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Resumo:

A gestéo baseada em atividades (ABM) vai além dos dados estritamente financeiros e examina as atividades
para identificar quais agregam e quais nao agregam valor do ponto vista do cliente. Seus principais objetivos
sdo minimizar ou eliminar as atividades que consomem recursos mas gque ndo agregam valor, identificar e
eliminar as causas que geram estas atividades e, ainda, introduzr eficiéncia e efetividade as atividades que
agregam valor. Observa-se, também, que ha uma estreita relacdo da ABM com os principios enxutos. A
producdo enxuta é o conjunto das melhores praticas que cruzam as fronteiras departamentais com o objetivo
de eliminar desperdicio e criar valor. A disseminacdo dos principios enxutos na empresa é feita por meio do
mapeamento do fluxo de valor (MFV). O MFV atua sobre os fluxos de material e de informacé&o com o intuito
de eliminar ndo somente o desperdicio, mas, principalmente, suas causas basicas. O principal indicativo da
eliminacéo do desperdicio no MFV é a reducdo do lead time. A implementacdo do MFV em uma empresa
possibilitou a reducéo do lead time de 22 para 12 dias.

Palavras-chave: ABC; ABM; Mapeamento do fluxo de valor.

Areatemética: Gestdo Estratégica de Custos
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Aplicacdo do mapeamento do fluxo de valor
no contexto da gestao baseada em atividades

Resumo

A gestdo baseada em atividades (ABM) vai além dadosl estritamente financeiros e
examina as atividades para identificar quais agnegaquais ndo agregam valor do ponto
vista do cliente. Seus principais objetivos s&oimmzar ou eliminar as atividades que
consomem recursos mas que nao agregam valor,fid@ng eliminar as causas que geram
estas atividades e, ainda, introduzir eficiéncedetividade as atividades que agregam valor.
Observa-se, também, que h&d uma estreita relacdBWth com os principios enxutos. A
producao enxuta € o conjunto das melhores praggasruzam as fronteiras departamentais
com o objetivo de eliminar desperdicio e criar vak disseminac¢do dos principios enxutos
na empresa € feita por meio do mapeamento do flexealor (MFV). O MFV atua sobre os
fluxos de material e de informacdo com o intuitetieminar ndo somente o desperdicio, mas,
principalmente, suas causas basicas. O princigatativo da eliminacdo do desperdicio no
MFV € a reducéo dtead time. A implementacdo do MFV em uma empresa possibil&o
reducao do lead time de 22 para 12 dias.

Palavras-chave:ABC; ABM; Mapeamento do fluxo de valor.

Area Tematica: Gest&o Estratégica de Custos.

1. Introducéo

O objetivo deste artigo € propor a utilizagcdo doiemo uma ferramenta de gestao
das atividades no contexto da ABM. Sendo assintapétulo 2, apresenta-se uma revisao de
literatura sobre ABC, ABM e MFV. No capitulo 3, apenta-se a metodologia. No capitulo 4,
faz-se a aplicacdo do MFV como ferramenta de getdgaatividades no contexto da ABM.
No capitulo 5, faz-se a analise dos resultadoxdpdtulo 6, sdo apresentadas as conclusoes.

2. Reviséo de literatura
2.1. Custeio baseado em atividades (ABC) e gestéasbada em atividades (ABM)

De acordo com Noreen, Smith e Mackey (1996), detudaseado em atividades -
ABC, surgiu ao longo da década de 1980 como aligenao custeio por absorcéo e, desde
entdo, tem sido utilizado estrategicamente pelgxresas como uma importante ferramenta
de apoio a tomada de decisao.

Segundo Pamplona (1997), as atividades represemfaco do ABC e, sendo assim,
identifica-las e classifica-las é o primeiro pag3@rimeiro grupo identificado por Pamplona
(1997) € o das atividades primarias, definidas coaguelas atividades consumidas
diretamente pelos produtos. O segundo grupo é atdadades secundarias, definidas como
aquelas atividades consumidas por outras atividades

Uma vez que todas as atividades estejam devidandeméficadas e classificadas,
pode-se dar inicio ao custeio dos produtos, quer@em trés etapas, definidas pelo proprio
Pamplona (1997).

