CAPiTULO 2

A Gestdo Total dos Custos em
Poucas Palavras |

~Desde o inicio do se
TCM vem sendo refinado
tes o aplicam em numeros

u desenvolvimento, 0 conceito do
€ enriquecido, a medida que geren-

as empresas. Entretanto
o . . . , para com-
preender o seu potencial, antes precisamos posiciond-lo no

Acontcxr'o dos sistemas de custos atualmente em uso
Existem quatro niveis de sistemas de custos:

1. sistemas primdrios;

2. s?stcmas tradicionais;

3. sistemas integrados de informagges; e
4. sistemas de Gestip Total dos Custos.

=~ " s
: f\los Sistemas primdrios, os controles sdo deficientes e, es-
rf:nc!a mente, ndo fornecem nenhuma informagéo itil 4 ge
e 2 . ~ . - B
enr;f)ld{- ’ga:s sxstemas: $a0, na atualidade, normalmente
C.r - n rados em or_gamzacoes Ou empresas novas, em rapido
. {:.Sufi.'(,ﬂt(?, que ainda ndo possuem os recursos para forma-
Hzar scus sistemas de controle.,
" Os s;stcmas tradicionais 1ém melhores controles, mas os
sistemas de ¢ ao inde i

istemas de custos sdo independentes dos sistemas operacio-
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nais. As tinicas circunstancias sob as quais esses sistemas tra-
dicionais sdo apropriados no ambiente de hoje sdo em empre-
sas com:

1. poucas mudancgas em produtos ou processos; -

2. poucos produtos sendo fabricados ou potcos servigos
sendo oferecidos; e

3. um processo altamente intensivo de mao-de-obra que
produz bens e/ou servigos.

Nos sistemas integrados de informagées os controles sdo
excelentes e os sistemas estdo plenamente integrados com os
sistemas operacionais. Entretanto, a énfase nesses sistemas nao
combina bem com a tecnologia operacional ou com o ambiente
organizacional. Embora o atual ambiente possa ser orientado
para maquinas e intensivo de materiais e custos indiretos, até
mesmo os melhores sistemas integrados sao orientados para
a mao-de-obra, provendo pouca ajuda para o controle dos cus-
tos indiretos.

Finalmente, os sistemas de Gestao Total dos Custos (TCM),
desenvolvidos pela Ernst & Young, sdo uma filosofia gerencial
abrangente para a geréncia prd-ativa dos recursos totais da em-
presa (materiais, de capital e humanos) e das atividades que con-
somem esses recursos. O TCM é um processo permanente de
planejamento e aperfeicoamento dos aspectos taticos ¢ opera-
cionais da empresa, provendo ao mesmo tempo as bases neces-
sarias para apoiar o seu direcionamento estratégico.

As principais caracteristicas do sistema do TCM:

¢ Focaliza a prevencdo de custos ao invés de simplesmente
reporta-los.
e Estabelece ligagdo direta entre desempenhos operacio-
nais € objetivos ¢stratégicos.
e Focaliza medi¢oes da lucratividade e dos fluxos de cai-
xa dos produtos ou servigos, além dos fluxos e acumu-
lagdo de custos.



Incluem os custos das atividades comerciais e adminis-
trativas.

Equipara a importancia do uso de tecnologia para in-

cremento dos lucros tanto quanto para a redugdo dos
custos.

Aloca os custos indiretos com base em analise de dire-
trizes causa e efeito.
uma fungdo contéabil.

Como deve ser evidente, o TCM é mais abrangente, fle-

xivel e pré-ativo que os outros. O que torna o TCM tdo adap-

tavel e eficiente? Em parte, a resposta esta na natureza dos
seus trés principios basicos, que sdo andlise do processo do

negdcio, custeio baseado em atividade e aperfeicoamento
continuo.

ANALISE DO PROCESSO DO NEGOCIO

A abordagem do TCM baseia-se na crenga de que a pro-
funda compreensdo dos processos do negocio e seu continuo
aperfeicoamento sao as forgas motrizes que estdo por trds da
eficaz geréncia de custos. Como uma empresa ¢ um agregado
de processos inter-relacionados, os executivos precisam desen-
volver uma orientagdo para processos em sua filosofia ge-
rencial. '

As grandes companhias tendem a ver suas empresas co-
mo um grupo de departamentos. Isto € uma conseqiiéncia do
antigo paradigma da divisdo de trabalho, que influenciou a
maneira pela qual as empresas eram tradicionalmente organi-
zadas. Por exemplo, o organograma de uma empresa indus-
trial pode mostrar departamentos de engenharia de produto,
engenharia de fabricagdo e de produgdo. Uma companhia de

seguros pode ter departamentos de subscrigdo, de tarifacdo,
de atudria e de processamento de pedidos de indenizagio. Es-
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Torna-se uma forma de fazer negdcios € ndo apenas
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idas e geren-
{o por um grupo de tarefas que podem s€t medid g

is e ignora o fluxo de trabalho c}a empresa "

