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de Custeio Gerencial baseado em conceitos de Gerenciamento de Processos, e do método de custeio ABC (Activity
Based Cost). O presente trabalho apresenta o modelo de custeio desenvolvido, bem como pretende discutir a
integracéo do indicador custo com os demais indicadores de desempenho utilizados pela area de Manutencéo. Para
tanto, buscou-se no modelo do Balanced Scorecard BSC uma referéncia para sistematizar esta integragdo. A
abordagem do gerenciamento de custos integrado ao sistema de gestdo da manutencao, representa importante
diferencial no processo de avaliacédo de desempenho e apoio a tomada de decisao.
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RESUMO:

Atualmente, as empresas buscam novas técnicas de apoio a gestdo, onde a competitividade
esta inserida em todos os niveis hierarquicos. Neste quadro, novos padrdes estdo sendo
exigidos, e dentre eles os indicadores de desempenho sdo condicbes bésicas de
sobrevivéncia. Porém ndo garantem a competitividade, devendo estar conjugados a padrdes
de custos. Com esta convicgao a Superintendéncia de Manutencéo da Itaipu Binacional esta
implantando um Sistema de Custeio Gerencial baseado em conceitos de Gerenciamento de
Processos, e do método de custeio ABC (Activity Based Cost). O presente trabalho
apresenta 0 modelo de custeio desenvolvido, bem como pretende discutir a integracdo do
indicador custo com os demais indicadores de desempenho utilizados pela area de
Manutencdo. Para tanto, buscou-se no modelo do Balanced Scorecard — BSC uma
referéncia para sistematizar esta integracdo. A abordagem do gerenciamento de custos
integrado ao sistema de gestdo da manutencao, representa importante diferencial no processo
de avaliacdo de desempenho e apoio a tomada de decisao.

1.0 - INTRODUCAO

As recentes mudancgas conjunturais proporcionadas pela abertura do mercado internacional
para as empresas brasileiras e pelos novos parametros de competicdo — custos, qualidade e
flexibilidade — vém exigindo a melhoria dos niveis de competitividade. Isto obriga a
reavaliacdo constante das estratégias empresariais, com destaque para as sistematicas de
gerenciamento e controle, de forma a obter-se incrementos continuos nos indices de
produtividade e qualidade. Para que se imponha este conjunto de modificagdes nas empresas
é necessario que o sistema de informacbes gerenciais seja adequado a nova realidade,
principalmente no que diz respeito as informagdes relativas ao controle de custos. Assim, o
lucro sera decorrente do conhecimento dos processos produtivos, aliado a investimentos que
venham aumentar a capacidade de sustentacdo da empresa nos mercados presente e futuro

2],

O trabalho esta estruturado de maneira que se verifique o valor agregado pelas atividades aos
diversos produtos da manutencdo. Para tanto, utilizou-se uma metodologia baseada em 7
fases:
. Fase 1 — Mapeamento dos Processos e definicdo das atividades;
. Fase 2 — Identificagdo dos Produtos;

Fase 3 —Alocacdo dos recursos as atividades e determinacdo dos custos das
atividades;
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. Fase 4 — Alocagéo dos tempos de passagens dos produtos nos processos;
. Fase 5 — Determinacao dos custos dos produtos;

. Fase 6 — Anélise dos resultados;

. Fase 7 — Melhorias.

No que concerne aos conceitos de Sistema de Custeio Gerencial - SCG, 0 mesmo apoiou-se
no método de Custeio Baseado em Atividades (ABC) e no método das Unidades de Esforgo
de Producdo (UEPS).

O método ABC leva ao entendimento dos processos, identifica as perdas e oportunidades de
melhoria, mantendo o foco no cliente, e fornece informacGes que apoiam a tomada de
decisdes. No entanto, o “verdadeiro valor do ABC ¢ o que a administragdo faz com as
nformagdes, apds terem sido geradas™ [3].

Este sistema integrado & gestdo da area de manutencdo permite a visualizacdo dos esforgos
empenhados (custos) nas atividades, sejam elas agregadoras ou nao de valor, em relacao
aos indicadores de desempenho existentes na Itaipu Binacional, tais como: disponibilidade,
taxa de falhas, taxa de reparos, entre outros.

