
CAPíTULO 3

o Papel do TeM
na Sustentação de uma
Vantagem Competitiva

Na e~tratégia de negócios de hoje, as três ênfases reva-
. lece~tcs.saofoco no cliente, gerência da qualidade tota/~ con

correnc/Q baseada I ~ -no ernpo, Essas tres estratégias não são
~ulU:lmente excludentes. Uma empresa Precisa ter bom de-
c~m;~\..:~~dC'~t?daselas p~ra alcançar participação importante
melhorar u~t~la ..Em muitos casos: ações empreendidas para

. . o desempenhn em uma dImensão trazem resultados
~o~tvos para outras. Todavia, a partir de um nível aceitável

e csempenho nas três dimensões, a empresa pode o tar
conqul.star sua vantagem competitiva sobressaínd _ p por
ou mais dessas áreas. O TeM pode ter um o. se em uma

. no apoio a todas essas estratégias. papel Importante

FOCO NO CLIENTE

Não muito tempo atrá d_ . s, uma as frases mais encontradas
nas dCclaraçoes de objetivos empresariais era "satisfazer as ne-
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ccssidades dos clientes". Essa linguagem mudou recentemente
em muitas empresas, para refletir um novo nível de aspiração
por interação com os clientes. Nessas empresas, uma nova fra-
se típica é o objetivo de "estimular e agradar" o cliente.

Esta mudança de linguagem reflete o aumento do valor da-
do à vantagem que se pode obter por conhecer tão bem o ne-
gócio do cliente, a ponto de identificar necessidades que nem
ele sabe que tem. Ela também significa que satisfazer as neces-
sidades do cliente é uma condição necessária, mas insuficien-
te, para conquistar e manter a liderança em sua indústria. Ela
significa que a chave para a liderança se baseia em compreen-
der tão bem os processos do negócio, as diretrizes táticas e es-
tratégicas e as personalidades dos seus clientes, que você pode
usar eficazmente sua imaginação para desenvolver novas ma-
neiras para agradá-los. Ela significa um elemento de surpresa.

Esta abordagem é, superficialmente, revigorante e sedu-
tora. Porém, em última análise, o desejo de "estimular e agra- .
dar" o cliente precisa ser traduzido em novos produtos, novas
características para antigos produtos e serviços e uma ampla
gama de novos serviços. Algumas mudanças podem ser pe-
quenas ou sutis, enquanto outras podem ser substanciais. Por
exemplo, pode-se alterar a embalagem para adaptá-Ia a uma
determinada maneira pela qual um cliente usa o produto ou
serviço. Você pode alterar o seu método de faturamento para
simplificar o processamento de sua fatura por parte do clien-
te. Você pode alterar os procedimentos seguidos por seus fun-
cionários na comunicação com o cliente. Em vista das rápidas
mudanças no ambiente da maior parte das indústrias de hoje,
existe a elevada probabilidade de você vir a desenvolver toda
uma nova geração de produtos e serviços.

Você pode elevar drasticamente a freqüência de comuni-
cação com o cliente. Também pode aumentar a variedade de
pessoas de sua organização que interagem com os clientes. Ao
invés das Ínterações ocorrerem principalmente através de re-
presentantes de vendas e de serviços aos clientes, você pode
encorajar ativamente a interação dos clientes com os técnicos,
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engenheiros e o pessoal de operações. Na prática, todos osfun-
cionários se empenham em atividades para servir os clientes
e também se transformam em uma extensão da pesquisa de
mercado. A própria pesquisa de mercado tradicional assume
maior importância. .

A abordagem é de fato estimulante. E também represen- I
ta um grande desafio à tradição da contabilidade gerenciaI. I
Com maior variedade de produtos e serviços (e com grande I
parte dessa variedade individualizada para determinados clien- ,
tes), o trabalho fica mais difícil. Ao mesmo tempo, torna-se I
mais importante saber quanto custam realmente produtos e !
serviços específicos e saber quais produtos, serviços e clientes' lli

oferecem efetivo potencial de lucro.
SIem essa base analítica, as políticas de apreçamento po- '

dem não transformar clientes satisfeitos em lucros satisfató-

j
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rios. Ao contrário, pode ser fácil, para seus representantes de I
vendas, "dar de presente" as novas características e os novos I'

serviços, se você não sabe quanto eles custam.
Existem muitas maneiras pelas quais o TCM apóia esta

estratégia defoco no cliente. Três das mais importantes são:

1. A análise de processos do negócio utiliza as conclu-
sões das pesquisas de mercado para garantir que todo
trabalho executado em sua organização seja valoriza-
do por seus clientes. Isso mantém os custos desses pro-
cessos no mínimo, ao mesmo tempo que otimiza o
valor.

