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RESUMO

O Balanced Scorecard € uma das ferramentas mais procuradas pelas
organizacdes voltadas para o futuro. Entretanto, sua efetiva utilizacdo esbarra em
lacunas que nao foram devidamente abordadas por Kaplan e Norton no livro
original. Uma das principais lacunas, encontra-se relacionada com a definicdo de
metas que traduzam a estratégia de forma coerente. O objetivo deste trabalho é
propor um modelo baseado na Gestdo Estratégica de Custos com o objetivo de
gerar subsidios na definicdo das metas das quatro perspectivas do Balanced
Scorecard, um sistema gerencial que permite evidenciar os focos mais importantes

na busca da viséo e estratégia estabelecidas para a organizacéo.



ABSTRACT

Balanced Scorecard is one of the most adopted tools in organizations
focused in the future. However, many of these companies have problems using the
Balanced Scorecard. The problems are often linked with conceptual gaps that were
not approached properly by Kaplan and Norton in the original book. One of the main
gaps, is related with the definition of goals that translate the strategy in a coherent
way. The objective of this work is to propose a model based on the Strategic Costs
Management with the objective of generating subsidies in the definition of the goals
in four perspectives of the Balanced Scorecard, a managerial system that allows to
evidence the most important focuses in the search of the vision and strategy

established for the organization.



CAPITULO 1 - INTRODUGAO

1.1 Apresentagao do Problema

Kaplan e Norton iniciaram em 1990, um estudo intitulado “Measuring
Performance in the Organization of the Future” com a finalidade de desenvolver um
novo modelo de medicdo de desempenho nas organizagdes. As discussdes levaram
ao que foi chamado de Balanced Scorecard (BSC). O nome refletia o equilibrio entre
objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e ndo-financeiras, entre
indicadores de tendéncia (leading) e ocorréncia (lagging), organizados em torno de
quatro perspectivas distintas — financeira, dos clientes, dos processos internos, e de

aprendizado e crescimento.

Entretanto, as empresas que estavam implementado o novo sistema de
medidas de desempenho, ndo alinhavam as medidas as suas estratégias. E assim
sendo, ndo conseguiam identificar os processos criticos para que a estratégia fosse
bem sucedida. Sendo assim, ampliou-se o alcance da aplicagdo do BSC, vinculando
suas medidas a estratégia organizacional.

Em meados de 1993, uma alianga entre a Reinassance e a Gemini Consulting
abriu oportunidades de interacdo do BSC a grandes programas de transformacéo.
Esta experiéncia permitiu que o BSC deixasse de ser visto como um sistema de
medicdo aperfeigoado para se transformar num sistema gerencial.

A elaboracdo do BSC parte do pressuposto que haja uma estratégia e
objetivos financeiros definidos, pois estes servirdo de foco principat para os objetivos
e medidas de todas as perspectivas do BSC. Aqui esta uma das principais lacunas
do BSC, ou seja:

% Como verificar a coeréncia entre a estratégia organizacional adotada e as

expectativas financeiras?

« Como devem ser definidas as metas estratégicas, com relagao as quatro

perspectivas, visto que tais metas séo atreladas aos objetivos financeiros?



Portanto, o BSC apesar de mostra-se um importante instrumento para
transmitir a estratégia pela organizacdo, ndo consegue gerar subsidios para a
correta definicdo das metas estratégicas.

1.2 Justificativa

O BSC é uma das ferramentas mais procuradas pelas organizag6es voltadas
para o futuro. Entretanto, sua efetiva utilizacéo esbarra em lacunas que nao foram
devidamente abordadas por Kaplan e Norton no livro original. Uma das principais
lacunas, encontra-se relacionada com a definicdo de metas que traduzam a
estratégia de forma coerente. Nesse sentido, o presente estudo pretende abordar o
processo de definicdo de metas através da Gestdo Estratégica de Custos,

contribuindo desta forma para a correta operacionalizagao do Balanced Scorecard.

1.3 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é propor um modelo baseado na Gestéo
Estratégica de Custos com o objetivo de gerar subsidios na definicdo das metas das

quatro perspectivas do Balanced Scorecard.

1.4 Objetivos Especificos
S&o os seguintes os objetivos especificos:
% Ressaltar a importancia da formulagéo da estratégia;

% Investigar as condi¢cdes necessarias para a correta utilizacdo do Balanced
Scorecard,

% Evidenciar a sinergia entre estratégia e custos, através da Gestéo Estratégica
de Custos;
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% Investigar como a Gestdo Estratégica de Custos fornece subsidios para a
definicdo das metas e indicadores de desempenho, que estejam alinhados a

estratégia da organizac;éoi

% Relatar como a confirmacéo da estratégia é realizada num ambiente
gerenciado pelo Balanced Scorecard;

1.5 Metodologia
% Compreender o Balanced Scorecard.
% Compreender a Gestdo Estratégica de Custos.

< Propor uma metodologia que sirva de apoio para definicdo das metas e

indicadores das perspectivas.

% Aplicar a metodologia proposta e analisar os resultados obtidos.

1.6 Estrutura do Trabalho
O trabalho esta organizado da seguinte forma:

O capitulo dois, traz uma reviséo bibliogréafica relativa ao assunto Balanced
Scorecard (BSC), onde utilizou-se a obra original para nortear algumas dificuldades

encontradas para a sua operacionalizagéo.

No capitulo trés, sdo apresentados os conceitos tedricos que formam a base

para a Gestao Estratégica de Custos.

O capitulo quatro apresenta a Gest&o Estratégica de Custos como suporte
para definicdo das metas e indicadores das perspectivas do Balanced Scorecard.

O capitulo cinco mostra uma aplicagio pratica, onde é testada a metodologia

proposta.



O capitulo seis apresenta as conclusGes do trabalho realizado e as

recomendacdes para trabalhos futuros.



CAPITULO 2 - BALANCED SCORECARD

2.1 Balanced Scorecard como Sistema Gerencial

Considerando as mudangas ocorridas, ao longo dos anos anteriores, nos
métodos existentes de avaliagdo do desempenho empresarial, que se baseavam
apenas em indicadores contabeis e financeiros, e que, gradativamente, vinham se
tornando insuficientes, Kaplan e Norton acreditavam que a medicdo de
desempenho, somente através dos indicadores financeiros, prejudicara a
capacidade da organizagéo de ser flexivel e de criar valor econémico para o futuro.
Um exemplo disto foi a crise do petréleo, ocorrida na década de 70, que havia
mostrado que a avaliagdo de desempenho baseada somente em indicadores
financeiros, ndo era mais suficiente para mostrar o desempenho dos produtores e

negociadores do petréleo, em face do surgimento de um mercado mais competitivo.

Com a finalidade de criar um novo modelo de medicdo de desempenho,
Kaplan e Norton reuniam-se, a cada dois meses, com representantes de dezenas de
organizagbes de manufatura e servigos, desde a industria pesada, até a de alta
tecnologia. Um dos participantes estava utilizando um recente “scorecard”
corporativo que continha, além de medidas financeiras tradicionais, outras medidas
de desempenho relativas a prazos de entrega ao cliente, qualidade e ciclo de
processo de producéo e também eficacia no desenvolvimento de novos produtos. As
discussfes em grupo conduziram a uma ampliacdo do “scorecard’, denominado
“Balanced Scorecard” (BSC), baseado na representacdo equilibrada das medidas
financeiras e operacionais organizados com base em quatro perspectivas que sao:
financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento. Cabe
citar, a titulo de referéncia, trés artigos e o livro que foram publicados pela dupla, na

“Harvard Business Review”— HBR, que foram importantes para este trabalho:

“Measures That Drive Performance’, (sintetizacao das constatagbes do grupo
de estudo, 1992);

“Putting the Balanced Scorecard to Work®, (importancia dos indicadores
ligados a estratégia do negécio, 1993);



“Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System”, (usando
o BSC como um sistema estratégico, 1996);
“The Balanced Scorecard — Translating Strategic into Action” (1996).

O BSC é um sistema de gestdo baseado em indicadores que impulsionam o
desempenho, proporcionando a organizagdo visao do negdcio atual e futura, de
forma abrangente. Traduz a missdo e estratégia em objetivos e medidas

organizadas em quatro perspectivas descritas e ilustradas na Figura 2.1.

1. Financeira

2. Cliente

3. Processos Internos
4.

Aprendizado e Crescimento

Figura 2.1: As Quatro Perspectivas do BSC

FINANCEIRA

PROCESSOS

Visao e Estratégia INTERNOS

CLIENTES

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Fonte: Kaplan e Norton (1992)

Segundo Campos (1998), uma organizagéo s6 devera ser considerada no
caminho do sucesso, se 0s quatro conjuntos de indicadores estiverem devidamente
“balanceados”, ou seja, aplicados com graus de importancia relativa porém

equitativa, de forma a possibilitar um desenvolvimento real e equilibrado.



Outro aspecto importante além da integragdo das quatro perspectivas a ser
ressaltado é o fato de colocar a estratégia e a visdo, ndo o controle no centro do
sistema de gestdo. Segundo Campos (1998), as empresas criativas usam o BSC
como um Sistema de Gestao Estratégica uma vez que o método introduz uma nova
forma de abordar e chamar a atengdo dos gerentes para os quatro aspectos mais
importantes que, separada ou complementarmente, contribuem para conectar os
objetivos estratégicos a longo prazo aos resultados e agbes a curto prazo. Os
sistemas de controle da grande maioria das empresas, construidos ao redor de
objetivos e indicadores financeiros, ndo relacionam com igual clareza os esforgos,
progressos ou insucessos, que estao ocorrendo na tentativa de alcangar os objetivos
a longo prazo, criando assim uma lacuna entre o estabelecimento das estratégias e

a sua implementacao.

Para Olve, Roy e Wetter (1999), a estratégia e a visdo da empresa devem ser
utilizadas para nortear o processo de formulagéo dos objetivos estratégicos, medidas
(ou indicadores), metas e vetores de desempenho (ou iniciativas) para cada uma das
quatro perspectivas. Para tal € necessario que seja realizado um processo ciclico
composto de quatro etapas. Em primeiro lugar, € necessério que a vis&o seja
compreendida e compartithada; depois, esta deve ser comunicada em termos de
objetivos e medidas estratégicas, as quais serdo utilizadas para direcionar o
trabalho, alocar recursos e estabelecer metas; a partir dos resultados obtidos seré
possivel analisar melhorias em termos do aprendizado organizacional e, dessa

forma, permitir uma reavaliagdo da Viséo.

Compreendido como um Sistema de Gestdo Estratégica, o BSC passa a
viabilizar processos gerenciais criticos:

1- Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;

2- Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

3- Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

4

Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

O primeiro processo permite aos gestores criar consenso acerca da Visdo e

Estratégia da organizacdo. A Visdo e Estratégia devem ser expressas como um



conjunto integrado de medidas e objetivos bem definidos para que todos tenham o

mesmo entendimento das diretrizes estratégicas e sucesso esperado.

O segundo processo, mobiliza todos os integrantes da organizagédo para
acOes dirigidas a consecugdo dos objetivos. Isso faz com que todos os niveis
organizacionais entendam a estratégia adotada por sua area e como ela se integra
aos fatores globais de sucesso. Isto € possivel devido as relagbes de causa e efeito

entre as medidas adotadas, 0 que induz o raciocinio sistémico dinamico.

O terceiro processo busca integrar os planos financeiros e estratégicos.
Utilizando as medidas do BSC como base para a alocagéo de recursos e definicdo
de prioridades, os executivos podem concentrar a sua atencdo nas iniciativas que
visem alcancar os objetivos estratégicos a longo prazo sem prejuizo dos objetivos a

curto prazo.

O quarto processo gerencial, € considerado o aspecto mais inovador, aguele
que realmente cria um diferencial competitivo sustentavel. Os processos atuais de
anadlise critica e reformulacéo concentram o foco de sua atencdo em verificar se os
objetivos orcados ou projetados foram alcangados. Como podem surgir novas
oportunidades ou resposta a ameacgas ndo previstas na formulagcdo do plano
estratégico, os executivos devem avaliar se os objetivos continuam validos. Caso
contrario, a estratégia deve ser ajustada e reavaliada & luz dos acontecimentos e do
desempenho mais recente. Este feedback estratégico alimenta o primeiro processo,
onde os objetivos das quatro perspectivas s&o revalidados ou substituidos de acordo

com novos conhecimentos adquiridos.

A interligacdo dessa estrutura pode ser vista na figura 2.2:



Figura 2.2: O BSC como Estrutura para a A¢ao Estratégica

Esclarecendo ¢ Traduzindo a Visiioe a
Estratégia
«» Esclarecendo a visfo

,

< Estabelecendo o consense

Comunicando e Estabelecendo
Vinculagdes

o,
o

Comunicando e educando
Estabelecendo metas
Vinculando recompensas a
medidas de desempenho

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

BALANCED
SCORECARD

Feedback e Aprendizado Estratégico
% Articulando a visfio compartithada
% Fornecendo feedback estratégico
4 Facilitando a revisdo e o
aorendizado estratégico

Planejamento e Estabelecimento de Metas

< Estabelecendo metas

< Alinhando iniciativas estratégicas
< Alocando recursos

< Estabelecendo marcos de referéncia

As quatro perspectivas que compdem o BSC e que alavancam o desempenho

futuro s&o discutidas a seguir.

2.2 Perspectiva Financeira

Os objetivos financeiros podem diferir consideravelmente em cada fase do

ciclo de vida da organizacdo. Kaplan e Norton (1997) analisam e descrevem trés

fases, a saber:

a) Crescimento — as organizagbes nessa fase geralmente encontram-

se no inicio de seus ciclos de vida. Seus produtos tém altissimo

potencial de crescimento. Por esse motivo, talvez tenham que

investir recursos consideraveis para que possam desenvolver e

aperfeicoar novos produtos e servigos, ou seja, construir e ampliar

instalagées de producédo; gerar capacidades operacionais; investir

em sistemas e em infra-estrutura, podendo levar os gerentes a

procurar novas fontes de investimento, baseados em projegdes de
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retorno futuro. Precisam desenvolver € manter o relacionamento
com os clientes, podendo operar com fluxos de caixa até mesmo
negativos e com baixas taxas de retorno sobre o capital investido.

b) Sustentagdo — fase em que as organizagbes conseguem atrair
investimentos e reinvestimentos, mas sdo forcadas a obterem
excelentes retornos sobre o capital investido. Geralmente mantém
participacdo no mercado, e algumas vezes até conseguem
aumenta-la, um pouco, a cada ano. Seus projetos de investimentos
sdo direcionados mais para aliviar estrangulamentos, ampliar a
capacidade e buscar a melhoria continua, em vez de grandes
investimentos de retorno a longo prazo e da opc&o de expansao

feitos na fase de crescimento.

c) Colheita — fase em que as organizagbes alcancam a fase de
maturidade em seus ciclos de vida, e por isso desejam colher os
investimentos feitos nas duas fases anteriores. Nao se justificam
investimentos significativos — somente o suficiente para manter

equipamentos e capacidades.