2.0- O INDICADOR CUSTO

Os Sistemas Contabeis convencionais fornecem relatorios periodicos baseados na valoragdo
do estoque e variacGes historicas do preco e consumo de material, mdo-de-obra, gastos
fixos e varidveis. Estas informacGes ndo apoiam adequadamente o aperfeicoamento continuo
dos processos, a flexibilidade, a inovacdo ou a satisfacao do cliente [3].

Visando suprir as deficiéncias mencionadas, foi desenvolvido na década de 80 na Harvard
Business School, pelos professores Robert Kaplan e Robin Cooper, um método de custeio
baseado em atividades (Activity Based Costing — ABC) [1].

A idéia basica do ABC é tomar os custos das varias atividades da empresa e entender seu
comportamento. Primeiramente, 0s custos sdo alocados nas varias atividades para, a seguir,
serem transferidos aos produtos através de indicadores que representem as relacdes entre as
atividades e os custos decorrentes. O custeio por atividade tem diversos beneficios, entre
eles: entender melhor o custo do produto, fornecendo informacgdes que apoiam a tomada de
decisdes; manter o foco no cliente gerenciando as atividades que agregam valor (aumentam a
satisfacdo do cliente); gerar informagdes de custo mais completas e, portanto, mais
confiaveis; identificar custos e atividades que possam ser minimizadas ou eliminadas;
compreender a estrutura produtiva utilizada na geracdo dos produtos, questionando sua
adequacao e efetividade [4], [8].

Em sintese, o método de custeio por atividade ao avaliar de forma mais precisa os custos das
atividades e consequentemente proporcionar a reducdo dos custos por meio de
aprimoramentos continuos e descontinuos, permite a transformacdo da funcéo financeira de
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mera narrativa do passado em agente preventivo do futuro [1]. O método de custeio assim
especificado deixa de ser uma simples ferramenta contabil para se tornar um instrumento de
gestdo empresarial [5], [6].
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3.0 - O GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

O ABC preconiza como condicdo necessaria para a sua implantacdo, que a empresa esteja
voltada ao cliente e estruturada em processos. Neste sentido, estruturar uma empresa em
processos, expressa-se pelo Gerenciamento por Processos (GP). Grande parte das atuais
organizagdes nasceram e cresceram no conceito de divisdo de trabalho, sendo segmentadas
verticalmente pelas fronteiras determinadas pelas diversas fungdes departamentais [4]. O
Gerenciamento de Processos decorre de uma abordagem horizontal da empresa, uma vez
que, o produto/servico ao ser realizado transcende as fungfes departamentais relativas ao
atual organograma funcional. A hierarquia rigida vertical da organizagdo formal prioriza o
cliente interno em detrimento do cliente externo.

A organizacdo voltada para processos busca identificar as atividades agregadoras de valor ao
cliente. A mensuracdo dos desperdicios e a deteccdo/eliminacdo das atividades que ndo
agregam valor s&o condicionantes dos novos sistemas de gestdo para o auxilio da analise e
melhoria da eficiéncia interna dos processos produtivos [8].

INDICADORES DE DESEMPENHO DA AREA DE MANUTENCAO DA ITAIPU
BINACIONAL

A Central Hidrelétrica de Itaipu (CHI), a de maior poténcia em opera¢do no mundo, € um
empreendimento binacional, desenvolvido no rio Parand, pelos paises Brasil e Paraguai. A
poténcia instalada na CHI é de 12,6 milhdes de kilowatts, com 18 unidades geradoras de
700 mil kilowatts cada uma.

No ano de 1999 a Itaipu foi responsavel pelo suprimento de 75% da energia consumida no
Paraguai e de 25% da demanda do mercado brasileiro. A performance dos equipamentos é
acompanhada com auxilio de “indicadores de desempenho”.

A “indisponibilidade programada”, isto €, o percentual de tempo de maquina parada para
execucdo de manutencdo preventiva programada, vem sendo reduzida ao longo do tempo,
conforme mostra a figura 1.

