,26 conjuntos

Quadro 4.3 Demonstrativo do Resultado
Fonte: MUDGE (1971: 32-127).
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Comentarios:

Observa-se, neste exemplo, a potencialidade da EAV. A reducdo de custo

girou em torno de 2.300% para este conjunto.

Se a empresa tivesse aplicado o ABC poderia ter reduzido as despesas

gerais de US$ 6.219 para um valor menor.

Sabe-se que estas despesas somente poderdo ser reduzidas totalmente caso
se mude o conceito do produto ou se tome a decisdo de padronizar e/ou terceirizar a

sua fabricacédo. O potencial de redugéo & muito grande.

Quanto & mao-de-obra, poderia, com menor chance, reduzir o valor de US$
2.073 para menor. Entretanto, o valor de matéria-prima de US$ 1.655 seria mantido

e o custo do produto néo poderia ser menor que este valor.

Agora, com a aplicagdo de EAV antecedendo o ABC, foi possivel reduzir o
custo da matéria-prima de US$ 1.655 para US$ .440 (aproximadamente 25% do
valor anterior) ou optar pela terceirizacdo dos componentes visto serem eles todos

padronizados.

A
< EAV 1

a3

S n 0.947

©
Q
2
-
£
8
o
=S5

440 3.728 Custo Direto (US$)

Figura 4.7 Potencialidade da EAV/ABC na redugéo de custos
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A figura 4.7 mostra que o ABC tem potencialidade de atuar apenas no custo
indireto, ou seja, reduzir o custo de US$ 6.219. Ja a EAV tem potencialidade de
reduzir o custo direto (dé US$ 3.728 para US$ .440) e, a0 mesmo tempo, reduzir o
custo indireto de US$ 6.219 para US$ 0.

Este exemplo reforga uma tendéncia de pratica atual que é a terceirizagéo da
produgdo de produtos e servigos. Com isso, é possivel reduzir as despesas gerais €
de mao-de-obra direta.

Conclusio: Neste exempio o autor adotou como premissa a ndo existéncia
do produto, sendo considerado o seu design, fungéo, aplicacéo, especificagéo etc.
Em outras palavras, a EAV foi aplicada na avaliagdo da fungdo que o produto
desempenha (questionando os qués) e concentrando-se na reducéo do custo de

se atender a funcéo.
4.4.2 Caso ABC - Destin Brass

Este caso é uma adaptagdo do caso publicado num attigo da revista Harvard

Business School, e preparado pelo Prof. Willian Bruns Jr.
4.4.2.1 Situagao atual

A empresa Destin Brass produz trés produtos — valvulas, bombas e
controladores. A lucratividade destes produtos esta sendo questionada. Veja-se

alguns comentarios do presidente da empresa:

“Cada més que passa fica mais claro para mim que nossos concorrentes

sabem de alguma coisa que nés ndo sabemos ou eles estdo ficando loucos.




154

Entendo que bomba é o produto principal em um mercado bastante grande para
fodos nos. Mas, com essa queda de precos que esta acontecendo, e se eles
continuarem nos forgando a acompanhar, é provavel que ninguém mais possa lter
lucro em bombas. Por outro lado, acho que estamos com sorte, pois os
controladores de fluxo: com um aumento de prego de 12% aplicado no uftimo més
nessa linha, nossos representantes ndo tiveram dificuldade de venda”, (Roland

Guidry)

Roland Guidry, presidente da Destin Brass, estava discutindo a lucratividade
dos produtos do Gltimo més com sua “controller”, Peggy Alford, e com seu diretor
industrial, John Scott. A reunido transcorria num clima de apreensdo porque 0s
concorrentes estavam reduzindo os pregos das bombas, que constituiam a principal
linha da Destin Brass. N&do tendo nenhuma diferenciagdo relevante, a diretoria da
Destin néo via outra alternativa a ndo ser acompanhar a redugdo de pregos,
tentando manter os volumes. E os lucros da companhia, no tltimo més, novamente

tinham ficado abaixo do més anterior.

O objetivo da reuniGo era tentar compreender melhor as tendéncias
competitivas e desenvolver novas estratégias. Os trés diretores, juntamente com
Steve Abbott, diretor de vendas e marketing (que ndo estava presente por estar
viajando), estavam preocupados porque tinham participagdo significativa no capital
da Destin Brass. Na regi&o, a historia deles era de sucesso. A companhia se tornara
uma das empresas mais imporfantes em Destin, Florida, mais conhecida por suas

praias de areia branca e por ser “a mais aprazivel vila de pescadores do mundo”.
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PRODUTOS

Valvulas Bombas Controladores
RESULTADO PLANEJADO
Custo Unitario Padrao 37,58 63,12 56,50
Preco de Venda Objetivo 57,78 97,10 86,96
Margem Bruta Planejada 35,0% 35,0% 35,0%
RESULTADO REAL ULTIMO MES
Prego de Venda Real 57,78 81,26 97,07
Margem Bruta Real 35,0% 22,3% 41,8%

Quadro 4.4 Analise de Rentabilidade por Produto (Custeio Tradicional)

No quadro 4.4, estdo definidos os custos, preco de venda e margem bruta

planejada e real para trés produtos da Destin Brass.

No exemplo, a diferenga entre as duas margens calculadas deve-se ao fato

de que, no resultado real, os precos de venda praticados diferem do prego de venda

objetivo.

No quadro 4.5, s8o especificados os volumes de producéo e venda:

PRODUTOS
Valvulas Bombas Controladores

PRODUGAO MENSAL (UNIDADES) 7 500 12 500 4.000
Qtde. de lotes ou ordens de produg#o (corridas) 1 5 10
VENDAS MENSAIS 7.500 12.500 4.000
Qtde. de embarques 1 7 29
CUSTOS DE FABRICAQAO
Qtde. de materiais empregados no produto 4 5 10
Custos dos Materiais 16 20 22

Quadro 4.5 Sumario de Custos e Produ¢céo mensal
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O quadro 4.6 demonstra como é apurado o custo padrédo pelo método

tradicional. O CIF {overhead) foi alocado aos produtos em fungdo da méo-de-obra

direta.

