CAPITULO ?

- 0 Ambiente de Negdcios
~ Mudou: As Informacdes de
Custos Devem RMudar

A realidade econdmica tornou necessdrio para a maior
parte das empresas operar com uma filosofia ‘‘magrinha e mes-
quinha’”’. Em praticamente todas as industrias os mercados
tornaram-se globais, com concorrentes em escala mundial ofe-
recendo bens e servigos de alta qualidade e de baixos custos.
Nos setores de servigos, as exigéncias dos clientes em termos
de velocidade e exatiddo levaram muitas empresas a tentar des-
mantelar antigas burocracias. Industrias que anteriormente
operavam sob regulamentagdes que lhes permitiam repassar
todos os custos ao cliente enfrentam hoje um ambiente regu-
latdrio diferente. Melhorar a eficiéncia e reestruturar tornaram-
se metas comuns a todas as industrias.

Juntamente com as pressdes pela eficiéncia, as empresas
também enfrentam exigéncias para oferecer novos servigos ¢
novas caracteristicas de produtos. Flas tém se esfor¢ado para
compreender as necessidades de seus clientes; essa compreen-
sd0, por sua vez, despertou a imaginacio e o entusiasmo dos
profissionais de marketing e de projeto de produto. As em-
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presas que sdo eficientes em trazer com rapidez novos e ino-
_ vadores produtos para o mercado obtiveram uma enorme van-

tagem competitiva no atual mundo dos negdcios. Analoga-

mente, as empresas ineficicntes nas respostas estdo extrema-
“ mente vulnerdveis se uma guerra de variedade irromper em sua
industria.

Na verdade, aperfeicoar o processo de introdugao de no-
vos produtos ¢ servigos tornou-se um objetivo estratégico pa-

"ra crescente nimero de empresas.

Contudo, a proliferagdo de produtos e servi¢cos pode au-
mentar a complexidade da execugido do trabalho em toda uma
organizacdo: na engenharia de produto/processo, nas opera-
¢oes, nas funcgodes de apoio, nos servigos aos clientes, em re-
cursos humanos. Essa complexidade é uma das principais
causas do aumento generalizado de custos.

Além das exigéncias de clientes e concorrentes, as empresas
enfrentam uma complexidade adicional, derivada das suas pro-
prias fusoes e aquisi¢des. Certas combinagoes de empresas re-
sultam, fréqlientemente, em duplicagdes de linhas de produtos
¢ em burocracias redundantes. Até que estas sejam resolvidas,
0s custos associados a complexidade organizacional costumam
ser altos. A realidade ““magrinha e mesquinha’’ continua sen-
do uma meta iluséria.

Finalmente, urm outro fator continua a modificar o am- .

biente das empresas: a automagdo. Grande parte do trabalho
anteriormente executado pela mao-de-obra direta hoje é feito
por maquinas. Cada vez mais empregados estao agora aloca-
dos em fungdes indiretas ou de apoio. Da mesma forma, cres-
cente ntmero de fungdes administrativas é efetuado com o
apoio do computador. Todos esses fatores ajudam a explicar
0 aumento dos custos indiretos em relacdo aos diretos.
Diznte de todos esses novos desafios, 0s executivos co-
mecaram a questionar quao bem suas velhas técnicas de cus-
tos Ihes forneciam as informagdes necessarias a tomada de
dlecisGes gerenciais. Essas velhas técnicas foram desenvolvidas
e uma época na qual o ambiente de negdcios diferia drama-
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ticamente daquele hoje
dessas antigas técnicas davam destaque

enfrentado peclas empresas. Algumas
aos scgumtes pOﬂtOS!

e A minimizac¢do dos custos de min-dC-Ol?ljfl flzir?ta era
considerada a chave para a alta produtn’-xda e. N
e Os custos indiretos eram baixos comparativamente a0
o (X;eetr(r)lsp.resas tinham uma visao predominanterflenti ?e(;-
méstica de seus mercados, fomeccdoies e concorre 5(;
e A estratégia dominanteeraa pfoduc;ao em massaen
a variedade de produtos/servigos. s
e A alta qualidade dos produtos ou servigos era v_1s'~ o
mo um meio para se cobrar pregos {na{s altose ndpo.l
mo uma condi¢do para a permanéncia no me_r)cac 0.«1
e Os servigos desempenhavam um papel muito menor ne
defini¢do da estratégia.