Indisponibilidade Programada

% de tempo

10,00 947
9,00 8,94

9,00 —

8,00 —
7,01

7,00 —/—

6,00 —
5,00 —
4,00 —
3,00 —

2,00 —

1,00 —

0,00 —

92 93 94 95 96 97 98 99

Fig. 1 — Indisponibilidade programada.
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A “indisponibilidade for¢ada”, a qual esta associada a confiabilidade dos equipamentos, é
dada pelo percentual de tempo de parada de maquina decorrente de falhas intempestivas.
Este indicador, mostrado na figura 2, encontra-se em um patamar muito baixo, sendo um
desafio manté-lo préximo aos valores atuais.

Indisponibilidade Forcada

% de tempo

R

6,00

g

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

0,19 0,27 0,25 0,26 0,17
. . . . . 0,01

0,00 —

92 93 94 95 96 97 98 99

Fig. 2 — Indisponibilidade forcada.

A combinagdo deste dois indicadores, indisponibiladade “programada” e “forcada”, resulta
na “disponibilidade” das unidades geradoras, principal indicador da area de manutencio,
estando diretamente associado a sua missao de disponibilizar equipamentos.

Disponibilidade das Unidades

Geradoras

% de tempo

96

94,73
9413
94 _ B
92,74

9191

92 — — — — —

90,34

Fig. 3 — Disponibilidade das Unidades Geradoras.
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Percebe-se na figura 3 uma evolucdo positiva do indicador “disponibilidade” e que tem como
consequéncia principal a quebra de recordes mundiais de geracdo de energia elétrica pela
Hidrelétrica de Itaipu.
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O empenho atual da &rea de manutengdo é manter, bem como melhorar, os atuais
indicadores de desempenho e incorporar o “indicador custo”, objetivando o equilibrio das
acOes (figura 4), tendo em vista um mercado privatizado com tendéncia a um aumento
competitividade.

Inclusdo do Indicador Custo

Disponibilidade Confiabilidade

AN /

Equilibrio

|

Custo

Fig. 4 — Equilibrio entre indicadores.

5.0-O MODELO ADOTADO NA ITAIPU

A ltaipu Binacional, contando com a assessoria de profissionais da area de Engenharia de
Producdo da Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC, decidiu desenvolver um
Sistema de Custeio Gerencial que baseia-se em técnicas modernas de gerenciamento de
custos.

A premissa basica do projeto foi a integracdo do Sistema de Custeio Gerencial com o
gerenciamento da manutencao existente.

As caracteristicas das intervencdes de manutencdo sao de processos flexiveis com servicos e
recursos compartilhados. A area de manutengcdo encontrava-se estruturada verticalmente (em
forma departamental). Contudo, havia uma estrutura de processos definida em seus manuais
de filosofia e procedimentos, detalhando as principais tarefas e atividades executadas. A
implantacdo de um sistema de custos gerencial promove um agrupamento conveniente das
atividades/processos, reduzindo o volume de informacfes tratadas pelo sistema. Ainda neste
item, promoveu-se, na area de manutencdo, uma homogeneizacdo dos conceitos no que se
refere ao entendimento produto/processo, haja vista a transposicdo desses conceitos no
caso estudado.

A partir da avaliacdo dos processos da area de manutencdo definiu-se o modelo a ser
adotado pelo Sistema de Custeio Gerencial. O modelo foi baseado no principio do Custeio
por Absorcdo Parcial e utilizou-se uma combinacéo conveniente dos métodos da Unidade de
Esforco de Producéo (UEP) e do Activity Based Costing - (ABC) [7].
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6.0 - DESENVOLVIMENTO DO MODELO

Para 0 desenvolvimento do modelo selecionou-se uma area piloto para sua validacdo e
estruturou-se uma metodologia baseada em 7 fases, a saber:

6.1 — Mapeamento de processos e definicdo das atividades

6.3—

6.4 —

A finalidade do mapeamento das atividades é de explicitar e conhecer detalhadamente cada
atividade executada no 6rgdo de manutencéo escolhido. Posteriormente, as atividades foram
agrupadas em trés processos: Programacdo, Execucdo da Manutencdo e Apoio a
Manutencéo.

6.2 — Identificacéo dos produtos

Os produtos resultantes dos processos sao 0s servicos de manutencéo executados periddica
e aperiodicamente nos equipamentos, sob sua responsabilidade, da Central Hidrelétrica de
Itaipu.

