CAPiTULO 3 |

O Papel do TCIV1
na Sustentacdo de uma
Vantagem Competitiva

]ecenlt\le: eftratégxa de qegécxos c}e l!oje, as trés énfases preva-
| ; sdo Joco no cliente, gerencia da qualidade total e con-
correncia baseada no tempo. Essas trés estratégias ndo sio
rrju.tLliimcrlte excludentes. Uma empresa precisa ter bom de-
Z:,Trln.g::n%m'e'r? tp.dasj»elas para alcancar participacio importante
d Industria. Em muitos casos, acoes empreendidas para
mel.hprar 0 desempenho em uma dimensio trazem resultados
ppsmvos bara outras. Todavia, a partir de um nivel aceitavel
de dcsfampenho nas trés dimensées, a empresa pode optar
conquistar sua vantagem competitiva sobressaindo-se em ulr)r?;

Ou mais dessas 4reas. O TCM
: . pode ter um papel im
no apoio a todas essas estratégias. PP e

FOCO NO CLIENTE

N&o muito tem

PO atrds, uma das frases maij
i ! / ai
nas declaracées de o b

bjetivos empresariais era “satisfazer as ne-
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cessidades dos clientes”. Essa linguagem mudou recentemente
em muitas empresas, para refletir um riovo nivel de aspiracido
por intera¢do com os clientes. Nessas empresas, uma nova fra-
se tipica é o objetivo de “estimular e agradar” o cliente.

Esta mudanca de linguagem reflete o aumento do valor da-
do a vantagem que se pode obter por conhecer tao bem o ne-
gocio do cliente, a ponto de identificar necessidades que nem
ele sabe que tem. Ela também significa que satisfazer as neces-
sidades do cliente ¢ uma condi¢do necessaria, mas insuficien-
te, para conquistar e manter a lideranga em sua industria. Ela
significa que a chave para a lideranga se baseia em compreen-
der tdo bem os processos do negdcio, as diretrizes taticas e es-
tratégicas ¢ as personalidades dos seus clientes, que vocé pode
usar eficazmente sua imaginac¢do para desenvolver novas ma-
neiras para agrada-los. Ela significa um elemento de surpresa.

Esta abordagem é, superficialmente, revigorante ¢ sedu-
tora. Porém, em ultima andlise, o desejo de “‘estimular e agra--
dar’’ o cliente precisa ser traduzido em novos produtos, novas
caracteristicas para antigos produtos ¢ servi¢os € uma ampla
gama de novos servigos. Algumas mudancgas podem ser pe-
quenas ou sutis, enquanto outras podem ser substanciais. Por
exemplo, pode-se alterar a embalagem para adapta-la a uma
determinada mancira pela qual um cliente usa o produto ou
servigo. Voceé pode alterar o seu método de faturamento para
simplificar o processamento de sua fatura por parte do clien-
te. Voceé pode alterar os procedimentos scguidos por seus fun-
ciondrios na comunicag¢ido com o cliente. Em vista das rapidas
mudancas no ambiente da maior parte das indistrias de hoje,
existe a elevada probabilidade de voceé vir a desenvolver toda
uma nova gera¢do de produtos e servigos.

Vocé pode elevar drasticamente a fregiiéncia de comuni-
cagdo com o cliente. Também pode aumentar a variedade de
pessoas de sua organiza¢do que interagem com os clientes. Ao
invés das interagGes ocorrerem principalmente através de re-
presentantes de vendas e de servigos aos clientes, vocé pode

encorajar ativamente a interagdao dos clientes com 0s técnicos,
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engenheiros e o pessoal de operacgdes. Na prética, todos os fun-
ciondrios se empenham em atividades para servir os clientes
¢ também se transformam em uma extensio da pesquisa de
mercado. A prépria pesquisa de mercado tradicional assume
maior importancia.

A abordagem ¢ de fato estimulante. E também represen-
ta um grande desafio a tradi¢io da contabilidade gerencial.
Com maior variedade de produtos e servigos (e com grande
parte dessa variedade individualizada para determinados clien-
tes), o trabalho fica mais dificil. Ao mesmo tempo, torna-se

mais importante saber -quanto custam realmente produtos e

servigos especificos e saber quais produtos, servigos e clientes
oferecem efetivo potencial de lucro.