Valvulas Bombas Controladores
Material 16,00 20,00 22,00
Mé&o-de-obra Direta 4,00 8,00 6,40
Overhead 17,56 35,12 28,10
Custo Unitario Padrao 37,56 63,12 56,50

OVERHEAD (CIF)

Depreciagdo do Equipamento 270.000,00

Mé&o-de-obra Setup 2.688,00
Recebimento 20.000,00
Movimentagéo do Material 200.000,00
Engenharia 100.000,00
Embalagem e embarque 60.000,00
Manutenc¢éo 30.000,00
Total 682.688,00
Total de MO de Produgéo 155.600,00
Taxa de CIF / MOD 4,39

Quadro 4.6 Custo Unitario Padrao

As distorgdes decorrentes das alocagBes arbitrarias, ou seja, utilizando
apenas um fator de rateio, poderdo ser constatadas se comparadas com a

metodologia do Custeio ABC, nos proximos quadros.
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4.4.2.2 Situagao Proposta

O quadro 4.7 demonstra uma primeira aplicagdo do Custeio ABC,
revisando o custo padrdo unitario e apresentando a margem de lucro revisada, ja

utilizando o custo padro calculado segundo a metodologia ABC.

CUSTO UNITARIO PADRAO

Valvulas Bombas Controladores
Material 16,00 20,00 22,00
Overhead sobre o Material 7,68 9,60 10,56
Mao-de-obra de Setup 0,02 0,05 0,48
Mao-de-obra Direta 4,00 8,00 6,40
Outros Overheads 21,30 21,30 8,52
Custo Unitario Padrido Revisado 48,99 58,95 47,96
Preco de Venda Real 57,78 81,26 97,07
MARGEM REVISADA 15,2% 27,5% 50,6%

Quadro 4.7 Custo Unitario Padrio Revisado (Primeira Aplicagao do ABC)

O quadro 4.8 apresenta uma comparagdo entre o custo e a rentabilidade

dos produtos demonstrando o custo e a margem de lucro apurada em cada método.
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PRODUTOS

Valvulas Bombas Controladores
CUSTO TRADICIONAL
Resultado Planejado
Custo Unitario Padrdo Tradicional 37,56 63,12 56,50
Prego de Venda Objetivo 57,78 97,10 86,96
Margem Bruta Planejada 35,0% 35,0% 35,0%
Resuitado Real do Més
Preco de Venda Real 57,78 81,26 97,07
Margem Bruta Real 35,0% 22.,3% 41,8%
CUSTO ABC
Custo Unitaric Padrao 48,99 58,95 47,96
Margem Bruta Real 15,2% 27,5% 50,6%
Custo Real do Més 57,78 81,26 97,07
Margem Bruta Real 35,1% 41,2% 7,7%

Quadro 4.8 Comparagao de Custo e Rentabilidade por Produto

Comentarios:

Conforme demonstrado no quadro 4.8, a margem calculada com ¢ custo
unitario padréo, de acordo com o custeio fradicional, tinha por objetivo ter o mesmo
retorno para os trés produtos, ou seja, 35,0%. Quando da apuragéo da margem ja
utilizando o prego de venda real, mas mantendo 0 mesmo custo padréo unitario, o
produto bomba apresentou uma margem menor do que o objetivo, e o produto

controladores uma margem superior ao objetivo que foi de 41,8%.

Na revisdo do custo padrdo, utilizando-se a metodologia do Custeio ABC,
os valores tanto de custo como de margem ja tiveram uma alteragdo, demonstrando
uma situagdo mais apurada. As valvulas passam a apresentar uma margem bruta de

15,2%, bem abaixo dos 35,0% de objetivo. As bombas apresentaram 27,5% de
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margem bruta, proximas a margem objetivo. E finalmente os controladores

apresentaram a melhor margem bruta, ou seja, 50,6% onde o objetivo era de 35,0%.

Na apuragéo do custo real, pelo método do Custeio ABC, os resultados
ficaram assim: as vélvulas apresentam 35,1% de margem que € exatamente o
objetivo; as bombas ficaram com 41,2% de margem, pouco acima dos 35,0% do
objetivo; a grande surpresa ficou com os controladores que apresentaram margem

de 7,7%, muito abaixo do objetivo.

Esta analise demonstra que os esforcos dos gestores deverdo ser
direcionados aos controladores, pois estes, de acordo com o método tradicional de
custeio, apresentavam a melhor margem bruta, mas pelo método ABC apresentam a
pior situagéo entre os trés produtos. No critério tradicional, os custos que deveriam
ser alocados aos controladores estavam erroneamente sendo direcionados aos
outros dois produtos, dando aos gestores informagdes incorretas sobre

rentabilidade.

Com base nas informagbes geradas pelo Custeio ABC, os gestores
poderdo decidir sobre melhorias no produto controladores, tanto em nivel de prego
de venda como de reducédo de custo, ou ainda, continuidade ou ndo de produgéo

dos controladores.

Qutro ponto importante a ser observado & que o ABC manteve
praticamente inalterado o custo direto (aumentou levemente devido ter transformado
set-up de custo indireto para custo direto). As grandes variagdes ocorreram nos

custos indiretos conforme apresentado na figura 4.8:
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Figura 4.8 Varia¢do dos Custos no ABC
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Dos trés produtos considerados, as valvulas praticamente ndo tiveram
variagdo no custo variavel. Enfretanto as bombas tiveram seu custo variavel
reduzido para US$ 19,70 e os controladores tiveram seu custo variavel aumentado
para US$ 60,69. Nestes dois Ultimos produtos, o ABC corrigiu a alocagéo de custos

fixos.

Se tivessemos aplicado EAV nestes produtos, possivelmente teriamos
reduzido custos diretos e, talvez, como conseqiiéncia, custos indiretos. Desta forma,
a aplicagdo do ABC traria muito mais beneficio do que apenas fazer

ajustes/corregdes nos custos indiretos.

Concluséo: Neste exemplo, o autor adotou como premissa a existéncia do
produto, ndo sendo considerado o seu design, fungao, aplicagdo, especificacio etc.
Em outras palavras, o ABC foi aplicado no processo de produgédo do produto
(questionando os comos) e concentrando-se na redugéo/adequacgao do custo de

se produzir o produto.

4.5 Outros exemplos de aplicagao de EAV em produtos

Em toda a literatura consultada sobre a aplicagdo da EAV, percebe-se grande

concentragado da técnica em produtos.

4.5.1 Apito para Arbitro de futebol

Observe a figura 4.9 e identifique o que pode ser eliminado, dentro do

conceito de EAV:
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5 - Elemento de 3 - Elemento de 1« Apito
Ligag#o - Fixo / Ligacéio - Mével 2
AN

Figura 4.9: Apito para arbitro de futebol
Fonte; BASSO (1991: 171).