R s gd .sses departamentos contribui mumdu.'i m‘ ‘

Cad? m;o ge‘ um produto ou ser\{ico. Porém, mmmsdittg
pjdra e linhas departamentais para ge’rar o pr(c)1 ,de
VIdiiiiizguzgrs‘lte agrupamento de atividades € chamado
ou .
iharse mplo, considere um processo tigico na es.tcriutura
de urlzlzrfgxipgnh’ia de seguros de patrimonio ¢ de vida.

1
ROCESSO: Emitir uma Apdlice de Seguro de um Automéve

P
1. Agente: Completa 0 pec.iido de se_gur.o(.) S
2. Subscri¢ao: Estima O risco € atribui

3 f;;??t? ;;.50: Codifica a apolice, calcula o prémio € pro-

i e‘ . IS EON . - -
4 %er:n?ig(zl‘écqualidade: Verifica a apolice para qut es

j 3 exata. .

teja completa € = _—

5. Expedicdo: Envia a‘apohce pglo LO;r\/Li;oa A
6' Agente: Revisa e assimna a apolicee ¢

ga ao segurado.

C inveés
Ver a organizagao como um grupq de Pr?;:ists(;)z,o ?-:Zenua\
hierarquia de dcpartax.ncmos, éo 1eq | =
s "m'la ortante para o aperfeicoamento dasua Son'
ng::::Snlé?zS. Esta visdo ¢ importante por duas razoes:

3 e aperfei-
1. E a base para a realizagio de progr?imas)d‘uucS (,U%. ’
. oamento de processos ou de redugdo de cus \.b;;‘m
as o < S€a-
2 % a base para s¢ iniciar programas de cufst,. xo' | :;n‘o
. 1 ativi as de aperfeicoamciit
a e programas
dos em atividades

continuo.
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| A Anilise do Processo do Negécio E a Base parao
Aperfeigoamento do Processo do Negécio

A primeira vista, esta orientagdo para processos pode pa-
récer uma maneira conceitualmente f4cil de se ver a organiza-
¢d0. Na pratica, porém, nio € assim que as pessoas pensam
€ $¢ comportam nas organizagdes. Qs gerentes adquirem ay-
toridade e poder em torno da hierarquia. Ag Pe€ssoas constroem

Se vocé vé o trabalho somente sob a perspectiva de de-
partamentos isolados seus esforgos para simplifica-lo podem
resultar simplesmente na transferéncia de problemas corrente
abaixo, na criagdo de novos problemas, de complexidade ou
retrabalho em outras partes da empresa. Jsso acontece por-
que. as pessoas e os sistemas, em outros pontos da organiza-
¢ao, tém politicas, procedimentos e recursos baseados em
Pressupostos a respeito do trabalho, realizado fora de suas pré-
prias dreas. A tmpresa como um todo se beneficia mais de
aperfeicoamentos feitos nos processos do negécio do que atra-
vés de iniciativas individuais (por mais bem-intencionadas que
sejam) dentro dos departamentos. :

Somente dois tipos de aperfeicoamentos sig possiveis em
um departamento isolado: aqueles que afetam outros depar-
tamentos e aqueles que nao afetam. Se voce se limitar a fazer
aperfcicoamentos em trabalhos que nio afetam outras dreas,
podera estar se limitando a oportunidades renos significati-
vas. Por outro lado, se vocé injciar aperfeicoamentos em tra-
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Departamentos
i i haria | Compras | Contabi-
Processos Vendas | Marketing | Geréncia | Engenhari oo
Propostas/ %
Cotagdes
Negociag8o "
com o Cliente
Entrada do 2 x
Pedido X X
Engenharia do X .
Pedido
X
X X
Aquisicio
de Insumos

Quadro 2-1. Processos vs. Departamentos.

