
CAPíTULO 2

.A Gestão 'Total dos Custos em
Poucas Palavras

Desde ? início. do seu desenvolvimento, o conceito do
TCM vem.sendo refinado e enriquecido à medida q
tes o aplica ,ue geren-

m em numerosas empresas. Entretanto para com-
preen~~r o seu. potencial, antes precisamos posi~ioná-Io no

.contcXl? dos sistemas de custos atualmente em
EXIstem t " uso.-, ,. qua ro niveis de sistemas de custos:

1. sistemas primários'
2. sistemas tradicion;is'
3. s!stemas integrados de informações; e
4. sistemas de Gestão Total dos Custos.

Nos sistemas primários os controles são d fi .
senci al . t - fornecem e rcientes e es-
~ .: men ,e, n.ao ornecem nenhuma informação útil à' e-

rencia. Tais sistemas são, na atualidade I' g
encontrad' • norma menteos em organIzações ou empresas nov . .
~~esci:í1ent~, que ainda não possuem os recurso~~aer~ :;~;:~
nzar seus SIstemas de controle.
..' Os sistemas tradicionais têm melhores controles mas os
sistemas de c t ;-. de ,. us os sao m cpendentes dos sistemas opcracío-
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nais. As únicas circunstâncias sob as quais esses sistemas tra-
dicionais são apropriados no ambiente de hoje são em empre-
sas com:
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1. poucas mudanças em produtos ou processos;
2. poucos produtos sendo fabricados ou poucos serviços

sendo oferecidos; e
3. um processo altamente intensivo de mão-de-obra que

produz bens elou serviços. .

Nos sistemas integrados de informações os controles são
excelentes e os sistemas estão plenamente integrados com os
sistemas operacionais. Entretanto, a ênfase nesses sistemas não
combina bem com a tecnologia operacional ou com o ambiente
organizacional. Embora o atual ambiente possa ser orientado
para máquinas e intensivo de materiais e custos indiretos, até
mesmo os melhores sistemas integrados são orientados para
a mão-de-obra, provendo pouca ajuda para o controle dos cus-
tos indiretos .

Finalmente, os sistemas de Gestão Total dos Custos (TeM),
desenvolvidos pela Ernst & Young, são uma filosofia gerencial
abrangente para a gerência pró-ativa dos recursos totais da em-
presa (materiais, de capital e humanos) e das atividades que con-
somem esses recursos. O TeM é um processo permanente de
planejamento e aperfeiçoamento dos aspectos táticos e opera-
cionais da empresa, provendo ao mesmo tempo as bases neces-
sárias para apoiar o seu direcionamcnto estratégico.

As principais características do sistema do TCM:
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t • Focaliza a prevenção de custos ao invés de simplesmente
reportá-los.

• Estabelece ligação direta entre desempenhos operado-
nais e objetivos estratégicos .

• Focaliza medições da lucratividade e dos fluxos de cai-
xa dos produtos ou serviços, além dos fluxos e acumu-
lação de custos.
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• Incluem os custos da tividtrativas. s a IVI ade~ comerciais e adminís.

• Equipara a importância docremento dos lucros tant uso de tecnologia para in-
cus.tos. o quanto para a redução dos

• A~oca os custos indiretos com b ' .tnzes causa e efeito ase em analise de dire-

• Torna-se uma forma de fazer ne ó . -uma função contábil. g CIOSe nao apenas

, Como deve ser evidente o TCM' .
xível e pró-ativo que os outros O e mais abrangente, fIe-
tável e eficiente? Em t . que torna o TCM tão adap-
seus três princíp'I'oSba?~r e, a .resposta está na natureza dos

SlCOSque sã T
negócio, custeio baseado;m ti ~ adnaise do processo do
continuo, a lVl a e e aperfeiçoamento

ANÁLISE DO PROCESSO DO NEGÓCIO

A abordagem do TCM bas .funda compreensão dos ela-se na crença de que a pro-. processos do ne ' .
aperfeiçoamento são as f . gOCIOe seu contínuo
eficaz gerência de custo °crçasmotnzes que estão por trás da
t s. orno uma emp ,
(te processos inter-relacionados . . resa e um agregado
volver uma orientação ' os executivos precisam desen-
reneial. . para processos em sua filosofia ge-

As grandes companhias tend
mo.um grupo de departamentos. :s70~ ver suas em~r~esa.sco-
an.trgo paradigma da di , _ e uma consequencia do. IVlsao de trabalh . .
maneira pela qual as em o, que Influenciou a. presas eram tradi Izadas. Por exemplo rciona mente organi-

.:, ' o organograma de' .trial pode mostrar departa uma empresa indus-. mentos de en h'
enger haria de fabricação e de rod _ gen ana de produto,
seguros pode ter departam t p d uçao. l!n~a companhia de
de atuaria e de proccssame~~o ~s e s~bscnç~o, de. tarifação,e pedidos de indenização. Es-
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ses organogramas sugerem que cada departamento é compos-
to por um grupo de tarefas que podem ser medidas e geren-
dadas em separado. Este fenômeno cria barreiras intcrdepar-
tamentais e ignora o fluxo de trabalho da empresa.