Deve-se iniciar o BSC com um diadlogo entre o executivo principal da unidade
de negdécio e o diretor financeiro da organizagéo, sobre os assuntos financeiros e os
objetivos especificos da unidade. Deve-se ter uma estratégia financeira explicita
para cada unidade de negécio. Ha necessidade de que os objetivos das unidades
sejam analisados periodicamente, a fim de que a estratégia financeira da unidade

seja reafirmada ou mudada.
Segundo Kaplan e Norton (1997), a perspectiva financeira:

1. deve indicar se a implementacdo e execugéo da estratégia
estdo contribuindo para a melhoria dos resultados

financeiros;

2. representa as metas finais para os objetivos das outras
perspectivas do BSC.
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2.3 Perspectiva dos Clientes

Essa é a segunda perspectiva do BSC, onde se caracterizam a identificagao
do mercado e a dos segmentos nos quais a organizacao deseja competir. Esses
segmentos produzirdo o componente de receita dos objetivos financeiros da
organizac¢go, mantendo a relagéo de causa e efeito.

O BSC obriga a organizacdo a traduzir o que genericamente € dito como
atendimento aos clientes em medidas especificas que realcem os fatores
importantes para os clientes. As preocupacbes com os clientes normalmente
recaem nas seguintes categorias: qualidade, custo, atendimento, moral e seguranca.
Para que o cenario equilibrado funcione, as organizacées devem estabelecer

objetivos para as categorias acima.

Essa perspectiva permite, também, que uma organizacéo alinhe as medidas
essenciais de resultados relacionadas aos clientes, tais como satisfacio, fidelidade,
retengdo, captacdo e lucratividade, com segmentos especificos de clientes e de
mercado. Permite também uma clara identificacdo e avaliagdo das propostas de
valor dirigidas aos segmentos. Essas propostas impulsionardo as medidas
essenciais de resultados dessa perspectiva.

E importante lembrar que o BSC, como descricdo da estratégia da
organizagéo, deve identificar os objetivos relacionados aos clientes em cada um dos
segmentos especificados. Simons (1995) destaca que a esséncia da estratégia ndo
é apenas escother o que fazer, ela exige também que se escolha o que néo fazer.
Isso implica que depois de identificar e focalizar seus segmentos de mercado, a
organizacdo deve cuidar dos objetivos e indicadores especificos. Através de suas
observagdes, Kaplan e Norton (1996) concluiram que as organizagdes geralmente
selecionam dois conjuntos de medidas para essa perspectiva. O primeiro, por eles
denominado de grupo de medidas essenciais contém as medidas comuns que

praticamente todas as organizacdes utilizam:

% Participacdo de Mercado
% Retencdo de Clientes
+ Captacao de Clientes
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+ Satisfacdo dos Clientes

% Lucratividade de Clientes

O segundo conjunto de medidas contém os impulsionadores — o0s
diferenciadores — dos resultados fornecidos aos clientes. Respondem a pergunta: “O
que a organizacdo deve oferecer aos clientes para alcangar altos niveis de
satisfacdo, retencéo, captacéo e, consequentemente, participacdo de mercado?” Os
impulsionadores consideram as propostas de valor que a organizagdo buscara

oferecer aos seus segmentos especificos de clientes e mercado.

Essas medidas podem parecer, a principio, genéricas a todas as
organizacbes, mas devem ser feitas para grupos especificos de clientes com os
quais a unidade de negocio espera obter seu maior crescimento e lucratividade.

Essas medidas podem ser agrupadas numa cadeia formal de relagbes de

causa e efeito como pode ser vista na figura 2.3.

Figura 2.3: Medidas Essenciais da Perspectiva do Cliente

Participaciio
de
Mercado
Captaciio Lucratividade Retenciio
de ot dos CARIIES de
Clientes Clientes Clientes

e Satisfaciio
e dos
Clientes

Fonte: Kaplan e Norton (1997)
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2.3.1 Medidas Essenciais da Perspectiva do Cliente

K/
L X4

4

Participagdo de Mercado: reflete a propor¢cdo de negdcios num
determinado mercado em termos de clientes, valores gastos ou
volume unitario vendido. A medida da participagdo do mercado
ilustra como o BSC deve ser utilizado para monitorar a estratégia de

uma unidade de negdcio.

Captagdo de Clientes: mede, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negécio atrai ou conquista

novos clientes ou negdcios.

Reteng¢do de Clientes: controla, em termos absolutos ou relativos,
a intensidade com que uma unidade de negécio retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes. Heskett ef all (1994)
demostram, que a possibilidade de se medir a fidelidade dos
clientes é de vital importancia para a obtengcio da cadeia de lucros

da organizacéo.

Satisfagdo dos Clientes: mede o nivel de satisfacéo dos clientes,
de acordo com critérios especificos de desempenho dentro da
proposta de valor. Pesquisas recentes demostram que um nivel
meramente adequado de satisfagéo de clientes ndo assegura um
alto grau de fidelidade, retencao e lucratividade. Segundo Jones e
Sasser (1995), somente quando os clientes classificam suas
experiéncias de compra como total ou extremamente satisfatérias e

que a empresa pode contar com a repeticao.

Lucratividade dos Clientes: mede o lucro liquido de clientes ou
segmentos, depois de deduzidas as despesas especificas
necessarias para sustentar esses clientes. As organizacées nao
necessitam sd de clientes satisfeitos e felizes, mas também de
clientes lucrativos. A lucratividade de clientes ajuda a organizacao a
se tornar focada no cliente, em vez de ser obcecada pelo cliente.
Algumas exigéncias dos clientes podem ser negadas em funcéo de
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serem nao-lucrativas para a organizagao ou exigindo que a mesma
aumente o pregco para compensar os recursos despendidos O
sistema ABC é uma boa forma para manter a organizagdo

informada sobre relacionamentos nao-lucrativos.

2.3.2 Propostas de Valor aos Clientes

As organizacbes devem, cada vez mais, ter como principio basico o

oferecimento de valor ao cliente.

As propostas de valor apresentadas aos clientes sdo os atributos que os
fornecedores oferecem, por intermédio de seus produtos e servigos, para gerar
fidelidade e satisfagdo em segmentos de mercado. Proposta de valor € um conceito
fundamental para o entendimento dos indicadores essenciais de satisfacéo,
captacao, retencdo e participagédo de mercado e lucratividade.

Embora as propostas de valor variem de acordo com o setor de atividade e os
diferentes segmentos de mercado, Kaplan e Norton observaram a existéncia de um
conjunto comum de atributos que permite sua ordenagdo em todos os setores para
quais elaborou-se o BSC. Esses atributos podem ser divididos em trés categorias,

ilustradas na figura 2.4:

Figura 2.4: A Proposta de Valor

Valor = Atributos do Produto /Servico | 4+ | Imagem | 4+ | Relacionamento

Funcionalidade Qualidade Prego Tempo

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Pode-se observar abaixo a explicacdo do modelo genérico da proposta

de valor:
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+ Atributos dos produto/servigo: abrangem a funcionalidade do

produto/servigo, seu pre¢o e sua qualidade.

X3

hS

Relacionamento com os clientes: refere-se a entrega do
produto/servico ao cliente, inclusive a dimensdo do tempo de
resposta e de entrega, e o conforto do cliente na relagéo.

+ Imagem e Reputacao: reflete os valores intangiveis que atraem um
cliente para a organizacao. Através da publicidade e qualidade dos
produtos e servigos oferecidos, algumas organizagdes conseguem
obter fidelidade dos clientes muito além do que poderiam apenas

pelos aspectos tangiveis dos produtos e servigos.

2.4 Perspectiva dos Processos Internos

Os indicadores da perspectiva dos clientes e dos acionistas sao importantes,
mas devem ser apoiados pelos processos internos criticos em que a organizagéo
deve alcancar a exceléncia.

Para a perspectiva dos processos internos, os executivos identificam os
processos mais criticos para a realiza¢éo dos objetivos dos clientes e dos acionistas,
permitindo que a unidade de negécio oferega as propostas de valor, capazes de
atrair e reter clientes em segmentos-alvo de mercado, e que possam satisfazer as
expectativas que os acionistas tém de excelentes retornos financeiros. Costumam,
assim, desenvolver objetivos € medidas para esta perspectiva depois de formula-los
para as perspectivas financeira e do cliente.

A perspectiva dos processos internos revela duas diferencas fundamentais
entre a abordagem tradicional e a abordagem do BSC para a medicdo de
desempenho. A tradicional tenta monitorar e melhorar os processos existentes e
pode ir além das medidas financeiras de desempenho, incorporando medidas
baseadas no tempo e na qualidade, mesmo que o foco se mantenha na melhoria
dos processos existentes. A do BSC, todavia, costuma resultar na identificag&o de

processos inteiramente novos, nos quais uma organiza¢ao deve atingir a exceléncia
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para alcangar os objetivos financeiros e dos clientes. Por exemplo, uma organizagéao
pode perceber que precisa desenvolver um processo para prever as necessidades
dos clientes, ou que pode oferecer novos servigos aos quais os clientes atribuam

grande valor.

Nos processos internos do BSC, sdo destacados objetivos que talvez ainda
ndo estejam sendo executados, embora sejam absolutamente criticos para o

sucesso da estratégia da organizagao.

A segunda diferenca da abordagem do BSC é a incorporagéo de processos
de inovagao a perspectiva de processos internos, o que pode ser visto na figura 2.5.
Os sistemas tradicionais de medicdo de desempenho focalizam os processos de
entrega dos produtos e servicos atuais aos clientes atuais. Tentam controlar e
melhorar as operagbes existentes, que representam a onda curta da criagdo de
valor. Essa onda curta come¢a com o recebimento do pedido de um cliente
existente, relativo a um produto ou servigo existente, e termina com a entrega do
produto ao cliente. A organizacdo cria valor, a partir da produg¢do, entrega e
assisténcia a esse produto e ao cliente, por um custo inferior ao prego recebido.

Porém, os indicadores financeiros, em longo prazo, podem exigir que uma
organizacdo crie produtos e servicos inteiramente novos que atendam a
necessidades emergentes dos clientes atuais e futuros. O processo de inovacgéo, a
onda longa de criagdo de valor, é para muitas organizagées, um indicador de
desempenho financeiro com um futuro mais promissor do que o ciclo de operagbes
de curto prazo. Para muitas organizagdes, a capacidade de gerenciar, com sucesso,
um processo de desenvolvimento de produtos que se estenda por varios anos, ou de
desenvolver e atingir categorias totalmente novas de clientes, pode ser mais critica
para o desempenho econémico futuro do que gerenciar as operacdes existentes de

forma eficiente, coerente e agil.

Entretanto, os executivos ndo necessitam optar por apenas um, entre esses
dois processos internos vitais. A perspectiva dos processos internos do Balanced
Scorecard incorpora objetivos e medidas tanto para o ciclo de inovagdo de onda

longa quanto para o ciclo de operac¢des de onda curta.
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Sistemas de informacédo ageis e objetivos podem ser a chave do sucesso
para uma avaliacdo oportuna das medi¢cdes de desempenho. As organizaces
devem, portanto, desenvolver uma sistematica que lhes permita manter constante e
imediata visdo dos indicadores e medigdo do progresso em todos os niveis da

organizacao.

Os sistemas de medidas de desempenho da maioria das organizagGes
focalizam a melhoria dos processos operacionais existentes. Para o BSC,
recomenda-se que os executivos definam uma cadeia de valor completa dos
processos internos, iniciada pelo processo de inovacdo, identificacdo das
necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas solugdes
para essas necessidades, 0 que deve prosseguir com 0s processos de operagoes,
entrega dos produtos e prestacdo dos servicos aos clientes existentes, e terminar
com o servigo pés-venda que complemente o valor proporcionado aos clientes pelos

produtos ou servigos de uma organizagao.

A derivacdo de objetivos e medidas para a perspectiva dos processos
internos € uma das principais diferencas entre o BSC e os sistemas de medi¢ao de
desempenho, 0s quais visam ao controle e a melhoria dos centros de
responsabilidade e departamentos existentes, limitando-se somente as medidas
financeiras e aos relatérios mensais de variagao para controlar as operagdes. Com o
BSC, contudo, as medidas financeiras estdo sendo usadas com medidas de
qualidade, producéo, produtividade e tempo de ciclo. As tendéncias mais recentes
reforcam a importancia de se medir o desempenho dos processos de negocios,
como atendimento de pedidos, compras, planejamento e controle de produgéo, que
atravessam varios departamentos organizacionais.

Se as organizagdes, hoje, tiverem diversas medidas para os processos de
negoécios multifuncionais e integrados, tal fato representara uma melhoria

significativa em relacédo aos sistemas de medigdo de desempenho existentes.

Acredita-se que a simples utilizagéo de medidas financeiras e nao financeiras
de desempenho, para os processos existentes, ndo levaréa as organizagcbes a

melhorar seu desempenho econdmico.
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O objetivo de todas as organizagdes é melhorar a qualidade, reduzir os
tempos de ciclo, aumentar a produgdo, maximizar a produtividade e reduzir os
custos de seus processos de negdcios. Mas, caso se concentrem somente em
melhorar os processos existentes, talvez ndo cheguem a competéncia exclusiva. Se,
entretanto, superarem o desempenho dos concorrentes em todos 0os processos de
negdcios, qualidade, tempo, produtividade e custo, tais melhorias aumentarao as
chances de sobrevivéncia, ainda que ndo gerem vantagem competitiva distintas e

sustentaveis.

No BSC, os objetivos e medidas para essa perspectiva derivam das
estratégias explicitas para o atendimento as expectativas dos acionistas e clientes-
alvo. Essa anadlise sequencial, Top Down, de cima para baixo, costuma revelar
processos de negdcios inteiramente novos nos quais a organizag¢ao devera buscar a

exceléncia.