Alocacao dos recursos as atividades e determinacao dos custos das atividades

Esta fase teve como objetivo estabelecer os quantitativos, percentuais ou ndo, de cada item
de custo (recursos), utilizados na realizacdo das diversas atividades/processos. No final desta
fase obteve-se o custo horario de cada atividade.

Alocacéo dos tempos de passagens dos produtos nos processos

Aqui foram definidos os tempos (tempo padrdo ou tempo estimado) de passageny
consumidos pelos diversos produtos em cada uma das atividades/ processos.

6.5 — Determinagdo dos custos dos produtos

Os custos dos produtos foram obtidos pela multiplicacdo das planilhas resultantes das fases 3
ed.

6.6 — Analise dos resultados

Com a base de dados consolidada pdode-se elaborar diversas planilhas de resultados,
permitindo um grande numero de analises. Os resultados se apresentaram em trés niveis:

resultados primarios (dados diretos das planilhas do Sistema de Custeio);

resultados secundarios (dados obtidos a partir de relacdes entre as planilhas);

resultados terciérios (relacdes externas ao Sistema de Custeio com a interagéo de outros
indicadores de desempenho).

Uma andlise classica que o Sistema de Custeio Gerencial disponibiliza é a avaliacdo da
Eficiéncia Global (perdas por ociosidade), através da comparacdo das planilhas de
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“capacidade” versus “realizado”, e Eficacia Global (perdas por ineficiéncia), através da
comparacao da planilha do “planejado” versus “realizado”.
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6.7 — Melhorias

A partir do entendimento pleno dos processos, da identificacdo das atividades que agregam e
ndo agregam valor aos produtos, da mensuracao e analise das perdas no processo surgiram
oportunidades de melhoria continua, com otimizacdo no processo, ou melhoria descontinua
com a reengenharia do processo.

7.0 - O CASO PILOTO

A Superintendéncia de Manutengdo escolheu para implementacéo do projeto piloto a Divisao
de Manutencdo de Equipamentos Elétricos de Geracdo — SMMG.DT. Os objetivos
especificos que nortearam a realizagdo do projeto foram explicitar as principais perdas
associadas aos processos e avaliar, de forma mais precisa, 0s custos dos produtos, bem
como a agregacao de valor das diversas atividades desenvolvidas pela Divisao.

O desenvolvimento do projeto piloto seguiu as fases mencionadas no item anterior e uma
viséo global da interacdo entre as planilhas pode ser observada na figura 5.
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Figura 5 — Estrutura geral do Sistema de Custeio Gerencial da area de Manutencao de Itaipu.
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Da planilha “Principal 17, a qual relaciona os itens de custos com as atividades, obtem-se 0
custo horério de cada atividade, como pode ser observado na figura 6.

M3o de Obra PROGRAMACAQ EXECUCA
Sup /Téc FEsp p1 ] p2 pg |l F1] F2 E37
Superior MEG 0

Superior MEG 1

Téc. Especializ. MEG 1

Téc. Especializ. MEG 1

Superior MEG 1

Superior MEG 2

Téc. Especializ. MEG 2

Superior MEG 2

Téc. Especializ. MEG 3

Téc. Especializ. MEG3 28 9

Técnico

Téc. MEGO

Téc. MEG1 30.2130.2
Téc. MEG2

Téc. MEG3

Grupo de Programacédol31 1131 1 21 1

Administrativo

Administrativo MEGOI I | | | I | | |

Manual

Manual MEG 1

Manual MEG 2

Manual MEG 3

Bem Patrimonial

instrumentos | | | [ [ | | [ |
Material
e T 1T [ T T T T T ]
Qutras
Viagens
Treinamento
Apoio 4 Manutencdo
Al
A2
A3l 031023 0.3 0.3 0.3 0.3
Ad 3.2 3.2
ASl 2 1 2.1 2 1 2.1 2.1 2.1
A6
A7l 091009 0.9 0.9 0.9 0.9
A8l 0,81 0.8 0.8 0.8 0.8 0.8
A9l 061 0.6 0.6 0.6 0.6 0.6
|(‘u<tn Totalda Atividad9|35 7I35 7| |35 7|38 1|37 Bl |43 6|