PELAS
0 ATUAL PAPEL DgSEMPENHADO
INFORMACOES DE CUSTOS

Em quase todas as cmpresas, 05 dcpart'amentos ?g:({)gz
tabilidade preparam peri0d(}carrtle)ntlcngsigmr?jr;il{onw(;::izmériog

e e assim por diante atori0;
;iitgiggs.nésses relatérios s@o normalmente dcmonstrna;)()sc(s:
de resultados detalhadas pazlra (l)s ch’ef;s c}ize r:?;i?;:axx) o

i a geréncia de alto nivel. oral, T

i)zstrz:;:)driz g?cr;:dosg ereais € a r..iifercng:a entre os dois para 0
periodo corrente ¢ para 0s ﬁlt\rpos doze meses. PR
As empresas que usam um 51ste1~na de custo pa (;a’ ‘ séq i
relatorios que mostram o custo padrao dos bcps pfoﬁ uqna;rri'
dos servicos prestados, juntamente C(’)m as d\fcru_f;&:?Sﬁ = QG
das. Em cada um desses €asos, @ base € o0 custo I?rf:?; 1Eu v NG
primeiro caso, 0 orgamento; € nO scg;ltxgdo, ‘os p:}' }OLSJ[‘;(’){J.{-
A principal finalidade dos rclaton.os gcrcn:uaxi Pf' i o

cos deveria ser a de fornecer aos gerentes um meio de nonte
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rar a evo}ucao em diregdo as metas e dirigir as energias para
a§ situagoes que necessitam de atencdo. Esses relatérios, po
rem, somente atingirdo seus fins se organizarem e calcule’lrl; .
0s custos de forma a refletir a verdadeira dinimica da empri:
sa. | 550 acontecerd somente se o tempo de ocorréncia de cada
relatdrio estiver sincronizado com as mudancas na atividade

spb;z;sccnte. Infelizmente, esses relatdrios tém viérias deficién-
ClIas importantes.

Deficiéncia n? 1: Foco Contabil ao Invés de Foco Gerencial

Os custqs sao coletados em contas que se traduzem dire-
;)amfen‘t’e e'm linhas ;espccificas nas Demonstragdes Financeiras.,
Para cada transacio, o departamento que incorreu no custo
e anou}do, assim'como a conta. Entretanto,o que falta nesse
mec;nusmp de coleta de dados é a ligacdo entre o custo incor-
rido ¢ a atividade que o exigiu. A medida que mais e mais em-
presas a'dpta’m uma filosofia pela qual a geréncia do processo
do negocio € a chave para a geréncia de toda a empresa, a li-
gacio entre atividades e custos torna-se crucial para tor;'nar a
contabilidade gerencial relevante para os gerentes de hoje. A

chavc‘parfi a compreensao da dindmica dos custos em uma
organizacao é documentar:

:. a relacdo entre atividades e suas causas; e
2. a'relagdo entre atividades e custos.

Deficiéncia n? 2: Decisées de Planejamento sobre
Produtos/Servigos

- As emprgsas usam informacdes de custos para tomar de-
cxsoes’u respeito de quais produtos e servigos oferecer e como
aprecad-los. Na situacio ideal, as informagdes de custos sio
‘ fc‘«:‘»mp!ci.asbc tqda.? as funcoes (marketing, engenharia, produ-

:.io, aff;{xstcncia tccr'nca ¢ assim por diante) tém um alto nivel
e conbianga nos nimeros relativos aos custos. Quando essas

mp
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duas condigdes sao alcangadas, as informagdes de custos po-
dem ser usadas adequadamente como base para a decisdo de
questdes a respeito das linhas de produtos e servigos e para
a fixacdo de metas de methoria.