2. O custeio baseado em atividade provê as informações
de custos de que você necessita para decidir quais pro-
dutos e serviços oferecer e como apreçá-Ios. O ABC
também delineia o custo real do atendimento à sua base
de clientes. .

3. A medição de desempenho mantém a atenção da em-
presa focalizada na realização das metas mais impor-
tantes para o sucesso lucrativo da sua empresa.

t
GE5fAO DA QUALIDADE TOTAL

A segunda ênfase estratégica é a gestão da qualidade to-
tal (TQM - Total Quality Management), que tornou-se a es-
tratégia dominante na indústria norte-americana na última
década. Começando pela indústria automotiva e permeando
quase todos os setores industriais e de serviços, as empresas
têm implementado programas para melhorar a qualidade dos
produtos/serviços desde o final dos anos 70 e o início dos anos
80.

Uma visão do processo é fundamental para esses pro-
gramas:

Fornecedores ~ Insumos -. Processo -4 Produto/
Serviço -4 Clien tes

Os insumos são processados para se criar um produto ou
serviço. Somente as características do produto ou serviço que
são valorizadas pelos clientes podem ser usadas para especifi-
car os seus atributos de qualidade. Assim, a qualidade é defi-
nida como conformidade com as especificações. Para produzir
produtos/serviços perfeitos, é preciso conhecer as especifica-
ções e concentrar-se na qualidade dos insumos e na confiabi-
lidade do processo.

O elo comum mais importante entre o TQM e o TCM
é esta visão do processo. Na verdade, definir os processos do
negócio é fundamental para qualquer esforço de melhoramento
do desempenho. *

Existem, na realidade, dois cenários diferentes para a re-
lação entre TQM e TCM:

'Para maiores detalhes sobre a extensão em que as técnicas de aperfeiçoamento de
processos são praticadas nos Estados Unidos. Japão. Canadá e Alemanha. veja The
lntemutlonat Quality Study: Top Une Finding (Amcrican Qualíty Foundation c Ernst
& Young), 1991.
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1. Nas organizações em que o programa de qualidade lan-
çou raízes, é visto como um sucesso pela alta gerência
e influencia de fato as ações do dia-a-dia de todo o
pessoal.

2. Nas organizações em que o programa de qualidade
nunca foi iniciado ou (mais comumente) nunca lan-
çou raízes.

Examinemos cada um desses cenários.

Quando o TQM Já Permela a Organização

Em organizações com programas de qualidade fortes e ma- .
duros, as pessoas geralmente já pensam com uma visão de pro-
cesso. Elas vêem seu trabalho em termos da participação dele
em um processo do negócio. Ferramentas e técnicas estão ins-
taladas para monitorar e controlar a variabilidade do proces-
so. As atividades não valorizadas pelos clientes foram declara-
das supérfluas e em grande parte eliminadas. Quase todas as
atividades de inspeção independente foram eliminadas; a res-
ponsabilidade pela qualidade agora está com a pessoa que trans-
forma insumos em produtos. São formadas equipes de aperfei-
çoamento de processos para resolver problemas da empresa.

Muitas das empresas que hoje possuem os programas de
qualidade mais fortes perderam anteriormente participação de
mercado, lucros ou ambos, devido à má qualidade dos seus
produtos e serviços. Embora seus programas de qualidade te-
nham sido promovidos por toda a organização, os maiores
aperfeiçoamentos ocorreram nos processos que fazem direta-
mente produtos para clientes externos ou a eles prestam servi-
ços. As maiores oportunidades para aperfeiçoamerito de
processos e posterior eliminação de desperdícios nessas em-
presas estão em suas áreas administrativas.