Conforme Basso (1991 171-172), numa primeira “olhada” nos assustamos
com a guantidade de elementos utilizados para prender o apito no cordéo. Fazendo-
se a analise dos componentes, observamos que todos eles tém em comum a fungdo
“prover fixagdo”. Sempre que tivermos em um conjunto dois ou mais componentes
realizando a mesma fungéo, cuidado, pois um podera estar sobrando. Neste caso,
temos seis elementos, ou seja:

1. A parte saliente do apito com furo na extremidade traseira,

2. A argola movel,

3. O elemento de ligag&o-movel;

4. A argola fixa;

5. O elemento de ligacdo-fixo,

6. O cordéo dobrado.

6 - Cordéio 4 - Argola Fixa .2+ Argola Nfévat

Figura 410 ldentificagado dos seis elementos que compdem o apito para
arbitro de futebol

Fonte: BASSO (1991: 171)
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Como sugestdo, podemos eliminar 0os componentes 3, 4 ¢ 5 e 0 conjunto
ficara conforme demonstrado na figura 4.11, tendo seu custo reduzido e mantendo

sua fungéo basica:

6-Cordis - Argola Mévai 1. Apite

Figura 4.11 Apito para arbitro de futebol novo modelo com eliminagéo
de trés itens
Fonte: BASSO (1991: 171)

Conclusao: Neste exemplo, o autor adotou como premissa a ndo existéncia
do produto, sendo considerado o seu design, fungéo, aplicagdo, especificagéo etc.
Em outras palavras, a EAV foi aplicada na avaliagdo da fungdo que o produto
desempenha (questionando os qués) e concentrando-se na redugdo do custo de

se atender a fungdo.

4.5.2 Sistema de escapamento Caminhdes e Comerciais da GMB

No langamento do ano modelo 82 da linha de caminhdes e comerciais da
GMB, eu trabalhava como engenheiro de Projetos e era responsavel pelo projeto do
sistema de escapamento destes veiculos. Tinhamos diversos problemas a serem
corrigidos neste langamento, mas o0 mais importante se referia ao enorme mix de
opcdes que a linha de caminhfes e comerciais proporciona. Em fungéo disso,

existiam 116 pecas (part number) distintas, o que gerava todo um processo
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complicado para controla-lo. Qualquer redugéo neste nimero de itens se reverteria
em beneficio para toda a empresa.

Diante deste quadro, decidimos aplicar a técnica de EAV no desenvoivimento
de um novo sistema de escapamento. Como resultado conseguimos reduzir o
namero de 116 pecas para 55 pecas diferentes, havendo uma redugdo de 61 pegas.
A grande idéia adotada foi projetar e utilizar um suporte Unico com multi-aplica¢do
para fixar todo o sistema, ou seja: tuboé de escapamento, silencioso e fubos de
descarga. Este suporte ficou sendo utilizado como regra. Para as exce¢des foram
criados mais dois suportes distintos. Estas mudancgas trouxeram grandes ganhos na

forma, ndo havendo qualquer dificuldade para o pay back.

Figura 4.12 Suporte de escapamento -~ CAM/COM
Fonte: GMB - Project Review Meeting Presentation, 1986.

Conclusao: Neste exemplo, adotamos como premissa a ndo existéncia do
produto, sendo considerado o seu design, fungdo, aplicacao, especificagio, etc. Em
outras palavras, a EAV foi aplicada na avaliagdo da funcdo que o produto
desempenha (questionando os qués) e concenfrando-se na redugéo do custo de

se atender a fungao.
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4.5.3 Trés Exemplos de Aplicagao da EAV na GMB

Estes exemplos foram apresentados no Encontro de EAV na General Motors

do Brasil em 14.08.1992:

1° Caso: Para-Choques do Veiculo

ALTERACAQ IMPLANTADA ECONOMIA
« Eliminagdo de pigmentagéo dos suportes e reforgos
internos. U$ 568.000 / ano
Kadett - 26%
Monza — 19%

2° Caso: Cagamba de Pick-up

e Soldar Caixa de Roda ao invés de Parafuso: U$ 195.000/ ano
e Aumentar largura das madeiras centrais: U$ 175.000/anc
» Trocar tipo de madeira: U$ 200.000/ ano
» Madeira Unica nos cantos: U$ 258.000/ano
« Modificar o perfil das madeiras: U$ 497.000/ ano
» Intermediar compra da tinta para pintura: U$ 345.000/ ano

Total U$ 1.676,00/ ano

3° Caso; Almofada Painel de Instfrumentos

» Analise técnica da planilha {custo objetivo): U$ 1.610.000/ ano
e Eliminar estrutura do painel — duto condutor de ar: us 4.000/ ano
 Colocar aplique na moldagem e n&o no acabamento: U$ 275.000/ano
¢ Casca de PVC/ABS (acabamento) automatizar U$S  362.000/ano

trabalho manuat:
Total U$ 2.691.000/ ano

Concluséo - Resultado geral da aplicagéo da EAV na GMB:

PERIODO 1985/1987 1985/1987 1992
REAL |PROJETADO|REAL |PROJETADO|REAL |PROJETADO
REDUGAO
DE 183 240 645 962 2.200*|  3.700
CUSTO*

(*) Redugéo de Custo contabilizada na quantidade de Monza SLE ao custo de
fabricagao.
(**) Nimero muito proximo de ser real

Conclusao: Neste exemplo, adotou-se como premissa a ndo existéncia do
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produto, sendo considerado o seu design, fungéo, aplicagéo, especificagéo etc. Em
outras palavras, a EAV foi aplicada na avaliagdo da fungdo que o produto
desempenha (questionando os qués) e concentrando-se na redugéo do custo de

se atender a fungéo.

4.5.4 Exemplos mais recentes

Atualmente, ainda e vasta a aplicagdo de EAV em produtos. Nos Ultimos
anos, a Lorenzetti vem aplicando EAV em sua linha de produtos, principalmente no
chuveiro Maxi Ducha, com ganhos fantasticos. A GMB aplicou muito a técnica no
projeto do Carro Celta. A Walitta tem aplicado a tecnica na sua linha de produtos
eletrodomesticos. Nos supermercados, a EAV tem sido aplicada nas bandejas de
isopor para embalagens de frios fatiados. No6s, da Basso's, a aplicamos na
construgéo da nossa sala de treinamento ao eliminarmos o uso da tela de projegéo,
substituindo-a simplesmente pela parede branca. Percebe-se que os exemplos ndo

param por aqui. E sé ficarmos atentos e veremos aplicacdo a todo momento.

4.6 Outros exemplos de aplicagdo de ABC em produtos
4.6.1 Visao de analise de linhas de produtos ou servigos

Ching (1995:68-71) apresenta um exemplo de como custear produtos usando
o enfoque baseado em atividades. Neste exemplo, ele considera trés produtos que

sdo os Produtos A, B e C apresentados no quadro 4.9.