Cada um desses departamentos contribui individualmente
para a criação de um produto ou serviço, Porém, muitas ati-
vidades cruzam linhas departamentais para gerar o produto
ou serviço. Este agrupamento de atividades é chamado de

proce!Jso.por exemplo, considere um processo típico na estrutura
de uma companhia de seguros de patrimônio e de vida.

PROCESSO: Emitir uma Apólice de Seguro de um Automóvel

1. Agente: completa o pedido de seguro.
2. Subscrição: Estima o risco e atribui o fator de ta-

rifação.3. Tarifação: Codifica a apólice, calcula o prêmio e pro-

duz a apólice.4. Garantia de qualidade: Verifica a apólice para que es-
teja completa e exata,

5. Expedição: Envia a apólice pelo correio.
6. Agente: Revisa e assina a apólice e envia a ou a entre-

ga ao segurado.

Ver a organização como um grupo de processos, ao invés
de uma hierarquia de departamentos, é o requisito conceitual
mais importante para o aperfeiçoamento da sua contabilidade
gerencial. Esta visão é importante por duas razões:

1. É a base para a realização de programas de aperfei-
çoamento de processos ou de redução de cus.os: c

2. É a base para se iniciar programas de custeio basea-
dos em atividades e programas de aperfeiçoarnent o

contínuo.
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A Análise do Processo do Negócio É a Base para o
Aperfeiçoamento do Processo do Negócio

.À primeira vista, esta orientação para processos pode pa-
recer uma maneira conceitualmente fácil de se ver a organiza-
ção. Na prática, porém, não é assim que as pessoas pensam
e se comportam nas organizações. Os gerentes adquirem au-
toridade e poder em torno da hierarquia. As pessoas constroem
suas carreiras construindo seus papéis funcionais de seus de-
partamentos - aumentando o quadro, o orçamento e a ex-
tensão da responsabilidade que controlam. Contudo, o
trabalho em si flui entre os departamentos. Somente quando
se vê o trabalho em sua totalidade é que se pode identificar
os pontos de alavancagem para simplificá-Io. O Quadro 2-1
ilustra a diferença entre essas duas visões. Cada um dos pro-
cessos que ele mostra requer a participação de várias áreas fun-
cionais. Nenhum departamento tem responsabilidade completa
por qualquer processo.

Se você vê o trabalho somente sob a perspectiva de de-
partamentos isolados seus esforços para simplificá-I o podem
resultar simplesmente na transferência de problemas corrente
abaixo, na criação de novos problemas, de complexidade ou
retrabalho em outras partes da empresa. Isso acontece por-
que as pessoas e os sistemas, em outros pontos da organiza-
ção, têm políticas, procedimentos e recursos baseados em
pressupostos a respeito do trabalho, realizado fora de suas pró-
priasárcas. A empresa como um todo se beneficia mais de
aperfeiçoamentos feitos nos processos do negócio do queatra-
vés de iniciativas individuais (por mais bem-intencionadas que
sejam) dentro dos departamentos.

Somente dois tipos de aperfeiçoamentos são possíveis em
um departamento isolado: aqueles que afetam outros depar-
tament.os e aqueles que não afetam. Se você se limitar a fazer
aperfeiçoamentos em trabalhos que não afetam outras áreas,
poder;] estar se limitando a Oportunidades menos significar].
VL.lS. Por outro lado, se você iniciar aperfeiçoamentos em tra-

i
:<
f

l

I
I
I

x

Departamentos

Negociaçl!o
com o Cliente x

x

Gerência Engenharia ComprasMarketing
de Pedidos

Processo. Vendas Contabi-
lidade

Propostas!
Cotações xx

x x

Entrada do
Pedido x x x x

Engenharia do
Pedido x x

Aquisição i?
de Insumos

x

Quadro 2-1. Processos vs. Departamentos.