Cada organizagdo usa um conjunto -especifico de processos, a fim de criar
valor para os clientes e produzir resultados financeiros. Entretanto, constatou-se que
uma cadeia de valor genérica serve de modelo para que as organizagdes possam
adaptar-se ao construir a perspectiva dos processos internos, que € mostrado na

figura 2.5. Esse modelo inclui trés processos principais:

s Inovacéo
% Operagdes

<+ Servigo pés-venda

Figura 2.5: Cadeia de Valor Genérica

Processo de

Processo de Operagdes

Servigo Pés-Venda

Identificacfio

o)

Processo de Inovacgao
Identificar X

Mercado

Idealizar

Oferta de
Produtos/

Servigoy

Gerar
Produtos/

Servigos

Entregay,
Produtos/
Prestar

Servigos

Servicos N

aos

Clientf7

A

sfac3

dd

bS

Fonte: Kaplan e Norton (1997)
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2.4.1 Processo de Inovagao

A unidade de negocio pesquisa as necessidades emergentes ou latentes dos
clientes e depois cria os produtos ou servicos que as atenderdo. A inovagéo é um
dos processos internos criticos. Algumas cadeias de valor, entretanto, consideram a
pesquisa e o desenvolvimento como um processo de apoio, N0 COmo Um processo

de criagao de valor.

Para muitas organizacdes, eficacia, eficiéncia e oportunidade em processos
de inovacdo constituem fatores mais importantes até do que a exceléncia nos
processos operacionais rotineiros que centralizam as aten¢cdes na maioria dos
casos. Essa importancia levou os autores a mudar a geografia do BSC, para que o
processo de inovacdo pudesse ser reconhecido como parte integrante da
perspectiva dos processos internos. Consideram eles o processo de inovagdo como
uma onda longa de criacdo de valor. As organizagdes, identificam e cultivam novos
mercados, novos clientes e as necessidades emergentes e latentes dos clientes
atuais, para depois se manterem nessa onda longa de criagdo de valor e
crescimento, projetando e desenvolvendo novos produtos e servicos que lhes
permitam atingir novos mercados e captar e manter clientes satisfeitos com as

necessidades recém identificadas.
O processo de inovagdo tem dois componentes, que s&o:

* Pesquisas de mercado para identificar seu porte, a natureza
das preferéncias dos clientes e os niveis de pregos para cada
produto ou servico. A medida que executam processos
internos para atender as necessidades especificas dos
clientes, informagdes precisas e consistentes sobre o porte do
mercado e as preferéncias dos clientes passam a ser uma
tarefa vital, que precisa ser realizada com qualidade. Além de
sondar clientes atuais e potenciais, esse componente poderia
incluir também a idealizacdo de mercados e oportunidades
inteiramente novos para os produtos e servicos que a
organizagdo pode fornecer. Hamel e Prahalad (1995)

descrevem esse processo como a busca de “espagos
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vazios..., as oportunidades que residem entre ou em torno das
definicbes do negdcio baseadas nos produtos” e incentivam
as organizag¢des a nao satisfazer ou encantar os clientes, mas
a surpreendé-los, encontrando respostas para duas perguntas

fundamentais:

1. Que tipos de beneficios os clientes valorizardo nos
produtos de amanha?

1. Como se podem oferecer esses beneficios por meio de
inovagdes ao mercado, antes dos concorrentes?

% As informa¢cbes sobre mercados e clientes servem de
subsidio para os processos de projeto e desenvolvimento
de produtos ou servigos. Nessa fase, 0 grupo de pesquisa
e desenvolvimento da organizagao:

1. Realiza pesquisas basicas para desenvolver produtos e
servicos radicalmente novos e que agregam valor para 0os
clientes

2. Realiza pesquisas aplicadas para explorar as tecnologias
existentes, a fim de criar a proxima geracéo de produtos e

Servigos.

3. Toma iniciativas focalizadas de desenvolvimento para

lancar novos produtos e servigos no mercado

Ao longo do tempo, as organizagGes, ndo dedicaram muita atencao a
meihoria do desempenho dos processos de projeto e desenvaolvimento de produtos.
Esse fato pode ser explicado, entre outros fatores, pelo foco dos sistemas de
medicdo de desempenho ter se voltado normalmente apenas para 0s processos
produtivos e operacionais, € ndo para a pesquisa e desenvolvimento. Isso se
justifica mais pelos investimentos altissimos em processos de producao do que em
processos de planejamento e desenvolvimento, e a percep¢do de que o segredo
estava apenas na fabricagéo eficiente de altos volumes de produtos.
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Com a competitividade dos dias de hoje, muitas organizagbes conseguem
vantagens com base em um fluxo continuo de produtos e servicos inovadores, de
modo que o processo de planejamento e desenvolvimento passou a ser um
elemento importantissimo na cadeia de valor. Por exemplo, a 3M, apdia seus
empregados a desenvolver novos produtos, tanto é que um de seus indicadores € 0
percentual de venda de produtos langados no mercado ha menos de trés anos. Com
a crescente importancia do processo de pesquisa e desenvolvimento, isso fez com
que uma parte das organizacbes destinasse mais verbas para apoia-la, ndo
mensurando essa propor¢do. Kaplan e Norton (1997) destacam o exemplo de uma
organizacdo onde 10% de suas despesas vinham de atividades de projeto e
desenvolvimento, enquanto que suas despesas diretas de mao-de-obra de produgéo
representavam apenas 9%. A organizagao controlava a mao-de-obra direta através
de custo-padréo e de um rigoroso sistema de analise de variagdes, ao passo que 0s
grupos de projeto e desenvolvimento eram esquecidos pelos sistemas financeiros de
monitoracéo de despesas ou medicéo de resultados. Mesmo assim, ainda se diz que
os sistemas de medicdo de desempenho de muitas organizagdes trabalham em
torno da eficiéncia operacional, e ndo da eficacia dos processos de pesquisa e

desenvolvimento.

2.4.2 Processo de Operagoes

Como descrito anteriormente, o processo de operagdes n&o sb representa a
onda curta da criagdo de valor nas organizagdes, tendo como uma das
caracteristicas o tempo de ciclo do pedido de um cliente, como também enfatiza a
entrega eficiente, regulamentar e pontual dos produtos e servigcos existentes aos
clientes atuais. A exceléncia operacional e a redugdo dos custos nos processos de
producao e prestacéo de servigos ainda constituem metas importantes, mas, como
mostra a figura 2.5, essa exceléncia operacional talvez seja apenas um dos
componentes, e nao 0 mais decisivo, de toda uma cadeia de valor baseada na
realizacdo dos objetivos financeiros e dos clientes. As operagbes tendem a ser
repetitivas, permitindo que técnicas de administragdo cientifica sejam diretamente

aplicadas para controlar € melhorar o recebimento e o processamento dos pedidos
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dos clientes e os processos de suprimentos, producéo e entrega. A influéncia
recente da gestdo pela qualidade total e da competicdo baseada no tempo,
praticadas pelas principais indlstrias japonesas, levaram muitas organizagdes a
completar suas medidas tradicionais de custo e finangas com medidas de qualidade
e de tempo de ciclo. As medidas de qualidade, de tempo de ciclo e de custo dos
processos operacionais foram amplamente discutidas e aplicadas nos ultimos quinze
anos. Alguns aspectos dessas medidas provavelmente ser&o incluidos como
medidas fundamentais de desempenho na perspectiva dos processos internos de
qualquer organizacdo. Além dessas medidas, é importante que os executivos
avaliem outras caracteristicas de seus processos, tais como a de flexibilidade e as
de caracteristicas especificas dos produtos ou servicos que geram valor para os
clientes. Kaplan e Norton (1997) enfatizam, ainda, que algumas organizagbes
oferecem produtos exclusivos e desempenho de servico, medidos por preciséo,
tamanho, velocidade, clareza ou consumo de energia, permitindo obter altas
margens de lucro para vendas efetuadas a segmentos especificos de mercado. As
organizagbes capazes de agregar valor aos seus produtos e servicos certamente

fardao uso do BSC para reforgar a aten¢éo dada a esses indicadores.

Certamente podem ser incorporados, ao componente de processos
operacionais dessa perspectiva, os fatores criticos de desempenho dos produtos e

servicos, além do tempo de resposta, da qualidade e do custo.

2.4.3 Processo de Servigo Pés-venda ao Cliente

Essa é a fase final da cadeia de valor interna. Inclui a garantia e conserto,
correcdo de defeitos, devolugbes e processamento dos pagamentos, como por
exemplo, a administragdo de cartbes de crédito. E a garantia da rapidez no
atendimento a falhas reais ou potenciais e a paralisagées, o que € um fator
diferencial. Hamel e Prahalad (1995) citam o exemplo da Xerox, que criou um setor
exclusivo para reclamagdes, posto que as maquinas apresentavam muitos defeitos.
Com isso, comegaram a oferecer aos clientes maquinas adicionais para substituirem
as avariadas. A Xerox considerou esse fato como um novo mercado, € assim criou

um departamento de assisténcia técnica que se tornou um dos principais negocios
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da Xerox. Quando a Canon langou as maquinas pessoais e superou os problemas
das organizacdes, a Xerox admitiu que nunca deveria ter deixado as organizacdes
japonesas tomarem a iniciativa no mercado de pequenas copiadoras, embora 0
sucesso nesse segmento do setor minasse, de certa forma, a estrutura de margens

da Xerox.

2.5 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Ha uma necessidade de melhoria continua, nos processos atuais, € de muita
criatividade para a implantacédo de inovacdes e capacidades adicionais. O valor da
empresa esta diretamente ligado a sua capacidade de continuar a desenvolver
recursos humanos, identificado e aprimorando as liderangas, criando mais valor para
o cliente e melhorando a eficiéncia operacional.

Essa perspectiva incorpora ao BSC um contexto de aprendizado estratégico e
desenvolve objetivos e medidas para orientar 0 aprendizado e o crescimento
organizacional. Um dos aspectos mais inovadores e importantes do BSC ¢é criar

instrumentos para o aprendizado organizacional, em nivel executivo.

O BSC permite a monitoragéo, o ajuste, a implementagcdo da estratégia e, se
necessario, a execugdo de mudangas fundamentais na propria estratégia, por meio
dos referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e n&o financeiras.

Os objetivos estabelecidos nas perspectivas financeira, do cliente e dos
processos internos revelam onde a organizag¢éo deve se destacar para obter um
desempenho excepcional. Entretanto, sdo os objetivos da perspectiva de
aprendizado e crescimento que oferecem a infra-estrutura que possibilta a
consecugao de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas. Seus objetivos
s8o os impulsionadores de resultados excelentes nas trés outras perspectivas e
enfatizam a importancia de se investir no futuro, ndo apenas em areas tradicionais
de investimento, como novos equipamentos e pesquisa e desenvolvimento que sdo
importantes, mas ndo sdo suficientes. Ha que se investir também em infra-estrutura,
como pessoas, sistemas e procedimentos, quando se deseja alcangar a exceléncia e
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objetivos ambiciosos de crescimento financeiro em longo prazo. As experiéncias

revelam a existéncia de trés categorias principais para essa perspectiva, a saber:

+ Capacidade dos funcionarios
<+ Capacidade dos sistemas de informacéao

+ Motivacdo, empowerment e alinhamento.

Tais caracteristicas exigem grande reciclagem dos funcionarios, para que
suas mentes e capacidades criativas sejam mobilizadas no sentido de alcangar os

objetivos organizacionais.

Os objetivos relacionados aos funcionarios acham-se resumidos na figura 2.6,

que € a estrutura de medi¢éo do Aprendizado e Crescimento.

Figura 2.6: A Estrutura de Medic¢do do Aprendizado e Crescimento

INDICADORES ESSENCIAIS

Retengiio dos Produtividade dos
Funciondrios Funcionirios

Satisfacio dos ‘ e
Funciondrios t

IMPULSIONADORES
Competéncias do Infra-estrutura Clima
Quadro de Tecnolégica para a
Funcionarios Aciio

Fonte: Kaplan e Norton(1997)



Satisfagdo dos Funcionarios: O animo dos funcionarios e a satisfagdo com
0 emprego s&o, hoje, aspectos considerados altamente importantes pela maioria das
organizagdes. Entende-se que um funcionario satisfeito possa aumentar a
produtividade, a capacidade de resposta, a qualidade e a melhoria dos servigos aos
clientes. Para que a organizacéo alcance um alto nivel de satisfagcéo dos clientes, é

necessario que estes sejam atendidos por funcionarios satisfeitos.

Retengdo dos Funcionarios: Com relagdo & retengdo dos funcionarios, o
objetivo € identificar o quanto a organizacdo esta perdendo na saida daquelas
pessoas em que ela acha interessante investir a longo prazo, ou seja, a perda do

capital intelectual da organizagéo.

Produtividade dos Funcionarios: A produtividade dos funcionarios busca
mensurar o resultado do impacto agregado da elevacéo do nivel de habilidade e do
moral dos funcionarios, pela inovagédo, pela melhoria dos processos internos e pelos

clientes satisfeitos.

Depois da escolha dos indicadores para as medidas essenciais do funcionario
(satisfacdo, retencdo e produtividade), a organizagcdo deve identificar os
impulsionadores que complementam a perspectiva de aprendizado e crescimento.
Segundo Kaplan e Norton (1997), os impulsionadores derivam de trés varidveis
criticas: reciclagem da for¢a de trabalho, capacidade dos sistemas de informacéo e

motivacéo, empowerment e alinhamento (ver tabela 2.1).

Tabela 2.1: Impulsionadores para o Aprendizado e do Crescimento

Habilidades estratégicas Tecnologias estratégicas Ciclo de decisdes criticas

Niveis de treinamento Bancos de dados Foco estratégico
estratégicos

Alavancagem das habilidades Captura de experiéncia Empowerment dos funcionarios

Software proprietario Alinhamento pessoal

Fonte: Kaplan e Norton (1997)
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Reciclagem da Forga de Trabalho: A reciclagem de funciondrios €
analisada sob a odtica de duas dimensdes: o nivel de reciclagem exigido e o
percentual da forca de trabalho que necessita ser reciclada (ver figura 2.7). Quando
o grau de reciclagem dos funcionarios é baixo, o treinamento e a educag&o normais
serdo suficiente para manter os niveis de capacitacdo atuais. Entretanto, as
organizagdes que precisam reciclar significativamente seus funcionarios para
atender os objetivos dos processos internos, dos clientes e financeiros de longo
prazo tém dificuldades em escolher uma medida que analise os objetivos da
reciclagem estratégica. Algumas empresas desenvolveram uma nova medida
chamada de taxa de cobertura de cargos estratégicos, ou seja, esse indicador
monitora o numero de funcionarios qualificados para fungbes estratégicas
especificas conforme as necessidades organizacionais previstas para curto, medio e
longo prazo. As qualificagdes para uma determinada funcéo sé&o definidas de modo
gue os funcionarios que a desempenham possuam as capacidades criticas para
alcancar os objetivos dos clientes e dos processos internos.

Capacidades dos Sistemas de Informag¢ado: Servicos de informagao
excelentes sd0 uma exigéncia para que os funcionarios melhorem 0s processos,
seja continuamente, através de iniciativas de TQM, seja descontinuamente, através
do redesenho ou da reengenharia dos processos.