Sem essa base analitica, as politicas de aprecamento po-
dem ndo transformar clientes satisfeitos em lucros satisfats-
rios. Ao contrério, pode ser fécil, para seus representantes de
vendas, ‘‘dar de presente’’ as novas caracteristicas e 0s novos
Servicos, se vocé ndo sabe quanto eles custam.

Existem muitas maneiras pelas quais 0 TCM apéia esta
estratégia de foco no cliente. Trés das mais importantes sdo:

1. A andlise de processos do negdcio utiliza as conclu-
soes das pesquisas de mercado para garantir que todo
trabalho executado em sua organizagao seja valoriza-
do por seus clientes. Isso mantém os custos desses pro-
Cessos no minimo, a0 mesmo tempo que otimiza o
valor.

2. Ocusteio baseado em atividade prové as informacdes
de custos de que vocé necessita para decidir quais pro-
dutos e servigos oferecer e como apreca-los. O ABC
também delineia o custo real do atendimento asua base
de clientes.

3. A medicdo de desempenho mantém a aten¢do da em-
presa focalizada na realizagdo das metas mais impor-
tantes para o sucesso lucrativo da sua empresa.

(]
[©4Y

J

GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

A segunda énfase estratégica é a gestdo da qualidade to-
tal (TQM — Total Quality Management), que tornou-s:e aes-
tratégia dominante na industria norte-amer‘xcana na ultima
década. Comecando pela industria automopva e permeando
quase todos os setores industriais e de servigos, as empresas
tém implementado programas para melhorar a_qulldaQe dos
produtos/servigos desde o final dos anos 70 e o inicio dos anos

80. ‘
Uma visdo do processo ¢ fundamental para esses pro-

gramas:

Fornecedores — Insumos — Processo —» Produto/
Servico— Clientes

Os insumos sdo processados para se criar um proQuto ou .
servi¢co. Somente as caracteristicas do produto ou servigo que
sdo valorizadas pelos clientes podem ser usadas para es;’)ecnff-
car os seus atributos de qualidade. Assim, a qualidade é def.1~
nida como conformidade com as especifica¢des. Para pro_dgzxr
produtos/servigos perfeitos, é preciso conhecer as especx_flcz%-
¢oOes e concentrar-se na qualidade dos insumos ¢ na confiabi-
lidade do processo.

O elo comum mais importante entre 0 TQM e 0 TCM
¢é esta visdo do processo. Na verdade, definir os processos do
negodcio é fundamental para qualquer esforgo de melhoramento
do desempenho.* _ i

Existem, na realidade, dois cendrios diferentes para a re-
lagdo entre TQM e TCM:

*Para maiores detalhes sobre a extensdo em que as técnicas de a pzrfqu}?amc?a:rﬂc,
processos sdo praticadas nos Estados Unidos, Japao! Canadé e Al‘cman’.@, \:egi “{
International Quality Study: Top Line Finding (American Quality Foundation ¢ Brns
& Young), 1991.
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1. Nas organizagdes em que o programa de qualidade lan-
¢ou raizes, € visto como um sucesso pela alta geréncia
e influencia de fato as agoes do dia-a-dia de todo o

pessoal.

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

¢ou raizes.
Examinemos cada um desses cendarios.

Quando o TQM J& Permela a Organizagdo

Em organizagdes com programas de qualidade fortes ema-

duros, as pessoas geralmente ja pensam com uma visio de pro-
cesso. Elas véem seu trabalho em termos da participagio dele
em um processo do negdcio. Ferramentas e técnicas estao ins-
taladas para monitorar e controlar a variabilidade do proces-
s0. As atividades ndo valorizadas pelos clientes foram declara-
das supérfluas e em grande parte eliminadas. Quase todas as
atividades de inspec¢do independente foram eliminadas; a res-
ponsabilidade pela qualidade agora esta com a pessoa que trans-
forma insumos em produtos. Sdo formadas equipes de aperfei-
¢oamento de processos para resolver problemas da empresa.
Muitas das empresas que hoje possuem os programas de
qualidade mais fortes perderam anteriormente participagao de
“mercado, lucros ou ambos, devido a ma qualidade dos seus
produtos e servigos. Embora seus programas de qualidade te-
nham sido promovidos por toda a organiza¢do, os maiores
aperfeicoamentos ocorreram nos processos que fazem direta-
mente produtos para clientes externos ou a eles prestam servi-
¢os. As maiores oportunidades para aperfeicoamento de
processos e posterior eliminagdo de desperdicios nessas em-
presas estdo em suas dreas administrativas.
Mais uma vez, existem muitas maneiras importantes pe-
las quais 0 TQM pode apoiar as empresas com estratégias de
- qualidade maduras. Trés das mais comuns sdo discutidas aqui.
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trole do TCM, baseada em atividades, € a técnica que estru-

- tura as informagdes financeiras ao redor dos processos do
" negdcio.