( que elas sejam envolvi-balhos que afetam outras á~ea~ se:::esmos) então o aperfei-
das no projeto e na ::~u~:~ip~~ese, men~s eficaz do que
çoamento será, na d - do seu departamento melhore,
poderia. Mesmo que a prob ulhçaoara os departamentos que fi-d -o do fluxo de tra a o p
o pa ra . vavelmente será afetado.
cam corrente abaixo pro d aperfeiçoamento empresa-

Entretanto, todo procesds?f e Esse elemento focaliza-. . d algo que lhe e oco. . à
rial precl~a e ló ico o suficiente para servir
dor. precisa ser r:al e g I variedade de esforços de. - atraves de uma amp a , .
orgaruzaçao , '0 o processo de aperfeiçoa-
aperfeiçoamento. Caso c~ntraflo'n10dismo do ano. Uma su-

pouco mais que. . .mento torna-se t da p' arte" não ajuda as- , "melhorar tudo, em o
gestão para _ > , do identificar oportunidades ( e apí:f-l1cs:;oas que estao tentan .
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feicoamento, nem sugere um modo lógico de agir a respeito
do esforço para melhorar.

,Pela transformação dos processos do negócio em objeto
de~~sforços, pcrman~ntes de aperfeiçoamento a longo prazo,
vo~~ po~dera determl~a~ as características-chave de cada pro-
cesso. Essas caracterisucas podem ser deduzidas a partir de
respostas a perguntas como as seguintes:

• Qual é o fluxo de trabalho necessário à conclusão do
processo?

• Como o trabalho passa de uma atividade/pessoa para'
outra?

• Onde estão os gargalos?
• ~I,n que ~~ntos do processo a qualidade do resultado

e imprevisível?
• Exist~~ n~ processo etapas que são irrelevantes para

os exigencias dos clientes?
• Quanto tempo é consumido para se completar o

processo?
• Quanto dinheiro custa a realização do processo"
• Quais são as causas da necessidade de atividades den-

tro do processo?

Uma vez conhecidos os atributos, você poderá selecionar
u~ process~ para aperfeiçoamento. Os critérios para a sele-
ç~ode candidatos ao aperfeiçoamento podem variar em fun-
ça~ ~os objetivos da empresa. Em algumas situações, o
objetivo pode ser a redução de custos. Em outras, pode ser
melhorar a qualidade ou reduzir a duração do ciclo. É claro
que esses objetivos não são mutuamente excludentes. Redu-=.(lê cu~tos, melhoramento da qualidade e redução da du-
raça? ,cioCIcio são conseguidos através das mesmas abordagens
analíticas aos processos. Porém, a seleção do processo ou sub-
p,roces:;~) com maior potencial de aperfeiçoamento pocle di fe-
nr em Iunção do objetivo que domina o esforço de apertei-
coamcnto.

A Análise do Processo do Negócio É a Etapa Fundamental
para os Outros Componentes do TCM

Mesmo que o objetivo principal de um programa de ape:-
feiçoamento da contabilidade gerencial de u~a empr~s.a seja
o custo de produto ou de cliente mais precI~o, a analise do
processo do negócio ainda pode ser a primeira etapa para a
realização do mesmo. Ela também é a .téc~ica organizadora
para o aperfeiçoamento dos s~stemas d~ ~ndlcadores d~~de:em-
penho e das funções de apoio às declsoes da orgamzaçao.

Gestão dos Custos Através da Gestão das
Atividades que os Consomem

Finalmente, vale a pena notar que a visão da organização
como um conjunto de processos facilita a intr.oduçãO de um no~o
e importante tema na contabilidade gerenclal: os ~erentes nao
podem administrar os custos diretamente. Em vez disso, eles g~-
renciam as atividades que os consomem. Somente pela muda~ça
das atividades que compõem um processo ou atraves de açoes
para reduzir a demanda por essas atividades é que o gerente pode
exercer impacto eficaz e sustentável sobre os custos.

CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADESI
I
I
1

o segundo componente do TCM é o custeio bas~ado em
atividades. Apesar da análise dos processos do negócio cons-
tituir o conceito fundamental para o aperfeiçoa~l.ento da co~-
tabilidade gerencial, o custeio baseado em. at~vldade,s (mais
conhecido como ABC - Activity Based Costmg, tra~sl~rmou-
se na expressão comum para descrever as novas técmcas de
contabilidade gerencial. Neste livro, usamos a ex~res~ão "cus-
teio baseado em atividades" para descrever as iecmcas ~spc-
cif'icas de custeio de processos do negócio c de custeio de
"objetos". Os objetos podem ser produtos, serviços, linhas
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de produtos ou de servi~os client "
ou canais de distribuição. ' es ou segmentos de clientes

. O Custeio baseado em atividades (AB', ,.
acumular os custos de um d t . C) e uma técnica para
representa o total real de rec::rmInadoA objeto de custo, que
consumidos pelo objeto. sos economlcos requeridos ou

As organizações que vendem b '. ,
seus produtos para a aval' - d ens ou serviços ja custeiam
gais. Porém, muitas pesso~~~ao e e~toques ou para fins le-
tos para a tomada de d' .u: pr~clsam confiar nesses cus-
incompletos e distorcidos Elecls~e~ Internas consideram-nos

