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Exploracao de Dados de Custeio
Baseado em Actividades
Usando um Sistema Executivo
de Informacao (EIS)

Este artigo apresenta os EIS
{Executive information Systems) como
ferramenta de apoio a tomada

de decisoes numa empresa.

Uma grande vantagem das ferramentas
EIS e que apenas com uma SO versao
dos dados, um s6 “data warehouse”,
permite uma grande versatilidade

de utilizacao dos dados permitindo
responder a necessidades de
informacao de diferentes utilizadores o
que garante a coeréncia global do
sistema, integracao e poténcia a
reutilizacao dg informacao.

Neste artigo, refere-se o uso

da tecnologia EIS no apoio ao custeio
da producao. Foi empregue um meétodo
de custeio recente, designado Cusieio
Baseado em Actividades (ABC)

que reflecte melhor a atribuicao de

custos as actividades de uma empresa.

1. O Novo Contexto Industrial

O crescente aumento da compelitividade dos merca-
dos obrigou as empresas a adoptarem novas gstratégias
e tecnologias da producao, através das quais se procu-
ram conciliar os seguintes objectivos de gestao
conflituosos:

« maximizar o nivel de servico aos clientes;

* minimizar os custos;

* maximizar a eficiéncia/produtividade da empresa como
um todo.

Face a esta situacao, as empresas procuraram melho-
rar constantemente os seus desempenhos recorrendo a
novas tecnologias, tais como, CAD (“Computer Aided De-
sign” - Concepgao Assistida por Computador, para auxilio
nas funcoes de desenho, de projecto e de modelagem ge-
ométrica), CAM ( "Computer Aided Manufacturing” - Fabri-
co Assistido por Computador, para estabelecer o controlo
da oficina através de maguinas de comando numérico CNC,
DNC), robdtica {dispositivos mecanicos com varios eixos
de movimento e programaveis por uma linguagem textual
ou por imitagao), e novos métodos de organizacao da pro-
ducao (como por exemplo, ¢ Just in Time" - JIT, Kanban,
MRP. MRPIl, OPT), de tal modo que, caracleristicas da ges-
tao industrial do passado, como por exemplo:

* a produgao em série de produtos standard com ciclo
de vida longo (procura de economias de escala);

< areducao de custos através de grandes séries, onde a
mao-de-obra @ um factor essencial para a producao;

« a especializagao do operario em larefas;

ja nao se adaptam ao contexto actual.

Para o gestor, & importante compreender bem os pro-
blemas introduzidos na fabrica por estes novos méto-
dos, assim como as consequéncias em termos de cus-
tos de produgao e de medidas de desempenho. O recur-
50 sistematico as unidades de trabalho com mao-de-obra
direcla ja ndo corresponde a estrutura actual dos pregos
de custo, marcada pela quota cada vez mais baixa da
mao-de-obra directa e pela importancia cada vez maior
dos custos tradicionalmente ditos indirectos.

Senao vejamos, apos a ll Grande Guerra devido a sim-
plicidade, estabilidade e homogeneidade que caracteri-
zavam quase todos os negocios e devido ao facto de
nao se dispor das capacidades actuais de processamento
de informacgao, os lucros eram calculados por gestao di-
recta dos custos e como tal as actividades eram também
medidas indirectamente usando custos.
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Geralmente, o trabalho consistia em cerca de 40%
dos custos totais, os materiais 35%, e portanto apenas
25% dos custos pertenciam a actividades nao directa-
mente relacionaveis com os produtos e como tal estes
custos podiam ser monitorizados de forma nao rigorosa,
pois ndo implicavam grandes distorgdes nos custos dos
mesmos. Trabalhava-se com grandes margens de lucro,
de cerca de 20% a 30% ou mais, e portanto, era possi-
vel cometerem-se erros e ainda assim obterem-se lucros
interessantes.

Actualmente, a reengenharia e automacgao dos proces-
sos reduziu os custos de trabalho a cerca de 5% a 10%
dos custos totais, enquanto que os custos dos materi-
ais permaneceram a volta dos 35%. As margens de lu-
cro dos negdcios acluais desceram em média para valo-
res entre cerca de 5% e 15%, enquanto que 0s custos
indirectos subiram para cerca de 60% dos custos to-
tais [Rao-95].

Distingoes classicas como a que foi mantida entre
méao-de-obra direcla e mao-de-obra indirecta ja nao fa-
zem sentido numa organizagao de fabrica em células JIT,
marcada por uma polivaléncia acrescida do pessoal de
producao; de uma maneira geral, os novos métodos de
producao tornaram os sistemas tradicionais de custeio
obsoletos, isto porque estes Ultimos nao sao adaptaveis
a diversidade dos ambientes produtivos e nao afectam
correctamente a participagao dos custos indirectos aos
produtos ou servigos.