Mais uma vez, existem muitas maneiras importantes pe-
las quais o TQM pode apoiar as empresas com estratégias de
qualidade maduras. Três das mais comuns são discutidas aqui.

58

1

\

J

_ ndo a atenção se volta para as
Em primeiro lugar, qua é ovável que certos "pro-

áreas administrativ~s da em~resa"t' Pe
r
is em valor para os seus

, derados macei av ' ,
dutos" sejam consi _ 1· to'rios contábeis gerenclUIS.

U xemplo sao os re a ib 'clientes. m e Ó' t'lizam os dados conta eis pa-
Muitos processoS do neg CIOu I
ra decisões tais como:

. - da linha de produtos/serviçoS;
• ComposlÇao , .
• Apreçamento de produtos/s~rvl~os,
• Abandono de produtos~servlçoS,
• Remuneração de executivOS; e
• Decisões de fazer ou comprar.

. ~ . ssas decisões corno sendo to-
Quando os gerentes veem e d negócio podem ques-

t t de um processo o ' eM
madas no con ,ex o b êrn o próprio processo. A T
tionar os seus msumos e t,am e, ' baseado em atividades e.
provê técnicas (em especial, ~~ste)lo ra mudar as especifica-
ferramentas de apoio às declsoes pas importantes processos

. contábeis para esseções dos ~nsum?s. . lementação do custeio ba~ea-
do negÓcIO. Alem diSSO, ~a ~mp de apoio às decisões, multas
do em atividades e das tecmcas 'I' ( odem ser completadas

. iras etapas de ana ise p .
vezes as pnmel id d é possível porque as empresas
rapidamente. Esta velocl

d
: :alidade maduros geralmente já

que possuem pro,g~amas q põem seus processos do
definiram as atividades que com

negócio. vez resolvido o problema inici~l
Em segundo lugar, uma d fazer do "aperfci-

d f passa a ser o e se
de qualidade, o esa 10 lid d As técnicas de indicado-

ti o" uma rea I a e. .çoamento con mu M ' dem que a complacência ou
d . enho da TC impe -

res de esemp.. no desempenho da organizaçao.
retrocessos se msmuem tes vêem realmente todo o

Em terceiro, quando os ~ere~ . termos de atividades
t do na organlzaçao em

trabalho execu a Ó . sistemas de planejamento
d ssos do neg CIO,os . 1

dentro ,e proce u •• e controle da organizaçãO cvo,u.;:m
ünanccrro. orçamentaça? ,.. A orçamentação e con-
naturalmente para refletir essa visao.
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trole do TCMt baseada em ativídades, é a técnica que estru-
tura as informações financeiras ao redor dos processos do
negócio.

Quando o TQM Não Lançou Raízes na Empresa

o segundo cenário ocorre quando a alta gerência adotou
o movimento pela qualidade como uma força importante, mas
nãoa força 'motriz da empresa. Isso acontece com freqüência
em empresas que nunca perderam (ou ganharam) participa-
ção de mercado devido à qualidade dos seus produtos ou ser- ,
viços. Por exemplo, as empresas de bebidas e alimentos e os
laboratórios farmacêuticos, juntamente com muitas organi-
zações de serviços (tais como companhias de seguros ou insti-
tuições de serviços financeiros), podem não ter concorrido com
base na qualidade de produtos/serviços, mas têm visto os me-
lhoramentos nas empresas que se apaixonaram pela qualida-
de e querem 'esses melhoramentos para si mesmas.

Como disse um executivo, "fazemos um produto popu-
lar e de alta margem. Temos sido poupados da concorrência
intensa que é baseada em qualidade ouem custos. Mas o lado
negati vo dessa história é que, com o passar dos anos, nós nos
tomamos esbanjadores, ineficientes e completamente deslei-
xados em muitas áreas da empresa. E temos sido lentos na ado-
ção de técnicas e tecnologias que podem nos tornar mais
eficientes. Preciso simplificar radicalmente minhas operações,
mas posso me dar ao luxo de fazê-lo sem precisar fazer de-
missões em massa". Outros executivos não têm tanta sorte;
as demissões periódicas passaram a fazer parte da rotina de