. es sao mcompletos po 'Isomente os custos de aquisi - _ rque mc uem
nais. Eles podem não inclu: cao ou produçao dos produtos fi-
c~ar" ~istribuir ou vend~~ o~ cus:~~ para se arm~enar, anu_n-
distorcido, porque cada Produt~ ti.uro ou ~ervI~o. E sao
cela de custos indiretos alocad plcamente incluí uma par-
arbitrário, como mão de ob di com base em algum critério
ras de máquina custo~ d~ r~ ~r~ta, vendas em dólares, ho-
qualquer outra 'medida demalenals, unidades produzidas ou

vo ume.
Quatro perguntas podem a iudã-r . . .

dade de existir distorções sig ifi J. o a avalIar a probablh-
tos de produtos ou se . nr rcatívas em seus cálculos de cus-rvrços:

• V ~
fá~~~st~~ ~~~~~!~s~~eprViç?~qUe/são intuitivamente mais

• V A. roje ar e ou produzir?
oce tem gerado ou oferecid ' ..

prOdutos/serviços de alto e ~ ~as melsmas Instalações
• V A . aixo vo urne?

. oce tem uma base de al - d .
orientada para volumes (mã:~~~~br: ~ustos indi:et~s
na, unidades produzidas)? ' oras de maqui.

• Os custos indiretos (de .
vos) representam uma apol~ e .vendas e administrati-
totais da sua empresa? parce a Importante dos custos

Pcrgúntas semelhan'tes podem ser r it•'objetos". lei as para outros

4n '
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• Você tem uma combinação de clientes de alto e baixo
volume?

• Alguns clientes são mais fáceis ou mais difíceis de se-
rem atendidos?

• Alguns clientes concentram as suas compras em pro-
dutos de margens elevadas mais do que outros clientes?

• Alguns clientes exigem padrões de qualidade mais ele-
vados do que outros?

• Alguns clientes exigem serviços adicionais?

Se você respondeu "sim" a muitas dessas perguntas po-
de estar se baseando em custos distorcidos para tomar decisões.

Que Diferença Faz a Distorção1

As conseqüências de custos distorcidos dependem das de-
cisões que você toma com base nos cálculos de custos. Essas
decisões 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 decisões baseadas
em custos envolve questões mercadológicas: que produtos/ser-
viços oferecer e que preços cobrar por eles. Se o seu produ-
to/serviço é uma commodity para a qual o mercado determina
o preço, sua decisão baseada em custos pode ser tão funda-
mental quanto a decisão de permanecer ou não no mercado
com esse item. Outras decisões desse gênero enfocam as opor-
tunidades a serem perseguidas:

• Quais contratos disputar e a que preço.
• Quais clientes perseguir.
• Quais produtos manter em linha.
• Quais produtos promover.
• Quais serviços oferecer.
• Quais serviços serão cobrados à parte e quais os que,
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simplesmente, serão incluídos no preço do produto ou
em um pacote geral de serviços.

• Como encorajar (isto é, remunerar) a força de vendas
para que trabalhe para maximizar as margens e não as
receitas.

o caso mais extremo, porém mais ilustrativo de resulta-
dos desastrosos da distorção nos custos de produtos, pode ser
chamado de "espiral da morte". Considere este exemplo:

Umaempresa tem uma fábrica que produz produtos de
altos e baixos volumes. Essa fábrica recebe alto nível de
apoio de funções indiretas que, em sua maior parte, não
se baseia em volume. (Por exemplo, o volume de produ-
ção não é um fator na determinação do tempo que um
planejador de produção leva para planejar e liberar uma
ordem de fabricação. Esse processo depende muito mais
da c.omplcxidade do produto do que do volume a ser pro-
duzido.) Os custos indiretos são alocados a todos os pro-
dutos usando-se um fator de alocação de custos indiretos
válida para toda a fábrica, aplicada de acordo com a
quantidade de mão-de-obra direta do produto. Como re-
sultado dessa alocação de custos indiretos, os produtos
de alto volume são sistematicamente sobrecarregados, ao
COJ11 rário daqueles de baixos volumes. Os custos calcu-
lados são usados como base para a determinação dos pre-
ços a serem fixados nos contratos para novos pedidos.

Com o passar do tempo, cada vez menos pedidos
são recebidos para os produtos de altos volumes e cada
vez mais para aqueles de baixos volumes. Embora o vo-
lume de produção da fábrica tenha diminuído, as fun-
ções indiretas de apoio não decrescem proporcionalmente.
Assim, os custos indiretos são agora divididos entre me-
nos produtos, causando o aumento dos custos calcula-
dos. Mais contratos são perdidos, levando à divisão dos
custos indiretos entre ainda menos produtos.