2. A Gestao da Producao na Empresa

As tendéncias acluais, lals como, a globalizagao dos
mercados, o incremento da compelicao, a facilidade de
divulgacao de tecnologia/know-how, a aceleragao da mu-
danca (mesmo ao nivel das necessidades dos clientes),
dificultam cada vez mais as decistes na area da produ-
¢ao. O cumprimento de prazos de entrega pode, por si
s0, ser responséavel pela conquista ou perda de determi-
nados mercados. A competitividade e a volatilidade dos
mercados existentes obriga a maximizar o aproveitamen-
to dos recursos, reajustar frequentemente os planos es-
tabelecidos, controlar os custos, garantir uma qualidade
irepreensivel, cumprir prazos de entrega curlos e pontu-
ais, fornecer pequenas series de produlos personaliza-
dos ao cliente, renovar os produtos mais rapidamente,
adaptar o desenvolvimento de novos produtos e técni-
cas de fabrico, que so poderdo ser conseguidos pelas
empresas com processos de inovagao constante nos seus
produtos, servigos e meios de produgéo.

A estrategia da produgao deve pois fazer parte da es-
tratégia da empresa, em particular, é necessario
compatibilizar a estratégia da empresa com o nivel de
suporte que a producao pode e deve oferecer a essa
mesma eslratégia. Este facto pressupbe uma alteracéo
da visao tradicional, imputada a éarea da produgao (su-
bordinada); com efeilo, o gestor industrial deve ser muito
mais pro-activo (participante), mais preocupado com a
gestao do negocio, com a diferenciacéo do produto (vi-
540 de marketing), e ndo tao somente com o nivel de pro-
ducao; tudo se resume a subsliluir a sua tradicional efici-
éncia (operacional) pela mais moderna eficacia (empre-
sarial), [Courtois-91].

Nesle contexto, de perseguicao da vantagem com-
petitiva por parte das empresas, torna-se necessario en-
volver e interrelacionar as diferentes areas funcionais da
empresa, desde a area comercial até a area financeira
passando pelo controlo de gestao e produgao, isto por-
que, a area da produgao é uma érea transversal, ou seja,
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ela relaciona-se com quase todas as restantes areas fun-
cionais gue ocorrem em qualquer empresa, e dai que as
transformacoes enunciadas anteriormente se reflictam em
toda a empresa. Para que a empresa funcione de modo
coordenado €& necessario integrar os diferentes
subsistemas de informagao num s¢ ponto, base de da-
dos global da empresa.

Por esta razao, as empresas véem-se confrontadas
com a tarefa de manipular e analisar quantidades de in-
formagao cada vez maiores. Dai a emergéncia de siste-
mas de apoio a decisdo que facililem aos utilizadores
sintetizar informacgao a partir de grandes bases de da-
dos e fazer andlises que permilam compreender a evolu-
¢ao do negocio.

Este tipo de ferramentas de apoio a decisao devem
satisfazer as necessidades de informacao dos diferentes
niveis de gestao de uma empresa, ou seja, devem permi-
tir explorar as diferentes areas de operagao de uma for-
ma agregada mais direccionada ao planeamento estra-
tégico ou de uma forma delalhada mals vocacionada as

.decisdes operacionais.

As bases de dados relacionais tradicionais nao con-
seguem dar resposla a estas necessidades, pois nao dis-
ponibilizam fungoes poderosas de sintese, analise e con-
solidagao multi-dimensionais de dados. Dai a
complementarizagao da tecnologia de bases de dados
com bases de dados analiticas OLAP ("On-Line
Analytical Processing”).

A informacao contida nestas estruturas
multidimensionais ¢ manipulada e apresentada a partir
dos EIS ("Executive Information System” - Sistemas Exe-
cutivos de Informacao).

A emergéncia de lecnologias de informacéao
facilitadoras do processo de visualizagao de grandes es-
pacos de dados tem no problema do custeio uma aplica-
cao directa. O presente artigo prelende justamente partir
daqui: do cruzamento entre a evolugao do custeio tradi-
cional da producao para o custeio baseado em activida-
des com a evolugao dos sistemas de gestao de bases
de dados relacionais para as novas tecnologias EIS/OLAP,
Este cruzamento visa suprir com maior facilidade dois
pontos fracos dos sistemas de controlo de gestao bem
diagnosticados, a saber:

I) maior rigor na definicéo dos critérios de apuramento e
avaliagao dos custos unitarios industriais dos produ-
tos, atraves do método de custeio ABC;

Il) navegacao facil em grandes bases de dados.