A primeira etapa de aplicacdo do ABC definida pamplona (1997) € representada
pelo rastreamento dos custos dos recursos asaatéscdconsumidoras daqueles por meio dos
direcionadores de recursos.

A segunda etapa € representada pelo rastreamemstocukios das atividades
secundarias as primarias consumidoras daquelas giedzionadores de atividades.

A terceira etapa é representada pelo rastreamestoustos das atividades primarias
aos produtos consumidores daquelas pelos diremoesde atividades.
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Segundo MARTINS (2003), no ABC a tomada de deciséaaentada pelo conceito de
lucro unitario (Lu), calculado pela diferenga engreco unitario (Pu) e custo unitario (Cu):

Lu=Pu-Cu
de onde resulta que:
Lu = Pu— (CMDu + CMODu + CIFu)

uma vez que o Cu é dado pela soma do custo deiahaliezto unitario (CMDu), do custo de
mao-de-obra direto unitario (CMODu) e do custoriett de fabricacdo unitario (CIFu).

Segundo Pamplona (1997), no ABC, os produtos cormr Duséo atrativos e, quanto
maior o Lu do produto, mais atrativo ele sera pagmpresa.

Ainda de acordo com Pamplona (1997), os direciomesdde recursos e de atividades
estabelecem uma relacdo do tipo causa e efeite estrcustos e os seus consumidores,
conferindo, deste modo, uma maior precisdo ao AB&Gndo comparado aos métodos de
custeio tradicionais, sobretudo, quando comparadmsteio por absorcéo.

Para Gupta e Galloway (2003), o ABC apresenta meth@sultados quando aplicado
na forma da gestdo baseada em atividades (ABMjpsgprincipal caracteristica da ABM, a
substituicdo da preocupacdo exclusiva com a meg@urdos custos para a preocupacao
abrangente com a gestédo das atividades. Aindaatdacacom os autores, a ABM vai além
dos dados estritamente financeiros e examina @asades para identificar quais agregam e
quais ndo agregam valor do ponto vista do clieRera Beheshti (2004), os principais
objetivos da ABM sao minimizar ou eliminar as atadles que consomem recursos mas que
nao agregam valor, identificar e eliminar as caupas geram estas atividades e, ainda,
introduzir eficiéncia e efetividade as atividades @gregam valor. Para Schneeweiss (1998),
a ABM é um importante instrumento de planejameatgual apdia a tomada de decisdes
estratégicas. Para Watanabe e Kaneda (2004), a p&i ser aplicada para eliminar o
desperdicio e agregar valor também ao fluxo deanmdgdes, do mesmo modo como o faz
para o fluxo de materiais, uma vez que ambos, mads sdo do que conjuntos de atividades.
Para Ozbayrak, Akgun e Turker (2004), a meta da ABMalcular e, mais importante,
gerenciar o custo das atividades.

A seguir, sera demonstrado que ha uma estreitgdielda ABM com os principios
enxutos.

A producdo enxuta € o conjunto das melhores pgatipge cruzam as fronteiras
departamentais com o objetivo de eliminar desper@iccriar valor. Desperdicio é qualquer
atividade que néo agrega valor mas que consomesos;lsendo o principal desperdicio a
superproducdo tanto por quantidade quanto poripatgo. A disseminacédo dos principios
enxutos na empresa € feita por meio do mapeamerfiaxa de valor (MFV). O MFV atua
sobre os fluxos de material e de informacdo conmmtoito de eliminar ndo somente o
desperdicio, mas, principalmente, suas causasakBagic principal indicativo da eliminacéo
do desperdicio no MFV é a reducéaoldad time. Dada esta estreita relacdo entre ABM e o
MFV, o objetivo deste artigo é propor a utilizagiiosMFV como uma ferramenta de gestéo
das atividades no contexto da ABM.

2.2. Desenvolvimento do mapeamento do fluxo de valMFV)

Segundo Rother e Shook (1999), producéo enxutaaghjonto das melhores praticas
que cruzam as fronteiras departamentais com oivbj@é eliminar desperdicio e criar valor.
Araljo (2004) cita que Hines e Taylor (2000) cliissin as atividades em trés grandes
grupos:
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1) atividades que efetivamente criam valor as esgsie
2) atividades que ndo criam valor, mas que aindaneéessarias;
3) atividades que néo criam valor, e que tambénsaéanais necessarias.