Figura 2.7: Indicadores de Aprendizado e Crescimento — Reciclagem

=

‘Reciclagem

Baixo

Percentual da Forga de Trabalho

Nivel de Reciclagem (caréncia
de habilidades)

Fonte: Kaplan e Norton (1997)
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Motivacao, Empowerment e Alinhamento: Por melhor que seja o sistema
de informacbes e até mesmo o funcionario que ira utiliza-lo, em nada contribuira
para a organizacdo se ele nido estiver envolvido e comprometido com todo o
processo acima descrito. Desta forma, essa categoria ird focalizar o clima
organizacional para possibilitar a motivacdo, iniciativa dos funcionarios e

alinhamento com os objetivos da organizagao.

2.6 Integracao das Medidas do BSC a Estratégia

O primeiro BSC a ser implantado na organizagdo parte do pressuposto que a
estratégia e os objetivos financeiros a serem alavancados estejam definidos.
Portanto, os objetivos financeiros, que servem de meta principal para as outras trés
perspectivas, as relacdes de causa e efeito e os vetores de desempenho formam as
premissas basicas para a integracdo completa do BSC a sua estratégia.

Muitas organizagdes acreditam ter um BSC pelo simples fato de realizarem
medi¢oes financeiras e nao-financeiras. Segundo Kaplan (1999), toda medida
selecionada para um BSC deve ser um elemento de uma cadeia de relagdes de
causa e efeito que comunique o significado da estratégia a organizagdo. Veja a
“‘arvore da estratégia” da Mobil na figura 2.8.

Um bom BSC deve ser uma combinacdo adequada de resultados
(indicadores de ocorréncias) e impulsionadores de desempenho (indicadores de
tendéncias) ajustados a estratégia da organizacao, a importancia desses indicadores
foi discutida anteriormente quando foram apresentadas as perspectivas do BSC.

Com relacéo a definicdo das metas a serem atingidas por estes indicadores,
existe a duvida de quais fatores deveriam ser levados em consideragao para a
tomada de decisdo. Por exemplo, qual & o suporte de deciséo para um acionista que

espera ter um retorno sobre o investimento de 20%7?

O trabalho aqui proposto utiliza a Gestao Estratégica de Custos como suporte
para definicAo das metas dentro das quatro perspectivas do BSC. A segurr,

mostraremos 0s conceitos envolvidos neste modelo de gestao.
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Figura 2.8: Estratégia da Mobil
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Fonte: Kaplan (1999)



CAPITULO 3 - ANALISE ESTRATEGICA DE CUSTOS

3.1 Introdugao

N&o é raro, nos textos sobre contabilidade empresarial, ver-se o papel da
contabilidade tradicional atribuido a manutencdo da conformidade das praticas e
politicas aos principios contabeis geralmente aceitos, visando atender as exigéncias
da legistagdo nos campos societario (distribuicdo de dividendos para acionistas) e
fiscal (correta estipulacao dos impostos e taxas), buscando manter a empresa em
um status quo de prontiddo para qualquer eventual auditoria(audit readiness) e
facilitando a execucdo das demonstragdes financeiras em alinhamento com esses
principios. Essa situagcdo € refletida pela maioria dos sistemas contabeis
encontrados nas empresas, alcangando os relatérios que sdo gerados para a
geréncia, os indicadores de evolugdo de custos de produtos e todo o pacote de
informagdes que; em teoria, deveriam apoiar as decisées gerenciais do negbcio,
como as que dizem respeito & viabilidade de novos produtos, projetos de expansao
ou incorporagdo de novas tecnologias, decises de pessoal e um leque de outras
decisbes de carater vital para a sobrevivéncia e a continuidade das operagbes da

empresa.

Em complementacdo, pode-se definir aquele que deveria ser papel
estratégico da gestao de custos, relacionado-o ao uso de informagbes de custo para
alcancgar os seguintes objetivos: 1- apoio a formulagéo e comunicagdo de estratégias
empresariais, 2- escotha de agdes taticas para a implementacéo dessas estratégias
e 3- fornecer subsidios ao desenvolvimento e implementacdo de um sistema de
controle gerencial mensurdvel para a monitoragdo dos objetivos estratégicos

estabelecidos.

Este capitulo busca desenvolver uma linha de pensamento em torno desse
tema, e seus aparentes antagonismos, buscando construir uma base analitica para
posterior aprofundamento nas questdes mais explicitamente relacionadas com a

gestéo de custos com base em atividades.
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3.2 A Importancia da Gestao Estratégica de Custos

Shank e Govindarajan (1997) apontam trés alicerces basicos para o processo
analitico de custos dentro do contexto estratégico:

e Analise da cadeia de valor
¢ Analise do posicionamento estratégico
e Analise de geradores de custos

Cada um desses trés componentes tem sido tema central de varias linhas de
pesquisa sobre as organiza¢des da atualidade, nas quais os custos sdo vistos sob
uma perspectiva bastante diferente daquela utilizada pelos sistemas de custeio
tradicionais. Vale ressaltar que no capitulo anterior, foi discutido amplamente a
perspectiva de processos internos do BSC onde pode-se encontrar o conceito de
Cadeia de Valor que apresenta-se a seguir. Mas o enfoque aqui é com relacéo a
Gestao de Custos e por isso deve ser analisada novamente.

3.2.1 Analise da Cadeia de Valores

Os ainda recentes movimentos de globalizagdo e suas consequéncias em
termos de competicdo e fluidez de mercados ndo foram suficientes para fazer com
gue a totalidade das empresas abandonassem de vez o tradicional foco analitico em
volumes de producdo e controle dos processos internos, estando ai incluidos:
absorcédo de custos indiretos, ponto de equilibrio, orcamentos de despesas, custos
padrdes e analises de variagGes (Souza e Bacic, 1995). Bacic (1994) ressalta a
exploracéo do significado da gestéo estratégica de custos, que quando colocada vis-
a-vis as nogbes de estratégia empresarial, incerteza e competitividade, mostra a
necessidade de ampliagdo da visdo dos gerentes, dado que a gestéao de custos tem

privilegiado tradicionalmente o lado interno da empresa.

Por outro lado, Porter (1985) afirma que o uso do conceito de cadeia de
valores estabelece uma forma sistematica de avaliagdo de todas as atividades
executadas por uma empresa, e do modo como elas interagem entre si, bem como
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das inter-relacbes entre diferentes cadeias de valores de diferentes empresas
pertencentes a um mesmo sistema de valores (ilustrado na figura 3.1). A cadeia de
valores de uma empresa, portanto, além de traduzir-se na verdadeira fonte de
vantagem competitiva da mesma, permite a desejada ampliacéo da "visao gerencial"
para além dos dominios da organizagao.

Assim sendo, dentro da estrutura da gestao estratégica de custos, ao tratar-se
da questao fundamental sobre a maneira de se organizar o conhecimento sobre os
custos da empresa, deve-se levar em consideragdo, além do aspecto interno, a
visdo externa a empresa, ou de seu sistema de valores, o qual se constitui numa
espécie de corrente de diferentes cadeias de valores: fornecedores de insumos,
empresas fabricantes dos produtos finais, canais de distribuicdo e compradores.
Essas cadeias de valores devem se complementar de forma harménica, para que

todo o sistema de valores possa funcionar efetivamente.

Figura 3.1: Atividade de Valor dentro de uma Empresa

Cadeia de Cadeia de Cadeia de Cadeia de
Valores de Valores da Valores de Valores de
Fornecedores Empresa Distribuidores Compradores

Fonte: Porter (1985)

Ainda dentro do contexto aqui analisado, a cadeia de valores de uma
empresa deve considerar que os processos utilizados por ela para criar valor para
seus clientes, apresentam-se interligados desde a entrada dos insumos, tais como
as matérias-primas, as informacbes e os recursos financeiros, humanos e
tecnologicos, até o uso dos produtos e servigos por clientes da organizag&o
(consumidores finais dos seus produtos, informagbes e servigos). A cadeia de
valores adotada pela Kaiser, por exemplo, para uso em suas unidades de produgéo
(figura 3.2) ilustra esse conceito. Nela os processos sequenciais da cadeia de
valores, os quais sdo voltados diretamente a obtengéo de insumos; transformacao e
transporte do produto, sdo mostrados na vertical, enquanto que 0s pProcessos
administrativos e de infra-estrutura sdo apresentados na horizontal.
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Figura 3.2: Cadeia de Valores da Unidade de Fabricagao
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Fonte: Cervejarias Kaiser (1995)

Pode-se concluir, portanto, que a viséo interna a empresa, embora seja sem
duvida importante para a gestdo e o controle empresarial, limita o foco de anélise
aos processos que sao intrinsecos da organizagdo, variando usualmente do
pagamento a fornecedores (compras) até o faturamento de clientes (vendas). Essa
abordagem, quando utilizada sem a complementacdo das informacdes sobre o
ambiente externo a empresa (sistema de valores), deixa escapar importantes
oportunidades para melhorar o desempenho do processo global do negoécio,
especialmente nas interfaces com fornecedores e clientes, ou seja, a andlise tem
inicio muito tarde e termina muito cedo dentro da cadeia global do negécio (Shank e
Govindarajan, 1997).

A experiéncia vivenciada recentemente por grandes fabricantes de
automoveis nos Estados Unidos, ao implementar as técnicas de just-in-time em suas
unidades de producéo, ilustra com realismo a fragilidade de abordagens que estejam
excessivamente voltadas a visdo interna da empresa (Shank e Govindarajan, 1997).

Tomando como base o sucesso das empresas japonesas do setor, algumas das
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organizagbes norte-americanas decidiram-se pela implantacéo do JIT na expectativa
de obterem ganhos de até 20% em seus custos totais. Ao adotarem as técnicas
essas empresas experimentaram um duplo efeito. a0 mesmo tempo em que 0s
custos internos de montagem comecaram a diminuir consideravelmente, como
resultado dos esfor¢os pela qualidade total e eliminac&o de desperdicios, os pregos
praticados por alguns de seus principais fornecedores comegaram apresentar altas
suficientes para neutralizar os efeitos da reducdo de custos obtida. Uma posterior
analise dos efeitos sobre a cadeia de valor revelaria que, ao reduzirem suas
necessidades de estoques de componentes, os fabricantes de automoéveis
impuseram enormes tensbes sobre a capacidade de resposta dos processos
produtivos dos fornecedores, principalmente em raz&o da elevada variabilidade e
incerteza de seus préprios programas de produg¢do. Em consequiéncia desse fator,
os custos operacionais desses fornecedores tiveram acréscimos ainda maiores do
que as reducdes de custos experimentadas nos processos de montagem dos

grandes fabricantes.

Por outro lado, a adogéo de técnicas de determinagado do custo do produto no
seu ciclo de vida, tem permitido as empresas explorar melhor as oportunidades
existentes nas interfaces com seus clientes. Essas técnicas lidam com a relacdo
existente entre quanto o cliente paga para adquirir os produtos e servigos, versus o
"custo total de aquisicao", ou seja, o total de desembolsos durante o ciclo total de
uso dos produtos e servigcos, estando ai considerados desde os encargos mais
Obvios com assisténcia técnica e atualizagdo do produto, até custos menos tangiveis
como a confiabilidade do fabricante, presteza dos servigos, partilha de informacdes e
conhecimento e outros tantos, de importancia decisiva para as operagdes da

empresa.

Observar a perspectiva externa ao negocio &, portanto, crucial para que a
empresa possa realizar maiores beneficios em parceria com seus fornecedores e

clientes.

Segundo Shank e Govindarajan (1997), a metodologia para construir e usar

uma cadeia de valor envolve 0s seguintes passos:
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Definir a cadeia de valor do setor e atribuir custos, receitas e ativos a cada
atividade;

Investigar os direcionadores de custos que regulam cada atividade de
valor;

Examinar as possibilidades de construir uma vantagem competitiva
sustentavel ou através do methor controle dos direcionadores de custo em

relacao aos concorrentes ou reconfigurando a cadeia de valor.

3.2.2 Analise do Posicionamento Estratégico

O segundo alicerce tem como objetivo auxiliar na consolidagdo do papel

central a ser desempenhado pela gestdo de custos, dentro do ambiente

organizacional.

Um estudo da Ernst & Young (1992) aponta quatro deficiéncias dos

tradicionais principios e praticas contabeis, quando aplicados para a finalidade

gerencial do desempenho de custos das empresas e apoio as estratégias do

negécio:

R/
0’0

%
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Deficiéncia n°1: Desvinculagao entre os dados coletados de custos e as
atividades operacionais que geraram estes custos, como conseqiéncia do

objetivo estritamente contabil.

Deficiéncia n°2: Dificuldade de planejamento a respeito de linhas de
produtos e servicos e estabelecimento de metas de melhoria do
desempenho, como resultado da fraqueza das informagdes de custos em

justificar e apoiar corretas decisées de planejamento.

Deficiéncia n°3: Inadequacéo das técnicas de justificacdo de investimentos
em novos projetos, como a aquisi¢cdo de ativos fixos, estritamente focadas
na taxa interna de retorno das economias em custos, deixando de refletir
os beneficios que vao além das economias de mao-de-obra direta, como a
qualidade, flexibilidade, reducdo de tempos de ciclos, ganhos de
satisfacdo de clientes e capacidade de reac&o ao mercado.
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R/

% Deficiéncia n°4. Incapacidade de retratar, com suficiente fidelidade e
abrangéncia, a dindmica dos custos, dificultando a tomada de agbes
gerenciais que levem a um desempenho superior, especialmente quando
estas informag¢des encontram-se vinculadas a sistemas de remuneragao
de pessoal.

Seguindo a linha de Porter (1991), dependendo da estratégia competitiva
escolhida pela empresa, seja a lideranga em custos ou a diferenciagdo do produto,
uma vez que essas requerem conjuntos diferenciados de estrutura organizacional,
controles operacionais e estilos de geréncia, torna-se interessante que a empresa
desenvolva abordagens igualmente diferenciadas para a gestdo de custos.
Exemplificando: Uma firma que seja intensa no uso da tecnologia e que adote a
lideranca em custos como estratégia competitiva, possivelmente necessitara
desenvolver controles operacionais mais rigidos, com base em custo-alvo (farget
cost) para os produtos em fase de desenvolvimento. Em uma empresa voltada para
a diferenciacdo de produtos, por seu turno, os custos de desenvolvimento poderéo
nao absorver tanto a preocupacdo gerencial quanto, por exemplo, o prazo de
introducdo no mercado ou o nivel de inovagdes tecnoldgicas incorporadas ac novo
produto. Neste segundo caso, os controles poderiam estar mais voltados a
mensuragéo de tempos de ciclos de processos (process lead times), ou mesmo
baseados em pesquisas de percepg¢do dos atributos do produto pelo mercado

consumidor.