Quando essas duas condi¢des ndo sdo alcangadas (ocor-
réncia comum em muitas empresas), as decisoes de planeja-
mento de linhas de produtos freqiientemente refletem o poder
relativo das diferentes areas funcionais (marketing, producio,
assisténcia ao cliente etc.) e ndo um processo deliberado de
planejamento de lucros. Como as atuais informagdes de cus-
tos ndo refletem bem a dindmica dos custos, as informacdes
de custos obtidas pelas empresas a respeito de seus produtos
tém sérias probabilidades de estarem erradas. E as informa-
¢Oes de custos que elas tém a respeito de servigos, clientes e
processos empresariais provavelmente nao existem.

Deficiéncia n? 3: Um Papel Questionavel no
Processo de Justificagdo do Capital

Como as empresas competem com base em qualidade,
tempo, flexibilidade, inovagdo e capacidade de reagdo, algu-

- mas das suas principais decisdes na montagem da infra-
estrutura competitiva envolvem a aquisi¢do de ativos fixos.
.. Construir as instalagdes operacionais, automatizar determina-

dos processos e incrementar a capacidade para acrescentar fle-
xibilidade em pontos vitais de um processo sdo decisdes de
grande impacto.sobre a capacidade de competir da empresa.
Todas essas decisdes estao sujeitas ao processo de justifica-
¢do da aquisi¢do de ativos.

As técnicas formais, atualmente em uso, para a avalia-
¢ao das propostas de aquisi¢do de ativos basciam-se princi-
palmente no calculo da taxa interna de retorno tas economias
em custos — em particular as economias em mio-de-obra di-
rcta. Porém, a maior parte dos beneficios das novas aquisi-
¢Ocs de capital estd em outras dreas e ndo na mao-de-obra.

-les estdo em qualidade, tempo, flexibilidade, inovacio ¢ ca-
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pacidade de reacdo. Entretanto, as atuais innormacoes de custos
propiciam pouco discernimento sobre as provaveis relacdes en-

tre o investimento e esses beneficios ou entre esses beneficios

e a lucratividade global.

Atualmente, algumas empresas estdo efetuando investi-
mentos estratégicos diminuindo sua dependéncia das taxas mi-
nimas de justificacdo da aquisi¢ao de ativos e lidam com os
beneficios numa base intuitiva. Outras empresas continuam
dependendo das taxas minimas e continuam a exigir dos soli-
citaritcs a quantificacdo de todos os beneficios. Os dois tipos
de empresas sofrem freqiientemente, devido a inadequacgio des-
sas técnicas, quando se defrontam com a falta de suporte pa-
ra a tomada de decisdes importantes.

Deficiéncia n? 4: Um Quadro Incompleto do Desempenho

Apesar do objetivo das atuais informacgdes contdbeis ser
o de ajudar os gerentes a melhorar a eficiéncia e a eficacia de
suas operagoes, algumas vezes elas tém efeito exatamente opos-
to. Como a dindmica dos custos freqiientemente ndo é bem
retratada, as informacdes do desempenho, fornecidas pelos
atuais sistemas de contabilidade gerencial, sdo, na melhor das
hipoteses, incompletas. Elas normalmente fornecem um qua-
dro muito desequilibrado do desempenho, o que pode levar
os gerentes a perder oportunidades importantes de melhoria.
Na verdade, isto pode leva-los a agdes que impegam que a or-
ganizagdo atinja metas mais elevadas. Isso acontece especial-
mente quando os sistemas de remuneracdo estdo intimamente
ligados a esses indicadores desequilibrados do desempenho.

O PAPEL QUE AS INFORMAGOES DE CUSTOS PODEM
DESEMPENHAR NA GERENCIA DA SUA EMPRESA

Os conccitos de informagdes de custos tém suas deficién-
cias, mas um método bem planejado e eficaz para a gestdo
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dos custos pode proporcionar um quadro'complc(tio p?ire{?igieg:.
renciamento da sua empresa. O recpnhemmentcly 1as .
cias e a énfase em um plano deliberado de lucros g“ o
traduzir-se em sucesso na gestao dqs custos. Al’gu(inz;s;( e;{ o
lugdes possiveis sao facilmente explicadas atraves de P
de trés historias recentes de sucesso.