3. Custeio Tradicinal

Os sistemas de custeio tradicionais medem com exac-
tidao os recursos que sao consumidos em fungao do nu-
mero de unidades produzidas. Estes recursos incluem tra-
balho directo, materiais, tempo-maquina e energia. As res-
tantes despesas, sao atribuidas aos produtos, usando me-
didas baseadas nos recursos directamente mensuraveis,
tais como, trabalho directo, materiais comprados, tempo
de processamento ou unidades produzidas. O custo dos
produtos assim obtido é distorcido, porque os produtos
nao consomem os recursos, ditos indirectos, em propor-
gao com os volumes de produgao. Estas distorgoes sao
mais acentuadas em empresas com uma grande varie-
dade de produtos, com produtos que diferem em com-
plexidade, volume e maturidade, ou que consumam o0s
recursos de suporte em quantidades significativamente
diferentes.
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Outra forma de custeio consiste em medir e atribuir
aos produtos todos os custos dos recursos por eles con-
sumidos. Este processo, muito embora conduza a valo-
res rigorosos, tem custos associados com 0s Processos
de medigao proibitivos na maioria das industrias e dai a
sua nao implantacao significativa nas empresas. Torna-
se portanto necessario fazer um equilibrio entre os cus-
tos de obtengao de medidas de custeio e a fiabilidade
dos custos dos produtos.

O método de custeio que a seguir se descreve pre-
tende equilibrar este conflito, ou seja, &€ um método que
reduz a quantidade de informacao necessaria a recolher
sem no entanto introduzir excessivas distorgoes nos cus-
tos dos produtos. Este método designa-se métado de
atribuicao dos custos em duas fases e é ainda praticado
em muitos sistemas de cusleio actuais. Trata-se do mais
comum dos métodos de custeio tradicionais ja referidos.

3.1 O Método de Atribuicao
de Custos em Duas Fases

1° Estagio:

Calculo dos custos dos departamentos de produgao
e de servigos.

Atribuicao dos custos dos departamentos de servigos
aos departamentos de produgao

Custos

Indirectos
19 Estagio Depan_ Depart.
Servigo 1 Servigo N
= =F ~———— Faclores de custo
Depart. Depart,
2° Estagio Produgéo 1 Produgao M

l l Factores de custo

Produtos ou Servigos

Fig. 1 - Método de Atribuicao de custos em Duas Fases

2° Estagio:

Os custos associados com cada segmento ou centro
de custos sao atribuidos acs produtos, usando uma uni-
dade de medida da quantidade de recursos consumida
por cada produto, normalmente matéria-prima, trabalho-
directo, nimero de unidades produzidas.

O metodo apresentado pode ser estendido adicionan-
do varios factores de custo para monitorizar os custos
aos produtos no segundo estagio do processo. O nime-
ro de factores de custo usados deve ser tal que proporci-
one um modelo equilibrado, ou seja, um modelo com o
qual se obtenham resultados fiaveis com um custo de
recolha de informacéao aceitavel.

3.2 Problemas Fundamentais

dos Métodos Tradicionais de Custeio
A maior dificuldade dos Métodos Tradicionais de Cus-

feio € o estabelecimento de um modelo que relacione os

custos ditos indirectos com os produtos, isto porque os

produtos nao consomem os recursos indirectos, em pro-

porcao com os volumes de produgéo,
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Sempre que seja usada apenas uma base de atribuigao,
seja ela trabalho directo, horas-maquina ou materiais consu-
midos, 6s pradutos de grande volume serae scbrevalorizados
em detrimento dos produtos de baixo volume.

Para além deste problema surge um outro relacionado
com a diversidade de produtos diferentes concebidos numa
fabrica. Num cendrio deste tipo nao é facil estimar se os pro-
dutos de tamanho e volume intermedio estao sub ou
sobrevalorizados e de quanto seré o valor dessas distorgoes.

Estas distorgbes sac mais acentuadas em empresas
com as seguintes caracteristicas:

* com uma grande variedade de produtes

* com produtos que diferem em complexidade, volume
e malturidade

= com produtos que consomem 0s recursos de suporte
em quantidades significativamente diferentes.