Fig. 6 - Custo das Atividades.
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Observando novamente a figura 5, na Planilha “Principal 2” esta registrado o tempo unitario
de passagem dos produtos nas atividades (figura 7), que ao se relacionar com as planilhas
“Auxiliar 9” (Quantidade de Produtos) e ‘“Principal 17, proporciona o custo total dos

produtos.
PROGRAMACAO EXECUCAO
PRODUTO CODIGO P1 P2 .. P8 E1l E2 ... | E37
AO1AAP |93,0 93,0193,0/93,0
Gerador AO1A6M 0,1 0,5] 0,2| 0,3
AO1A1A 0,1 0,5 0,2 0,3
AO1A4A 0.1 05] 0,2 0.3
AO1IBAP |43,1 43,0143,0(43,0
Turbina AO1B1A 0,1 0,5 0,2 0,3
AQO1B4A 0,1 0.5 0,2 0.3
AO1CAP |13,9 13,9113,9]13,9
Excitacao AQO1C1A 0,1 0,5 0,2 0,3
AQO1C4A 0,1 0.5 0,2 0,3
G77AAP 0,5 0,5 0,5 0,5
Q.Manobras 13,8 KV -CM| G77A1A 0,1 0,5 0,2 0,3
G77A4A 0,1 0,5| 0,2] 0,3
G79AAP 0,2 0,2 0,2 0,2
Q.de Controle 5F1
GT79A1A 0.1 0.5 0.2 0.3
GB80AAP 1,0 1,0l 1,0 1,0 0,6
G. Gerador Diesel G80A1A 0,1 0,5 0,2 0,3 0,1
G80A4A 0,1 0,5 0,2 0,3 0,1
Comporta das Calhas HOLAAP 0.5 0.5{ 0.5, 0.5 0.8
Vertedouro. HO1A1A 0,1 0,5 0,2 0,3 0,1
HO1A4A 0,1 0.5 0,2 0.3 0,1
HO1GAP
Central Oleodinamica HO1G1A 0,1 0,5] 0,2] 0,3
HO1G4A 0,1 0,5 0,2 0.3
Motor Diesel JOS5AAP 0,5 0,5 0,5/ 0,5
JOSA1A 0,1 0,5 0,2 0.3
JOS5BAP 0,2 0,2 0,2 0,2
Gerador Diesel JO5B1A 0,1 0,5 0,2 0,3
JO5B4A 0.1 0,5] 02] 0,3
LO1AAP |21,8 21,8121,8|21,8
Sist. CC 125V C.Maquinas / LO1A3M 0,5 0,2 0,3
CCR LO1A1A 0,1 0,5|] 0,2] 0,3
LO1A4A 0,1 0,5 0,2 0.3
N27AAP 1,9 1,9] 1,9 1,9 0,6
Ponte Rolante Principal N27A1A 0.1 0.5 0.2 0.3 0.2
N27A4A 0,1 0,5 0,2 0,3 0,2

Fig. 7 - Tempo Unitario de Passagem dos Produtos nas Atividades.
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Com a base de dados disponibilizada pelo Sistema de Custeio Gerencial pode-se obter uma
série de resultados, tais como:

participacdo relativa (%) dos recursos nas atividades;
participacdo relativa (%) dos recursos nos gastos;
participacdo absoluta (valores monetarios) dos recursos nos gastos;
participacdo absoluta dos recursos nas atividades;

tempo total absoluto por produto ou por conjunto;

tempo real relativo (%) por produto ou por conjunto;

tempo absoluto consumido por atividade ou por processo;
tempo relativo (%) consumido por atividade ou por processo;
custo total absoluto por produto ou por conjunto;

custo total relativo (%) por produto ou por conjunto;

custo absoluto por atividade ou por processo;

custo relativo (%) por atividade ou por processo.

Ja foi possivel com o Sistema de Custeio Gerencial, a partir da implantacéo do projeto piloto,
obter as seguintes realimentagGes:

pleno entendimento dos processos existentes;

uniformizacdo dos procedimentos de manutencao;

identificacdo de anomalias na base de dados do Histdrico de Manutengéo;

indicacGes de deficiéncias quanto ao preenchimento dos registros das intervencoes
aperiodicas;

revisdo da previsdo de homens/hora nas Solicitagdes de Servigos Periddicos;

revisdo do manual de procedimentos operacionais;

revisdo dos codigos de classificacdo de servico;

revisao da codificacdo dos equipamentos da Central de Itaipu.