A figura 1 apresenta a participacédo de cada grgnge de atividade no montante.

Observe que as atividades que néo criam valor geptam 95% do montante total,
sendo 35% de atividades do grupo 2 e 60% de atiggldo grupo 3.

Para Rother e Shook (1999), o foco da producéotarsdo as atividades tipos 2 e 3.
As atividades do tipo 3 ndo sdo mais necessaridsvem ser eliminadas imediatamente,
enguanto que as atividades do tipo 2 devem seinglitas tdo logo seja possivel as empresas.

A figura 2 apresenta a diferenca de foco entre@sdugdes em massa e enxuta.

T atividades que criam valor: &

atividades que néo criam valor: 9

Fonte: Araljo (2004)

FIGURA 1 — Composicéo das atividades
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Fonte: Araljo (2004)

FIGURA 2 — Focos das producdes em massa e enxuta

Segundo Ghinato (2000), Taiichi Ohno, o criadorSistema Toyota de Producéo,
prop6s que os desperdicios ou perdas fossem @adsi$ em sete grupos.

Séo eles:

1) o das perdas por superproducao;

2) o das perdas por espera,

3) o das perdas por transporte;

4) o das perdas por processamento

5) o das perdas por estoque;

6) o das perdas por movimentacao;

7) o das perdas por producao de produtos defeguoso
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Para eliminar os desperdicios e principalmentsuas fontes as empresas enxutas
utilizam-se do pensamento enxuto. De acordo comir@ueAradjo e Rentes (2004), a
esséncia do pensamento enxuto é a eliminacao gerdésio onde € que ele exista. Womack
e Jones (1998) definem o pensamento enxuto comofarma de especificar valor, alinhar
na melhor sequéncia aquelas atividades que cridon @aealiza-las sem interrupcéo e de
forma cada vez mais eficaz toda vez que alguémlaiam. A disseminagdo dos principios
enxutos na empresa pode ser feita por meio do mmegrea do fluxo de valor (MFV).

Segundo Rother e Shook (1999), o que se quer pareFV é bem simples: siga a
trilha da producdo de um produto, desde o consunaitdoo fornecedor, e, cuidadosamente,
desenhe uma representacédo visual de cada process$loixos de material e de informacéo.
Em seguida, formule um conjunto de questfes-chBv&lmente, mediante as respostas
dadas as questdes-chave, desenhe um mapa do festadade como o valor deveria fluir.
Portanto, trata-se de uma ferramenta que devetdieada repetidas vezes na busca de
melhorias sistematicas e permanentes que elimindm somente as perdas, mas,
principalmente, suas fontes, que nunca devem iatorn

A primeira etapa do MFV é selecionar uma familiapdedutos. Uma familia deve
conter produtos que passam por etapas semelhamtpsodessamento e que utilizam as
mesmas maquinas. A segunda e a terceira etapa$dssb desenhar os mapas dos estados
atual e futuro, o que é feito a partir da coletardermacfes no chao-de-fabrica. Os mapas
dos estados atual e futuro sdo esforgos superpdstosporque, as idéias sobre o estado
futuro virdo a tona enquanto se estiver desenhandapa do estado atual. Do mesmo modo,
informacgdes sobre o estado atual que ndo haviampstebidas virdo a tona enquanto se
estiver desenhando o mapa do estado futuro. Aajetapa do MFV é preparar um plano de
implementacdo. Um plano deve descrever, em uma (odigina, como se planeja chegar ao
estado futuro. A figura 3 apresenta as oito questbave que devem ser formuladas para o
desenho do mapa do estado futuro.

Questbes-chave
1) qual é dak time?
2) produzir para supermercado de produtos acalmadpara expedi¢cdo?
3) onde é possivel estabelecer um fluxo continuo?
4) onde é necessario instalar sistemas puxado®asenem supermercados?
5) qual é o Unico ponto no fluxo de valor a segprmado?
6) como nivelar anix de produ¢éo no processo puxador?
7) como nivelar o volume de produc¢éo no processagmr?
8) onde é necessario apli¢arzen?