Esta história é familiar a muitos executivos. Ela ~ parti-
cularmente perturbadora quando um executiv~ a~redlta que
os concorrentes estão desenvolvendo melhores tecmcas de cus-
teio. Enquanto todos os concorrentes em um. mercado pos-
suem sistemas de custeio relativamente íguaís (mesmo que
sejam deficientes) nenhum ~el<~s.te~, indivi?ualmente, ~ma
vantagem ou desvantagem slgmftcatlva. Porem, logo que um
deles desenvolve sistemas de custos melhores, os outros p?-
dem ficar em séria desvantagem, caso haja uma distorção SIS-
temática em seus cálculos de custos.

Entretanto, calcular custos mais precisos de produtos ou
serviços não é a única solução necessária para que a sua em-
presa se mantenha competitiva em custos.

Foco Interno Para o foco externo, a pergunta relevante é:
"Quanto custa realmente o produto/serviço?" Uma vez que
você acredite saber quanto custa o produto/serviço,_o que faz
se não gostar do número? Você está limitado às opçoes de ele-
var o preço que cobra por ele, abandoná-Io,ou convlv~r ,~o~
um produto eufemisticamente chamado de líder de prcJulZOS.
De modo nenhum. Além de saber quanto custam produ~o/ser-
viço/cliente, você também quer saber por que o custo e.o c;ue
é e _ caso não goste dele - o que pode jazer a.respelto. A
capacidade para responder a essas dua; ~erguntas mternas pro-
vém da associação deliberada da análise do processo do ne-
gócio com o custeio baseado em atividades.

Uma Visão Global da Técnica

Vamos, inicialmente, primeiro considerar a técnica ABC
e depois ver como esta importante associaç~o pode ser cons~-
guida. (Ver Quadro 2-2.) A lógica do custeio baseado em au-
vidades é simples, As empresas despendem recursos p~ra
executar atividades. Elas executam atividades para benehcJar
produtos, serviços ou outros objetos de custo. ~ meta, no cus-
teio baseado em atividades, é refletir a causaltdade entre rc-
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Recursos

,

Atividades

,
Produtos ou

Outros Objetos

. ~. Quadro 2-2. Modelo Lógico para ABC.

cursos, atividades e objetos de custo na aloca - d
indir~tos P I' . çao os custos

I.. . • or exemp o, salários, custos das instalações e de
co~putador podem ocorrer para apoiar as atividades de pla
neJam~nto da produção. Estas atividades são executadas pa~
ra aoorar os produtos individuais. Neste exemplo o custo de
~ada produ_tode~e.refletir o custo da atividade de pl~nejamento

e produção exigida para apoiá-Io.

cOlet~ X;i~l~ra vista, a técnica ABC parece exigir sistemas de
__. .-. a os extremamente elaborados. Isso não é neces-
sal iamcnte verdade. As empresas podem 1te . r querer a ocar os cus-

)5 rnrnretos aos objetos com maior exatidão, mas tarnbern

·H

~
!
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estão buscando maneiras de simplificar, ao invés de compli-
car, o trabalho que o seu pessoal executa. Para continuar com
o mesmo exemplo, a técnica ABC não exige que os membros
da equipe de planejamento da produção comecem a registrar
quanto tempo gastam com o apoio a cada produto individual.
Ao contrário, a técnica ABC utiliza dados já existentes como
conseqüência natural do trabalho.

As decisões de planejamento da produção são analisadas
e, a seguir, comunicadas a toda a organização através de um
sistema computadorizado de planejamento e controle (neste
caso, um sistema MRP-II). A técnica ABC pode obter os da-
dos necessários para seus cálculos esquadrinhando os arqui-
vos do MRP-I1 e determinando quantas transações de pla-
nejamento de produção foram processadas para cada produ-
to. Na verdade, a própria existência de Um amplo banco de
dados é precisamente aquilo que torna exeqüível a irnplernen-
tação de sistemas ABC. (Uma observação: em sua infância-
antes de receber a sigla AI3C aquilo que as pessoas hoje cha-
mam de "custeio baseado em atividades" era chamado de
"custeio baseado em transações".) (Ver Quadro 2-3.)

Os dados de custos contidos no livro contábil da empre-
sa são reorganizados em grupos de custos de atividades e, em
seguida, os valores nesses grupos são alocados a produtos/ser-
viços ou outros objetos de custos com base em um fator cau-
sal. (Na segunda parte deste livro, mostraremos detalhes de
várias implementações de ABC que resolvem muitas das ques-
tões práticas para a realização de uma análise ABC de cus-
tos.) Uma vez concluído o custeio do objeto, os custos são
comparados com os preços de venda ou com as receitas, para
se analisar a lucratividade por produto, serviço, cliente e as-
sim por diante.