jam envolvi-
balhos que afetam outras dreas (sem que elas sggarr(x) A
das no projeto e na execu¢do dos mesmos), em;o' g
oamento serd, na melhor hipdtese, menos e‘lctazmelhore
goderia Mesmo que a produgdo do seu departamcnn(t)oS - ﬁ,
, artame -
a e trabalho para os dep
o padrdo do fluxo d ’ |
cair)n corrente abaixo provavelmente sefra. afertlii::m .
cesso de aperfeigoa :
Entretanto, todo pro C ey
rial precisa de algo que lhe dé foco. E§s§ elemento fscz calz
dor precisa ser real e logico o sufl_cnente para‘f s
? a:izacéo através de uma ampla variedade de es orjs;;é2
' Ari >€8S rieicea-
g f::rfeigoamento. Caso contrério, 0 processo de ap(Uma,Su-
n?ento torna-se pouco mais que o moddxsmotgg z;rg:). e
a p do, em toda par aj
:stdo para ‘‘melhorar tudo, f sRad, v wpaien
gu(?)aquue estdo tentando identificar oportunidades ¢« ;.
Pess0e
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e Qual é o fluxo d
e trabalho necessario 2 a
o io a conclusdo do
¢ Como o trabalh
o passa de ivide
como uma atividade/pessoa para
° gnde estdo os gargalos?
* Em que pontos d
Er o processo a qualidad
é imprevisivel? ! F b iaco
Existem no
processo etapas que sao i
AIStE) 0 . irrelevan
gs exigéncias dos clientes? R
uanto tempo é consumi
mido para ¢
S p se completar o
H =
gua.nto~dmhexro custa a realiza¢do do processo®
uais sio as causas da necessi ividades.
cessidade de ati
tro do processo? s i

®

»
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A Anélise do Processo do Negécio E a Etapa Fundamental
para os Outros Componentes do M

Mesmo que o objetivo principal de um programa de aper-
feicoamento da contabilidade gerencial de uma empresa seja
o custo de produto ou de cliente mais preciso, a analise do
processo do negocio ainda pode ser a primeira ctapa para a
realizacdo do mesmo. Ela também € a técnica organizadora
para o aperfeicoamento dos sistemas de indicadores de desem-

penho e das funcoes de apoio as decisoes da organizacao.

Gestio dos Custos Através da Gestéo das
Atividades que os Consomem

Finalmente, vale a pena notar que a visdo da organizagao
como um conjunto de processos facilita a introdugao de um novo
e importante tema na contabilidade gerencial: os gerentes nio
podem administrar oS custos diretamente. Em vez disso, eles ge-
renciam as atividades que 0s consomem. Somente pela mudanca
das atividades que compdem um processo ou através de acoes
para reduzir a demanda por essas atividades é que o gerente pode
exercer impacto eficaz € sustentavel sobre 0S custos.

CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

O segundo componente do TCM é o custeio baseado em

atividades. Apesar da analise dos processos do negdcio cons-
1 para o aperfeicoamento da con-

tituir o-.conceito f undamenta
tabilidade gerencial, 0 custeio baseado em atividades (mais

conhecido como ABC — Activity Based Costing) transformou-

se na expressdo comum para descrever as novas técnicas de
contabilidade gerencial. Neste livro, usamos a expressao ‘‘cus-
teio baseado em atividades”’ para descrever &s {écnicas espe-
cificas de custeio de processos do negocio e de custeio de
“objetos’’. Os objetos podem ser produtos, servigos, linhas
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L ] i
de produtos o i
u de servigos, client '

: _ €eso i

Ou canais de distribuicio. ’ " omentos de clienes
O custes . &

acumuﬁmo baseado em atividades (ABC) é uma técnica para
0S custos de um determinado objeto de custo que

]

fepresenta o total real d
1 € recursos econdmi i
e iy onomicos requeridos oy

cela de indi
arbit;l;ric:stos indiretos alocada com base em algum critério
» COmMOo mao-de-obra dir
; 0, € €ta, vendas em dg]
ras de maquina, cust {his. el
: A os de materiais, unid ida:
qualquer outra medida de volume ’ =Pl
u jud:
Quatro perguntas podem ajudi-lo a avaliar a probabilj-

dade de exictir dicprrmo e e JU
de existir distor¢oes significativas em seus célculos de cus

tos de produtos ou Servigos:

®* Vocé i
¢ tem produtos/servigos que sdo intuitivamente mais

fAdraic ifice;
1 xvagcls ou dificeis de projetar e/ou produzir?
: cde tem gergdo ou oferecido nas mesmasg instalagGes
: s (0] Autros/serwcos de alto e baixo volume?
Vock a :
i ecr?t ;::jm uma base de alocagio de custos indiretos
7 da para volumes (m&o-de-obra, horas de méaqui
na, unidades produzidas)? bl
it \
vos)u;ztos Indiretos (de apoio e vendas e administrati-
i presentam uma parcela importante dos custo
totais da sua empresa? : i

Persuntas ;
_ 2 semelhantes poden :
“objetas”. podem ser feitas para outros
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e Vocé tem uma combinagio de clientes de alto e baixo

volume?
e Alguns clientes sdo mais faceis ou mais dificeis de se-

rem atendidos?
e Alguns clientes concentram as suas compras em pro-
dutos de margens elevadas mais do que outros clientes?
e Alguns clientes exigem padrdes de qualidade mais ele-

vados do que outros?
® Alguns clientes exigem servigos adicionais?