.gerenciarnento de seus orçamentos.
Em situações como essa, pode ser que o programa de qua-

lidade não tenha sido suficientemente enfocadopara "lançar
raizes" e mudar de fato a mentalidade de um número sufi-
ciente de pessoas, Pior ainda, o programa pode ter começado
com grande espalhafato e palavrório. Nesses casos, o TeM
pode ser uma maneira eficaz de enfocar e revitalizar um pro-
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m arecer ser pouco mais ,
ama de melhoria de desempenhot se, pO TCM pode ajudar

g.r . uma moda passageira.
que apenas mais. d maneiras importantes. A

a tornar isso possível de náli de processo do negócio prove
Em primeiro lugar, a ana ise d'IV'ldi-losem ativida-

. d f 'r os processos,
uma récnica para e uu id des para eliminação de desper-

, 'f' s oportum ades e Identl icar a . d 'r os custos e os temposalidade, re un .dícios, melhorar a qu ", d Caso a redução de custos
de ciclos e acrescentar flexlblhda e, , a técnica de análise

I iam imperativoS, -
ou o corte de pes~oa seja 'dades de forma a que as reduçoes
de processo,s anahsa a~li~~~ede ser sustentáveis. Ela o faz ~ta-
tenham maior pro?~b d atividades e garantindo que o 1m:
candoas causas baSlcas as dentes e conseqüentes fOI

f idades antecepacto sobre as a IV . '. or todas as partes,
comunicado e compreendld~ p ócio não é uma técnica ex-

A análise de processoS o ncg Ia é a etapa fundamental
clusiva do TCM, Entretanto',C?dmodeCspara a melhor medição

. b ado em atlVI a , ' ,para o custeiO ase , , decisões pode ser pOSICIO-
do desempenho e me,lhor ap~lOd~~tro do c~ntexto de um pro-
nada e empregada cflcazmen e
jeto de TCM. M ode ser útil quando a em-

Em segundo lugar I o TC P it de dos melhoramentos, " te da magm u
presa não esta conSClen _ Um sistema de Gerência de D~-
possíveis em suas op~raçoes, \ vante para os fatores cn-

'a diretamente re e _sempenho que sej , .a ão e inclua comparaçoes com o
rícos de sucessO da orgamz 5 _ ode desempenhar um pa-
desempenho de outras ?r,g~mzaçoes Ponitoração dos objetivoS
pel importante na deflmçao e nam
de desempenho.,

,
1 CONCORRÊNCIA BASEADA NO TEMPO

. ' "nas empresas amcricanas hoje .
A terceira ênfase estrateglca Mais uma vez a

~ ia b ada no tempo, a •
em dia é a cóncor~'enc/Q (~sed a pressões do exterior, intro-
indústria automotlva, reagll1 o
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duziu as novas regras de concor A - . •

ralmente chamadas de "con r!n<,:__. Essas novas regras (ge-
tão sendo agora adotadas ~~rrencI~ baseada no tempo") es-
empresas. p um numero cada vez maior de

A concorrência baseada no tem ".
ge melhoramentos de qualidad po enf?ca o clIente, abran-
os custos E além d t e e serencra estrategicamente" e a acar essas -cidade como a arma co "que~toes, acrescenta a velo-
d mpetltlva mais ' '1e possibilidades da concor ~ ia b versár] . A amplitude
camente infinita: rencla aseada no tempo é prati-

• Tempo para processar um did .
.uma companhia de se pe I o de Indenização em

• T guros.
. empo para transferir fundos e _ .
Internacionais. m operaçoes bancánas

• Tempo para projetar um nov .
• Tempo para desenvolver nov o m~del~ de automóvel.
• Tempo para transmitir o pe~:d~~~açoes ~e software.

soa responsável pelo pree h' um c lente à pes-
nc rrnenm do pedido.