FIGURA 3 — Questdes-chave para o desenho do mapstddo futuro

A primeira questédo-chave que deve ser formulada patesenho do mapa do estado
futuro é: qual é aak time? O takt time € calculado dividindo-se o tempo de trabalho
disponivel em segundos pela demanda em unidades.

A segunda questao-chave que deve ser formuladaopdeaenho do mapa do estado
futuro é: produzir para supermercado de produtabains ou para expedicdo? Produzir para
a expedicdo exigira um fluxo confiavel desde o pgedité a entrega.

A terceira questao-chave que deve ser formulada @alesenho do mapa do estado
futuro é: onde é possivel estabelecer um fluxoiooo? O fluxo continuo é o modo mais
eficiente de atender a demanda sem estimular arodacédo. Portanto, ele deve ser
perseguido sempre.

A quarta questédo-chave que deve ser formulada alesenho do mapa do estado
futuro é: onde é necessario instalar sistemas pgxeam base em supermercados? Embora o
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fluxo continuo deva ser perseguido sempre, em algontos podera haver a necessidade da
producdo em lotes, e, quando isto ocorrer, hawwt§o, a necessidade da instalacdo de
sistemas puxados com base em supermercados. A figapresenta o sistema puxado com

base em supermercado.

O objetivo € controlar firmemente todo o traballmo grocesso e, deste modo, fazer
com que 0 processo anterior produza somente oqyaéito e quando 0 processo seguinte
necessitar. Marek, Elkins e Smith (2001) descregsgrapel ddkanban nos sistemas puxados
com base em supermercados. De possekaiban de retirada, o responsavel pela
movimentacdo de materiais vai até o supermercaguatesso fornecedor e faz a “compra”
de um novo lote. Neste mesmo moment&amban de produgdo que estava fixado ao novo
lote € enviado ao processo fornecedor. Simultane@nekanban de retirada que estava de
posse do responsavel pela movimentacdo de mategi@isia ao processo cliente. Deste
modo, € possivel informar ao processo fornecedatamente o qué, quanto e quando
produzir. Em outras palavras, € possivel atendindganda do processo clieftst in time
(JIT), sem estimular a superproducdo no processwdedor. De acordo com Fullerton e
McWatters (2001), White e Prybutok (2001), Fullarte McWatters (2002) e Fullerton,
McWatters e Fawson (2003), o menead time, a mais alta qualidade e o menor custo sao
beneficios do JIT que conduzem as empresas a urteomperformance. Brox e Fader
(1997) e Ertay (1998) reforcam afirmando que asresgs que utilizam o JIT apresentam
maior eficiéncia em custos. Para finalizar, Husdtaada (1995) demonstram em um estudo
realizado em 55 empresas americanas que a perfoendastas melhorou significativamente
apos a implementacéo do JIT.

kanban de oroduc3 kanban de retirad
s L S e S
5 - !
v e !
——————— o M . 5 SR -y NN .
fornecedc — cliente
produtc ] produtc
subermercac

Fonte: Rother e Shook (1999)

FIGURA 4 — Sistema puxado com base em supermercado

A quinta questdo-chave que deve ser formulada @atasenho do mapa do estado
futuro é: qual € o unico ponto no fluxo de val@ea programado? O objetivo € programar um
s6 ponto no fluxo de valor, desde a matéria-primt® o produto acabado. Este ponto é
chamado de processo puxador, uma vez que é ele defne O ritmo para 0S processos
anteriores. Porém, para que a programacdo em yorgo seja possivel, € necessario que as
transferéncias de materiais apds 0 processo puxamoreram, necessariamente, em fluxo
continuo. A figura 5 apresenta o processo puxadsarido ndeijunka box.

A sexta questdo-chave que deve ser formulada palesenho do mapa do estado
futuro €: como nivelar onix de producdo no processo puxador? O objetivo énelgp as
diferentes solicitacdes dos clientes com lead time curto e com um estoque de produtos
acabados pequeno. Agrupar todos os produtos e pHodude uma s6é vez dificulta o
atendimento dos clientes que querem algo difer@ntidte que esta sendo produzido. Deste
modo, quanto mais se nivelandx de producdo no processo puxador, mais apto seasta
responder as diferentes solicitacdes dos cliemmeswmlead time curto e com um estoque de
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produtos acabados pequeno. A figura 5 apresentééta, o nivelamento doix de producéo
inserido nadheijunka box.