Custo da
atividade

Medida de
citividadey/
sqida

Custo por
medida

Medida de
ofividade
por produto

Custo fotal
por prodiuto
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Arrnozenar Efetuor faste Formutar
produto cle laboratoo produto
5 650 § 452 §738

Ndmero de NUmero de Horas de NUmero de
paiets tastes-padrido mido-de-cbra ambalagens
46 113 41 55

Piod A 12 4 29 10
POG.B 2 19 2 20
Prod. C 32 32 10 25

Proc, A $ 1,080
Proct B § 342

Prod. C 5 1.038
: R

Quadro 4.9 Exemplificativo sobre como custear produtos utilizando o enfoque

baseado em atividades

Fonte: CHING (1995: 70)

Conclusao: Neste exemplo, o autor adotou como premissa a existéncia dos

produtos A, B e C, ndo sendo considerado o seu design, fungfo, aplicagéo,

especificacdo etc. Em outras palavras, o ABC foi aplicado no processo de produgéo

do produto {(questionando os comos) e concentrando-se na redugao/adequagio

do custo de se produzir o produto.

4.6.2 Exemplo que compara os resultados obtidos com o custeio tradicional e

o custeio ABC

Este exemplo € fornecido por Shank et al. (1995:243) e demonstra as




alteragGes percebidas nos custos apos a aplicagdo do custeio ABC :

Custo antigo |Custo Novo Mudanca

Percentual

Motor A 1 unidade 356 595 +67
10 unidades 356 352 -1

100 unidades 356 328 -8

Motor B 1 unidade 648 1400 +116
10 unidades 648 671 +4

100 unidades 648 508 8

Motor Padrdo | 100 unidades 324 297 -8

Quadro 4.10 Custo de Produto para os Trés Produtos
Fonte: SHANK et al. (1995:243)
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Conclusao: Neste exemplo, o autor adotou como premissa a existéncia dos

produtos Motor A, Motor B e Motor Padréo, ndo sendo considerado o seu design,

fungéo, aplicagdo, especificagéo etc. Em outras palavras, o ABC foi aplicado no

processo de produgédo do produto (questionando os comos) e concentrando-se na

redugdo/adequagao do custo de se produzir o produto.

4.6.3 Exemplo de Custeio Sistema “ABC”

Neste exemplo, Cogan (1994:8-10) cita uma companhia que fabrica 4

produtos Pq, P2, P3 e P4. Todos s&o produzidos no mesmo equipamento e através

de processos similares. Os produtos diferem em tamanho {pequeno e grande} ou em

volume (baixo e alto). Os quatro consomem material, mdo-de-obra direta, horas

maquina, “setup”, manuseio de material e custos administrativos para cada produfo.




Custeio Sistema ABC

Prod. $MAT. | hMOD. | hMAQ. | n°PREP. | n°ORD. [ n°MAN. | n°PECAS
P4 60 5 5 1 1 1 1
P, 600 50 50 3 3 3 1
P, 180 15 15 1 1 1 1
P4 1800 150 150 3 3 3 1

2640 220 220 8 8 8 4

Quadro 4.11 Custeio Sistema ABC
Fonte: Cooper R. “Jornal of Cost Management” (Summer 1988, apud COGAN, 1994: 8-10)
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No sistema de custeio baseado-em-atividades, o custo de um produto é a

soma dos custos de todas as atividades necessarias para a fabricagéo e entrega do

produto, donde se obteve:

Custeio Sistema ABC

Prod. hMOD. n°PREP. n°PEGAS Total Unit.
P4 5x26.20=% 131] 1x270=$270| 1 x500 = $ 500 9011 $90.10
P, | 50x26.20=%1,310] 3x270=$810| 1 x500=$ 500 2,620 26.20
P; 15 x26.20 = 393| 1x270=8270] 1x500=3% 500 1,163 116.30
P, 150x26.20=| 3x270=%$810| 1x500=$ 500 5,240 52.40

3,930
Total $ 9,924

Quadro 4.12 Custeio Sistema ABC

Fonte: Cooper R. “Jornal of Cost Management” (Summer 1888, apud COGAN, 1994:8-10)

Conclusao: Neste exemplo, o autor adotou como premissa a existéncia dos

produtos P4, P2, P3, P4, ndo sendo considerado o seu design, fungédo, aplicagéo,

especificagéo etc. Em outras palavras, o ABC foi aplicado no processo de produgéo

do produto (questionando os comos) e concentrando-se na redugdo/adequagéo do

custo de se produzir o produto.
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4.7 Analise comparativa de EAV e ABC

4.7.1 Consideragdes sobre aplicagdo do ABC

Martins (1996:3086), referindo-se a utilizagdo conjunta de ABC e Anélise do
Valor, afirma que: “a andlise de custos propiciada pelo ABC pode ser
complementada pela andlise de valor das atividades e dos processos. Essa analise
do valor deve ser realizada sempre sob a ética do cliente, intero ou externo, isto €,

daquele que recebe e utiliza o bem ou servigo gerado pela atividade”.

Neste sentido, o ABC propbe que os custos sejam reportados por atividades,
classificando-as em atividades que adicionam valor para o cliente (interno ou

externo) e também atividades que ndo adicionam vaior.

Atividades que ndo adicionam valor sédo aquelas que poderiam ser eliminadas
sem afetar os atributos do produto ou servigo. Esse julgamento € um tanto quanto
subjetivo; porém, ha certo consenso com relagdo a algumas atividades que nao
agregam valor como, por exemplo: inspecionar, conferir, retrabalhar, armazenar,

movimentar materiais etc.

Esta utilizaggdo do ABC apresentada por Martins estd associada a uma
aplicagdo comum no ABC, que é focada nos processos e suas respectivas
atividades. Vale ressaltar que, neste caso, estamos aceitando o produto e somente
questionando seus processos e atividades, ou seja, estamos tratando de agregagéo
de valor (metodologia utilizada na engenharia industrial e que foi muito intensificada

na abordagem da Toyota: TBS - Toyota Business System ou JIT — Just In Time) que,
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na pratica, € muito confundida com andlise de valor (metodologia desenvolvida por

Miles).

Em relagéo a este tipo de aplicagéo, Basso (1991:16) comenta sobre o Valor

Agregado (agregar ou néo agregar valor ao produto e/ou servigo):

Por valor agregado entende-se o resultado de um trabailho.
Sabemos da fisica que trabalho é igual a forca vezes o
desfocamento; fazer apenas forga sem provocar deslocamento néo
gera trabalho. Este mesmo conceito deve ser transferido para
sabermos se estamos ou ndo agregando valor a um produto ou
servico.

Para facilitar a compreensdo vamos recorrer a um simples exemplo
que é o da usinagem de um eixo. Neste caso, agregamos valor
quando estamos usinando o eixo para ficar dentro das
especificagbes. Por outro lado, estamos apenas agregando custo e
néo valor quando inspecionamos, movimentamos e estocamos esfe
eixo, pois estas atividades ndo aparecem no produto final.