Agilizando 0s Servigos aos Clientes

O comité executivo de uma granc.le companh¥a Sieiﬁ:
guros assumiu 0 COmMPpromisso estrateglcoEde rn.duflr o tem
; icita¢o i s. Entretanto, -
as solicitacdes dos cliente s
i ; o plangjamento
Ari i métodos usados para 0 p :
cessario garantir que 08 ; : :
a i a em Custos mais
i > : medida ndo resultariam €
e a implementagao da : G e
i a rvi¢os. o
ao da qualidade dos s¢
altos nem na deteriorag i a
éeni jesta : ustos para a
i ' as de Gestdo Total dos
implementadas tecnic a ‘ ens,
lisar simultaneamente o tempo, a qualidade e os cust
SErvigos. “ . ’ | .
O escopo do projeto incluia nove pro?essos do ne.gc;gdng;
envolvendo pouco mais de 300 pessoas.l-l*oram j);aor;n(;\e Cm;
solicitagoes apolices, pedl -
.omo solicitagdes de novas ap » pedidc
processos como s de s
Ssti isténci dlices, quitagoes de pre
réstimos, desistencias de ap ‘ . -
Sultas de clientes. No decorrer de cada procgr‘asoc,i a e%lgyziiei
5 meédio de ca -
j entou e calculou o custo : .
projeto docum ¢ ‘ e PO
aria ¢ Jusio do trabalho. A seguir,
dade necessaria a conclusa B, B e
ifi 1a atividade de acordo com seu valor do P
classificou cada atividade de : . : oo
de vista do segurado. As atividades nao valc?n'za_ldas pdos’ ?Z
gurados foram novamente investigadas € dwxdlczlas em acac.m
i 0 ¢ is cada um
i razoes pelas quais cada uid
orias que refletiam as : : 2 8, eri
ixecutada Foram, entdo, analisadas as categorias, para 1dcna
. i > 0,
tificagdo das maiores oportunidades de melhorar o tempo.
i 3 0Cessos. A
ualidade e o custo dos pr . . o
: A gquipe agrupou as recomendagoes em tres fases de tm
plementagao:

23



)yt ) ) ) ¢ ) ) ) ) Y1) b ) ) ) J ) ) \

L2
1. “impactos” de curto prazo;
2. mudangas no sistema; e
3. mudancas nas pessoas e na organizacio.
Uma recomendagio tipica da lista de “impactos” de curto
prazo cra a de mudar o formato das notifica¢des de prémios
para que pudessem ser processadas com equipamentos eletrd :
nicos de leitura otica ao invés de manualmente. A compa ;9-
dispunha de excesso de capacidade em equipar;lento dg l;nl:-_l
r{:. Portanto, o tinico investimento necessario a implementa-
¢a0 da mudanga seria para redesenhar o formulério-padrio
€ uma programagdo para automatizar a leitura.

O s:sterpa €M uso para o processamento de apolices de
seguros de vida fora instalado havia poucos anos, mas pare
cliasera fqnte de muitos dos problemas identificado,s pelag ui:
pe Invest_xgacées posteriores revelaram que o sistema hz?vi
sido mal implementado e muitas caracteristicas importantea

_ nem mes.mg tinham sido incluidas. As mudancas recomendaf
das Sonsxsmam, basicamente, na reimplementagio do siste-
Ma ja em uso na empresa.

A} mudancas referentes a funcionarios centralizavam-se

no treinamento (em sistemas). A disposi¢do das mesas e dos

’

A implementacio das acoes recomendadas, além de atingir -

;si mi;as de reduc?o do tempo de ciclo, resultou em econo-
as de custos estimadas entre 30 e 35 por cento da base de

4 . _

gastos da companhia para os processos envolvidos.

Melhorando a Qualidade Dentro de uma
Fungio de Planejamento

| Em outra empresa — de servicos de alta tecnologia — o
desenvolvimento de planos de negdcios e 0s or¢amentos eram
cncamdgs como eventos independentes. O diretor da divisio
de plancjamento de produtos trabalhava com um analista ;;a:-
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ra estimar o pessval ¢ as despesas de viagens necessarios ao
atendimento dos compromissos incluidos no plano de negdcios.