Se voceé respondeu ‘‘sim’’ a muitas dessas perguntas po-
de estar se baseando em custos distorcidos para tomar decisdes.

Que Diferenca Faz a Distorgdo?

As conseqiiéncias de custos distorcidos dependem das de-
cisGes que vocé toma com base nos calculos de custos. Essas
decisdes podem ser divididas em duas categorias: aquelas cu-
jo principal efeito é externo (dentro do mercado) e aquelas cujo
principal efeito é interno (dentro da sua empresa).

Foco Externo Uma categoria importante de decisoes baseadas
em custos envolve questdes mercadologicas: que produtos/ser-
vigos oferecer e que pregos cobrar por eles. Se o seu produ-
to/servigo é uma commodity para a qual o mercado determina
0 preco, sua decisao baseada em custos pode ser tdo funda-
mental quanto a decisdo de permanecer ou ndo no mercado
com esse item. Outras decisdes desse género enfocam as opor-

tunidades a serem perseguidas:

Quais contratos disputar € a que prego.
Quais clientes perseguir.

Quais produtos manter em linha.
Quais produtos promover.

Quais servigos oferecer.
® Quais servigos serdo cobrados a parte e quais os que,
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simplesmente, serdo incluidos no prego do produto ou
em um pacote geral de servigos.
e Como encorajar (isto é, remunerar) a for¢a de vendas

para que trabalhe para maximizar as margens € ndo as
receitas.

O caso mais extremo, porém mais ilustrativo de resulta-

dos desastrosos da distor¢do nos custos de produtos, pode ser
chamado de ‘‘espiral da morte’’. Considere este exemplo:

Uma empresa tem uma fébrica que produz produtos de
altos e baixos volumes. Essa fabrica recebe alto nivel de
apoio de fung¢des indiretas que, em sua maior parte, nao
se baseia em volume. (Por exemplo, o volume de produ-
¢do ndo ¢ um fator na determinagdo do tempo que um
planejador de producio leva para planejar e liberar uma
ordem de fabricagdo. Esse processo depende muito mais
da complexidade do produto do que do volume a ser pro-
duzido.) Os custos indiretos sao alocados a todos os pro-
dutos usando-se um fator de alocac¢éo de custos indiretos,
valida para toda a fabrica, aplicada de acordo com a
-quantidade de méo-de-obra direta do produto. Como re-
sultado dessa alocagdo de custos indiretos, os produtos
de alto volume sdo sistematicamente sobrecarregados, ao
contrario daqueles de baixos volumes. Os custos calcu-
lados sdo usados como base para a determinacao dos pre-
¢os a serem fixados nos contratos para novos pedidos.
Com o passar do tempo, cada vez menos pedidos
sao recebidos para os produtos de altos volumes e cada
vez mais para aqueles de baixos volumes. Embora o vo-
lume de produgido da fabrica tenha diminuido, as fun-
¢Oes indiretas de apoio ndo decrescem proporcionalmente.

. Assim, os custos indiretos sdo agora divididos entre me-

-~

nos produtos, causando o aumento dos custos calcula-
dos. Mais contratos sio perdidos, levando a divisdo dos
custos indiretos entre ainda menos produtos.

P PN VA 5,

s

Esta historia € familiar a muitos exccutiyos. Eladg par;x;
cularmente perturbadora quando um exccuuvq au.re 1(112 ?us_
os concorrentes €stao desenvolvendo melhores temxcasd i
teio. Enquanto todos 0s concorrentes em um mercado p >
suem sistemas de custeio relativamente 1g_,gals (mesmo qma
sejam deficientes) nenhum deles tem, mdxvxduallmentc, :um

e o8 i ————
m significativa. Porem,
vantagem ou desvantage oauen
i de custos melhores, 0s O
deles desenvolve sistemas _ ' e
dem ficar em séria desvantagem, caso haja uma distorgao s

Ati ilculos de custos.
tematica em seus calcu : - )

Entretanto, calcular custos mais precisos de produtos 0

7

a i em-
servigos ndo € a {inica solugd@o necessaria para que a sua
presa se mantenha competitiva em custos.