O quadro 3.1 resume algumas diferengas mais relevantes entre sistemas de

custos adotados em sustentagcdo a uma ou outra estratégia competitiva.
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Quadro 3.1: Diferencas nas Abordagens de Custos entre as Duas

Estratégias.
Enfase Estratégica

Diferenciacio Lideranca de Custos
Importancia relativa dos custos de Menor Maior
pesquisa e desenvolvimento
Importdncia do  conceito de Moderado a Baixo Elevado a Critico
or¢amento
flexivel para o controle dos custos de
producdo
Importancia de caminhar dentro do Moderado a Baixo Elevado a Critico
planejamento orcamentario
Importancia da analise dos custos de Critico Normalmente nio
marketing realizada formalmente
Importéncia do fator de custos para a Baixo Alto
precificagdo do produto
Importancia da andlise dos custos de Baixo Alto

competidores (benchmarking de
custos)
Fonte: Shank e Govindarajan (1997)

3.2.3 Analise de Geradores de Custos

A idéia de que os custos sdo predominantemente resultados de um mesmo
fator, o volume de produgéo, parece definitivamente abandonada pela maioria das
abordagens atuais de custeio estratégico. Outrossim, estes sdo identificados como
conseqliéncias da combinagao de fatores que, inter-relacionados de forma complexa
e de diferentes maneiras, ddo origem a situagdes especificas nas quais os custos
emergem. Desta forma, a compreensdo do comportamento dos custos de uma
determinada area ou situa¢do de negocio leva ao conhecimento das inter-relagdes
existentes no conjunto dos geradores de custo que exercem influéncia sobre esta
determinada area ou situacdo. De fato, para a gestéo estratégica de custos o volume

de producdo merece muito pouca confianga no que diz respeito a ser um medidor
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eficaz do comportamento de custos de uma empresa, especialmente no caso de

linhas variadas de produtos servindo a distintos segmentos de mercado.

Shank e Govindarajan (1997) propdem para analise de uma empresa com
relacdo as decisGes estratégicas, os seguintes geradores de custos: os geradores

estruturais e os geradores de execugao.

A literatura especializada no assunto sugere a existéncia de um conjunto de
geradores de custos, chamados estruturais (structural cost drivers), que
independentemente do tamanho, setor ou estrutura da organizacéo industrial,
determinam em grande parte o comportamento de seus custos (Riley, 1987). Estes

geradores sio:

*

< Escala: Tamanho do investimento feito em pesquisa e desenvolvimento,

*,

producao e marketing.
< Escopo: Grau de integracdo vertical da firma.

 Experiéncia: Consequéncia direta da curva de aprendizado nos processos

e operagbes do negocio.

% Tecnologia: Nivel de tecnologia incorporado aos processos da cadeia de

valor do negécio.

% Complexidade: Grau de diversificagdo da linha de produtos e servigos

oferecidos ao mercado.

Em 1990 a Heineken International, tradicional fabricante holandesa lider do
mercado europeu de cervejas e uma das maiores do mundo no setor, introduziu a
gestdo estratégica de custos através de um programa de custeio por atividades do
negécio. Em aproximadamente quatro anos de experiéncia, os especialistas da
empresa desenvolveram uma relagédo bastante abrangente de geradores estruturais
de custos, observados em suas unidades de fabricacdo em diversos paises (vide
quadro 3.2). Seus dirigentes acreditam que, embora os geradores estruturais sejam
mais dificeis de serem diagnosticados e quantificados, sdo capazes de direcionar

agbes de melhoria muito mais poderosas do que os chamados "geradores de
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alocacao"”, os quais sdo utilizados com o objetivo de apropriar recursos as atividades

e destas aos objetos de custos.

Quadro 3.2: Analise de Geradores Estruturais

Geradores estruturais identificados no ambiente de producao

* |dade média do pessoal da produgéo

* Percentual de faltas por doenga

* Condigbes de trabaiho na fabrica

* Relacdes industriais

* Niveis de treinamento / educagéo

* Cultura / mentalidade

* Tamanho da organizagdo

* (Des) economias de escala

+ Niveis de qualidade atingidos

* Limitagdes dos riscos

* Niveis de servi¢o ao cliente

* Layout da fabrica

*

Namero de niveis de geréncia

*

Numero de giros de estoque

Numero de diferentes embalagens

Complexidade do mix de produtos

Complexidade da infra-estrutura

Complexidade dos equipamentos

Vulnerabilidade dos equipamentos

Grau de padronizacio

Excesso de capacidade estrutural

Excesso de capacidade operacional

Perda de cerveja no processo

Sistemas de manutencéo

Confiabilidade da programacéo de vendas

Niveis de automacgéo

Fatores macroecondmicos da pais

Eficiéncia fabril

Adaptado de: Heineken International (1994)

Gasparetto (1999) cita que os geradores de custos de execugcdo s&o 0s

determinantes da posicdo de custos de uma empresa que dependem de sua

capacidade de executar de forma bem sucedida. S&do geradores de execucao:
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envolvimento da forca de trabalho, gestdo da qualidade total, utilizagcdo da
capacidade, eficiéncia do fayout das instalagbes, configuracdo do produto e
exploracdo de ligagcbes com fornecedores e/ou clientes para a cadeia de valor da

empresa.

Quaisquer que sejam os geradores de custos que estejam na lista, as idéias-

chave sdo as seguintes:

< Para a andlise estratégica, o volume nio é geralmente a forma mais util

para explicar o comportamento dos custos;

+» Em um sentido estratégico, é util explicar a posigéo de custos em termos
das escolhas estruturais e das habilidades de execugdo que moldam a

posicdo competitiva da empresa;

% Nem todos os geradores estratégicos sao igualmente importantes o tempo
todo, mas alguns deles sdo provavelmente muito importantes em todos os

casos;

% Para cada gerador de custos existe uma estrutura especifica que é
fundamental para a compreensio do posicionamento estratégico de uma
empresa. (Shank e Govindarajan, 1997)

3.3 Historico do Custeio Baseado em Atividades

Como alternativa a visédo tradicional da determinacdo de custos para fins
contabeis, surgem técnicas especialmente construidas para potencializar
abordagens mais estratégicas de gestdo, refletindo com maior precisdo e
abrangéncia as dinamicas organizacionais determinantes dos custos. A técnica de
ABC (Activity - Based Costing), por incorporar estas caracteristicas em sua estrutura
conceitual, vem fornecendo um instrumental eficaz no que diz respeito a capacidade
de gerar informagdes de apoio as decisdées gerenciais.

Nao se pode dizer que a técnica de ABC seja algo exatamente novo. Ha

registros de conhecimento e aplicagdo que remontam ao inicio do século XX, sendo
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que a década de 60 marcou o inicio da difusdo do seu emprego, a partir das
experiéncias introduzidas pela General Electric nos Estados Unidos (Hines, 1983).
Estudos posteriormente realizados por Cooper e Kaplan conduziriam a um novo
patamar de desenvolvimento das técnicas, iniciando uma nova fase de aceitagéo e
emprego em escala pelas empresas desde o inicio dos anos 90 (Cooper e Kaplan,
1991).

No Brasil tem-se observado um crescente interesse das empresas pelas
técnicas de custeio por atividades, particularmente aquelas do setor industrial,
notadamente em resposta aos movimentos de globalizagdo e quebras de
dispositivos protecionistas e de reservas de mercado, que foram recentemente

introduzidos no cenario politico-econémico.

Apesar de todo esse movimento em torno das técnicas de determinagéo de
custos com base em atividades, é ainda relativamente comum ver-se os conceitos
de ABC (Activity - Based Costing) e de ABM (Activity - Based Management) serem
interpretados de forma inadequada, por vezes sendo tratados como se fossem uma
mesma coisa. Na verdade isso é exatamente 0 que se constata na pratica, entre os
recém-iniciados no assunto, e mesmo entre os iniciados, mas pouco conscientes das

implicagdes desse erro.

-

Em poucas palavras, pode-se afirmar que o ABC é uma espécie de
instrumento revelador, a ferramenta que é empregada para apontar os custos e suas
verdadeiras causas, ou seja, relacionando-os com as atividades e processos
utilizados na execucéo de determinadas operag¢des de negécio (vide figura 3.3).
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Figura 3.3: Estrutura ABC

Mio-de-Obra Indireta

N° Entradas N° Movimentos

(materiais (oun®de Horas de Horas de Nimero de
nio-verificados) set-ups) Manutengdo Preparagio Set-ups
$/Entrada $/Hora de Manutencgio $/Hora de Set-up $/Set-up

=

Fonte: Kaplan (1999)

O ABM, por sua vez, deve ser encarado como a pratica de gestéo, que se
utiliza das informagdes de natureza econdmica reveladas pelo ABC, e que através
de acbes integradas e interdependentes, produz corre¢des, ajustes e melhorias no
status-quo da organizacédo (vide figura 3.4). O ABM pode ser apoiado, para a
finalidade das ac¢des operacionais, por uma ou mais ferramentas e programas de
melhoria continua como TQM (Total Quality Management), Reengenharia, JIT (Just-
in-Time) ou Kaizen.
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Figura 3.4: Estrutura ABM

Quais atividades devemos realizar?
+ Projetar produtos
+ Mix da linha de produtos e clientes
+ Relacionamentos com fornecedores
+ Relacionamentos com clientes
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em Atividades _

- & O que direciona o custo da atividade?
c ¢+ Gerenciamento das atividades

+ Reengenharia dos processos da

empresa
+ Qualidade total
+ Mensuracdo do desempenho

Recursos

Atividades

Processos da empresa
Direcionadores de custos
Custo do produto

Custo do cliente

L R I R R SN J

Fonte: Kaplan (1999)

Apesar das contribuicbes supracitadas, essa primeira versdo do ABC
apresentou uma grande deficiéncia por ndo oferecer condicbes a uma segregagao
das atividades mais relevantes com o proposito de identificar seus atributos e

desempenhos, o que levou ao desenvolvimento de uma segunda versao (figura 3.5).

A visao vertical desta nova verséo fornece basicamente os mesmos dados ja
contemplados na primeira versao. A visdo horizontal, que constitui no conjunto de
informagdes ndo contempladas no primeiro modelo ABC, & uma vis&o de processo,
onde se reconhece que um processo & formado por um conjunto de atividades
encadeadas, exercidas através de varios departamentos da empresa. Esta visao

horizontal permite que os processos sejam analisados, custeados e aperfeicoados
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através da melhoria de desempenho na execugcdo das atividades. Esta viséo
horizontal, na concepg¢édo de Turney (1992), corresponde a gestdo baseada nas
atividades — o ABM, que & um processo de melhoria continua, fundamentado nas
informacdes do ABC.

Figura 3.5: Modelo ABC (segunda versao)

Visao da atribui¢cédo de custos

Recursos

Visao do processo

Geradores do | . Medidas de

processo Atividades

desempenho

Objetos de

custo

Fonte: Adaptado de The CAM-l Glossary of Activity-Based Management, organizado por Norm
Raffish e Peter B.B. Turney. Arlinghton, Texas, CAM-|, 1991

3.4 Engenharia de Processos de Negd6cio

Uma vez que a técnica de ABC apoia-se nas atividades e processos como
verdadeiros elementos organizacionais de transformacao, criagcéo de valor e geracao
de custos, torna-se Util exame a respeito das técnicas disponiveis para lidar com

esses conceitos. A engenharia de processos de negdcio traduz-se, em num
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conjunto de ferramentas voltadas ao mapeamento, identificagdo dos requisitos de
“entrada" e de "saida" e geréncia do desempenho dos processos negécio
(Harrington, 1993) . Torna-se bastante natural, portanto, a compreensé&o de que para
podermos utilizar a técnica de ABC com méaxima eficiéncia, necessitamos antes de
tudo empreender esforcos para diagnosticar, mapear, medir e gerenciar 0s
processos de neg6cio que pretendemos melhorar através da gest&o de custos por
atividades.

Uma das definicbes aceitas de processo, conforme aplicado ao contexto aqui
explorado, trata do conceito de conjunto de atividades voltadas a criacdo de algum
valor para o cliente, através da producdo de um bem ou servigco (Hronec, 1994),
sendo que o cliente é visto dentro de um contexto mais amplo, como o agente social
ou econdmico que se beneficia do resultado do processo, seja internamente ou
externamente & organizagdo. As atividades em que se subdividem os processos s&o
encadeadas segundo uma certa l6gica que reflete normalmente a experiéncia e o
aprendizado da organizac@o, podendo estar formalizadas ou n&o através dos

manuais da companhia, essas ainda se subdividindo em grupos de tarefas.-

A figura 3.6 ilustra a hierarquia existente entre os conceitos de processos (ou
sub-processos), atividades e tarefas. E importante levar-se em conta que, em ultima
analise, as atividades e as tarefas se constituem nos verdadeiros geradores de custo
das empresas, uma vez que é em fungéo delas que os recursos da empresa devem
ser organizados e empregados no processo de gerar valor para os clientes. Isso ndo
quer dizer, entretanto, que uma vez retirada uma atividade ou tarefa, os custos
associados a ela deixardo de existir. Com efeito, uma empresa pode introduzir uma
melhoria em um processo, e ndo garantir uma reducdo do custo, a menos que ela
realoque os recursos que forem eventualmente liberados por uma eliminag¢do ou
otimiza¢ao do processo.



Figura 3.6: Hierarquia do Processo
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Fonte: Harrington (1993)

De uma forma geral, os processos de negécio adquirem uma caracteristica de
"trans-funcionalidade", isto &, integram diferentes areas funcionais dentro (e através)
da organizacdo, enquanto que os nucleos de atividades s&o geralmente
departamentais. Por exemplo, um processo de entrega de um determinado produto
pode abranger as areas de Vendas (captagéo do pedido), Produgéo (construcdo do
produto), Finangas (controle de receitas e pagamentos a fornecedores), Distribuic&o
(transporte e entrega do produto) e assim por diante. Dentro da area de Produgéo,
neste mesmo exemplo, as atividades poderiam englobar a preparacdo de maquinas,
a liberagdo para produzir, as operagbes de produgéo, o controle da qualidade e a
liberacédo para embarque. Essa abordagem de processos "cruzando" departamentos
distintos encontra-se ilustrada adiante, na figura 3.7. No caso exemplificado, os
processos | e I requerem diferentes combinagées de atividades dentro de cada
departamento (o processo | pode representar o processo de produgéo e entrega de
um produto e o I, 0 processo de execugdo de um servico de manutengéo corretiva),
facilitando com que a organizagdo possa obter uma vis&o integrada e abrangente do

negaocio por parte dos seus integrantes.
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Figura 3.7: Processos X Departamentos Funcionais
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Entretanto esta visao relativamente simples de processo de negdécio, que em

uma primeira analise pode parecer bastante sensata e clara, torna-se por vezes

extremamente dificil de ser assimilada pelas organizagbes, especialmente as

grandes empresas,

as quais normalmente resultam de um processo de

departamentalizagdo excessiva e que foram tradicionalmente geridas segundo o

antigo paradigma da divisdo do trabalho. Na verdade, serd bastante provavel que

um executivo que deseje implementar mudangas neste antigo comportamento da

organizacdo encontre sdlidas barreiras, materializadas na indiferenga dos seus

pares e superiores, esquivas de responsabilidade e uma variedade de outras agbes

destinadas a sabotar 0 programa.