SISTEMATICA DE ANALISE DAS INFORMACOES DO SISTEMA DE
CUSTEIO GERENCIAL

As informacGes geradas pelo Sistema de Custeio Gerencial, baseado nas atividades, podem
possibilitar a identificacdo de melhorias no processo, a definicdo de prioridades de melhoria
do processo e o comprometimento de recursos com a concretizacdo dos beneficios [1]. No
entanto, o verdadeiro valor do ABC é o que a administracdo faz com as informagdes apds
terem sido geradas [3].

Visando otimizar a utilizagdo das informagdes geradas, passou-se a desenvolver a
“sistematizacdo da analise” destas nformagdes. Primeiramente, buscou-se ouvir a “voz do
cliente”, por meio de entrevistas com os gerentes das &reas onde o sistema foi disseminado,
objetivando identificar as expectativas quanto a esta nova ferramenta que estd sendo
disponibilizada. Posteriormente, direcionou-se a busca para um “modelo” que favorecesse a
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integracdo do indicador custo com os demais indicadores ja existentes na &rea de
manutencdo de uma hidrelétrica.
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Dos sistemas ja desenvolvidos, o modelo mais consistente atualmente ¢ o Balanced
Scorecard - BSC , o qual consiste de um conjunto de indicadores organizados em torno de
quatro “perspectivas’ distintas, ou seja a “financeira”, do “cliente”, a “interna” (processos) € a
da “inovagdo e aprendizado” [2].

O BSC, no entanto, € mais do que um novo sistema de indicadores. O BSC visa
transformar-se em “sistema equilibrado” de medigdo da estratégia a ser implementada [2].
Este sistema equilibrado cria um ambiente apropriado para que as decisbes relativas as
operacOes do dia a dia possam ser sempre alinhadas com a estratégia e a visdo empresarial
[9]. O estabelecimento de objetivos claros € apenas o primeiro passo. Os gerentes e analistas
precisam criar uma organizagdo que permita que os objetivos sejam realizados [10].

No entanto, a despeito da simplicidade da idéia basica e do crescente nimero de
organizagdes que estdo usando ou implementando o BSC, elas ndo foram completamente
bem sucedidas em seu intento. O Professor Claude Lewy da Free University of Amsterdam,
reclama que 70% dos BSC’s mmplementados falham [11]. Surgem entdo, algumas
explicacBes, duvidas ou mesmo criticas ao modelo BSC:

. 0 insucesso, por vezes, é creditado a organizacdo ndo ter um objetivo claro para a adogdo
do BSC, tornando-se, assim, mais uma moda passageira [11];

. 0 BSC pressup0e as estratégias pré-estabelecidas segundo a “escola do posicionamento”,
que tem Michael Porter como seu principal representante [2]. Uma preocupacao em relacéo
a esse tipo de escola de pensamento estratégico é o foco estreito. Ele é orientado para o
econbmico e, em especial, o quantificavel, em oposicdo ao social e politico, ou mesmo ao
econdmico ndo quantificdvel. Assim, até mesmo a selecdo de estratégias pode ser
tendenciosa, porque as estratégias de lideranca em custo, geralmente contam com mais
dados factuais para corrobord-los do que, digamos as estratégias de diferenciacdo de
qualidade [12];

. 0 BSC ¢ pouco flexivel as mudancas estratégicas. O modelo basico de Porter indica aquilo
que os autores de estratégia militar chamam de abordagem ‘“venham como estiver” a
estratégia: uma vez iniciado o confronto estratégico, vocé fica preso aquilo que tem.
Mudancas, s6 antes ou depois. Mas em negocios, em geral, ndo existe antes, durante ou
depois [12];

.0 BSC pressupfe igual importancia entre os indicadores controlados nas diversas
perspectivas consideradas, o0 que nem sempre é uma verdade. Em determinados segmentos
de empresas de informatica, 0 quesito inovacdo supera em muito, todos 0S outros
indicadores controlados. Em outras palavras, em muitos momentos pode haver disposicdo
em “sacrificar” a performance de alguns indicadores, diante de ganhos em outros;