Foco Interno Para o foco externo, a pe'rgu;tt’a relevanzte \i
¢‘Quanto custa realmente o produto/ s;r;'(\)g‘/c;érv;é:lz; ‘;;ueqf "
vocé acredite saber quanto cusEa o ;’)rg u . ’()es e ele;
se nio gostar do numero? Voce esta hmn'ado S ng e
var 0 pre¢o que cobra por cle, abandona-l(;’gu cdc B
um produto eufemisticamente chamado de lider pd g
nhum. Além de saber quanto custam produt

\l?iz(;r}gggn?z, vocé também quer saber por que 0 cus;o :iz) cili::
é e — caso ndo goste dele — o que pode fazer a.retzefms I;m-
capacidade para responder a essas dua§ perguntas 1‘n o cdo o
vém da associacao deliberada da an'zal}se do process

gbcio com O custeio baseado em atividades.

Uma Visdo Global da Técnica

Vamos, inicialmente, primeiro considefar a técnica Afzg
e depois ver como esta importante assoclacad pode ser con ¢
guida. (Ver Quadro 2-2.) A l6gica do custeio baseado mea; -
, >CUrsos

i & si resas despendem recurs

vidades ¢ simples. As emp i Sy
executar atividades. Elas exccutam atividades para :)t.neh(::

ietos de custo. A meta, no cus-

i i ros objetos de custo. A meta,
srodutos, servicos ou outros . i
‘lcio basczldo em atividades, é refletir a causalidade entre rc
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Recursos

Atividades

Produtos ou
Outros Objetos

Q.uadro 2-2. Modelo Légico para ABC.

cursos,

indirctos. Por exemplo, saldrios, custos das instalagGes e d

CO{nputador podem ocorrer para apoiar as atividades de p] :
ne;amc;nto da producio. Estas atividades sdo executadasp .
ra apoiar os produtos individuais, Neste exemplo, o custopc;i ;
cada produto deve refletir o custo da atividade de pl’ane'am ;
de producdo exigida para apoia-lo. .

» A primeira vista, a técnica ABC parece exigir sistemas de
colgla de dados extremamente elaborados. Isso nio é neces
sarlz.ilnfnte verdade. As empresas podem querer alocar os cL :s:
tos mdiretos aos objetos com maior exatidﬁo, mas tambcém
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atividades e objetos de custo na alocagdo dos custos

-

estao buscando maneiras de simplificar, ao invés de compli-
car, o trabalho que o scu pessoal executa. Para continuar com
o mesmo exemplo, a técnica ABC nao exige que os membros
da equipe de planejamento da produgiio comecem a registrar
quanto tempo gastam com o apoio a cada produto individual.
Ao contrario, a técnica ABC utiliza dados j4 existentes como
conseqiiéncia natural do trabalho.

As decisdes de planejamento da produgdo sdo analisadas
e, a seguir, comunicadas a toda a organiza¢do através de um
sistema computadorizado de planejamento e controle (neste
caso, um sistema MRP-II). A técnica ABC pode obter os da-
dos necessarios para seus calculos esquadrinhando os arqui-
vos do MRP-II e determinando quantas transagdes de pla-
nejamento de producdo foram processadas para cada produ-
to. Na verdade, a prépria existéncia de um amplo banco de
dados € precisamente aquilo que torna exeqiiivel a implemen-
tacdo de sistemas ABC. (Uma observacio: em sua infincia —
antes de receber a sigla ABC aquilo que as pessoas hoje cha-
mam de ‘‘custeio baseado em atividades’ era chamado de
“‘custeio baseado em transagdces’’.) (Ver Quadro 2-3.)

Os dados de custos contidos no livro contabil da empre-
sa sdo reorganizados em grupos de custos de atividades e, em
seguida, os valores nesses grupos sao alocados a produtos/ser-
vigos ou outros objetos de custos com base em um fator cau-
sal. (Na segunda parte deste livro, mostraremos detalhes de
varias implementagdes de ABC que resolvem muitas das ques-
toes praticas para a realiza¢do de uma andlise ABC de cus-
tos.) Uma vez concluido o custeio do objeto, 0s custos sio
comparados com os precos de venda ou com as receitas, para
se analisar a lucratividade por produto, servico, cliente e as-
sim por diante.
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Dados de Custos
da Contabilidade

Grupos de Custos
de Atividades

y

Produtos ou
Outros Objetos

Quadro 2-3. Modelo de lmplementacéo para ABC.

MELHORIA CONTINUA

CM ¢ a melhoria continua

je em dia nas empresas é i
S . € a necessi-
dade de lideranga, de atitudes e de estruturas de apoio que pro-

movam o melhoramento continuo do desempenh

E 0s alvos para melhoria cont
; 4 oria continua cobrem
da empresa: fodas

O tema mais constante ho

o da empresa.
as dimensdes

A qualidade dos produtos e servigos.