Pela exposicao realizada até aqui, vé-se que € necessario um exame dos

processos, sub-processos, atividades e tarefas, para que se possa chegar as

verdadeiras raizes dos custos das empresas. Logo, para que se gerencie

adequadamente estes custos, quantificando-os e classificando os segundo algum

critério légico para a empresa, qual seja o impacto para as operagdes e resultados

operacionais, potencial de eliminagdo, necessidade para o negécio, projeto
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especifico, linha de produto, area de atuacdo ou centro de custos. A técnica

empregada para tanto é denominada "analise de valor de processos".

Csillag (1995) define a "andlise do valor" em termos de uma aplicagéo

sistematica de técnicas reconhecidas que:
e identifiguem a fungdo de um produto ou servigo
e estabelecam uma indicagdo do valor para aquela fungéo, e

e promovam tal fungéo, ao menor custo e sem degradagéo.

A "andlise do valor de processos" constitui-se em um método cujo objetivo é
classificar as atividades, segundo o critério de valor percebido pelos clientes do
processo. Por esse método, uma atividade que n&o gere valor para os clientes do
processo, que so exista para satisfazer a burocracia interna da organizag&o ou por
razdes de cunho eminentemente interno como controles, reconciliagbes etc.,
receberd a classificacdo de ndo agregadora de valor (NAV). Em contrapartida,
aquelas atividades em que o cliente reconhece um desempenho ou um atributo
podem ser classificadas como atividades agregadoras de valor (AV).

Exempilificando: uma pessoa efetua um conserto em seu automével em uma
rede autorizada de servigos. Nesse caso, a oficina da rede de servigos possui um
"processo de conserto de veiculos"”, seja ele formalizado ou n&o, cujo produto final é
"veiculo consertado e entregue ao proprietario" obviamente o proprietario do
automovel é o cliente desse processo. Durante o processo em questéo, poderiamos
identificar um conjunto de atividades que s&o tipicamente conduzidas pela oficina:

1 - orientacdo dada ao cliente, e partir do portdo de entrada da agéncia, sobre
onde estacionar, balcao para onde se dirigir etc.;

2 - cliente aguarda na fila até ser atendido pelo balconista;

3 - atendente faz perguntas, ouve as reclamacbes do cliente, solicita

documentos do veiculo e preenche uma ordem de reparos;
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4 - veiculo recebe uma identificacdo numérica e fica aguardando ser

conduzido a oficina;

5 - mecanico conduz o veiculo até o box no interior da oficina;

6 - mecanico faz o diagnéstico do defeito;

7 - mecanico solicita e recebe pegas do almoxarifado para o conserto;

8 - mecanico executa o reparo;

9 - supervisor feva o veiculo para teste e certifica-se da qualidade do servico;
10 - cliente recebe a fatura do servigo e efetua o pagamento;

11- atendente entrega o veiculo ao cliente.

Embora possam ser adotados diferentes critérios para se determinar se as
atividades descritas agregam ou nao valor para o cliente, pode-se assumir que as
atividades que claramente puderam ser percebidas pelo cliente final como AVs,
segundo o propésito inicial de ter o veiculo reparado e entregue livre de defeitos,
foram as de nlimero 1, 6, 8 e 11. As atividades restantes atenderam a propdésitos
diversos, todos voltados 8 manutencéo da estrutura e sistemas internos, tais como:
permitir & agéncia otimizar o nimero de atendentes (caso da atividade 2), controle
interno e manutencdo de cadastro (atividade 3), manuteng¢do do fluxo de producgéo
(atividades 4, 5 e 7), controle da qualidade (atividade 9) ou faturamento (atividade
10), portanto recebendo a classificacdo de NAVs.

3.5 Criticas ao Sistema

A experiéncia de empresarios, executivos e académicos, no uso do
ABC/ABM, tem dado origem a uma consideravel quantidade de literatura, ensaios e
eventos a respeito do assunto. Em quase todo o material disponivel, constata-se a
énfase com que as virtudes e potencialidades do custeio com base em atividades
sdo tratadas e ressaltadas. Na verdade, ainda que reconhecendo todas essas

qualidades que tornam o ABC/ABM um sistema extremamente atraente para as
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organizagdes preocupadas com a competitividade e exceléncia de suas operagdes,
@ necessario examinar-se também os riscos e as armadithas que podem ser
apontadas como responsaveis por grande parte dos insucessos, sejam eles
traduzidos em termos de rejeicio por parte das geréncias, ineficiéncia de utilizagéo,
lentiddo do processo de introducdo, dificuldades no aprendizado ou mesmo pelo
abandono total do sistema. Ainda ndo sdo muitos os textos que abordam com
competéncia esses problemas com as técnicas de custeio por atividades.

Ostrenga e Probst (1992), ao estudarem a experiéncia desenvolvida por uma
empresa fabricante de equipamentos do meio-oeste americano, fornecem algumas
consideracbes a esse respeito ao identificarem como um dos pontos fracos de
alguns sistemas ABC existentes, a falta de uma analise de valor de processos,
conhecida como PVA (process value analysis). Para eles, o foco do ABC tem estado
erroneamente mais voltado para a finalidade de apuragéo pura e simples dos custos
de produtos, em detrimento da melhoria dos processos de negécio e gestéo de

custos.

Outro artigo, publicado na se¢éo Tematica Contabil do Boletim IOB, baseia-se
sobre dados de pesquisas junto ao meio empresarial para explicar aspectos de risco
do ABC, contribuindo para a compreensao geral e langcando algumas bases para o
alvo principal da andlise do presente trabalho, ou seja, o “processo
transformacional”. O artigo cita alguns pontos que, na opinido de empresarios e
executivos, representam “entraves basicos" a implantagdo do ABC (IOB, 1995:
bol.17) , sdo eles:

¢ resisténcia a mudanga por parte das pessoas;

¢ alta carga de trabalho (principalmente na implantacéo);
¢ insuficiéncia de recursos humanos e de informatica,

¢ dificil identificagéo dos direcionadores de custos;

¢ dificuldade em limitar a abrangéncia inicial do sistema;

¢ complexidade da construcdo do modelo de ABC,;
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0 né&o identificagéo a priori do custo-beneficio do ABC;
¢ dificil reeducacgao de contadores e gerentes;

0 baixa prioridade dedicada ao novo sistema;

¢ impactos sobre a estrutura organizacional,

¢ falta de apoio da alta geréncia.

Na verdade, o simples exame da natureza dessas questées sugere a
existéncia de um conjunto de aspectos em comum entre quase todas elas. Estes
aspectos dizem respeito aos fatores humanos e sistemas psicossociais que se
encontram presentes em quase todas as situagbes de mudanga, e que se
manifestam de formas semelhantes as apresentadas acima, independentemente da
razdo da mudanca estar ligada ao processo do ABC, qualidade total ou
reengenharia, ocorrendo mesmo em incorporagdes, processos de joint-ventures ou
gualquer outra situagdo em que a cultura organizacional dominante se vé invadida e

ameagada por algum fato novo ou agente externo.

No capitulo 2, quando da exposicao tedrica do BSC, podemos observar uma
integracdo completa dentro de quatro perspectivas, sendo uma delas relacionada
aos aspectos humanos da organizagdo, portanto uma forma de amenizar os
problemas citados anteriormente, seria utilizar a filosofia BSC.

Em resumo, as metodologias do Custeio Baseado em Atividades e o
Balanced Scorecard sdo mutuamente dependentes e devem ser trabalhadas em
conjunto para que sejam validas as agdes tomadas pela organizacéo. O préximo
capitulo comenta a respeito desta integracao e a utilizagdo da Gestéo Estratégica de

Custos para definicdo das metas das perspectivas do BSC.



CAPITULO 4 - PROPOSTA DA UTILIZAGAO DO CONCEITO DE
GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS DENTRO DO BALANCED
SCORECARD

4.1 Utilizacdo da Gestao Estratégica de Custos como Suporte na Tomada de

Decisao

Como pode-se observar no decorrer do capitulo 3, o Balanced Scorecard
(BSC) ndo é um mecanismo para a formulagéo estratégica, podendo-se adaptar a
qualquer abordagem utilizada pela organizacdo. O BSC busca oferecer um
mecanismo valioso para a tradugéo da estratégia adotada em objetivos, indicadores
e metas especificas, e consequentemente monitorar a implementagdo dessa
estratégia. Sendo assim, o BSC nao identifica se a estratégia concebida pela

organizagao esta coerente com a estrutura e as limitagées que a mesma possui.

Um segundo ponto a ser destacado e a falta de subsidios para a defini¢cao
das metas das perspectivas do BSC. Por exemplo, Kaplan e Norton (1997) citam
que ao estabelecer as metas financeiras, a equipe deve priorizar a receita e o
crescimento de mercado, a lucratividade ou a geracgédo de fluxo de caixa. Mas como
ocorre 0 feedback por parte das outras perspectivas (clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento) para a definicdo destas metas é um ponto que os

autores nao deixam claro na obra.

O trabalho aqui proposto utiliza o conceito de Gestéo Estratégica de Custos
(GEC), que foi assunto no capitulo 3, para apoio na definicdo das metas a serem
alavancadas nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard (BSC) e para revisar a
estratégia adotada, observe a figura 4.1. Outras metodologias poderiam ter sido
desenvolvidas, mas devido a importancia do controle de custos e de sua interagéo
com a estratégia utilizada pela organizagdo, optou-se por trabalhar com esta

variavel que é de grande relevancia para as empresas voltadas para o futuro.
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Figura 4.1: Modelo Proposto
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O feedback estratégico permite verificar se a organizacao esta alinhando suas
metas e recursos, de acordo com o planejado e assim validar ou modificar a
estratégia. Sendo que varios indicadores tem relagdo com custos, por exemplo:

K/
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lucratividade do produto, servigo e cliente;

X

percentuais de produtos e clientes néo lucrativos,

L)

X

medigcéo do custo de processos de negoécios multifuncionais e integrados,
etc.

L)

A validacdo da estratégia organizacional tem forte foco na posi¢gdo com
relacao aos custos envolvidos no produto. Como foi visto anteriormente, seguindo a
linha de Porter (1980), dependendo da estratégia competitiva escolhida pela
empresa, seja a lideranga em custos ou a diferenciagdo do produto, uma vez que
essas requerem conjuntos diferenciados de estrutura organizacional, controles
operacionais e estilos de geréncia, torna-se interessante que a empresa desenvolva

abordagens igualmente diferenciadas para a gestéao de custos.

Sendo assim, utiliza-se a GEC como suporte para a tomada de decis&o

dentro da filosofia BSC, 0 modelo aqui proposto € composto das seguintes etapas:
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Figura 4.2: Etapas do Modelo Proposto

Como pode-se observar os trés passos iniciais s&o os alicerces da Gestao
Estratégica de Custos (GEC). O quarto passo utiliza a GEC para analise das metas
dentro das perspectivas do Balanced Scorecard, mais precisamente reducdo de
custos, do BSC. O quinto passo procura relacionar os objetivos estratégicos, obtidos
no passo anterior, num conjunto de hipéteses de causa e efeito. Toda medida
selecionada para um Balanced Scorecard deve ser um elemento integrante da
cadeia de relagbes de causa e efeito que comunica o significado da estratégia da

unidade de negécios a organizagao.

4.2 Descrigao das Etapas do Modelo Proposto

Antes do detalhamento das etapas do modelo proposto, faz-se necessaria

uma analise preliminar com o objetivo de esclarecer e padronizar a metodologia do



54

modelo a ser utilizado e de ajusta-lo ao ambiente organizacional no qual esta

inserido.

Nesta fase, devem ser definidos os seguintes elementos:

¢ visdo da organizagao;
% definicdo da unidade estratégica de negécios (UEN);

s equipe de implementacao.

A visdo da organizacdo deve apresentar aonde a organizacdo pretende
chegar no horizonte analisado. Deve levar em consideragéo as expectativas dos
acionistas, ponderando a capacidade da empresa e a situagdo esperada do
mercado. A visdo deve ser estabelecida de forma racional, considerando as
limitacdes atuais existentes. A coeréncia na formutacdo da visdo é fundamental para
os demais elementos que compdem o processo. Para melhor orientagdo dos
participantes seria interessante apresentar material de apoio contendo informagbes

gerais, como por exemplo:

% posicionamento da organizagéo em relagéo aos concorrentes;
% perfil da composi¢céo dos resultados;
¢ mercados potenciais;

% mercados nao explorados e etc.

As unidades estratégicas sdo as areas que devem ser consideradas na
definicdo e acompanhamento dos objetivos. Constituem-se naquelas que por sua
posicdo estratégica, merecem um monitoramento a parte. Os critérios para a
definicdo destas unidades devem ser feitas levando-se em consideragéo
caracteristicas que a justifiquem como sendo estratégica para a organizagdo. Neste
sentido, ela deve apresentar produtos, clientes e competéncias que a diferenciam
das demais unidades.

A definicdo da equipe de implementagdo também deve ser efetuada nesta
fase. O modelo de acompanhamento estratégico requer a participacdo de
profissionais que atuam em todas as perspectivas concebidas neste modelo. Desta
forma, a definicdo de quais serdo estes profissionais deve ocorrer nesta fase, para
que participem na definicdo dos procedimentos. A participac&o de cada um é muito

importante pois traz visdes diferentes da organizagdo, conforme sua area de
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atuacdo. Muitas vezes, alguns pontos de deficiéncia podem nao ser percebidos por
uma darea especifica, porém dificilmente n&o serd percebida por algum dos

participantes do processo.

4.2.1 Analise do Posicionamento Estratégico

O modelo proposto deve ter inicio com a definigéo' da estratégia a ser adotada
pela organizacdo. Visto que, como foi dito anteriormente diferentes estratégias

exigem diferentes estruturas, habilidades e controles gerenciais.

A estratégia foi conceitualizada por autores como Andrews (1971), Ansoff
(1965), Chandler (1962), Hofer e Schende! (1978), Miles e Snow (1978) e outros,
como sendo o processo através do qual os gerentes, usando uma projecéo de trés a
cinco anos, avaliam as oportunidades ambientais externas assim como a capacidade
e 0s recursos internos a fim de se decidirem sobre metas e sobre um conjunto de

planos de acgao para realizar estas metas.