A sétima questdo-chave que deve ser formulada@aesenho do mapa do estado
futuro é: como nivelar o volume de producdo no @sso puxador? Novamente, o objetivo &
responder as diferentes solicitacdes dos cliemeswimlead time curto e com um estoque de
produtos acabados pequeno. O nivelamento do vollenproducéo consiste em liberar e
retirar regularmente somente uma quantidade pecrienasistente de trabalho e de produto
acabado no processo puxador. Para o nivelamentsamente do volume, mas, também, do
mix de producéo, pode-se utilizahejunka box. A figura 5 apresenta, ainda, o nivelamento
do volume de producéao inserido imajunka box.

8:40 | 9:00 | 9:20( 9:40
Produto / A A A
Produto E B B B
Produto ( C C
heijunka box A Ifanban

1. pegue o0 préximo E

kanban no heijunka box E pedido

2. deixe dkanban [

A

no puxador
v T i
puxado 1 C/g expedicdo
repita o ciclo E—
a cadapitch supermercado

|
3. pegue uma quantidade 4. mova os produtos
pitch pronta %q acabados para a expedicdo
- 4

Fonte: Rother e Shook (1999).

FIGURA 5 —Heijunka box e retirada compassada

No heijunka box as linhas representam o tipo de produto e as a&slonincremento
pitch. O incrementopitch é calculado multiplicando-se takt time pela quantidade de
transferéncia de produto acabado no processo pyxadgue o torna a unidade basica de
programacao para uma familia de produtos. Obseovatehtamente a figura 5, observa-se
que tal sistema indica ndo somente a quantidaee preduzida, mas também o tempo para
produzi-la, baseado rakt time implicito no incrementgpitch.

Segundo Rother e Shook (1999), o nivelamentanickoe do volume de producdo séo
requisitos basicos para a producdo enxuta. Porama vmbiliza-los é necessério a diminui¢ao
dos tempos deet up. Para Jina, Bhattacharya e Walton (1997) e Milelktal. (1999), a
melhoria da performance das empresas € mais adamuando a producdo enxuta é aplicada
as situacOes de alta variedade e de baixo volumee aeve ser feito por meio do projeto de
produtos voltados a producao e a logistica, benoatarimplantacdo dos principios enxutos e
da integracao da cadeia produtiva.
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A oitava questdo-chave que deve ser formulada patesenho do mapa do estado
futuro é: onde € necessario aplikaizen? O objetivo € melhorar uma operacgéo incremental e
continuamente por meio da eliminacdo das perdasa eridcdo de valor ao minimo
investimento. Este € o momento para registrar dsamas necessarias para o fluxo de valor
funcionar como descrito no mapa do estado futuro.

Finalmente, mediante as respostas a estas quesides-desenhe um mapa do estado
futuro de como o valor deveria fluir, utilizandoarp isto, a simbologia desenvolvida por

Rother e Shook (1999) e apresentada na figura 6.

Segunda Montagem
e T/IC=4,8h
Empresa XYZ Quarta :
T/R =0 min.
Fontes Entrega Processo Caixa
externas de manufatura de dados
FIFO A Id>
200 pecas
1 dia
Fluxo Pulméo Estoques Producéo
sequencial empurrada
Supermercado Puxada Operador Necessidade
de kaizen
Pedido
«- \ O X O X
semanal
Programagéo Fluxo manual Fluxo eletrénico Nivelamento
de informacgé&o de informacgé&o de carga
Kanban Kanban Kanban Kanban Posto
de producéo de retirada de sinalizagéo chegando em lotes  de kanban

Fonte: Rother e Shook (1999)

FIGURA 6 — icones para o desenho dos mapas dasossatual e futuro
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3. Metodologia

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos,-satde uma pesquisa-acdo, uma vez
que ela foi concebida e realizada em estreita @g=@ com uma acdo voltada para a
resolucdo de um problema, e de caso Unico, ja@udetenvolvida em uma Unica empresa.
No decorrer da pesquisa, 0 pesquisador interveiprololema, propondo soluc¢des imediatas.
Buscou-se, deste modo, atingir dois objetivos: gohar um problema e contribuir para a
ciéncia.