De acordo com o Guia da Ermnst & Young (OSTRENGA et al., 1993:190), “O
custeio de processos baseado em atividades é um marco importante em um projeto
de ABC. Como resultado desse trabalho pode-se ver os custos completos dos

processos”.

Ainda segundo Emst & Young (in: OSTRENGA et al., 1993:191), “Uma vez
completado o custeio das atividades por meio do custeio de processos baseado em

atividades, pode-se iniciar a técnica de alocar custos a produtos ou outros objetos”.

Para Martins (1996:319),

Completada a fase de custeamento das atividades segue a definigéo
dos processos (conjunto de atividades que se inter-relacionam) e
seus respectivos custos, o que permite uma melhor anélise ndo soé
do lucro ou custo de um produto, mas também onde estdo sendo
consumidos os recursos aplicados na empresa.
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Para Brimson (1996:202), “O cusfo do produto por atividade é calculado pela
identificagdo dos materiais e atividades necessarias para fabricar o produto e pela
determinacgédo da quantidade das atividades para cada produto. O custo do produto é

entdo determinado pela soma dos custos de todas as atividades identificaveis”

Para Ching (1995:70-71),

O custeio de produto baseado em alividades reconhece que a
complexidade do custo de um produto pode ser causada por
diversas fontes:

. refativas ao desenho: numero de componentes, processos
diferenciados;

. refativas a compras: numero de fornecedores, niimero de
pedidos de compra;

. relativas ao processo de produgdo: freqiiéncia de set-up,
tempo de ciclo do processo, transagbes de material, focais de
produgéo;

. relativas a volume: quantidade de produfos em linha, nimero
de bateladas, nimero de embalagens;

. relativas a clientela: numero de clientes, nimero de pedido de

clientes, quantidade e distancia de locais de distribuicdo.

o Atlravés do rastreamento dos custos, o enfoque baseado em
atividades desloca custos dos produtos de grandes volumes e
sem complexidade para 0s mais complexos.

o Finalmente, a analise da linha de produto ou servigo, ao mudar a
forma como os custos indiretos (overhead) s@o capturados e
reportados aocs produtos, permite identificar as causas do
consumo de recursos e economizar recursos, além de fornecer
suporte para a administragdo tomar decisGes sobre 0 prego.

Todos os autores salientam que o calculo do custo do produto é fungéo das
atividades e recursos gue eles consomem. Questionam-se dois pontos importantes:
. As atividades estdo ou ndo estdo agregando valor 7 Se ndo, deve-se

reduzir ou elimina-las;
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) Os recursos sdo ou hdo necessarios 7 Se ndo, deve-se reduzir ou
elimina-los.

Um outro fato a ser destacado é que, toda vez que os autores se referem a

Analise do Valor relacionado ao ABC, estéo se referindo ao valor agregado, o qual

obtido através do processo de trabalho. Embora os termos sejam parecidos, seus

conceitos sdo muito distintos.

4.7.2 Consideragdes sobre aplica¢ao da EAV

Conforme Miles (1984:31),

... todo délar gasto deve ter uma fungéo. Deve-se determinar o custo
atual de cada uma delas, relacionando os custos com as fungdes.
Depois estas fungbes séo questionadas quanto a sua real
necessidade: Esta fungdo ainda é necessaria? Quem precisa dela?
Qual é sua finalidade? Com que freqiiéncia? Com muita criatividade,
de que outra forma podemos conseguir as informagdes
necessérias? Efc.

Ainda segundo Miles (1984:31),

... Uma fungdo deve resultar de cada cusfo. O dmago da questdo é
que o cliente quer uma fungdo. Quer que seja feita alguma coisa.
Quer agradar alguém, talvez a si mesmo. Quer alguma coisa
fechada, segura, movimentada, separada, limpa, aquecida, esfriada
ou o que quer que seja em cerfas condicbes e dentro de certos
limites; e/ou quer uma forma, uma cor, um aroma, uma textura, um
som, um material precioso (caro) ou que seja para dar prazer a Si
mesmo ou a outros a quem queira agradar. £ so isso que ele quer.
F s6 com isso que ele se importa.

Assim, a linguagem da fungéo e a linguagem do cerne do problema.
O cliente quer apenas dois tipos de fungdo em diversos graus em
diferentes produtos ou servigos. As fungdes de uso e as fungdes de
estima atendem as suas necessidades. As fungdes de uso fazem
alguma coisa que ele quer que sefa feita e as fungbes de estima
agradam-no ou agradam a alguém que ele quer agradar.
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Todos os autores salientam que o fato mais importante da EAV ¢ a sua
concentragéo na fungdo. Questionam-se dois pontos importantes:
) As fungbes existentes nos produtos atuais séo necessarias (reais)
ou desnecessarias (imaginarias);
. Estas fungdes estdo sendo bem atendidas ou ha um super

atendimento delas.

Um outro fato a ser destacado é que sempre os autores se referem a Analise
do Valor (AV). Poucos se referem a Engenharia do Valor (EV). A AV é aplicada
quando um produto ja existe e a EV quando um produto n&o existe. Enfretanto,

ambas tém praticamente a mesma metodologia.

4.7.3 Comparacao entre as duas metodologias

Desde o comego deste trabalho, foram feitas referéncias aos termos Eficacia
e Eficiéncia. Deve-se ter em mente que os projetos devem ser eficazes e os

processos eficientes, de preferéncia, simultaneamente.

Os varios exemplos apresentados, tanto de EAV quanto de ABC, mostraram
que o foco da aplicagiio da EAV esta em reduzir custos da fung&o, enquanto o foco
ha aplicagéo do ABC esta em reduzir custos das atividades ou corrigir distorgées do

sistema de custeio.

Desta forma, a EAV esta focada na Existéncia de Valor através do
questionamento da fungéo e a sua principal preocupagéo é com o atendimento da

fungado do produto da melhor forma possivel.
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Por outro lado, o ABC estd focado na Agregagdo de Valor através do
questionamento das atividades e a sua principal preocupagéo é com a realizagéo

das atividades do produto da melhor forma possivel.

A figura 4.13 apresenta uma relagdo onde se compara a questdo da

existéncia do valor (EAV) com a agregag&o de valor (ABC).

EAV
|
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e}

e
5 2 I il
: g
% S

(]

@ & o)
§ <
g £
2 = | v

o
(6]
&
P
v
Tem Valor Nao tem Valor

Existéncia do Valor EAV

Figura 4.13 Existéncia do Valor x Agregac¢ao de Valor

Situagdo:
| — produto bem dimensionado quanto ao atendimento das fungles e
requisitos do cliente (tem valor) e conformado em um processo cujas atividades néo

geram perdas, ou geram apenas as perdas inevitaveis (Agrega Valor).
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H — produto bem dimensionado quantoc ao atendimento das fungdes e
requisitos do cliente (tem Valor), mas conformado em um processo cujas atividades
geram perdas evitaveis (Nao Agrega Valor).