Para o presente trabalho utilizaremos o conceito de Porter (1991), que propés
duas formas genéricas em que as empresas podem desenvolver vantagem
competitiva sustentavel e assim atingir suas metas: lideranga em custos ou

diferenciagao.

Segundo Kaplan e Norton (1997), estas estratégias devem ser analisadas
distintamente em cada fase do ciclo de vida da organizagdo. Uma progressao
normal, que podera se desenvolver por varias décadas, conduz a unidade da fase
de crescimento & fase de sustentacdo, a fase de colheita e, por fim a fase de saida.
Mas, ocasionalmente, uma empresa mesmo na fase madura da colheita pode se ver
inesperadamente diante de um objetivo de crescimento. Uma subita mudanca de
tecnologia, mercado ou legislagao pode conferir um alto potencial de crescimento ao
que antes era um produto ou servigo maduro e comoditizado.

Devemos analisar a estratégia e a fase do ciclo de vida da organizagdo
simultaneamente, observe na figura 4.3 que algumas combinacSes podem ser

conflitantes em relagdo aos tipos de controles a serem usados.
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Figura 4.3: Ajustes na Analise do Sistema de Controle

Construir Ajuste
Missdo
Ajuste Desajuste
Cother T
- Potencial
Baixo Custo Diferenciacio

Vantagem Competitiva

Fonte: Shank e Govindarajan (1997)

Quando ocorre um desajuste potencial, devemos analisar a possibilidade de
mudar a missdo ou a vantagem competitiva de formar a ajustar aos sistemas de
controle. Esta flexibilidade é importante, pois um comprometimento em excesso
entre a estratégia e os sistemas de controle pode inibir as mudancas e a opgéo por
uma nova estratégia. Inumeras organizagbes passaram por dificuldades devido a
este intimo ajuste, &€ o caso do setor de aparelhos de radio que aparentemente era
um forte candidato ao desaparecimento. Mas a Sony acreditou no valor do produto

e desenvolveu novas idéias que produziram para o mercado os walkman.

Com isso, fica claro que os sistemas de controle devem ser projetados dentro
do contexto do ambiente externo, tecnologia, estratégia, estrutura organizacional,

cultura e estilo de gerenciamento administrativo exclusivos de cada organizagao.

4.2.2 Analise da Cadeia de Valor

Como ja foi mencionado anteriormente, o objetivo de ter-se uma cadeia de
valor estruturada é desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel através do
controle dos direcionadores de custos melhor que 0s concorrentes ou
reconfigurando a cadeia de valor. Através da utilizacdo do ABC (Activity Based
Costing), que permite analisar a cadeia de valor da organizagdo com relagdo aos
custos, receitas e ativos envolvidos em cada atividade, podemos obter as respostas

das seguintes perguntas:
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% Podemos reduzir os custos nesta atividade mantendo o valor constante?

% Podemos aumentar o valor nesta atividade mantendo os custos
constantes?

% Podemos reduzir os ativos desta atividade mantendo constante os custos

e areceita?

Segundo Shank e Govindarajan (1997), a vantagem competitiva n&o pode ser
examinada de modo significativo no nivel do setor como um todo. A cadeia de valor
divide o setor em suas atividades estratégicas distintas. Por isso, 0 ponto de partida
da analise de custos é definir a cadeia de valor de um setor e atribuir custos, receitas
e ativos as atividades de valor. Estas atividades sdo as pegas com as quais as

empresas do setor criam um produto de valor para os compradores.

Segundo Porter (1985), a reconfiguragdo da cadeia de valor provém de uma

série de fontes, incluindo:

/)
0.0

um processo de produgéo diferente;

>

< diferencas na automac¢ao;

L)

<+ vendas diretas, ao invés de vendas indiretas;

%

A5

um novo canal de distribuicéo;

< uma nova matéria-prima,

*

%

A5

grandes diferencas na integracéo vertical para frente e para tras;
% mudar a localizacdo das instala¢gdes em relagbes aos fornecedores e aos
clientes;

% novos meios de publicidade.

Linhas areas sem requintes como a People Express e a Southwest Airlines
fornecem um exemplo notavel de estratégias baseadas na reconfiguracéo da cadeia
de valor. Elas adotaram cadeias que diferem acentuadamente das companhias

areas principais, como mostra a figura 4.4.



Figura 4.4: Cadeia de Valores Alternativas em Linhas Aéreas

Operagdes no | Operagées no Operagdes Servigos de Manuseio de | Escritorios de
Balcéo de Portdo das Aeronaves Bordo Bagagem Passagem
Bilhetes
Linhas Aéreas Servigo Servico Comprar avides Servigo Verificagéo Escritérios de
Principais completo completo novos completo gratuita de passagens
passagem localizados no
Pilotos centro da
sindicalizados cidade
Linhas Aéreas Terminais e Terminais e Avides usados | Atendentes de Fornecem Nenhum
sem Requintes aeroportos aeroportos voo hao espaco para
secundarios secundarios | Altadensidade | sindicalizado bagagem
de assentos
Sem balcéo de Primeiro a Lanche apenas Taxa por
bilhete (ou chegar, Pilotos ndo ou sem bagagem
apenas check- primeiro a sindicalizados refeicdes verificada
in) escother o
assento Tripulagdes Taxa por Sem bagagem
Compra de menores e um bebida e entre linhas
bilhete a borde | Sem verificagio | maior nimero refeigdes
da aeronave ou | de bilhetes nos | de horas v6o servidas
em maquinas portdes por dia
Sem bilhete
entre linhas
Poucas opgdes
de tarifas

Fonte: Porter (1985)

Para identificar uma nova cadeia de valores, uma organizagdo precisa
examinar tudo aquilo que faz, bem como as cadeias de valores da concorréncia, em
busca de opcgdes criativas para executar as coisas de uma forma diferente. Uma
organizacéo deve fazer perguntas do tipo das que seguem para cada atividade:

% De que modo a atividade pode ser executada de uma maneira diferente ou
mesmo eliminada?

< De que modo um grupo de atividades de valor ligadas pode ser
reorganizado ou reagrupado?
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% De que modo coalizGes com outras empresas poderiam reduzir ou eliminar

os custos?

4.2.3 Analise de Geradores de Custos

O passo seguinte é identificar os geradores de custos que explicam as
variagbes de custos de cada atividade de valor. Segundo Porter (1985), os
geradores de custos sdo as causas estruturais do custo de uma atividade, podendo
estar ou ndo sob 0 controle da empresa. Eles normalmente interagem para
determinar 0 comportamento do custo de uma atividade particular, € o impacto
relativo dos geradores dos custos divergira muito entre atividades de valor. Assim,
nenhum gerador do custo, como escala ou experiéncia, jamais é o0 Unico
determinante da posi¢do do custo de uma organizacéo. O diagnéstico dos geradores
de custos de cada atividade de valor permite que uma empresa obtenha um
entendimento sofisticado das fontes da posicdo dos custos relativos e do modo

como ela poderia ser modificada.

No capitulo 3, foram propostos cinco geradores principais que determinam o
custo da atividade de valor: escala, escopo, experiéncia, tecnologia e complexidade.

Vejamos a seguir, o comportamento destes geradores:
a) Escala

A sensibilidade a escala das atividade varia muito. Segundo Porter (1985), as
atividades de valor como desenvolvimento do produto, publicidade a nivel nacional e
infra-estrutura da empresa sdo normalmente mais sensiveis a escala do que
atividades como aquisicdo e operacgdes da forga de vendas, porque seus custos s&o
fixos independente de qual seja a escala da empresa. No entanto, economias (e
deseconomias) de escala podem ser encontradas até certo ponto em quase todas
atividade de valor de uma organizagdo. A medida da escala difere entre industrias e
as organizagdes que negligenciam este fato normatmente destroem as posigoes de
custos relativos. Na P&D de produtos, por exemplo, a escala nacional ou global
normalmente é a medida de escala mais relevante. O desenvolvimento de um novo
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modelo exige um investimento fixo amortizado sobre todas as unidades vendidas. O
custo de desenvolvimento de um modelo-padrdo vendido a nivel mundial é sensivel
a escala global, enquanto o custo de desenvolvimento de um produto que deve ser
adaptado a paises individuais pode ser mais sensivel a escala nacional. Economias
de escala nos transportes normalmente dependem da escala regional ou local ou da

escala por comprador, dependendo do meio de transporte empregado.

b) Escopo

O nivel de integracéo vertical em uma atividade de valor pode influenciar seu
custo. O custo de um sistema de processamento de pedidos pode ser mais baixo se
a organizagao possuir seus proprio computador e software ao invés de, por exemplo,
terceirizar o servico. No entanto a integracdo pode elevar o custo, criando
inflexibilidade, trazendo para dentro da propria empresa atividades que os
fornecedores podem executar de uma forma mais barata. Shank e Govindarajan
(1997) ressaltam que, o fato da integragéo elevar, reduzir ou n&o ter nenhum efeito
sobre o custo depende da atividade de valor particular e do insumo adquirido
envolvido, onde as vezes é indicada a desintegracdo. A organizagéo deve examinar
as fungdes executadas internamente, para determinar se a desintegragéo reduziria o
custo da atividade sem afetar a estratégia da organizacéo. A andlise da integragéo e
desintegracdo ndo deve limitar-se aos insumos principais, mas também deve
examinar servicos auxiliares e outras fungdes de apoio. Um produto poderia ser
adquirido sem assisténcia técnica, por exemplo, embora a compra geralmente seja
conjunta. As empresas podem reduzir o custo, integrando-se em alguns servigos
auxiliares, embora continuando a comprar o0 produto basico.

¢) Experiéncia

O custo de uma atividade de valor pode cair com o passar do tempo devido &
aprendizagem que aumenta sua eficiéncia. Do mesmo modo que com economias de
escala, a medida apropriada do indice de aprendizagem difere para diferentes

atividades de valor. Em uma atividade de valor em que a aprendizagem afeta o

V'



61

comportamento do custo, através, por exemplo, de um aprimoramento da eficiéncia
do operario, o indice de aprendizagem pode estar ligado ao volume cumulativo nesta
atividade. Neste caso, o indice de aprendizagem esta correlacionado a escala,
porque uma escala alta faz com que a aprendizagem acumule-se rapidamente.
Quando, porém, a aprendizagem ocorre através da introdu¢do de maquinas mais
eficientes, seus indice pode refietir o indice de mudanca tecnoldgica nas maquinas,
tendo pouco a ver com o volume da empresa. O indice de aprendizagem esta quase
sempre sujeito a retornos decrescentes, e portanto, ele pode declinar no decorrer do

tempo para algumas atividade de valor com o0 amadurecimento de uma empresa.

d) Tecnologia

A tecnologia empregada em um atividade de valor ndo é, por si s6, um
gerador de custos, e sim um resultado da interagcdo de geradores de custos. Por
exemplo, a escala permite equipamento de montagem automatico de alta
velocidade. Assim, uma organizacdo pode utilizar o desenvolvimento tecnoldgico
para alterar os geradores de uma maneira que a favorega, ou para ser a primeira e
talvez unica empresa a explorar um gerador particular. Porter (1985) cita o exemplo,
de que a maioria dos fundidores de aluminio japoneses passam por problemas
devido ao drastico aumento no custos de energia. Para lidar com o problema, as
empresas japonesas vém trabalhando ativamente na redugdo carbotérmica,
tecnologia de abertura que reduz imensamente o consumo de energia convertendo a
bauxita e minérios afins diretamente em lingote de aluminio sem a etapa
intermediaria da alumina, esta nova tecnologia é por si s6 um gerador de custos. De
modo semelhante, mudangas na tecnologia dos fornecedores podem aumentar ou
diminuir a vantagem competitiva de uma organizacao se afetarem os geradores de
custos da cadeia de valor da mesma.

e) Complexidade

A complexidade, como uma variavel estrutural, recebeu a maior atengéo entre

os contadores recentemente. O ABC é uma ferramenta bastante util para esta
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analise e permite identificar quais produtos s&o mais complexos de serem oferecidos
aos clientes e como a diversificagdo de produtos afeta os custos envolvidos na
producéo.

Em relacdo a identificacdo de geradores de custos e a quantificacao do seu
efeito sobre o custo, existem uma série de métodos que podem ser empregados.

1) Alguns geradores de custos de uma atividade de valor ficam intuitivamente claros
com o exame de sua economia basica. Por exemplo, medidas como rendimento,
indices de refugo, horas de trabalho, e outras podem ser empregadas para
testarem as fontes de mudancas de custos em uma atividade de valor e a sua

I6gica.

2) Outro método de identificacdo de geradores de custos € uma empresa examinar
sua propria experiéncia interna, sobretudo se as circunstancias modificaram-se
no decorrer do tempo ou se ela operar multiplas unidades. Curvas de
aprendizagem ou niveis de custos em escalas diferentes de produgéo podem
gerar subsidios para a tomada de decisao.

3) Os geradores de custos também podem ser determinados com base em
entrevistas com especialistas. Por exemplo, entrevistas com gerentes de
producéo poderia abordar o impacto da duplicacdo da velocidade da linha sobre
fatores como niveis de homens, consumo de energia e rendimento.

4) O ultimo método para identificar geradores de custos € comparar o custo de uma
empresa em uma atividade de valor ao de seus concorrentes ou comparar 0s

custos da concorréncia entre si.

Ap6s a identificacdo da cadeia de valor e diagndstico dos geradores de
custos de atividades de valor significativas, a vantagem de custo provéem do controle
destes geradores de uma forma melhor do que os concorrentes, como exposto no
capitulo 3. Segundo Porter (1985), embora os geradores variem para cada atividade,

algumas generalizagdes sobre o controle de cada um podem ser feitas:

+» Estabelecer politicas para reforcar economias de escala em atividades

sensiveis a escala;
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%o

%

Explorar os tipos de economias de escala onde a empresa é favorecida;

%o

%

Enfatizar atividades de valor conduzidas por tipos de escala em que a

empresa tenha uma vantagem;

*

% Lidar com a curva de aprendizagem,

% Manter a aprendizagem patenteada;

< Aprender com a concorréncia;

< Examinar sistematicamente possibilidades de integragéo e desintegracéo;
« Investir em tecnologia para virar os geradores de custos a favor da

organizagao.