A capacidade de respostas as necessidades dos clientes.
A qualidade de vida no trabalho.

O tempo necessdrio para se colocar novos produtos ou
servicos no mercado.

A capacidade para identificar necessidades e exigéncias
dos clientes.

¢ A saude financeira e a prosperidade da empresa.

A capacidade para alavancar os ativos (isto ¢, fazer mais
com menos). :

O TCM tem dois papéis importantes para ajudar uma
organizac¢ao a entrar (e permanecer) em um caminho
de melhoria continua:

e e o o

1. O TCM prové um meio para medir o desempenho; e
2. O TCM fornece informacgdes para apoiar decisdes, ta-
ticas e estratégicas fundamentais.

Melhoria implica mudanga. Significa que vocé sabe qual
foi o seu desempenho ontem e que sabera quando houver me-
lhorado esse desempenho. Melhoria exige que o desempenho
seja medido. Sem essa medigdo, vocé estard, apenas, supon-
do se houve ou nao melhora. A menos que as medidas cubram
todas as dimensdes importantes do desempenho, aquilo que
parece uma melhora pode ser uma simples mudanga de de-
sempenho, uma troca de melhor desempenho em uma dimen-
sdo por pior desempenho em outra.

As medigoes do desempenho nao substituem a lideranga
comunicativa, mas podem auxiliar a lideran¢a na comunica-
¢do dos objetivos de desempenho.

Miedicdo do Desempenho
Existe, porém, uma diferenga entre medir alguma coisa
e tornd-la um objetivo. Como destaca Duncan McDougall,

“‘podemos medir para acompanhar o progresso em direcdo a
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rrrlrz ge?’?n(‘g), mas téml\l/)lém devemos medir para manter as res
. (Duncan C. McDougall, ““The Princi :
e Principal of Slack R
pes or Managing on Objecti " o
ctives’’, em Operating M,
Review, primav ; S
! era de 1987.) Uma ab i
. r . ordagem é med d
as dimensoes importa ey
_ ntes do desempenho
feicoamento em Evende iy o0
apenas uma area por vez. D
. . Dessa forma, na
- ao
nhgcrargx: :;;r:hl:m recuo em qualquer dimensdo do dese’mpe-
1 0 tempo em que Se procur jeti
T Ay p a melhorar os objeti-
o f;pme lx]rlx;:)ntgs empresas, o sistema em vigor de medicdo do
, na verdade, um impedi i
: mento ao aperfe
mento continuo. Com freqiiénci i o ntor.
' ; qliéncia, o sistema financeiro i
o : Bachich . ceiro inter-
des;:pr:]?;lso f(c;rmal € mais publico sistema de indicadores de
e que a empresa dispoe. Q i
: ! . Quando isso oco
‘ ponh ‘ ' rre
! :OHSLC‘U(‘R%O de resgltados financeiros favoraveis pode se tor:
i ro r;‘rmcnpal motivador do comportamento. Embora o su
sso financeiro seja um objeti i al ;
; jetivo primordial para 1
empresa, um foco restrit A cri e
. o podera criar problem a
‘ ‘ o as, cas
seja adequadamente equilibrado. % i
O problema ¢ triplo:

° O cqf oque nos resultados financeiros a curto prazo pode
dxlulxr o esforgo para se atingir objetivos estratép'
a longo prazo. ¥

* Em um esfqrco mal orientado para conseguir resulta-
d.os financeiros favoraveis, os gerentes podem produ-
Zir em €xcesso (por exemplo, estoques) para absorver
os custos fixos indiretos ou receber as horas-padrdo de
trabalh‘o.-Acées como essa sao diretamente contrarias
ZSS rc;lzljetivoz estraltégicos de aumento de produtivida-

e, reducgio do ci a iminacé

oy Cmprce Soa.de producao e eliminagéo do des-

e (s resultados financeiros sdo, as vezes, calculados em
termos de discrepancias em relagao aos,orcamentos ou
aos padroes e estes dois normalmente sdo “‘congelados™
por um ano. Entretanto, a atitude de apcrfci(;oarner;lo
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continuo nunca vé a meta como estando congelada. Ao
contrério, pelo aperfeicoamento continuo, a consecu-
¢do de uma meta significa ‘‘clevar 0 padrdo” e fixar
uma nova meta.

0 Que E Necessario para que 08 Sistemas de Niedigéo
Espelhem as Metas & Objetivos?

S30 trés os tipos de mudangas necessarias na maior parte
dos sistemas de medicao. O primeiro € um alinhamento com
os fatores criticos de sucesso da empresa. Fatores criticos de
sucesso sdo os atributos que uma empresa precisa possuir, ou
as acdes que precisa desempenhar especialmente bem, para so-
breviver e prosperar. E vital que o sistema de medicdo do de-

’

sempenho de uma empresa reflita seus fatores criticos de
sucesso.