[Il — produto mal dimensionado quanto ao atendimento das funcbes e
requisitos do cliente (n&o tem Valor) e conformado em um processo cujas atividades
geram perdas evitaveis (Nao Agrega Valor).

IV — produto mal dimensionado quanto ao atendimento das funcdes e
requisitos do cliente (ndo tem Valor), mas conformado em um processo cujas
atividades ndo geram perdas, ou geram apenas as perdas inevitaveis (Agrega

Valor).

Uma outra forma de comparar EAV e ABC é através da figura 4.14, a seguir.




EAV E A VALORIZAGAO DO ESSENCIAL E A DESVALORIZAGAO DO SUPERFLUO

Fungdes

Fungdes  Ngocyndarias
Secundarias § Nocessarias

Desneces-
sérias
{Supérflug

ELIMINAR

(Essencial)

Funcao
Principal

APRIMORAR

ABC E A VALORIZAGAO DO ESSENCIAL E A DESVALORIZAGAO DO SUPERFLUO.

ELIMINAR MINIMIZAR

Nao Agrega Néo Agrega
Valor Valor
(Supérfiuo) § (Essencial)

APRIMORAR

Figura 4.14 EAV X ABC - Essencial e Supérfluo
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Outra comparacgdo interessante é apresentada na figura 4.15:

(]

Foco na Fungao Foco na Fungdo  Foco na Atividade
do Produto do Processo do Produto

Figura 4.15 EAV X ABC - Especifico e Comum

Através do estudo de caso e da farta apresentagdo de exemplos de EAV,
pode-se afirmar que o foco principal da EAV é na fung¢éo do produto, pois todos os
exemplos se referem a aplicagdo de EAV nos produtos, de forma a questionar a sua

concepgao.

A EAV questiona a funcdo do produto através das dez perguntas da
aproximagdo fundamental, citadas neste trabalho. Desta forma, quando o produto
passar por estas dez questfes, pode-se admitir que ele esta bem dimensionado do
ponto de vista de valor. A partir dai, podera desencadear um processo de fabricagéo

necessario, pois todas as partes do produto ja terfo sido analisadas.

Por outro lado, também através de estudo de caso e da farta apresentagéo de

exemplos de ABC, pode-se afirmar que o foco principal do ABC é nas atividades do
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processo, pois todos os exemplos se referem a aplicagdo de ABC nos processos, de

forma a questionar a sua realizagéo.

O ABC questiona a necessidade das atividades de processo. Partindo-se da
premissa que o produto € necessario (confirmado pela EAV), os processos e suas
atividades s&o desenvolvidos. Neste desenvolvimento, procura-se eliminar toda
atividade que ndo agrega valor e é supérflua, e minimizar as que ndo agregam valor,
mas sdo necessarias. Desta forma, o processo estara enxuto através da eliminagéo

de todas as perdas possiveis, Esta aplica¢do esta bem dentro do conceito ABM.

Finalmente, percebe-se gue, em algum momento, ambas as técnicas {ém
sinergia. E o caso onde tanto a EAV quanto o ABC tem foco direcionado & fungéo do

Processo.

O Quadro 4.13 apresenta uma comparagdo mais pontual da EAV e do ABC:

N Técnicas EAV ABC

Andlises

Objetivo Reduzir/melhorar custos da|Reduzir/corrigir custos das
funcao atividades

Principal Aplicagéo No produto No processo

Foco Técnico Questiona a fungdo Questiona a atividade

Premissa Basica N&o aceitar o produto atual |Aceitar o produto atual

Foco Gerencial Atua na eficacia e|Atua na eficiéncia e
guestiona o “QUE" guestiona o “COMO”

Foco Financeiro Atua no custo varidvel —jAtua no custo fixo — custo
custo direto indireto

Faoco Decisério Foco no Problema Foco na Solugéo

Comum Valorizagdo do essencial e desvalorizagio do supérfluo

Quadro 4.13 Quadro Comparativo EAV x ABC
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Durante todo o desenvolvimento deste trabalho, tem-se enfatizado a
importancia da aplicagdo da EAV antes do ABC, principalmente quando se frata de

produtos. Esta-se falando claramente de precedéncia.
QUE COMO
A

Necessidades e - ABC
Desejos ABL

v

Requisitos

v

Fungdes

v

Produto

v

Processos

v

Atividades

o atendero. -
cliente quer -

Figura 4.16 Por que EAV antes do ABC?

A figura 4.16 mostra bem esta relag&o. Tudo comega com as Necessidades e
Desejos dos Clientes (ou Partes Interessadas). A partir dai, sdo definidos os
Requisitos e, em seguida, as fungBes. Somente apoés ter claras as fungdes é que

deveremos nos preocupar com 0s processos e atividades.

Para confirmar a necessidade de existéncia da precedéncia, basta recorrer ac
conhecimento do QFD, o qual mostra claramente as relagbes de QUE, COMO,

sendo sempre QUE precedendo COMO. Neste caso, QUE é o problema e COMO ¢é

a solugao.

N&o tem muito sentido ficar melhorando um processo cujo produto ndo esta
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bem resolvido. Sendo assim, dever-se-ia iniciar a aplicagdo do ABC apos ter certeza

de que foi feito um estudo de EAV.

A figura 4.17 mostra uma aplicagéo conjunta das duas técnicas e o resultado

gue elas podem apresentar,

EAV

ineficiente

TIVIDADES DO PRODUTO

COMO - Agregacdo de Valor: Foco na Atividade

ABC

A"

REALIZACAO DAS A
eficiente

eficaz ineficaz

QUE - Existéncia de Valor: Foco na Fungéao
ATENDIMENTO DA FUNGAO DO PRODUTO

Figura 4.17 Aplicacéo simultanea de EAV com ABC - eficacia e eficiéncia

Uma analise da figura 4.17 revela que a aplicagéo simultédnea da EAV com o
ABC pode apresentar quatro situagoes:

e Situagdo | — aplicagdo de EAV no produto (fungéo) e de ABC no
processo (atividade). Neste caso, os ganhos serdo superiores,
desde gue seja respeitada a precedéncia de EAV antes de ABC.

. Situacdo Il — aplicagdo de EAV no produto (fungéo) e néo aplicagéo

de ABC no processo (atividade). Neste caso, 0s ganhos serdo bons,
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mas a falta de aplicagédo de ABC no processo leva ao produto poder
ser executado com atividades que ndo agregam valor, gerando
perdas no processo.