Devido & natureza do trabalho executaco, essa divisao ti-
nha a maior despesa de viagens ndo-reembolsavcis de toda a
empresa; na verdade, era o segundo maior item de despesas;
somente os salarios eram maiores. As despesas de viagens eram
registradas no livro contdbil por categoria: passagem aérea,
hotel, transporte terrestre € assim por diante. Mas essas cate-
gorias, isoladamente, ndo ajudavam o diretor a planejar ou
a controlar as despesas. Ele precisava conhecer os custos por
atividade e ndo por categoria de despesa de viagem. As ativi-
dades que exigiam viagens incluiam:

1. investigacdes de empresas que estavam sendo consi-
deradas como parceiras de negdcios ou candidatas &
aquisicao;

2. exames detalhados de projetos para a integragdo dos
servicos de diferentes divisdes da empresa; e

3. reunides regulares dos comités consultivos dos clientes.

O diretor entdo fez com que seus gerentes preparassem
seus orcamentos de viagens classificados por atividade. Du-
rante o ano seguinte, eles mantiveram um razao auxiliar onde
anotaram a natureza da atividade para todas as despesas de
viagens. O razdo auxiliar ndo exigiu o desenvolvimento de no-
vOs sistemas, somente a implementagdo de uma caracteristica
do livro contabil que, anteriormente, ndo era utilizada. O his-
torico coletado no razdo auxiliar de viagens melhorou sensi-
velmente a capacidade da divisdo para planejar e controlar esses
custos.

Uma parte adicional da andlise consistia em identificar
e estudar as causas das viagens de ma qualidade. (Viagens de
md qualidade eram definidas como sendo o gasto de tempo
¢ dinheiro em viagens que resultavam em desperdicio de tem-
po.) As causas tipicas de viagens de ma qualidade incluiam:

x>
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1. falta de objetivos claros;

2. revisOes técnicas prematuras; e
.3. pessoal-chave ausente as reunides.

Novos procedimentos, inclusive uma lista de verifica¢do
pré-viagem, minimizaram a incidéncia de viagens de ma qua-
lidade devidas a causas previsiveis. Como resultado dessas mu-
dangas, a divisdo conseguiu modelar a dinimica de custos de
seu proprio trabalho, assim aumentando grandemente a con-
fiabilidade de seus compromissos e, também, de suas estima-
tivas or¢amentarias.

Aproximando-se dos Clientes Lucrativos

Na terceira organizag¢do da amostragem, chegar ‘‘mais per-

- to do cliente” transformou-se em importante objetivo empre-

sarial. Antes de desenvolver planos para atingi-lo, a equipe

gerencial queria compreender melhor as combinagdes de ser-

vi¢os ¢ clientes que representavam seus negocios mais lucrati-

vos. Ela também queria entender melhor os custos dos
processos usados nas interagdes com seus clientes.

Para obter essa compreensdo, a equipe efetuou uma
andlise usando técnicas do TCM para determinar os fato-
res que mais influenciavam seus custos e sua lucratividade.
O escopo da andlise incluia quase todos os processos da em-
presa. _

Ao completar essa andlise, a equipe gerencial possuia as
informagdes necessdrias para visar os segmentos mais lucrati-
vos de seu mercado para a criagdo de aliangas de negocios e
para a prestagdo de servigos mais personalizados. Ela também
identificou, entre os servigos que prestava, alguns que eram
simultancamente custosos e ineficazes. Reprojetando esses ser-
vicos, a empresa conseguiu tornar lucrativo um nimero sig-
nificativo de scgmentos de clientes que anteriormente pro-
piciavam lucros apenas marginais.

A empresa considerou que essa andlise deu foco a sua es-
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ratégia ’
forgos continuos

Ao ler essas hist(’)r'ias,' vocé pode estar
maneiras pelas quais min!
sibilidades de informago
Mas isso parece novo de
muitas

é uma reagdo comu _ ]
tretanto, a realidade da situagao

i irecdo a0s Seus €s-
de ‘‘aproximar-s€ do cliente”’ e direcao a

de aperfeicoamento.

dizendo: ‘‘Posso VeT
ha empresa s¢ beneficiaria com as pos_-
es que VOCes acabaram de descrever.
mais. Meu pessoal teria que apr’elzﬁdu
’ . . [ R ’ :'Sta
oisas novas em termos conceituais ¢ primc’c')s'.{' e
‘ m. refletindo uma preocupacao valida.
: ¢ tranqiilizadora.