. 0 modelo BSC ¢é carente no que se refere a inter-relacéo entre os indicadores controlados e
o desempenho global da organizagdo. E possivel que um conjunto de indicadores apresentem
valores satisfatdrios e outro conjunto de indicadores ndo satisfatorios, ficando analista sem
um parecer seguro quanto ao desempenho global da organizacdo. Outra consequéncia
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poderia ser que com este modelo ndo sejam justificaveis agdes que, em um primeiro instante
nao conduza a manutencdo ou melhoria simultanea dos demais indicadores identificados. Isto
pode levar a rejeitar um programa de qualidade, onde em um primeiro momento 0s custos
aumentam para depois cairem;

. na implementagdo do BSC, pouca aten¢do ¢ direcionada aos “fatores influenciadores” as
perspectivas consideradas, tais como estilo de gestdo, estrutura organizacional, etc. Uma
organizagdo sO pode ser maior do que a soma de suas partes quando toda a organizagéo é
“gerenciada” [10];

. a medicdo € o ingrediente chave no gerenciamento do desempenho. Se 0 desempenho nao
estd sendo medido, ele ndo esta sendo gerenciado. A selecdo de medidas e de objetivos
relacionados é o Unico determinante da eficacia do sistema de uma organizagdo. A mé noticia
€ que “ndo ¢ facil estabelecer boas medidas”. Com medidas erradas nds subotimizamos o
desempenho da organizagéo [10].

Mesmo diante do exposto, 0 BSC é uma ferramenta robusta que facilita a estruturacdo da
problematica de desempenho organizacional. Assim sendo, é conveniente o desenvolvimento
de uma metodologia que junto com o BSC apresente caminhos para superar grande parte
das dificuldades mencionadas.

9.0 - CONSIDERACOES FINAIS

Com a implementacdo do projeto piloto, que englobou todos os processos inerentes aos
equipamentos (geradores, transformadores, motores, carregadores e bancos de baterias,
barramentos, quadros elétricos de forca e controle), sob responsabilidade da Divisdo de
Manutencdo Elétrica de Itaipu, teve-se a oportunidade de validar o modelo proposto. Em
continuidade, o Sistema de Custeio Gerencial est4 sendo disseminado nas demais divisdes de
execucdo da manutencéo e posteriormente nas divisdes de engenharia de manutencao.

O projeto piloto foi desenvolvido em uma planilha eletronica a qual esta sendo transposta
para uma base corporativa, onde ficara integrado aos subsistemas informatizados da
empresa, necessarios a sua operacionalizacao.

De imediato, o Sistema de Custeio Gerencial forneceu uma série de realimentacdes para o
método de manutencdo o que ja tem ocasionado uma melhoria nos processos produtivos.

A médio prazo, a nossa expectativa € que haja uma interacdo entre o indicador custos e 0s
indicadores de desempenho, atualmente utilizados (disponibilidade, taxa de falhas e taxa de
reparos.). A longo prazo, espera-se que este indicador passe a integrar o sistema gerencial
de acompanhamento estratégico da area de manutencdo. Para tanto, devemos buscar as
adaptacBes necessarias destes modelos ja existentes (ABC, UEP, especialmente o BSC),
que em outras aplicacdes se mostraram eficazes.
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Hoje, como conseqliéncia deste trabalho, conta-se com uma base de dados que nos da
suporte para a tomada de decisdes, por ocasido da elaboracdo de orcamentos, substituicao
de componentes ou equipamentos e alteragdes nos processos.

Finalmente, cabe destacar 0 momento em que se encontra 0 Setor Elétrico Brasileiro e as
acOes desenvolvidas visando sua modelagem definitiva. O Sistema de Custeio apresentado,
pelas suas proprias caracteristicas de melhor entendimento dos processos produtivos, podera
melhorar a eficiéncia da area de manutencdo da empresa, eliminando (ou minimizando) as
atividades que ndo agregam valor aos produtos, ao mesmo tempo que reduz as principais
perdas daquelas que agregam valor.
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