Do ponto de vista da sua natureza, trata-se dep@sguisa aplicada, na medida em
que objetivou gerar conhecimentos para aplicacabcpardirigidos a solucdo de problemas
especificos.

Do ponto de vista da forma de abordagem do prohlaia-se de uma pesquisa em
parte quantitativa, na medida e que objetivou adem numeros opinides e informagdes
para classifica-las e analisa-las, e em parte d& pgsquisa qualitativa, na medida em que
reconheceu a existéncia de subjetividade no ché@bdiea.

Do ponto de vista de seus objetivos, trata-se depasquisa em parte exploratéria, na
medida em que objetivou proporcionar maior famdi@ale com o problema com vistas a
torna-lo explicito ou a construir hipéteses, e artgpde uma pesquisa descritiva, uma vez
que objetivou estabelecer, compreender e descasvetacdes entre as diversas variaveis.

4. Aplicacédo do MFV como ferramenta de gestdo dasiddades no contexto da ABM

A implementacdo do MFV abrange a construcdo dgesmmdos estados atual e futuro.
O mapa do estado atual teve inicio com a defing@oseparacdo das familias de produtos,
resumidas na tabela 1.

TABELA 1 — Participagéo de cada familia de produtasmpresa no seu faturamento total

Familias Participacdo no Faturamento
Camas 45%

Criados 43%
Mesas 6%

Diversos 6%

FONTE: Araujo (2004)

Segundo Araujo (2004), a figura 7 apresenta o ntapastado atual desta empresa,
onde é possivel identificar que a maior parte dtsgeies decorre da programacao semanal e
da produgéo empurrada. Assim, as melhorias prapdstam: substituicdo da programacao
semanal por pecas por uma diaria por componemgdeinentacédo de células de manufatura
para a producdo de tais componentes; introducayudeéros de programacao visual para as
células de manufatura; substituicdo do sistema gambo por um sistema puxado, sendo este
sistema puxado orientado pelo consumo da restrfeéapa de montagem). A figura 8
apresenta o mapa do estado futuro da empresa.

5. Anadlise dos resultados

O resultado das melhorias propostas por Aratjo4RA0 mapa do estado futuro foi a
reducao doead time de 22 para 12 dias.

A reducédo ddead time é o principal indicativo da eliminacdo do despsgadno MFV,
0 que aprova o MFV como uma boa ferramenta de @ei8 atividades no contexto da
ABM.
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Fonte: Aradjo (2004).

FIGURA 7 — Mapa do estado atual da empresa A
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45 min. 0,5 dia 7h 2 dias 4,8h 1 dig 10,5h 2 dia 5 dias

Fonte: Araljo (2004)

FIGURA 8 — Mapa do estado futuro da empresa A



6. Concluséo

Ficou demonstrado neste artigo que o MFV pode tHertagdo como uma ferramenta
de gestdo das atividades no contexto da ABM. Aemeihtacdo do mapa do estado futuro na
empresa possibilitou a reducéo léad time de 22 para 12 dias. Tal reducdo é consequéncia
da eliminacdo de muitos desperdicios, sobretudsugeerproducdo tanto por quantidade
quanto por antecipacdo na empresa. As perdas perpsaducao por quantidade ocorrem
quando a producéo é realizada além da quantidadgamnada e, deste modo, os produtos
ficardo estocados aguardando, assim, a ocasiderem grocessados ou consumidos pelas
etapas posteriores. As perdas por superproducéanpecipacdo ocorrem quando a producao
€ realizada antes do momento necessario e, maisvamaos produtos ficardo estocados
aguardando, assim, a ocasido de serem processadosmsumidos pelas etapas posteriores.
As perdas por superproducado sao sempre as maisagapara qualquer empresa, uma vez
que tém a propriedade de esconder os demais dasperdA reducdo ddead time das
familias camas e criados proporciona outros bepsfictais como a reducdo dos
investimentos em matérias-primas e em material l@eepso, bem como das necessidades de
transporte e de armazenamento, o0 que contribuigpaggducao dos custos.
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