,Os benefícios a serem alcan d .
Correncia baseada no t ça os pelo paradlgma da con-
pode: ernpo podem ser significativos. Você

I. Elevar sua produtividade.
2. Converter mais id

nheiro. rapi amente recursos investidos em di-

3. A~Jmc~tar os preços que cobra.
4. ReduzIr seus riscos.5. Aumentar sua participação de mercado.

~e você abordar seu programa d '
com toco no tempo poderá a '_ e mel,hona empresarial
zar os benefícios dos itens le i:I~ c~m o Item 1 e ainda go-
abordar seu programad '/1 . or outro lado, se você

-. e me lOramento tendo em mente ape-
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nas o item 1 terá somente a elevação da produtividade. (Seus
concorrentes ainda poderão derrotá-lo.)"°TeM pode ajudar a apoiar esta estratégia de concor-
rência baseada no tempo de quatro formas importantes. Pri-
meira, a análise de processo de negócio é a técnica principal
para a análise dos tempos dos ciclos de todos os processos do
negócio e para a identificação de oportunidades que visam
simplificá-Ios. Sua ligação com as técnicas ABC, aplicadas no
nível de processo, combina as variáveis de custo, tempo e qua-
lidade de um negócio, associando desta forma um impacto fi-
nanceiro quantifícável ao tempo .

Segunda, para se manter a organização focalizada no ob-
jetivo de tempo pode ser necessária uma mudança nas medi-
ções usadas para se monitorar o desempenho. É óbvio que
precisam ser implcmentadas medidas que reflitam a dimen-
são temporal do desempenho. Mas, o que é igualmente im-
portante, você pode querer eliminar alguma mensuração
tradicional, que focaliza exclusivamente produtividade ou uti-
lização.

Terceira, também é muito importante que suas técnicas
de orçamento de investimentos em ativos fixos não sejam usa-
das de forma a sabotar a meta de comprimir o tempo. Para
aumentar a sua capacidade de responder rapidamente a um
cliente, você pode querer explorar a possibilidade de adicio-
nar capacidade extra em pontos-chave dos seus processos de
prestação de serviços. Este tipo de investimento dificilmente
passaria por um teste de ROI (return on investment/retorno
sobre o investimento), no qual o retorno é medido apenas em
termos de economia de custos. Para justificar esse investimento
em capacidadeadicional você poderá precisar atualizar suas
técnicas para justificação de investimentos em ativos.

Finalmente, naconcorrência baseada no tempo, existe in-

'[<,Ia descriçào da concQr'~ê'f!cia baseada no tempo foi adaptada de uma palestra de
Gcorge Stalk, "Ligar a.Drganizaçâo para Concorrer no Tempo", feita na Reunião
Anual da Operations Managerncnt Association (Associação de Gerência de Opera-
ç,'x: ) de 1991, em Waco, Texas
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tensa pressão para se acelerar o desenvolvimento de novos pro- I
dutos e serviços, e os ciclos de vida de produtos e serviços, í
individualmente considerados, estão ficando sempre mais cur- f,
tos. O tempo no qual é possível recuperar o custo de desen- I
volvimento também é reduzido. O custeio por ciclo de vida
e o custeio por metas podem prover a estrutura analítica de t
apoio às decisões de projeto, que essencialmente, ditam a lu- 1
cratividade final de um produto ou serviço. I

A mensagem deste texto é clara: você não deve gerenciar seus
negócios nos anos 90 com um sistema de contabilidade de cus-
tos dos anos 40. O atual ambiente de negócios' é expressiva-
mente diferente daquele que existia quando foram'
desenvolvidos os sistemas de gestão dos custos mais tradicio-

·nais. As estruturas mudaram. Os imperativos estratégicos mu-
daram. Em particular, o movimento pela qualidade provou
que a chave para melhorar o desempenho (inclusive dos cus-
tos) é concentrar-se nos seus processos do negócio e seus
clientes.

Nos últimos anos, os inovadores em gestão dos custos pro-
·varam outro ponto: as técnicas do TCM fornecem melhores
informações, que podem realmente ajudar uma empresa a pro-
gredir em direção às suas metas estratégicas.

A análise de processo de negócio é a base para se reco -
nheccr oportunidades para melhoramentos, especialmente nas
áreas de custos indiretos de sua empresa. O custeio baseado
em atividades oferece um aumento, muito necessário,naexa-
tidão cios cálculos de custos usados em algumas das mais im-
portantes decisões tomadas pelas empresas - decisões a
respeito de produtos a oferecer, de sua promoção e apreça-

. mente, do uso de fornecedores externos e de estratégias para
clientes.