4. O Paradigma da Gestao

Era pois necessaria uma nova abordagem a leméatica
dos custos induslriais. Em particular o novo metodo emer-
genle devera ser capaz de enderecar melhor a diversidade
dos ambientes produtivos, saber afectar a participacao dos
custos indirectos no processo de fabrico e ser adaptavel as
mudancgas exigidas as empresas, evolugao de tecnologia,
filosofia de gestao, mudanga de produtos, etc.

Esta nova aproximagao ao Controlo de Gestao, na sua
nogao mais operacional, passa por utitizar como ndclea
atomico do processo de analise as diferentes activida-
des envolvidas na produgao de um bem ou servigo.

4.1 As Actividades como base
do Controlo de Gestao

No limite o dia-a-dia do gestor é feito na gestao de
processos ou actividades e nao custos. Os custos sur-
gem s6 como um instrumento analitico, importante é cer-
to, para ajudar na tomada racional de decisoes. Importa
pois reposicionar as tarefas, processos e aclividades
como base de todo o trabalho de Controlo de Gestao.

Outra razao que contribuiu para a focagem em activi-
dades foi o facto de, em fungao da pressao sobre a ren-
tabilidade das empresas industriais, ter sido questiona-
do o conjunto das actividades desenvolvidas para fazer
um diagnodstico daquelas que acrescentam maior ou
menor valor, Em operacbes diarias, multas actividades
nao adicionam valor ou sdo actividades secundarias. A
visibilidade deste lipo de actividades cria condi¢oes para
um melhoramento continuo. A analise das actividades
permite identificar actividades que sao redundantes,
duplicadas ou desnecessarias. Compreender as activi-
dades permite reestrutura-las conseguindo-se:

e eliminacéo de desperdicios (actividades sem valor adi-

cional);

melhoramento das actividades que adicionam valor

(qualidade, produtividade);

+ eliminacéo de processos de variagao por correcGao
das causas dessas variacoes,

« simplificagao das actlividades.

Com este diagndstico procura-se claramente:

1) descobrir oportunidades de melhoria / pontos em que
se torna necessario focar esforgas de methoria de de-
sempenho;
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2) sustentar um processo de melhoramento continuo em
que as energias da empresa sao focadas nas aclivida-
des de mais alto valor acrescentado ao cliente final ;

3) proceder a um "benchmarketing” externo periodico ao
nivel da produtividade e qualidade das actividades-cha-
ve, esta accao, virtualmente impossivel de concrelizar
ao produto, é no entanto possivel por actividade, seja
por comparagao intra-sector ou mesmo extra-sector
de actividade.

Claramente, a par deste estudo por actividades, conti-
nua a ser pertinente conhecer as margens de contribuicao
(prego de venda - custo industrial) individuais dos produ-
tos, para fazer uma correcta gestao da empresa. Os siste-
mas de custeio baseados em actividades (Aclivity Based
Costing - ABC) tém como foco o custo das actividades. Os
custos dos produtos sao secundarios. Por outras palavras,
assim que o custo de uma actividade & conhecido, pode
ser relacionado com qualquer outro objectivo de custo (cli-
ente, canal de distribuigao, ou produto),

Os custos sao aplicados a um objectivo final de cus-
to através de uma lista de actividades que especifica a
sequéncia de actividades e a quantidade de cada activi-
dade consumida na realizagao dos diferentes objectivos,
tais como, fabrico dos produtos, servigos a clientes, etc.

5. Sistema de Custeio ABC

A figura seguinte mostra a estrutura de um sistema
de custos baseado em actividades, em que as despesas
dos departamentos de servigo e de produgao sao atribu-
idas através das actividades realizadas nestes departa-
mentos, lais como, activagao de maquinas, actividades
de suporte, administragao, etc.

Fluxo de Atribuigdo
1°Estagio: Determinar ~ Departamento Departamento
que actividades sao ~ Organizagdoe Gestéo de
realizadas e com que Meétodos Stocks
recursos da empresa
vvy v
Activacao Trabalho
Maquinas Directo
2° Estagio: Atribui oy ¥
stagio: ir 0s
i Produto 1 Produto 2

custos aos produtos
Fig. 2 - Método de Custeio ABC

As despesas de cada actividade sao depois atribui-
das aos produtos baseadas na utilizacao de cada produ-
lo pela aclividade, por exemplo, niumero de activagoes
necessarias, horas de trabalho directo, numero de par-
tes do produto, elc.