!
I

I
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•

Dados de Custos
da Contabilidade

,
Grupos de Custos

de Atividades

,
Produtos ou

Outros Objetos

Quadro 2-3. Modelo de Implementação para ASC ..

MELHOR IA CONTíNUA

o terceiro componente do TCM '
O tema mais constante hoie .' e a melhoria contínua.
dade de liderança de atitudJ ,emddla nas empresas é a necessí-

, es e e estruturas de apoio
movam o melhoramento contínuo do d h que pro-
E,os alvos para mclhoria contínua COb~:~~~~:s o dad~mpre:a~
da empresa: as unensoes

• A qualidade dos produtos e serviços.
• A capacidade de respostas às necessidades dos clientes.
• A qualidade de vida no trabalho.
• O tempo necessário para se colocar novos produtos ou

serviços no mercado.
• A capacidade para identificar necessidades e exigências

dos clientes.
• A saúde financeira e a prosperidade da empresa.
• A capacidade para alavancar os ativos (isto é, fazer mais

com menos).
• O TCM tem dois papéis importantes para ajudar uma

organização a entrar (e permanecer) em um caminho
de melhoria contínua:

1. O TCM provê um meio para medir o desempenho; e
2. O TCM fornece informações para apoiar decisões, tá-

ticas e estratégicas fundamentais.

Melhoria implica mudança. Significa que você sabe qual
foi o seu desempenho ontem e que saberá quando houver me-
lhorado esse desempenho. Melhoria exige que o desempenho
seja medido. Sem essa medição; você estará, apenas, supon-
do se houve ou não melhora. A menos que as medidas cubram
todas as dimensões importantes do desempenho, aquilo que
parece uma melhora pode ser uma simples mudança de de-
sempenho, uma troca de melhor desempenho em uma dimen-
são por pior desempenho em outra.

As medições do desempenho não substituem a liderança
comunicativa, mas podem auxiliar a liderança na comunica-
ção dos objetivos de desempenho.

Medição do Desempenho

Existe, porém, uma diferença entre medir alguma coisa
e torná-Ia um objetivo. Como destaca Duncan McDougall,
"podemos medir para acompanhar o progresso em direção a
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u~ .?b~;tivo, mas também devemos meuir para manter as res-
tnçoes . (Duncan C. McDougall, "The Principal of Slack Ro-
pes ~r Man.aging on Objectives", em Operating Management
Revl.ew, primavera de 1987.) Uma abordagem é medir todas
as. dimensões importantes do desempenho, mas buscar aper-
felçoam.cnto em apenas uma área por vez. Dessa forma, não
se permite nenhum recuo em qualquer dimensão do desempe-
nho,ao m~s~o tempo em que se procura melhorar os objeti-
vos estratégicos.
. Em muitas empresas, o sistema em vigor de medição do \
descmpenh~ é, na verdade, um impedimento ao aperfeiçoa- I •

mento continuo. Com freqüência, o sistema financeiro inter-
no é o mais formal e mais público sistema de indicadores de
desempenho de que a empresa dispõe. Quando isso ocorre
a consecução de resultados financeiros favoráveis pode se tor-
nar o principal motivador do comportamento. Embora o su-
cesso financeiro seja um objetivo primordial para qualquer
eo:prcsa, um foco restrito poderá criar problemas, caso não
seja adequadamente equilibrado. .

O problema é triplo:

• ~ enfoque nos resultados financeiros a curto prazo pode
diluir o esforço para se atingir objetivos estratégicos
a longo prazo.

• Em um esforço mal orientado para conseguir resulta- .
d.os financeiros favoráveis, os gerentes podem produ-
ZIf em excesso (por exemplo, estoques) para absorver
os custos fixos indiretos ou receber as horas-padrão de
trabalho. Ações como essa são diretamente contrárias
aos objetivos estratégicos de aumento de produtivida-
de, redução do ciclo de produção e eliminação do des-
perdício na empresa.

• Os resultados financeiros são, às vezes, calculados em
termos de discrepâncias em relação aos orçamentos ou
aos padrões e estes dois normalmente são "congelados"
por um ano. Entretanto, a atitude de aperfeiçoamento

·\8
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contínuo r(unca vê a meta como estando congelada. Ao
contrário, pelo aperfeiçoamento contínuo, a cons:cu-
ção de uma meta significa "elevar o padrão" e fixar

uma nova meta.

o Que É Necessário para que os Sistemas de Medição
Espelhem as Metas e Objetivos?