O melhoramento contínuo exige que o sistema de indica-
dores de desempenho da empresa apóie suas metas estratégi-
cas e ~;éUSfatores de sucesso. Ele também exige que os insumos
·de custos para a orçamentação de investimentos em ativos fi-
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- - \ 'mento de novos produtos sejam apoiados
xos e o desenvo Vl elevantes
por informações de c~~tos ~ lineou a' Gestão Total dos Cus-
- A parte um deste ivro e_ m para mostrar como o TCM

. .' que a compoe .ros e os princípios t em competitiva no com-. . I tentar sua van agpode aJuda- o a sus '. parte dois descreve os dcta-
plexo mercado global. A ~egUlr'Ga.stão Total dos Custos.
lhes, ou o "como" praticar a e
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para parte I: Checklist para AU.'"'d:~"n·o' st ... •..•.•••a~. ~ eco
Sintoma .

OrOínVI\(H),\.m·:s
Lead Time insatisfa!Oriamcnte proloncado Principal Técnica rCi{'

P';l1 \ MrLlIO~A.R
O DI-:SEMPE:\'HO

Problema TeM

Pode haver atividaJes que adicionem tempo
de ciclo, mas não agregam valor .

Custos VG & A estão altos e/ou percentualmen-
Analise do temPo de ciclo/custo den-
tTO da análise do processo do negócio

te subindo em relação aQS custos totais N~I: Pode haver Oportunidades para redu-
ZIreste custo indireto sem reduzir serviços va-
lonzados pelos clientes

N? 2: Muitos dos custos de VG & A pod
ser mcorridos para promover. vender e:
tregar produtos/serViços aos clientes. Nesse
caso, os custos de produtos/serviços usados
para a tomada de decisões internas precisam
refletír esses custos "abaixo da linha"

N? I: Análise do processo do negó-
CIO/custeio de processos baseado em
atiVIdades

N? 2: Custeio de pr~sos/serviços
baseado em atividades

Giros lentos dos estoques
Investimentos custosos em recursos es-
tagnados

Custo~ VG & A estão altos e/ou percentualmen-

An.álise do processo do negócio fo-
calizando a gestão de capital de giro
C:ustelOde processos baseado em atí-
vidades.

te subindo em relação aos custos totais
Fluxo do trabalho "enrolado"

Custos indiretos altos e/ou em ascensão

Alto conteúdo' de custos sem valor agregado
Análise do processo do negócio
C:UstelOde processos baseado em àti-
vidades

~ode haver atividades em execução que adi- .
conam custo ao processo, mas não agregam Análise' do processo do negócio
valor para o cliente C:Usteiode processos baseado em ati-:

vidades
Você implementou o ABC e confia que seus cus-
tos de pr~~tos agora refletem com exatidão to-
das as atiVIdades indiretas. O CUStOde alguns
produtos é inaceitavelmente alto, mas a anál:
não sugere oportunidades para melhorar os cud:

Projetos de aperfeiçoamento que focalizam
excluslvam~nte os cálculos de custos de pro-
dutos proveem soluções incompletas

C:Usteio baseado em atividades asso-
Clado. à análise do proccsro do
negócio
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Custeio baseado em atividadesA mão-de-obra é uma porcentagem baixa do cus-
to total, mas os custos indiretos são alocados com
base no conteúdo de mão-de-obra

Alta probabilidade de custos de produtos dis-
torcidos .

(li" lilH .'\1Il-\ O f:''' DE
\!': fHHC;OAME\TO
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DE CtsrOS ----------------------------------------

Produtos/serviços difíceis não têm preços supe-
riores

O custo real dos produtos/serviços pode es-
tar obscurecido e suas análises de lucrativi-
dade de produtos podem ser imprecisas

Custeio baseado em atividades

História recente de conquista de maior parcela
de pedidos para produtos de baixo volume ou de
perda de pedidos importantes para produtos de
alto volume

O. sistema de alocação de custos indiretos po-
de estar subcusteando de forma sistemática
os produtos de baixo volume e sobrecustean-
do os de alto volume

Custeio baseado em atividades

Os materiais constituem uma alta porcentagem
do custo total .