. Situagdo !l — ndo aplicagdo de EAV no produto (fungéo) e ndo de
ABC no processo (atividade). Neste caso, podem estar sendo
geradas muitas perdas, tanto no atendimento das fun¢des quanto na
execucdo das atividades.

. Situagéo IV — ndo aplicagdo de EAV no produto (fungéo) e aplicagdo
de ABC no processo (atividade). Neste caso, 0s ganhos podem nao
ser significativos devido ao fato de estarmos aplicando o ABC em
um produto que possa estar subdimensionado (vide exemplo do

regulador de tenso).

Pode-se também fazer uma outra andlise da aplicagéo conjunta de EAV com

ABC, mas sob a ética dos custos diretos e custos indiretos.

Foi visto que a boa aplicacdo de EAV pode reduzir significativamente os
custos diretos (custos variaveis do produto). Além disso, pode também reduzir os

custos indiretos devido o produto ndo mais requerer alguma atividade.

Por outro lado, uma boa aplicagdo do ABC pode reduzir significativamente ou

corrigir distorgGes na aplicagdo do custo indireto.

Uma analise da figura 4.18 mostra a relagéo existente entre estes custos com

a aplicagéo das duas técnicas.
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Figura 418 Aplicagédo simultanea de EAV com ABC - custos diretos e

indiretos

Situagéo | — aplicacdo de EAV no produto (fungdo) e de ABC no
processo (atividade). Neste caso, o custo do produto estara otimizado,
desde gue seja respeitada a precedéncia de EAV antes de ABC.
Situacdo [l — aplicagdo de EAV no produto (fungdo) e ndo aplicagéo de
ABC no processo (atividade). Neste caso, os custos diretos poderéo
estar otimizados, mas 0s custos indiretos ndo. A falta de aplicagéo de
ABC no processo leva ao produto poder ser executado com atividades
que ndo agregam valor, gerando perdas no processo.

Situagéo 11l — ndo aplicagdo de EAV no produto (fungdo) e néo aplicagéo
de ABC no processo (atividade), Neste caso, podem estar sendo

geradas muitas perdas, tanto no atendimento das fungdes quanto na
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execugéo das atividades. Os custos diretos e indiretos poderéo estar
superdimensionados.

. Situagdo IV — néo aplicagdo de EAV no produto (fungdo) e aplicagéo de
ABC no processo {atividade). Neste caso, os ganhos podem néo ser
significativos devido ao fato de estarmos aplicando o ABC em um
produto que possa estar subdimensionado (vide exemplo do regulador
de tensdo). Os custos diretos poderdo também  estar

superdimensionados.

Estas duas comparacbes de aplicagdo simultanea de EAV com ABC,
respeitando-se a ordem de precedéncia de EAV antes de ABC ressaltam que as
aplica¢des conjuntas e simultdneas podem levar a uma consideravel e real redugéo

de custos dos produtos.

Quando sugerimos a aplicagdo completa de EAV e ABC, estamos imaginando
um cenario real encontrado em quaiguer empresa que desenvolve produtos (por
exemplo, GMB, onde trabalhei em diversas areas de engenharia durante 10 anos).
Estas empresas desenvolvem seus produtos dentro do conceito celular onde se

aptica a Engenharia Simulténea.

Neste caso de desenvolvimento, o lado racional é suportado por conceitos do
QFD o qual identifica o primeiro QUE e em seguida responde o primeiro COMO, e

assim por diante.

Vamos voltar ao caso do Regulador de Tens&o. Devido o projeto n&o ter sido
feito utilizando estes conceitos de engenharia simultdnea, este saiu

superdimensionado, o0 que gerou altos custos direto e indireto.




185

Se utilizarmos ABC antes de EAV no caso do Regulador de Tenséo,
poderemos reduzir/reagrupar os custos indiretos, mas os custos diretos continuaréo

os mesmos. Portanto, a redugéo esta limitada ao custo indireto.

Se utilizarmos a EAV antes do ABC, podemos reduzir os custos diretos e, em
boa parte dos casos, reduzir também os custos indiretos. Portanto, a redugdo pode

ser total, ndo estando limitada ao custo direto.
O mesmo raciocinio pode ser aplicado para o caso da Destin Brass.

Podemos observar gue n&o houve mudangas nos custos de matéria-prima e
mao-de-obra direta ac se aplicar o ABC antes de EAV, portanto, a redugéo esta
limitada ao custo indireto. Coincidéncia ou ndo, neste exemplo, os custos foram

apenas corrigidos através da préatica do rastreio no lugar do rateio.

Agora, se aplicarmos a EAV antes do ABC, poderemos reduzir os custos

diretos e muito provavelmente estes terdo impacto nos custos indiretos.

A aplicacdo apenas de uma ou outra técnica ndo leva o problema (QUE) a

uma solugéo otimizada (COMO).

Todos estes raciocinios aplicados ao caso Regulador de Tens&o e ao caso
Destin Brass podem ser estendidos a todos os exemplos, apresentados sobre EAV e

ABC.

O grande ganho com a aplicagdo de ABC apds a EAV é conseguido quando ©
ABC, além de procurar corrigir erros de rateio, preocupa-se em identificar e eliminar
as atividades que ndo agregam valor. Caso contrario, ndo estamos tirando o maximo

da técnica.

Por Qltimo, pode-se fazer a comparagdo da EAV e ABC com o Custo
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Alvo/Meta e Custo Kaizen. A partir do material apresentado no Capitulo Ilf, pode-se
relacionar o Custo Alvo/Meta com a EAV (pois esta pratica se aplica no projeto de
concepgdo do produto) e o Custo Kaizen com o ABC (pois esta pratica se aplica no

processo de conformagéo do produto).

EAV

CUSTO KAIZEN
ABC

CUSTO ALVO/META

Figura 4.19 Comparagao das técnicas de reducéo de custo

4.8 Vantagens e desvantagens da aplicacéo de ambas as técnicas

Ao fazer a comparagdo da aplicagdo das duas tecnicas pode-se perceber
algumas vantagens e eventualmente algumas desvantagens:

Vantagens:

. maxima potencialidade de reducéo real de custos dos produtos, tanto

custos diretos quanto custos indiretos;
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. propaga¢do do trabalho em equipe dentro da organizagao através da

pratica de Engenharia Simultanea;

. estabelecimento da cultura de valorizar o essencial e desprezar o

superfluo - as duas técnicas induzem a isto;

. uso de foco na aplicagcdo do ABC, pois muitos estudos de ABC podem

se tornar inlteis;
. melhor exploragdo da capacidade instalada na empresa devido a

eliminacéo das perdas nos processos.