VOCE NAO PRECISA REINVENTAR ESTA RODA

: a vOs esta

O debate sobre €SSes conceitos serem ou nao ‘r;o bt

m andamento desde que foram zmrcscntadosdpC ‘~s§s i
f/ez Na verdade, alguns autores vem proponco =

itas dele istaram

desde os anos 20 (ou até antes) € muitas dC.ldS r.ccg(;lrci\:\sh .

. e Wictair il i

opularidade nos ultimos cinco anos. Os hlstox"m il
ItJabpélidade acrescentaram uma valiosa perspectiva

e e g
bio. A verdade € que algumas das idé€ias CSt«do'S?iraz:l;]je“;;% °
texr;po- outras sdo novas. POl‘él’I,l, mesmo ?Sf:) r;m. e
em tra;ados académicos ha um~scculo nun’ca ekt
tadas em larga escala. Elas sdo novas na ap ao,

nio na teoria.

A Contabilidade Gerencial £ uma Ciéncia Nova

i C ilidade

O verdadeiro avango no aperfelcogmento da Ltonti?rxll;‘dg e

erencial veio quando a Computer-‘Alded Clj\dzgx;;z; e
%ntemational formou O programa Sistema de Gé:

i tiva.
de pesquisa cooperativa. ‘ o
A (f\G((I:(Zmpu‘t)er-Aided Manufactunng——lmen.wt}on’a;(d(.‘ f\ '
i Sujd Misse > a dC Iand-
I) é uma organizagao sem fins lucrativos cujd !m‘bﬁj()i g
1')tctr a pesquisa cooperativa entre as empresas industriats. &
ita

j as em-
1985. a CAM-I iniciou O SGC como um projeto para
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presas em geral, com o objetivo de utnizar as técnicas e a es-
trutura da pesquisa cooperativa para criar um foro positivo
para o desenvolvimento de melhorias nos sistemas de geren-
ciamento de custos. Desde a sua criacdo, o projeto teve mais
de 70 empresas patrocinando e participando do desenvolvi-
mento de novos métodos, ferramentas e técnicas. O projeto
também teve a participagdo dos maiores pesquisadores de con-
tabilidade gerencial, tanto dos meios académicos como do De-
partamento de Defesa.

O projeto SGC da CAM-I também exemplifica outro fe-
némeno que estd ocorrendo ao longo deste século. Muitos con-
ceitos e mudangas da contabilidade de custos originaram-se
no setor industrial, mas os conceitos agora foram estendidos
e adaptados a outros setores. Este fendmeno aconteceu ante-
riormente com o custeio-padrio e a orgamento flexivel. Com
as téenicas de gestdo dos custos sendo agora desenvolvidas e
implementadas, a extensdo aos setores ndo-industriais é mais
acentuada do que nunca. A razido é obvia: nos setores econo-
micos de hoje, as questdes problematicas sdo os custos indi-
retos ¢ 0s servigos administrativos. Ha poucas controvérsias

“a respeito das téenicas contabeis para materiais diretos e mao-
de-obra direta. O principal foco de aten¢do sdo os custos in-
dirctos, isto é, custos indiretos operacionais ¢ as despesas de
vendas, gerais e administrativas. As técnicas que estdo sendo
desenvolvidas sdo igualmente aplicdveis a todas as industrias,
portanto as questdes empresariais que estdo sendo abordadas
sao as mesmas em toda parte.

P &

Uma Estratégia de Implementacdo que Forga os Beneficios

A segunda razdo pela qual ndo é preciso reinventar a ro-
da das informagdes de custos é que ndo s6 as empresas ndo
tém que desenvolver elas mesmas as teorias contdbeis moder-
nas, comno também ndo precisam comegar da estaca zero para
desenvolver uma estratégia eficaz de implementagdo. As no-
vas téenicas foram implementadas em um nimero de empre-
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e comecem a emergir padrdes 2 ;')amr
Na verdade, o objetivo nunca ¢ 0 de
sim, o de se conseguir um

¢as suficiente para qu
das historias de sucesso. INa
mudar uma pratica contabil mas,

i acional.
erfeicoamento oper ‘ . .
w Uma empresa desenvolveu a seguinte declaragdo, ao de

a as i ecutiva:
crever seu projeto de gestao dos custos & sua equipe execut

ovas idéias e técnicas no mundo d.a c“on—

Estamos a par de todas €ssas 1(}(—:{{}5.