Um réapido exercicio pode determinar se existe uma lacu-
na séria entre as medigoes usadas para dirigir a empresa € 05
fatores criticos para seu Sucesso. Pegue uma folha de papel.
Ao longo da margem esquerda, relacione de cima para baixo
os elementos de desempenho atualmente medidos. No alto da
folha, relacione da esquerda para a direita os fatores criticos
de sucesso. Para cada indicador de desempenho, marque o fa-
tor critico de sucesso apoiado por ela. Se vocé for como a maio-
ria das pessoas que fazem este exercicio ird invariavelmente
descobrir fatores criticos de sucesso que ndo sao adequada-
mente apoiados por medidas. Além disso, quase sempre exis-
tem medidas que nao ap6iam nenhum dos fatores de sucesso
da empresa.

O segundo tipo de mudanca necessatia nos sistemas de
medicdo do desempenho é uma estrutura que propicie equili-
brio e integragdo enire as medidas financeiras e nao- financeiras.
A maioria das empresas tem muitas medi¢des | inanceiras. En-
tretanto, €ssas medicoes, sozinhas, ndo sao suficientes. S40
necessarias medidas operacionais, ou nio-financeiras, para s¢
gerenciar a’empresa no nivel de processo, onde s¢ incorre em
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custos e onde estes devem ser controlados. Pessoas, nos ni-

- veis inferiores da organizagdo, freqiientemente nao compreen-
dem ou ndo conseguem se relacionar com essas medidas
financeiras.

E preciso haver um equilibrio em duas 4reas importan-
tes, com respeito as indicadoras de desempenho. E preciso ha-
ver um cquilibrio entre as medidas financeiras e nao-finan-
ceiras. Dentro das medidas nao-financeiras, é preciso haver
equilibrio ¢ntre as medidas de eficiéncia, eficacia, produtivi-
dade, utilizagdo, velocidade e qualidade.

Com muita freqiiéncia, medimos eficiéncia (que é uma
medida de quao bem estamos indo) sem medir a eficdcia (que
mede se estamos ou ndo fazendo as coisas certas). Conseqiien-
temente, podemos estar indo muito bem nas coisas erradas sem
sabé-lo. Produtividade (a medida da produ¢do para um de-
terminado conjunto de insumos), wtilizacdo (os usos dos re-
cursos), velocidade e qualidade completam as medidas nao-fi-
nanceiras necessarids para conferir abrangéncia e relevancia
ao sistema de medigao.

O cquilibrio funcional também precisa ser melhorado nas
praticas de medicao do desempenho de muitas organizagdes.

- Normalinente, as empresas ndo medem de forma eqiiitativa
toda a cadeia de valor. Por exemplo, elas podem medir em
excesso as operagoes e submedir a eficdcia do marketing —
ou simplesmente deixar de medir o marketing.

O terceiro tipo de mudanga necessdria nos sistemas de in-
dicadores de desempenho é um formato que reflita o espirito
de aperfeicoamento continuo. Para que as medidas de desem-
penho ajudem a promover as metas de aperfeicoamento con-
tinuo,elas precisam ser calculadas e apresentadas de forma a
mostrar o progresso ao longo do tempo. Ndo basta mostrar
somente o desempenho do periodo em curso. Cada medida
precisa ser relatada no contexto de uma tendéncia. E necessa-
1io que o leitor possa ver se o desempenho corrente é mclthor,
pior ou igual aquele em periodos anteriores.

Existe um grande valor em se ver progressos significati-
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classe.

Tomada de Decisdes

Além das medicdes de desempcnh~o, 0 aperffzxcoz}merrlltt(;
continuo exige um bom apoio as decisoes. Ol a%mo re e:ti? e
0 ionai senvolvido a par
eracionais deve ser desen
e de custos e nas
i a . do comportamento
orienta¢do para proccsso e e O mite
i 0 io basecado em atividades. Ist0 p
informagdes de custeio b C e
ilize i magoes bascadas em ati se
ue a empresa utilize infor : = vid: o
?nuitas 4reas diferentes do negocio, t'fuT cgmq gvalxgﬁgtc; ic(i)epor
i it teio por ciclo de vida ¢
vestimentos de capital, cus : - | a
metas. (Exploraremos €sses topicos mais amplamente nos ¢

pitulos 12 e 13.)