Desvantagens:

) maior dificuldade/consciéncia na aplicagdo das duas técnicas
simultaneamente - muitas resisténcias;

. ter uma massa critica treinada nas duas metodologias;

. maior sentimento de que os projetos consomem muito mais tempo e

recursos que 0s Necessarios;

o necessidade de muita determinagéo e disciplina na aplicacdo das duas

técnicas.

4.9 Conclusdo e recomendacdo para aplicagao simultanea

4.9.1 Conclusao

Na revisdo literaria deste frabalho, fez-se uma incursdo tedrica sobre as

técnicas de Engenharia e Analise do Valor - EAV e Custeio Baseado em Atividades
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— ABC, de forma a explorar diversas linhas de pensamento em relagdo a

conceituagéo e aplicagéo das técnicas.

Recorreu-se ao QFD para reforcar a necessidade da precedéncia, sendo que
a EAV deve, sempre que possivel, preceder o ABC. Isto se deve ao fato de que
primeiro se define o Projeto para depois definir o processo. Como EAV esta mais

ligada ao Projeto e ABC ao Processo, entdo EAV precede ABC.

Na mesma revisdo literaria, pesquisou-se a aplicagdo da EAV em produtos
com foco na redugéo de custos da fungdo. A maior parte dos exercicios encontrados
nestas literaturas tinha a aplicagdo em produfos e a andlise do valor levava a
reducdo do nimero de componentes, bem como & simplificagéo deles, além de gerar
idéias criativas para atender as fungdes. Foram apresentados varios casos além do
caso do Regulador de Tens&o o qual reduziu o nimero de pecas e 0 seu custo caiu
de aproximadamente 10 dolares para aproximadamente cinglenta centavos. Em
todos os casos apresentados houve redugbes significativas que, por relagbes de

causa e efeito, deixaram de exigir atividades dos processos.

Quanto ao ABC, foi apresentado o caso Destin Brass, que deixa muito claro o
impacto da distorgéo do custo do produto, seu respectivo prego de venda e geragao
de margem de contribuigdo. Neste exemplo apresentado e em varios outros
exemplos, ficou claro que a énfase de aplicagdo do ABC é nos processos dos
produtos, ou seja, em nenhum exemplo houve preocupagéo de se estudar os
produtos. A anélise do valor dé nome ao produto e identifica uma fungéo para ele. Ja
o ABC ignora o nome do produto, chamando-o de A, B, C ou X, Y, Z e assim por
diante. Desta forma, pode-se aplicar ABC em um produto condenado e entdo os

ganhos potenciais séo muito diferentes dos ganhos reais.
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Vejam-se os casos do Regulador de Tens3o e do Destin Brass. Supondo que
um dos produtos do Destin Brass fosse o0 Regulador de Tens&o sem ter passado por
um estudo de EAV. Poder-se-ia até corrigir alguma distorgéo, mas mesmo assim o

produto estaria superdimensionado.

Por outro lado, a aplicagéo simultdnea das duas técnicas neste exemplo
podera levar a resultados superiores. Percebe-se também que a EAV tem maior
potencialidade de redugéo de custos do que o ABC. Para a EAV reduzir 100% do
custo ndo ¢ muito dificil. O mesmo ndo ocorre com o ABC. E s6 observar os

exemplos apresentados.

Voltando ao problema central deste trabalho, apresentado no primeiro

capitulo;

“‘Sera que muitas das aplicagées do ABC em produtos ndo podem se tornar
inuteis ou de pouca relevancia devido ao fato de ndo terem como pré-requisito a

aplicacdo da EAV?”

As quatro hipdteses levantadas a partir desta questdo foram confirmadas
neste trabalho através de uma longa lista de exemplos apresentados. Como

confirmag&o vale utilizar o exemplo do Regulador de Tenséo.

A primeira hipotese esta confirmada porque o produto sempre é definido
antes do processo e a EAV tem sua maior aplicagdo no produto. Portanto, se ela for
aplicada antes do ABC, ou seja, no produto, podera otimiza-lo a ponto de exigir

muito pouco do processo (pegueno niimero de atividades e de recursos).

A segunda hipétese também esta confirmada porque, conforme demonstrado
no exemplo do Regulador de Tens&o, a aplicagédo do ABC nos dois conjuntos néo

tem o mesmo significado. Os ganhos foram maiores guando ela foi aplicada no
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conjunto final que teve seu custo reduzido pela EAV de aproximadamente 10 dolares
para proximo de 50 centavos de dolar. Se o ABC fosse aplicado antes, ndo teria a
menor condigdo de reduzir este custo nesta proporg&o. Por outro lado o ABC pode
contribuir ainda mais para reduzir o custo final do conjunto, quando analisa os

direcionadores de custo de cada pega.

A terceira hipotese também esta confirmada porque a EAV esta diretamente
relacionada com o custo direto do produto. E sé voltar ao caso do Regulador de

Tensdo e verificar a redugédo do custo direto.

Finalmente, a quarta hipotese também estad confirmada porque o ABC esta
diretamente relacionado com o custo indireto do produto. E so6 voitar ao caso da
Destin Brass e verificar a alteragdo dos custos indiretos dos produtos bombas e

controladores.

4.9.2 Recomendacéo

Baseando-se no estudo realizado neste trabatho e nas pesquisas literarias
efetuadas, recomenda-se a utilizagdo simultdnea da EAV com o ABC, respeitando-
se a ordem de prioridades, embora se reconhega que ambas as técnicas possam ser

aplicadas separadamente e sem dependéncia.

Sabe-se de muitas resisténcias para a aplicagéo isolada de cada uma das
técnicas, mas também se reconhece que existem empresas aplicando estas técnicas
(principalmente EAV), algumas vezes isoladamente, e outras conjuntamente. Pode-
se citar algumas, tais como: GMB, Lorenzetti, Petrobras, Walita, Delphi, Minas Brasil

Seguradora, Alcoa, BASF, Brastemp, Citrosuco, Consul, Eberle, Eletropaulo,
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Embraer, Fiat, Giliette, Klabin, Lapis Johann Faber, Meias Lupo, Panasonic
(National), Robert Bosch, Staroup, Siemens, Tekno, Usiminas, Xerox, Iberdrola etc.
Além disso, nossa percepgdo aponta que muitas outras empresas empregam estas
técnicas sem citar os nomes EAV/ABC, principalmente aquelas que estdo aplicando
o modelo TBS (Toyota Business System) ou, ainda, o Lean Manufacturing. E s6 uma
questdo de tempo e espago para que muito mais empresas venham a aderir a estas
praticas. Se houver a compra dessas idéias pelos principais executivos da empresa,
n&o se observa qualguer dificuldade em aplica-las na forma que esta sendo proposta

neste trabalho.
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