Quando o TAM Néo Langou Raizes na Empresa

O segundo cendrio ocorre quando a alta geréncia adotou
o movimento pela qualidade como uma forga importante, mas
ndo a for¢a motriz da empresa. Isso acontece com freqiiéncia
em empresas que nunca perderam (ou ganharam) participa-

¢do de mercado devido a qualidade dos seus produtos ou ser-

vi¢os. Por exemplo, as empresas de bebidas e alimentos e os
laboratorios farmac€uticos, juntamente com muitas organi-
zagoes de servigos (tais como companhias de seguros ou insti-
tuicoes de servigos financeiros), podem néo ter concorrido com
base na qualidade de produtos/servigos, mas tém 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 concorréncia
intensa que € baseada em qualidade ou em custos. Mas o lado
negativo dessa histéria € que, com o passar dos anos, nds nos
tornamos esbanjadores, ineficientes e completamente deslei-
xados em muitas dreas da empresa. E temos sido lentos na ado-
¢ao de técnicas e tecnologias que podem nos tornar mais
eficientes. Preciso simplificar radicalmente minhas operagdes,
mas posso me dar ao luxo de fazé-lo sem precisar fazer de-
missoes em massa’’. Outros executivos nao tém tanta sorte;
as demissoes periddicas passaram a fazer parte da rotina de
gerenciamento de seus orgamentos.

Em situa¢des como essa, pode ser que o programa de qua-

- lidade ndo tenha sido suficientemente enfocado para ‘‘langar
raizes’’ e mudar de fato a mentalidade de um niimero sufi-
ciente de pessoas. Pior ainda, o programa pode ter comegado
com grande espalhafato e palavrorio. Nesses casos, 0 TCM
pade ser uma maneira eficaz de enfocar e revitalizar um pro-
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nas o item 1 terd somente a elevagdo da produtividade. (Seus
concorrentes ainda poderdo derrota-lo.)*

O TCM pode ajudar a apoiar esta estratégia de concor-
réncia baseada no tempo de quatro formas importantes. Pri-
meira, a analise de processo de negdcio é a técnica principal
para a andlise dos tempos dos ciclos de todos os processos do
negdcio e para a identificagdo de oportunidades que visam
simplificd-los. Sua liga¢do com as técnicas ABC, aplicadas no
nivel de processo, combina as varidveis de custo, tempo e qua-
lidade de um negdcio, associando desta forma um impacto fi-
nanceiro quantificdvel ao tempo.

Segunda, para se manter a organizac¢do focalizada no ob-
jetivo de tempo pode ser necessaria uma mudanga nas medi-
¢oes usadas para se monitorar o desempenho. E 6bvio que
precisam ser implementadas medidas que reflitam a dimen-
sdo temporal do desempenho. Mas, o que € igualmente im-
portante, vocé pode querer eliminar alguma mensuragdo
tradicional, que focaliza exclusivamente produtividade ou uti-
lizagio.

Terceira, também é muito importante que suas técnicas
de or¢amento de investimentos em ativos fixos ndo sejam usa-
das de forma a sabotar a meta de comprimir o tempo. Para
aumentar a sua capacidade de responder rapidamente a um
cliente, vocé pode querer explorar a possibilidade de adicio-
nar capacidade extra em pontos-chave dos seus processos de
prestacao de servigos. 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 capacidade adicional vocé podera precisar atualizar suas
técnicas para justificacdo de investimentos em ativos.

Finalmente, na concorréncia baseada no tempo, existe in-

*Esta descrigdo da conc@r'réncia baseada no tempo foi adaptada de uma palestra de
George Stalk, *‘Ligar a Organizagdo para Concorrer no Tempo™, feita na Reunido
Anual da Operations Management Association (Associagdo de Geréncia de Opera-
ides) de 1991, em Waco, Texas )
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tensa pressdo para se acelerar o desenvulvimento de novos pro-
dutos e servicos, e os ciclos de vida de produtos e servigos,
individualmente considerados, estdo ficando sempre mais cur-
tos. O tempo no qual é possivel recuperar o custo de desen-
volvimento também é reduzido. O custeio por ciclo de vida
e o custeio por metas podem prover a estrutura analitica de
apoio as decisdes de projeto, que essencialmente, ditam a lu-
cratividade final de um produto ou servigo.