São três os tipos de mudanças necessárias na maior parte
dos sistemas de medição. O primeiro é um alinhamento com
os fatores críticos de sucesso da empresa. Fat~res crític~s de
sucesso são os atributos que uma empresa precisa possuir, ou
as ações que precisa de~empenhar es~ecialmente be~: para so-
breviver e prosperar. E vital que o Sistema de mcdlç~o. do de-
sempenhode uma empresa reflita seus fatores cnUCOS de

sucesso.
Um rápido exercício pode determinar se existe uma lacu-

na séria entre as medições usadas para dirigir a empresa e os
fatores críticos para seu sucesso. Pegue uma ~o\ha de pa~el.
Ao longo da margem esquerda, relacione de CIInà para baixo
os elementos de desempenho atualmente medidos. No alto da
folha relacione da esquerda para a direita os fatores críticos
de su~esso. Para cada indicador de desempenho, marque o fa-
tor crítico de sucesso apoiado por ela. Se você for como a maio-
ria das pessoas que fazem este exercício irá invariavelmente
descobrir fatores críticos de sucesso que não são adequad,a-
mente apoiados por medidas. Além disso, quase sempre eXiS-
tem medidas que não apóiam nenhum dos fatores de sucesso

da empresa. . .
O segundo tipo de mudança necessária nos sl~t~mas ?~

medição do desempenho é uma estrutura que propiCie eq~.IIII-
brio e integração entre as medidas financeiras e não-financeIras.
A maioria das empresas tem muitas medições financeiras, En-
tretanto essas medições, sozinhas, não são suficientes. São
necessárias medidas opcracionais, ou não-financeiras, para se
gorcnciar a empresa no nível de processo, onde se incorre em



cu.st~s e ?nde estes devem ser controlados. Pessoas, nos ní-
. veis lJ1fcno:cs da organização, freqüentemente não compreen-
~.em Ol~ nao conseguem se relacionar com essas medidas
financeiras, .

. É preciso haver um equilíbrio em duas áreas importan-
tes, com rcs~:it~ às indicadoras de desempenho. É preciso ha-
ve~ um equilíbrio entre as medidas financeiras e não-finan-
celr~~. I?entro das medidas não-financeiras, é preciso haver
eqUlllbfl?.çntre as medidas de eficiência, eficácia, produtivi-
dade, utilização, velocidade e qualidade.

.Com muita freqüência, medimos eficiência (que é uma
medida de quão bem estamos indo) sem medir a eficácia (que
mede se estamos ou não fazendo as coisas certas). Conseqüen-
tem:nte, podemos estar indo muito bem nas coisas erradas sem
sabe~lo. Produ.tividade (a medida da produção para um de-
terminado cO~Junto de insumos), utilização (os usos dos re-
cursO~), velocidade e qualidade completam as medidas não-fi-
nan~emls necessárias para conferir abrangência e relevância
ao sistema de medição.

O equilíbrio funcional também precisa ser melhorado nas
práticas de medição do desempenho de muitas organizações.
NormaJmen~e, as empresas não medem de forma eqüitativa
toda a cadela de valor. Por exemplo, elas podem medir em
exce~so as operações e subrnedir a eficácia do marketing -
ou Simplesmente deixar de medir o marketing.

. O terceiro tipo de mudança necessária nos sistemas de in-
dlcador~s. de desempenho é um formato que reflita o espirito
de aperfeiçoamento continuo. Para que as medidas de desem-
ponho aj lIdem~· promover as metas de aperfeiçoamento con-
tínuo.elas precisam ser calculadas e apresentadas de forma a
mostrar o progresso ao longo do tempo. Não basta mostrar
som~nte o desempenho do período em curso. Cada medida
p,rcclsa ser ~clat;lda no contexto de uma tendência. É necessá-
rro que o leitor possa ver se o desempenho corrente é melhor
pior ou igual àquele em períodos anteriores. '

Existe um grande valor em se ver progressos significati-
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VOS sendo alcançados ao longo do tempo, à medida que os
esforçoS constantes para melhorar o desempenho realmente
mostram resultados. Mas a apresentação do desempenho no
contexto de tendências ainda não é suficiente para levar uma
organização rumo ao desempenho de nível internacional. Uma
empresa pode cair na armadilha de se compar~r somente con-
sigo mesma. Além de acompanhar seu própTlo desempenho
ao longo do tempo, deve também comparar-se quanto ao d~-
sempenho de outras organizações. Esta abord~g.em à medi-
ção é conhecida como Referenciamento CompetitivO, compa-
ração com as melhores práticas ou comparação melhor da
classe.