O nimero de actividades realizadas numa fabrica é
fao grande que se torna praticamente impossivel usar um
factor de custo diferente para cada actividade, Em vez
disto, 0 que se faz e agregar varias aclividades e usar um
Unico factor de custo. A dificuldade na concepgao de bons
sistemas ABC reside na equilibrio entre o nimerao de {ac-
tores de custo usados pelo numero de aclividades envol-
vidas. O sistema deve ser economicamente facil de man-
ter, sem no entanto introduzir grandes distorgoes:

* 0 primeiro passo consiste em identificar aclividades
de grandes valores

* depois deverédo ser analisadas as actividades de me-
nor valor para ver quais é que podem ser agregadas
em conjunto e quais as que devem ser consideradas
separadamente.

Em seguida deverao ser seleccionados os factores
de custo mais apropriados as actividades seleccionadas.
Trés factos devem ser tidos em conta quando da sua se-
leccdo, sao eles: )

* facilidade de obtengao dos dados necessarios ao fac-
tor de custo;

* correlagao entre o consumo implicado pelo factor de
custo e o consumeo real pelo produto;

= conhecimento induzido pelo factor de custo, ou seja,
os factores de custo devem ser seleccionados por pes-
soas que conhegam bem o sistema produtivo, por for-
ma a que seja captada apenas a informagao mais re-
levante acerca do sistema.

Relativamente & figura anterior, poder-se-ia usar
como factor de custo da actividade Activacao de ma-
quinas, o numero de activacées necessarias por pro-
duto, ou o tempo de activagao dispendido por produ-
to. Claro esta que a escolha vai depender da empresa
dispor ou nao de registos de informagao que alimen-
tem os referidos factores.

5.1 Dificuldades/Beneficios da Gestao

de Custos por Actividades
Um sistema de custeio ABC devido ao faclo de focar
a sua analise nas actividades permite capturar um co-
nhecimento mais pro-
fundo e detalhado da
empresa, no entanto,
apresenta algumas di-

ficuldades:
Departamento .. Outros

Engenharia da Recursos * a selecgao dos fac-
Produgao Indirectos tores de custo mais
adequados as acti-
vy vidades desempe-

Administragao - Ointras nhadas o
de Partes Actividadas * aempresa nao dis-
por de registos de
v vy informagaoc nos

quals possam ser li-

Produto 3 e e dos os referidos fac-
tores de custo

* exigéncia do envol-

vimento por parte

de toda a empresa

* nas aclividades Administrativas verifica-se uma certa

resisténcia, porque as pessoas sentem estas medigoes

como uma medida do seu desempenho e nao como

uma forma de custear os produtos

A sua implementagao proporciona:

* melhoramento das actividades que adicionam valor
(qualidade, produtividade)

* simplificacao das actividades

* tomada de decisdes de fabrico ou subcontratagao
(“make or buy")

= redugao de desperdicios, por eliminagao das activida-
des de valor nao acrescentado.
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No limite, os encargos de suslentacao do sistema de cus-
teio ABC sao pagos pelos beneficios da gestao melhora-
da que ele potencia.

5.2 O Sistema de Custeio
ABC mais Adequado

Um sistema de custeio sera tanto melhor guanto mais
facil for de suportar, gerir e conduzir a tomada de melho-
res decisoes, por fornecimento de informagoes mais cor-
rectas. Dai que um sistema de custeio equilibrado seja
aguele que minimiza todos os custos associados com a
medicao dos factores de custo, sem no entanto deixar
de minimizar os erros.

A posicao do ponto Optimo de um sistema de custeio
nao é fixa, ou seja, é afectada por factores tais como:

* 0 grau de automatizacao da fabrica;

* 0s custos dos erros, para empresas que sofram uma
forte competitividade cometer um erro pode ser mais
caro do que para outras gue nao tenham competido-
res tao fortes;

* adiversidade dos produtos.

Em regra, dever-se-a referir o sistema de custeio mais
adequado e nao do melhor.

5.3 Razoes para a Implementacao
de um Sistema de Custeio ABC

Um sistema de custeio baseado em actividades
(Activity Based Costing - ABC) é normalmente usado para
dar suporte aos seguintes tipos de decisoes;

» Custeio de produtos
« Controlo de custos
¢ Apoio a decisao

A vantagem competitiva da implementagao do mo-
delo ABC advém da utilizagao dos dados recolhidos no
ABC para potenciar melhores decisdes. Pelo facto do
ABC ser um sistema que abrange as diversas areas de
uma empresa, a informagao por ele disponibilizada é tam-
bém do interesse de utilizadores com diferentes perfis.
Esta exploragao de dados & plenamente conseguida com
a capacidade de "navegabilidade” inerente aos Sistemas
Executivos de Informacéao (EIS).