Custeio baseado em atividadesOs custos de aquisição de materiais podem
. estar sendo alocados aos produtos usando

uma técnica ilógica

As decisões de fazer/comprar são baseadas em
informações sobre os custos dos produtos

Custeio baseado em atividadesProdutos/serviços viáveis/lucrativos podem
ser desnecessariamente eliminados das suas
operações

A oferta de produtos/serviços tornou-se mais
complexa. com muitos novos produtos. serviços
e caracteristicas sendo freqüentememe oferecidos

Quanto maior a proliferação de produtos/ser-
viços. maior a probabilidade de a contabilida-
de de custos tradicional prover uma avaliação
imprecisa de custos e lucros individuais

Custeio baseado em atividades

Produtos de alto e baixo volumes são produzi-
dos conjuntamente

Custeio baseado em atividadesAlta probabilidade de custos de produtos
destorcidos

Você quer concentrar os esforços de rnarketing
nas combinações mais lucrativas de produ-
tos.segmentos de clierucs e não está claro que
combinações são mais lucrativas

Analisar atividade por clientes e ou segmen-
tos de clientes é tão importante quanto ana-
lisar por produto

Custeio de clientes baseado em ati-
vidades
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O:'Ol:TlíNID.\DES
DE MELHORIA
CG\TiNUA

Os ciclos de vida dos produtos estão em declínio Reduz-se o tempo para a recu-cração dos
custos de desenvolvimento dos produtos.
Suas atuais. análises para previsão do pay-
back podem ser inadequadas .

Aperfeiçoamento contínuo; custeio
do ciclo de vida

Os principais projetos que apóiam as meras es-
tratégicas (p.ex., melhoram a qualidade ou ele-
vam a flexibilidade) frequentemente fracassam
nos testes de ROI .

As técnicas tradicionais de ROI proporcio-
nam pouco apoio para a avaliação de bene-
ficios que não reduções de-custos

Avaliação de investimentos de
capital

Os investimentos em ativos fixos são baseados
em economias de mão-de-obra mais custos indi-
retos incrementais baseados na mão-de-obra

Projetos economicamente viáveis podem ser
rotineiramente rejeitados

Aperfeiçoamento contínuo;
Avaliação de investimentos em
ativos

As medições de desempenho superenfatizam os
_ resultados financeiros em nível de departamen-
. to e oferecem poucos entendimentos sobre o de-

sempenho operacional

As medições de desempenho precisam ser re-
lacionadas aos fatores críticos de sucesso e
.também equilibradas entre financeiras e não-
financeiras

Aperfeiçoamento contínuo; indica-
dores de desempenho
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Nesta segunda parte do livro, examinaremos mais de perto
os três princípios mais importantes do TCM: análise de pro-
cesso do negócio, custeio baseado em atividades e melhoria
continua. Explicaremos suas origens, como funciona cada um
deles e daremos sugestões práticas a respeito de como aplicá-
los melhor.

A seqüência segundo a qual descrevemos estes princípios
é importante. Começaremos pela análise de processo do ne-
gócio (BPA) como base para todas as técnicas do TCM. Nos
três capítulos dedicados ao BPA, você verá como compreen-
der e documentar os processos do negócio e também como usar
essa análise para melhorar a qualidade, a velocidade e o custo
dos próprios processos.

Teremos, a seguir, cinco capítulos sobre custeio baseado
em atividades, onde mostraremos como expandir a análise de
processos para calcular os custos de processos, produtos, ser-
viços e clientes.

Finalmente, nos dois últimos capítulos da parte dois, mos-
tramos corno usar a ótica de processo/atividade para os cus-
tos em apoio ao seu objetivo de melhoramento contínuo. Isto
envolve o aperfeiçoamento das medições de desempenho e das
informações usadas para apoiar decisões específicas a respei-
to de:

1. investimentos em programas de melhoria da qualidade;
2. decisões sobre desenvolvimento de novos produtos e

serviços; e
3. decisões sobre a aquisição de novos ativos fixos.
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