A mensagem deste texto é clara: vocé nao deve gerenciar seus
negdcios nos anos 90 com um sistema de contabilidade de cus-
tos dos anos 40. O atual ambiente de negdcios é expressiva-

mente diferente daquele que existia quando foram

desenvolvidos os sistemas de gestdo 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 negdcio e seus
clientes.
Nos ultimos anos, os inovadores em gestao dos custos pro-
varam outro ponto: as técnicas do TCM fornecem melhores
informagoes, que podem realmente ajudar uma empresa a pro-
gredir em direcdo as suas metas estratégicas.

A analise de processo de negdcio é a base para se reco -

nhecer oportunidades para melhoramentos, especialmente nas
areas de custos indiretos de sua empresa. O custeio baseado
em atividades oferece um aumento, muito necessario, na exa-
tiddo dos calculos de custos usados em algumas das mais im-
portantes decisdes tomadas pelas empresas — decisdes a
respeito de produtos a oferecer, de sua promog¢ao e aprega-
" mento, do uso de fornecedores externos e de estratégias para
clientes.

O melhoramento continuo exige que o sistema de indica-
dores de desempenho da empresa apdie suas metas estratégi-
cas ¢ seus fatores de sucesso. Ele também exige que os insumos
“de custos para a orgamentagdo de investimentos em ativos fi-
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Sinzoma

ra parte I: Checklist para Autcdéégﬁéstiéo

Problema TCM

Principal Técnica TCM-

OPORTUNIDADES
PARA MELHORAR

O DESEMPENH .

Lead Time insatisfatoriamente prolongade

Pod_e haver atividades que adicionem tempo
de ciclo, mas nio agregam vdlor '

Analise d_o.lembo de ciclo/custo den-
tro da analise do processo do negdcio

Cusro§ VG & A estio aitos e/0u percentualmen-
te subindo em relacdo aos custos totais

NO |

: Pode haver oportunidades para redu-

r este custo indireto sem reduzir Servigos va-
lorizados pelos clientes

Ne2:

Muitos dos custos de VG & A podem

Ser incorridos para promover, vender e en-
tregar produ(os/ser'vicos aos clientes. Nesse

caso,

05 custos de produtos/servicos usados

para atomada de decisdes internas precisam
refletir esses custos ““abaixo da linha™

NE’ I: Andlise do prdcesso do neggé-
crq/custeio de processos baseado em
atividades

N¢ 2: Custeio de processos/servigos
baseado em atividades

Giros lentos dos estoques

Investimentos custosos
tagnados

€m recursos es-

An.a'lise do processo do negécio fo-
calizando a gesto de capital de giro

Custeio de processos baseado em ati-
vidades .

Custo; VG & A esto altos e/oy pereentualmen-
te subindo em relacdo aos Custos totais
Fluxo do trabalho “‘enrolado”’

Alto contetido de custos sem valor agregado

Andlise do processo do negécio

Custeio de processos baseado em ati-
vidades

Custos indiretos altog €/ou em ascensio

Pode haver atividades €m execucdo que adi- -

cionam custo ao Processo, mas n3
i n3o agrt
valor para o cliente e

Anéli;e‘do processo do negécio
Quszexo de processos baseado em ati-
vidades

Vocé implementou o ABCe confia que seus cus-
tos de prqdutos agora refletem com exatidao to-
das as atividades indiretas. O custo de alguns
produtos ¢ inaceitavelmente alto, mas a analise
130 Sugers oportunidades para melhorar os custos

Projet‘os de aperfeicoamento que focalizam
exclusivamente os calculos de custos de pro-
dutos provéem solugdes incompletas

C_usteio baseado em atividades asso-
ciado A analise do processo do
negécio

Sintoma

Problema TCM

Principal Técnica TCM

i IRTUNIDADES DE
115 REFICOAMENTO
i1y CUNTABILIDADE

A mao-de-obra € uma porcentagem baixa do cus-
to total, mas os custos indiretos sao alocados com
base no conteido de mao-de-obra