Implementacao ABC — Exploracao EIS/OLAP (Dados ABC)

5.4 Natureza Multidimensional
do Sistema de Custeio

baseado em Actividades

Um sistema de custeio ABC, & um sistema irierente-
mente de natureza multidimensional. Os custos variam no
tempo e tém origem nas diversas actividades desenvolvi-
das na empresa para realizagao de produtos ou servicos. A
implementacao de um sistema de custeio ABC numa em-
presa exige por parle das pessoas a identificagao das acli-
vidades que desenvolvem e a sua quantificagao nao sé em
termos de tempo mas também em valor € mais importante
ainda é determinar bases de alocagao desses cuslos aos
produtos ou servicos da empresa.

O esforgo de implementagao e manutengao de um
sistema de custeio ABC s6 sera recompensado se esta
informagao puder ser disponibilizada a tados os utiliza-
dores para potenciar melhores decisdes. A ferramenta
mais adequada para a implementagao de um sistema
deste tipo, que proporciona informagao aos utilizadores
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de acordo com as suas necessidades especificas é um
EIS, dada a facilidade deste tipo de ferramenta puder ser
usada por diversos tipos de utilizadores, os EIS passa-
ram a ser abreviatura de "Everyone Information Systems".

Sendo usada uma ferramenta multidimensional para ana-
lisar os dados recolhidos pelo modelo ABC, as dimensoes
mais relevantes podem ser criadas a partir da fonte de da-
dos (uma base de dados relacional ou um “data
warehouse"). Estas dimens6es sao processos ou activida-
des, produtos, tempo, clientes e podem ser combinadas
para produzir estruturas de dados multi-dimensionais que
suportam a informagao necessaria a utilizadores com dife-
rentes perfis de necessidade de informacgao.

“Executive Information System” /

“Everyone Information System”

O problema que ainda hoje subsiste em muitas em-
presas € a dispersao de informagao em diversas bases
de dados. Esta informacao sd tem utilidade quando con-
siderada na sua globalidade. A apresentacao e distribui-
cao de informagao pressupoe a recolha, integragao e pro-
cessamento analitico da informacao. Uma fonte Unica de
informacao fiavel e actualizada representa, por si s6, uma
evolucao significativa no sistema de informacao de qual-
quer empresa.

Conhecimento m - .
A

Apresentagdo de Informagio (7]

o el j
Distribuigdo de Informagiio
Informacgao |

Processamento analitico de dados

Recolha de Dados, Integragiio. Normalizagio.
}
Dados I

Bases de Dados Relacionais, Relatarios, Folhas de caleulo, Ficheiros ASCH

Fig. 3 - Fases na construgao de um EIS

Uma grande vantagem das ferramentas EIS/OLAP &
que apenas com uma so versao dos dados, um so6 “data
warehouse"”, permite uma grande versatilidade de utiliza-
cao dos dados permitindo responder a necessidades de
informacao de diferentes utilizadores o que garante coe-
réncia global do sistema, integracdo e potencia a
reutilizacao de informacao.

EIS passou a designar Everyone Information
Systems, e como tal as aplicagoes sao direccionadas a
diferentes utilizadores, com perfis de necessidades de
informacao distintas.

Alimplementacao de um EIS encontlra dificuldades que
resultam justamente da necessidade de uma base de da-
dos global da empresa que pode ser personificada por
um "Data Warehouse" ou por uma base de dados analiti-
ca. As bases de dados analiticas podem ser vistas como
um cubo ou um conjunto de cubos, em que as arestas
dos cubos sao as dimensoes.

As bases de dados multidimensionais consistemn em:

* dimensbes - sd&o o0s eixos da estrutura
multidimensional:

M T = AN A A
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*+ jtens dentro das dimensoes; -
+ valores numéricos associados aos itens - que sao car-
regados sob a forma de “tuplos”.

A apresentacao de informacgao contida nestas estrutu-
ras multidimensionais € conseguida com os EIS, estes tém
uma funcionalidade semelhante a da folha de céalculo acres-
cida da ligagao a estrutura de dados multidimensional. A
manipulagao multidimensional de dados é a capacidade de

Tempo
Vendas
4
.Produto > « Custos
<
Mercados

Fig. 4 - Estrutura de dados multidimensional da aplicacao

resumir, decompor e cruzar varias dimensoes em tabelas e
graficos de modo a focar todos os pontos envolvidos numa
decisao. Uma aplicacao de custeio ABC recolhe custos re-
lativos as diversas actividades que ocorrem numa empresa
desde actividades administrativas até as actividades pro-
dutivas passando pelas actividades comerciais, etc. Dai que
os objectivos de uma aplicagao EIS/ABC sejam varios no-
meadamente:

* demonstrar a capacidade de navegabilidade da ferra-
menta EIS em informacgao de natureza hierarquica

+ implementar alertas com relevancia para a gestao fa-
bril, de topo e operacional

+ tornar atractiva a exploracao de dados de custeio e
conseguentemente generalizar a sua utilizacao, con-
ferindo-lhe um maior valor.