Tomada de Decisões

Além das medições de desempenho, o aperfeiçoamento
contínuo exige um bom apoio às decisões. O apoio relevante
para questões operacionais deve ser desenvolvido a partir da
orientação para processo do comportamento de custos e n.as
informações de custeio baseado em atividades. Isto permite
que a empresa utilize informações baseadas em ati.vid_ades ~m
muitas áreas diferentes do negócio, tais como avahaçao de 10-

vestimentos de capital, custeio por ciclo de vida e custeio por
metas. (Exploraremos esses tópicos mais amplamente nos ca-

pítulos 12 e 13.)

Avaliação de Investimentos de Capital Uma das de~i~ões mais .
críticas tomadas pelos executivos, em termos de poslclonamen-
to competitivo, é o investimento em instalações, equipamen-
to e tecnologia. A futura saúde financeira da empresa está
intimamente ligada às decisões de investimentos.

Como são justificados, hoje, os investimentos? Até pou-
co tempo atrás, a maioria das empresas tomava essas decis?es
determinando o montante de economia em mão-de-obra dire-
ta e multiplicando esse valor por um fator refe~entc a~s c.ustaS
indiretos para determinar a economia total. HOJe, a malOTlíl das
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e~pr~sas recon,h~cequ_eos custos indiretos - seja na produ,
çao o~ na admlnlstraçao - não são uma função da mão-de-
obra direta, mas da varicdade, da complexidade e das atívidad

A id 'r' es...~ ,I cnt.1 reação direta dos custos que mudam em conse-
que~Cla do investimenm é sempre o melhor método para se
a~allar novos Iflve~timentos, Mas esta abordagem tem limita-
coes, porque o er~ItOda mudança sobre o processo nem sem-
pre pode ser medido em dinheiro,

, ~)uas organizações (a CAM-I e o Departamento de Co-
~ercl~ dos Estados Unidos) desenvolveram, testaram na prá-
t~ca e Introduziram novos modelos de justificação de inves-
~lm~nt,os,Esses modelos utilizam tanto dados objetivos como
subJetiVOs,.Por exemplo, mclhoria da qualidade, redução do
temp~ de CIcio,melhores serviços, maior flexibilidade e assim
.por dJ~nte melhoram a posição competitiva, Todos esses fa-
tores ~ao.us~dos nos m~delo~?e avaliação, além das reduções
de custos diretamente ldentlflcáveis,

~ust?io por Ciclo de Vida Os ciclos de vida dos produtos es-
ta? fl~ando cada vez mais curtos. Isto têm determinadas im-
phcaçocs p~ra os negócios. O "tempo para comercializar" tem
c~Q:amcntelmportância competitiva. Além disso, os custos ini-
~~a~s~~;-dcscnvolvimento, projet~, construção de protótipos,
\.a~~duç(lode pr~ccssos, ,engenharIa de qualidade, comerciali-
zaçao, promoçocs e assl?I p,or diante ocorrem muito tempo
antes de ser gerada a pnrnetra receita.
. Os princípio: integrados da TCM podem prover idéiasva-

Iiosas para a serencra dos cicIos de vida dos produtos for-
necendo: '

: A base par~ o custeio dos estágios do ciclo de vida.
Um mecanIsmo para a compreensão das relações de
c?mpensações de custos entre os estágios do ciclo de
VIda,

• J~compreensão do custo total do produto ao longo do
ciclo de vida.

i
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• A compreensão de "quando e se' o investimento total
. no desenvolvimento do novo produto foi recuperado.

• Uma base para a simulação de mudanças de processos
durante o ciclo de vida.

• Uma metodologia para melhorar a utilidade; a quali-
dade e a flexibilidade à medida que evolui o ciclo de
vida.

As técnicas de custeio por ciclo de vida fornecem infor-
mações aos responsáveis pelas decisões (particularmente os en-
genheiros de projetos e os gerentes de produtos/serviços), para'
ajudá-los a avaliar os impactos potenciais, a longo prazo, de
suas decisões a curto prazo. Essas técnicas mudam a ênfase
do controle de custos das atividades em que os custos são in-
corridos para as atividades em que os custos são determinados.

Custeio por Motas Uma técnica intimamente ligada ao cus-
teio por ciclo de vida é o custo por metas. Este é freqüente-
mente associado aos métodos japoneses de custos, Por meio
desta técnica de gestão de custos, o custo "permissível" para
um produto é calculado levando-se em conta a participação
de mercado e a margem de lucro. Na prática, o custo do pro-
duto/serviço é especificado como um dos requisitos a serem
satisfeitos pela equipe de desenvolvimento do produto/servi-
ço. Algumas vezes, tornam-se necessários aperfeiçoamentos
nos processos em nível estratégico para que a organização possa
atingir o custo "alvo".I

t
i
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Esta exposição conclui nossa visão geral dos três princípios-
chave do TCM. O Capítulo 3 faz um esboço de como você
pode aplícá-lo à sua própria empresa.
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