Alta probabilidade de custos de produtos dis-
torcidos

Custeio baseado em atividades

DE CUSTOS

Produtos/servigos dificeis nao tém pregos supe-
riores

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

Custeio baseado em atividades

Histdria 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 alocacio de custos indiretos po-
de estar subcusteando de forma sistematica
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

Os custos de aquisi¢do de materiais podem
. estar sendo alocados aos produtos usando
uma técnica ilogica

Custeio baseado em atividades

As decisdes de fazer/comprar s3o baseadas em
informagdes sobre os custos dos produtos

Produtos/servigos vidveis/lucrativos podem
ser desnecessariamente eliminados das suas
operagdes

Custeio baseado em atividades

A oferta de produtos/servigos tornou-se mais
complexa, com muitos novos produtos, servigos
¢ caracteristicas sendo {reqlientemente oferecidos

Quanto maior a proliferagdo de procutos/ser-
vigos, maior a probabilidade de a contabilida-

de de custos tradicional prover uma avaliagdo
imprecisa de custos e lucros individuais

Custeio baseado em atividades

Predutos de alto e baixe volumes sdo produzi-
dos conjuntamente

Alia prebabilidade de custos de pradutos
destorcidos

Custeio baseado em atividades

Vocé guer concentrar os esforgos de marketing
nas combinagdes mais lucrativas de produ-
tos/segmentos de clientes e ndo esta claro que
combinagdes s3o mais lucrativas

Analisar atividade por clientes ¢ ou segmen-
tos de clientes é t30 importaste quanto ana-
lisar por produlo

Custeio de clientes baseado em ati-
vidades
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OTORTUNIDADES
DBE MELHORIA
CUNTINUA

Os ciclos de vida dos produtos estao em declinio

‘Reduz-se ¢ tempo para a recuperasio dos

custos de desenvolvimento dos produtos.
Suas atuais. andlises para previsio do pay-
back podem ser inadequadas

Aperfeioamento continuo; custeio
do ciclo de vida

" Os principais projetos que apdiam as metas es-
tratégicas (p.ex., melhoram a qualidade ou ele-

nos testes de ROL

As técnicas tradicionais de ROl proporcio-
nam pouco apoio para a avaliagio de bene-
ficios que nao redugdes de-custos

Avaliagdo de investimentos de
capital

Qs investimentos em ativos fixos s3o baseados
em economias de mao-de-obra mais custos indi-
retos incrementais baseados na mao-de-obra

Projetos economicamente vidveis podem ser
rotineiramente rejeitados

Aperfeicoamento continuo;
Avaliagdo de investimentos em
ativos

As mediges de desempenho superenfatizam os

_ resultados financeiros em nivel de departamen-
to e oferecem poucos entendimentos sobre o de-
sempenho operacional

As medicdes de desempenho precisam ser re-
lacionadas aos fatores criticos de sucesso e
também equilibradas entre financeiras e nao-
financeiras

Aperfeicoamento continuo; indica-
dores de desempenho




PRINCIPIOS DO TCIM

Introducdo aos Principios
do TCIVi



Nesta segunda parte do livro, examinaremos mais de perto
os trés principios mais importantes do TCM: andlise de pro-
cesso do negdcio, custeio baseado em atividades e melhoria
continua. Explicaremos suas origens, como funciona cada um
deles e daremos sugestdes praticas a respeito de como aplica-
los melhor.

A seqiiéncia segundo a qual descrevemos estes principios
é importante. Comegaremos pela andlise de processo do ne-
gocio (BPA) como base para todas as técnicas do TCM. Nos
trés capitulos dedicados ao BPA, vocé vera como compreen-
der e documentar os processos do negdcio € também como usar
essa andlise para melhorar a qualidade, a velocidade e o custo
dos proprios processos.

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

Finalmente, nos dois ultimos capitulos da parte dois, mos-
tramos como usar a oOtica de processo/atividade para os cus-
tos em apoio ao seu objetivo de melhoramento continuo. Isto
envolve o aperfeicoamento das medi¢oes de desempenho e das
informagdes usadas para apoiar decisoes especificas a respei-
to de:

1. investimentos em programas de melhoria da qualidﬁde;

2. decisdes sobre desenvolvimento de novos produtos e
Servigos; e

3. decisGes sobre a aquisicdo de novos ativos fixos.