A aplicacao que ira ser aqui demonstrada foi desenvol-
vida com uma licenga de demonstracao concedida pela
Holistic Systems. O Holos & um produto de software inte-
grado, centralmente conltrolado para criacao de um EIS, é
uma ferramenta com uma poderosa manipulacao de da-
dos multidimensional e visualizacao grafica. As hierarquias
podem ter qualquer nimero de niveis e sao automaticamen-
te suportadas por rotinas com capacidade de “drill down”,
Dentro de uma mesma dimensao sao possiveis multiplas
consolidacoes realizadas através de regras. A ferramenta
tem um ambiente de desenvolvimento assistido que gera
meta-codigo 4GL o que permite ao programador um com-
pleto dominio sobre a aplicagao.

6.1 Estrutura de Dados

Multidimensional

Os écrans que irao ser aqui apresentados contém da-
dos relativos acs custos da unidade fabril de uma empresa
de Condutores Eléctricos. Os dados de custos colectados
sdo relativos aos cuslos de matéria-prima (aluminio, devido
ao facto do custo deste ser significalivo no custo dos pro-
dutos finais) e aos custos das actividades produtivas reali-
zadas no ano de 1995. Saber os cuslos dos produtos em
qualquer empresa tem por objectivo final conhecer margens
de venda, etc, e dai também terem sido recolhidos dados
relativos a vendas dos diferentes mercados em que a em-
presa actua. Com esta informacao, construiu-se a seguinte
estrutura de dados multidimensional:

INFORMACGCAO

7. Apresentacao da Aplicacao

A exploracao de dados de custeio ABC através de um
sistema EIS permite combinar as diferentes dimensoes
de informacao e fazer analises que num sistema OLTP
“On-Line Transaccional Processing” nao seriam triviais.
Assim, combinando as dimensoes Tempo, Produtos e
Cuslos, é possivel conhecer nao so a evolugao dos cus-
tos de matéria-prima (que tem um peso preponderante
nos custos dos produtos finais da empresa), mas tam-
bém a evolucao dos custos das actividades e a sua re-
percussao nos cuslos dos produtos. Isto permite ao ges-
tor fazer uma avaliagdo das actividades que mais contri-
buem para os custos dos produtos e logo tomar deci-
sbes de maximizagao da sua eficiéncia/eficacia, ou pelo
contrario, de abandono da execugao das actividades mais
dispendiosas ou com menor valor acrescentado e even-
luais decisdes de subcontratagao. Com estas dimensoes
& também possivel conhecer o peso relativo de cada uma
das seccoes fabris, no custo dos produtos.

Aliando as trés dimensoes anteriores as dimensoes
Vendas e Mercados, & possivel saber o volume de ven-
das de cada Familia/Subfamila/Produto e destes quais
0s que sao mais rentaveis. Isto permite tomar decisoes
como, dar preferéncia a mercados/clientes onde predo-
minam os produtos mais rentaveis, encelar estratégias
de marketing mais fortes nesses mercados, elc. Estas
decisdes s6 podem ser tomadas com um conhecimento
rigoroso das vendas, ou seja, & necessario saber qual o
volume de vendas da empresa em cada um dos sectores
e depois conjuntamente com os custos de cada sectlor e
se a actividade da empresa o permitir tomar decisoes de
escolha de fabrico de produtos e determinagao de seg-
mentos-alvo prioritarios.

Para além destas decisoes as analises EIS de custeio
ABC permitem com facilidade fazer analises "what if" do
tipo: se o custo da matéria-prima subir ou descer um de-
terminado valor qual serd a repercussao no custos dos
produtos; se se subcontratar o servico desta actividade
por um determinado preco que beneficios/prejuizos de-
correrao.

E também possivel fazer alertas de produtos cujos
custos estao fora do seu custo normal, justificando es-
sas anomalias de acordo com as variagbes de custos
das actividades ou da matéria-prima; classificar os pro-
dutos em bons, médios ou maus, representados pelas
cores verde, amarelo e vermelho, respectivamente. Esta
técnica é conhecida por Highlights e baseia-se em inter-
valos de toleréncia, cujos limites sao incluidos na aplica-
¢ao como critérios de classificagao estabelecidos pelo
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utilizador. Passa-se agora a ilustrar, de forma breve, al-
gumas fungdes da aplicagao desenvolvida.