Mas nosso objetivo nao é o de implementar novas ;drclzz)a:
contabeis. NossoO objetivo € aumeptar o valor, pa;m r;:-
sos clientes, de todo trabalho’reqllzado em nossz}u(jarp;1 :
sa. Adotamos somente as técnicas que 3'051 'aj(“)es "
progredir rumo a ess¢ objetivo € fazcrpos a dp; :iqca i
que elas se encaixem em nossa diregao estratég

sa personalidade, que sdo unicas.

Existem muitas n
tabilidade gerencial.

. . ass
A estratégia mais eficaz pode ser des.cn’t.g como Zmaé -
tratégia de aprendizado: «Experimente a idéia, apreln a o
Loy 1 9 ‘n
ela e entdo decida seu proximo movimento.”’ Os eleme

principais desta estratégia incluem:

e Comegar pequeno. . " g
e Testar o valor de um conceito utilizando-o para resol

ver um problema real da empr’e.sa.
e Usar uma abordagem de Qrgtotlpo. s e
e Usar inicialmente um prototipo Ci)a_ratmea(;c;1 e
a izacional, ao invés da integr s
ragio organizacional, a0 1nV :
%na mesmo que as novas teenicas tenham um tremendo
’ . -~ S
potencial para a integracdo de sistemas. e
e Executar o projeto como um exnpreenglxn}en 0 o
cO € nao como um projeto para substituir seus atpa

sistemas contabeis.

e estratégia de andar sobre @

ivo chama isso d .
Um executivo as asas de avioes

asa. Os dublés de artistas, queé andam sobre
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em espetaculos aéreos, tém uma regra .andamental de segu-
ranca: Nunca largue um suporte antes de agarrar bem o outro.

A abordagem de sua empresa podera evoluir até o ponto
em que vocé estard pronto para efetuar mudancas significati-
vas em seus sistemas. Porém, se vocé comecar pelo reprojeto
dos seus sistemas (ou pela implementagdo do software), dois
eventos desastrosos poderiio ocorrer:

e 0 projeto torna-se tdo pesado que perde seu impulso

antes de mostrar resultados ou provocar um benefi-

cio; €
e vocé erra nos requisitos do sistema.

Além disso, vocé perderd uma fabulosa oportunidade para
aprender, mais do que poderia sonhar, a respeito dos proces-
sos de sua empresa.

O aprendizado real ocorre quando vocé vé os resultados
dos projetos iniciais na empresa. Somente entdo vocé pode mo-

- dificar os requisitos para maximizar os beneficios a sua orga-
nizagdo. Vocé saberd o que enfatizar e o que deixar de lado.
Vocé saberd o que funciona e o que ndo funciona na apresen-
tagdo das informagoes a geréncia da sua empresa. Sabera qual
nivel de detalhe é mais eficaz em sua coleta de dados € em sua
apresentacdo de resultados. Vocé conhecerd o processo e as
necessidades das pessoas ¢ do sistema. Sabera se uma técnica
produz informagdcs inuteis para a solu¢do dos problemas de
sua empresa. Por outro lado, se for necessario um sistema ex-
tremamente grande ¢ dispendioso antes que o seu pessoal te-
nha a oportunidade de tirar proveito do aprendizado, vocé
poderd ter que viver com resultados subdtimos por longo pe-
riodo de tempo.

Esses projetos iniciais sao criticos para ajuda-lo a descobrir
" 0s requisitos do seu sistema. Além disso, essas técnicas nio
servemn apenas para se conhecer a aplicabilidade pratica de no-
vos conceitos; elas podem constituir uma fonte de fundos pa-
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tes para melhorar O seu desempenho.
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