i is0 ais
Avaliagio de Investimentos de Capital Uma 33.5 dc:;:gﬁz Ecn-
iti . executivos, em termos d¢ posic
criticas tomadas pelos exe : ~ : -
i i i equipamen
i estimento em instalagoes,
to competitivo, € 0 Inv : : :

to e tecnologia. A futura saiude financeira da empresa esta
intimamente ligada as decisdes de m'vcsnr‘nentos.ﬁ koo
Como sio justificados, hoje, s investimentos: t .“p‘wj -
co tempo atras, a maioria das empresas tomava €ssas dcu(}c e
. P z2a-de-ob {ire-
determinando o montante de economia em nfmo (iu o(l;srz; ¢ :[OS

oferente & .

ipli 'S r por um fator refere .

ta e multiplicando esse valo n fa ket

indiretos para determinar a economia total. Hoje, a maioria
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¢mpresas reconhece que os custos indiretos — seja na produ-
¢30 ou na administragio — nio $ao uma fung¢io da mao-de-
. obra direta, mas da variedade, da complexidade e das atividades,

A identificacdo direta dos custos que mudam €m conse-
giiéncia do investimento & sempre o melhor método para se
avaliar novos investimentos. Mas esta abordagem tem limita-
¢Oes, porque o efcito da mudancga sobre o processo nem sem-
pre pode ser medido em dinheiro.

Duas organizagoes (aCAM-Ieo Departamento de Co-
mércio dos Estados Unidos) desenvolveram, testaram na pr4-
tica ¢ introduziram novos modelos de Justificagdo de inves-
timentos. Fsses modelos utilizam tanto dados objetivos como
subjetivos. Por exemplo, melhoria da qualidade, reducio do
tempo de ciclo, melhores servigos, maior flexibilidade e assim
por diante melhoram a Posi¢do competitiva. Todos esses fa-
tores sdo usados nos modelos de avaliagdo, além das redugdes
de custos diretamente identific4veis,

Custeio por Ciclo de Vida Os ciclos de vida dos produtos es-
tdo ficando cada vez mais curtos. Isto tém determinadas im-
plica¢des para os negocios. O ““tempo para comercializar’’ tem
claramente importancia competitiva. Além disso, os custos ini-
ciais de descnvolvimemo, projeto, construcgio de protétipos,
validacio de processos, engenharia de qualidade, comerciali-
zaglo, promogdes e assim por diante ocorrem muito tempo
antes de ser gerada a primeira receita.

Os principios integrados da TCM podem prover idéias va-

liosas para a geréncia dos ciclos de vida dos produtos, for-
necendo:

® A base para o custeio dos estagios do ciclo de vida.

* Um mecanismo para a compreensio das relagGes de
compensacdes de custos entre os estagios do ciclo de
vida.

® A compreensio do custo total do produto ao longo do
ciclo de vida.

R——

o A compreenéﬁo de ““quando e se’’ o inves}imento total
no desenvolvimento do novo produto foi recuperado.

e Uma base para a simulagdo de mudangas de processos
durante o ciclo de vida. N )

e Uma metodologia para melhorar a uuhdagie, a qua(lln
dade e a flexibilidade a medida que evolui o ciclo de

vida.

As técnicas de custeio por ci_c'l? de vidfz fornecex? gif‘e);:
mac(“)és aos responsaveis pelas decisoes (parttcu/larm;:no:) ; e
genheiros de projetos e os gerentes de pr.o<.1utos; servig raz,o a
ajuda-los a avaliar os impact(l)as potc;rllcc:la;f;sam?llzig;([)n pa é,n %ase

isdes a curto prazo. Essas té nfa
fil;a:oiiicfle de custos das atividades em que 05 C?Stosiiaa% ;r;—
corridos para as atividades em que os custos sdo determ \

Custeio por Metas Uma técnica intimamenltie hg:c;feageﬁ::
teio por ciclo de vida é o custq por metas. Este A cc)]r ene
mente associado aos métodos japoneses df cusu.)s.' o
desta técnica de gestdo de custos, o custo per_rmssn? i ;) e
um produto é calculado levando-se em/cc.)nta a‘pzf uc:1 (;)) cm_
de mercado e a margem de lucro. Na prética, o cuts o qpem
duto/servigo € especificado como um dos I‘GQUISI:jOS a/s‘urr i
satisfeitos pela equipe de desenvolvnm’er-xto do pfo. uto si o
¢o. Algumas vezes, tornam-sg necessarios aperfc?!coa}r:eossa
nos processos em nivel estratégico para que a organizagio p

atingir o custo ‘‘alvo”.

Esta exposi¢do conclui nossa visdo geral dos trés principios:
chave do TCM. O Capitulo 3 faz um esbogo de como vocé
pode aplicd-lo 4 sua propria eimnpresa.
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