Do écran anterior, pode-se verificar que o cuslo das
actividades do produto LSVAY 495 MM2 sao mals ou me-
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Fig. 6 - Ecran de Evolucao Temporal
do Custo das Actividades de um Produto

nos constantes, sendo o custo total do cabo fortemente
influenciade pelo custo da matéria-prima.
Para o produto LSVV 1380 MM2 as actividades da fase
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Fig. 7 - Ecran dos 20 produtos
de menor rentabilidade para a empresa no ano 1995

de Isolamento sao de lodas as que apresentam um com-
portamento mais irregular.
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Com o ecran da figura 7, o utilizador pode visualizar
os produtos que estao a dar prejuizo & empresa.

Com o écran da figura 8 o utilizador podera tomar de-
cisdes de aumento ou abandono de comercializacao de
Familias de Produtos por mercado.

8.1 Dimensao do Modelo de Custeio

O modelo de custeio ABC € um modelo simples, fa-
cilmente entendido pelas diversas pessoas que integram
qualguer organizagao. E um modelo perfeitamente ade-
guado aos tempos de mudanga actuais e reflecte de for-
ma rigorosa os custos das empresas gue sac cada vez
menores em mao-de-obra directa, em virtude da cres-
cente automatizagao das fabricas, e cada vez maiores
em despesas ditas indirectas,

A grande vantagem do sistema de custeio ABC relati-
vamente aos restantes ¢ que este tem por foco as activi-
dades realizadas na empresa, 0 que exige por parfe das
pessoas uma atitude analitica/critica face as actividades
que desempenham, proporcionando assim uma filosofia
de melhoramento continuo.

Implementar um sistema ABC numa empresa envolve
retirar a contabilidade de custos do foro dos contabilistas e
colocar a mesma nas maos dos utilizadores, isto é tanto
mais importante quanto maior for a complexidade da em-
presa industrial, Um sistema de custeio ABC € um sistema
de custeio mais flexivel e como tal mais adequado aos tem-
pos actuais pois reflecte o modelo de organizagao da em-
presa proporcionando uma compreensao mais rigorosa das
economias de produgéo e logo um conhecimento mais cor-
recto de lodos os custos da empresa.

8.2 Dimensao Organizacional

Implementar um modelo de custeic ABC numa em-
presa nao é um desafio técnico, sendo antes um desafio
comportamental e organizacional, isto porque, como ja
foi dito, um projecto deste tipo exige disciplina de
implementagao por parte das pessoas, “todos terao de
ser contabilistas!" e ao mesmo tempo exige que se assu-
ma uma posicao critica face ao que se esta a quantificar.
Isto porgue se ndo fér tomada esta atitude, um sistema
deste tipo poderd ser muito “pesado” para a organiza-
¢do, ha portanto que encontrar um equilibrio entre o cus-
to do controlo e o valor do controlo.

Todo esle esforgo de implementagao so faz sentido
se os dados recolhidos forem explorados. Esta explora-
¢ao nao é directa, ou seja, € necessario conseguir
extrapolar os dados individuais das actividades da em-
presa para os custos dos seus produtos e seguidamente
para a posicac desta no mercado. Isto sera melhor con-
seguido se estas analises forem feilas pelos conhecedo-
res dos produlos, pois estes conseguirao melhor associ-
ar os efeitos as causas e lomar as devidas acgoes.

8.3 Dimensao Tecnolédgica

A exploracao de um EIS constitui um desafio interes-
sante. As ferramentas de desenvolvimento de aplicagdes
EIS disponiveis no mercado tém verificado uma evolu-
cao significativa, pelo que a dificuldade nao esta na
implementagac das aplicagoes mas em idenltificar as ne-
cessidades de informagao do ulilizador, o gue se traduz
no acompanhamento dos utilizadores num exercicio de
abstraccao para idealizar o sislema de informagao que
satisfaz as suas necessidades. A capacidade de comu-
nicagéo formal e informal tem uma importancia decisiva
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neste tipo de trabalho pois exige capacidade de
esquematizacao, sistematizacao e representagao grafi-
ca da informacao.

A outra parte do desafio esta em recolher, integrar, filtrar
e estruturar os dados disponiveis no sistema informalico da
empresa, transformando-os numa base de dados analitica
global da organizacao. Esle desalio @ tanto maior quanto
mais atrasado estiver o processo de informalizagao e inte-
gracao do Sistema de Informagao da empresa e é crucial
para suportar a credibilidade do sistema EIS.
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