No capitulo 3, foram abordados os geradores de custos de execugéo, que
segundo alguns consultores em analise estratégica de custos s&o mais adequados
para direcionar possiveis melhorias nos processos do que as analises baseadas em
geradores de custos estruturais que sdo com muita frequéncia ultrapassados. Shank
e Govindarajan (1997) consideram irénico que o conceito de geradores de custos
esteja saindo de uma revolucdo para outra antes que o mundo tenha captado a
primeira. Mas independente da escolha dos geradores de custos, devemos priorizar
a analise estratégica para explicar a posi¢do dos custos em termos das escolhas
estruturais ou das habilidades de execucdo que moldam a posicdo competitiva da

organizagao.

4.2.4 Definicdo das Metas dentro das Perspectivas do Balanced Scorecard

Nesta fase, procura-se definir os objetivos, indicadores e metas estratégicas
dentro das quatro perspectivas do BSC. Esta analise poderia ser realizada de
diversas formas, mas o trabalho se propbe a utilizar a GEC como um elemento
suporte para a tomada de decisdo dentro das quatro perspectivas. Através dos
resultados gerados pela Gestdo Estratégica de Custos nos passos anteriores,
podemos definir os objetivos estratégicos respeitando a estratégia adotada, os
processos criticos e limitagbes da cadeia de valor e os geradores de custos das

atividades de valor.
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Figura 4.5: Analise das Perspectivas do BSC utilizando a GEC
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4.2.4.1 Definigao dos Objetivos Estratégicos

Através de reunibes com a equipe responsavel pela implantacdo, deve-se

chegar a um consenso sobre os objetivos estratégicos das quatro perspectivas

consideradas. Segundo Yoshikawa (1997), uma forma de obter os objetivos



estratégicos seria a confecgdo de um questiondrio que fosse distribuido aos

principais executivos e acionistas e que abordasse os seguintes pontos:

% Considerando a visédo da organizacéo, quais s&0 os principais objetivos de

cada perspectiva para que a estratégia adotada seja alcangada;
+ Que caracteristicas os objetivos devem possuir;

+ Nos objetivos sugeridos, quais sdo o0s indicadores que melhor o

representam,

% Quais sdo as medidas que devem ser tomadas dentro da organizagéo

para que estes objetivos sejam alcangados;

% Quais indicadores poderiam refletir a eficacia das medidas tomadas e qual

a sua forma de mensuracéo; e
% Como estabelecer metas para estes indicadores.

Apos o recolhimento destes questionarios deve-se tabular as informagbes e
apresentar o resultado para os gestores, gerando assim os objetivos estratégicos
das quatro perspectivas. Yoshikawa (1997) sugere ainda para auxilio no
preenchimento do questionario uma lista contendo varios objetivos estratégicos, para
que desta forma o entrevistado tenha maior seguranga no momento de preencher.
Através da Gestdo Estratégica de Custos também gera-se subsidios para o
entrevistado, os dados s&o disponibilizados de forma que se possa conhecer a
estrutura de custos da organizacéo e assim tomar a melhor decisdo com relacao aos

objetivos estratégicos.

4.2.4.2 Definigdo dos Indicadores Estratégicos

Tendo a visdo e os objetivos ja definidos, a escolha dos indicadores deve

refletir da forma mais direta o objetivo analisado.

Os indicadores devem evidenciar se 0s objetivos estabelecidos estdo sendo

cumpridos ou ndo. Para cada objetivo, devem ser considerados apenas alguns
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indicadores para que seja possivel detectar rapidamente o desvio. Se a quantidade
de indicadores for muito grande, a analise da informacéo ficard mais complicada,

pois seria necessario analisar todas as combinacdes entre os indicadores.

No capitulo 2, sdo apresentados algumas medidas genéricas que segundo
Kaplan e Norton (1997) aparecem na maioria dos scorecards das organizages.

Sao eles:

Medidas financeiras centrais:

+» Retorno sobre Investimento e Valor Econdmico Agregado;
< Rentabilidade;

< Aumento e Mix de Receita;

% Produtividade da Reducdo de Custos.

Principais medidas para clientes:
+ Participacao de Mercado;

% Captacao de Clientes;

< Retencao de Clientes;

+ Rentabilidade de Clientes;
% Satisfagdo dos Clientes.

Principais medidas de processos internos:

% Retenc¢ao dos Funcionarios;

«» Produtividade dos Funcionarios.

Principais medidas de aprendizado e crescimento

+ Disponibilidade dos sistemas de informagao;

+ Satisfagcdo dos Funcionarios;
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Ainda nesta fase devem ser também discutidos a formas de mensuragdo dos

indicadores para verificar a viabilidade de ado¢&o.

4.2.4.3 Metas por Objetivos

A definicdo das metas é fundamental para eficacia do modelo apresentado,
uma vez que através de seu acompanhamento, poderemos verificar se estamos
atingindo os indices estabelecidos pela estratégia da organizagdo. Se as metas
forem subestimadas, teremos a falsa impressdoc de que a estratégia esta sendo
seguida, quando na realidade, o desempenho da organizagédo nao sera suficiente
para o cumprimento da missdo. Por outro lado, se forem superestimadas, a falsa
impressao de insucesso, podera prejudicar 0 modelo, caso as revisdes das metas
néo sejam realizadas. Este problema, porém, dificilmente se prolonga, uma vez que,
caso o indicador em questéo esteja superestimado, os demais indicadores que s&o
suportados por ele terdo resultados positivos, mostrando que a meta estabelecida
para o primeiro esta acima do necessario. Desta forma, o acompanhamento e a
interpretacdo dos indicadores, deve ser realizada constantemente e em conjunto
para que estas distorcdes sejam percebidas e corrigidas. Aqui também é utilizado a
Gestao Estratégica de Custos como suporte para a tomada de deciséo das metas a
serem alavancadas. Torna-se mais preciso para o entrevistado, ter dados referentes
ao comportamento dos custos e seus geradores e baseado nestas informagbes

tomar a decisdo correta com relagio as metas estabelecidas.

4.2.5 Relacionamento dos Objetivos Estratégicos do Balanced Scorecard

Para que o modelo tenha a consisténcia necessaria, as relagbes de causa e
efeito devem estar direcionadas para o mesmo sentido. A diagramacao do fluxo de
relacionamento, é fundamental para a avaliagdo da coeréncia do modelo. Além
disto, a sua construcdo possibilita a verificagdo dos pontos que precisam ser
melhorados dentro da organizag&o, pois ao escolher os objetivos, indiretamente, os
gestores estarao indicando os pontos em que devem ser concentrados os esforgos

no sentido de impulsionar a organizagéo para a visao escoihida.
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Observe através do estudo de caso da Mobil, como a estratégia é traduzida
em objetivos e medidas na perspectiva financeira (vide figura 4.6). O valor para o
acionista é o Retorno Sobre o Capital Empregado (ROCE) que deve ser definido em
funcdo das respostas obtidas com relacdo ao comportamento das receitas e da
utilizacdo dos ativos. Portanto, o acionista deve ter em méaos subsidios suficientes
para a correta tomada de decisdo. Observe ainda que, no sentido de cima para
baixo ocorre o desmembramento da estratégia da Mobil e que fazendo o sentido de
baixo para cima teremos no topo o ROCE. O modelo aqui proposto utiliza a GEC na
parte hachurada e gera subsidios para a definicdo das metas dos objetivos
estratégicos do BSC.



Figura 4.6: Estudo de Caso da Mobil
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Fonte: Kaplan (1999)
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CAPITULO 5 - APLICAGAO DO MODELO PROPOSTO

A aplicacdo pratica do modelo proposto foi realizada na Fundagdo de
Ensino da Engenharia em Santa Catarina (FEESC), que atua como uma fundagéo
de apoio a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) no desenvolvimento

de suas atividades de ensino, pesquisa e extensao universitarias.

Na promocdo do ensino a FEESC conta com o Nucleo de Educacgao
Continuada, que é responsavel pela capacitagdo, treinamento e aperfeicoamento
de recursos humanos. A atividade desenvolvida pelo Nucleo de Educagéo
Continuada é centrada em cursos, programas de capacitacéo e desenvolvimento
de recursos humanos, nas areas de tecnologia, que incluem as engenharias,
informatica, estatistica, arquitetura e urbanismo. Além disso, o Nucleo oferece
cursos em gestdo empresarial, gestdo ambiental e empreendedorismo. Ha
também uma série de cursos que séo periodicamente realizados, que s&o criados
por solicitagdo de empresas e outras organizagcbes, com a possibilidade de
construcéo de conteudo direcionado ao publico-alvo.

Com o intuito de promover a pesquisa, o desenvolvimento e a transferéncia
de tecnologia, a FEESC intermedia a realizagdo de atividades de pesquisa e
consultoria oferecidas pela UFSC a empresas, instituicbes publicas e privadas do
Pais e do exterior. A FEESC, atua na captacéo, gestao e execugao de projetos de
pesquisa e de consultoria, oferecendo, também, programas de formacéo e de

atualizacao profissional.

Além disso, a FEESC é proprietaria da Livraria Convivéncia, localizada no
Centro de Convivéncia, que atende a comunidade universitaria e o publico em

geral.

Em média, sdo gerenciados 140 projetos por ano. Grande parte dos projetos
geridos pela FEESC se concentram no Centro Tecnolégico da UFSC. Esses
projetos s&o atividades que fornecem solugdo para problemas tecnoldgicos,
sociais e ambientais, e proporcionam a criagdo de novos produtos e processos

produtivos que geram competitividade internacional.
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A FEESC conta com um quadro funcional de 54 pessoas, das quais 15
trabalham na Livraria Convivéncia. A Figura 5.1 procura demonstrar como a

FEESC esta organizacionalmente estruturada.

Figura 5.1 — Estrutura Organizacional da FEESC

Cansciho Fiscal

' DIRETORIA l

Superintordoncia

Gabinete i Assessona de
\FRAnET Marketing o Somunicagac

Fonte: http://www.feesc.ufsc.br

E importante destacar que, embora previsto no organograma da empresa a
existéncia da Assessoria de Marketing e Comunicacéo, atualmente ndo existe

nenhuma pessoa atuando nela.

Antes de entrarmos no detalhamento do modelo propriamente dito, faremos
uma andalise preliminar de alguns aspectos referentes a FEESC e que sé&o
importantes para a correta aplicagdo da metodologia proposta. Esta analise é
importante em organizagdes que nao vinculam corretamente os objetivos

estratégicos com a estratégia “teoricamente” adotada.

No processo de definicdo da visdo da FEESC, observou-se relativa
facilidade na elaboracgao, fato decorrente do profundo conhecimento dos gestores


http://www.feesc.ufsc.br
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da fundacdo com relagdo ao mercado no qual estdo inserido. Segundo os

gestores, a visdo que mais se enquadra com a FEESC seria:

“ Uma fundag¢ao com estrutura capaz de fornecer ao cliente toda a gama de

produtos necessarios para sua satisfa¢ao.”

Para dimensionar corretamente a unidade estratégica de negécios (UEN),
que foi objeto de aplicacdo deste modelo, procurou-se ter o cuidado de n&o
abranger a fundacdo como um todo, pois desta forma ela n&o teria o foco
necessario para avaliar o cumprimento dos objetivos estabelecidos. Sendo assim,
definiu-se como unidade estratégica de negécios cada divisdo da FEESC, ou

seja:

+ Divisdo de Educagao Continuada;

% Divisdo de Convénios e Contratos;

%+ Divisdo de Recursos Humanos;

++ Divisdo de Suporte Administrativo;

% Divisdo de Suporte Contabil-Financeiro;
++ Divisdo de Suporte de Vendas;

< Divisdo de Vendas.

A equipe responsavel pela implantacao foi composta por 6 pessoas, sendo
quatro funcionarios da propria FEESC.

5.1 Analise do Posicionamento Estratégico

ANALISE DA CADE!IA DE VALOR

v

ANALISE DE GERADORES DE CUSTOS

v

DEFINICAO DAS METAS DENTRO DAS PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

v

RELACIONAMENTO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DO BALANCED SCORECARD
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Segundo seus gestores, a FEESC tem como missdo promover o ensino, a
pesquisa, o desenvolvimento e a transferéncia de tecnologia. Com esta definicéo
e conforme exposto anteriormente sobre os servigcos executados pela fundagéo,
fica claro que a FEESC deve possuir uma estratégia orientada para diferenciagéo
de seus produtos. Sendo assim, os sistemas de controle devem ser projetados
obedecendo esta premissa essencial para a correta vinculagdo dos mesmos a

estratégia adotada.

Devido ao dinamismo com que novas tecnologias s&o desenvolvidas nos
polos universitarios e da forte relacdo dos servigos prestados com a pesquisa
cientifica, a FEESC deve elaborar sua estratégia de diferenciacao obedecendo

alguns critérios:

 Equilibrar a proposta de ciéncia e tecnologia a ser implementada com os

padrdes da industria contratante;

e

A%

Enfatizar a pesquisa universitaria no desenvolvimento do trabalho;

% Manter um intercambio significativo com as empresas e divulgar os

resultados de suas pesquisas;
< Mecanismos de disseminacéo explicitos das pesquisas desenvolvidas;
% Estimular a atividade de pesquisa dentro das empresas;

% Intensificar o ritmo da inovagao e ndo no retardamento da difuséo.

5.2 Analise da Cadeia de Valor

l ANALISE DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO ,

v

[ ANALISE DE GERADORES DE CUSTOS l

v

{ DEFINICAC DAS METAS DENTRO DAS PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD i

v

l RELACIONAMENTQ DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DO BALANCED SCORECARD ‘
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Para identificar as atividades da cadeia de valor e 0os potenciais de melhoria
foi utilizado a técnica ABC (Activity Based Costing). Como proposta para
implantacdo do ABC na FEESC, sugere-se trés etapas. a primeira busca
identificar os processos e as atividades existentes na Fundagdo em estudo,
através de seu mapeamento; a segunda, procura demonstrar como se obtém o
custo dos processos e das atividades; a terceira objetiva ilustrar como se chega
ao custo dos objetos de custos. Esta metodologia esta baseada no trabalho
realizado em conjunto com Vechia (1999) para desenvolvimento de um sistema
de custeio baseado em atividades para a FEESC. A analise da cadeia de valores
de fornecedores e distribuidores, ndo serdo abordadas em fungao da inexisténcia

das mesmas para os produtos da fundacéo.

Cabe lembrar que a Livraria Convivéncia, de propriedade da FEESC, néo foi
considerada para fins desse estudo.
5.2.1 Mapeamento dos processos e identificagao das atividades

O mapeamento dos processos consiste na identificacdo dos processos
existentes na empresa em estudo. Foram utilizados, para tal, a aplicagéo de

entrevistas com gerentes e profissionais envolvidos.

Quadro 5.1 — Processos executados pelas divisées da FEESC

PROCESSO SUB-PROCESSO

Educacéo Continuada Educacgéo Continuada

Convénios e Contratos Convénios e Contratos

Recursos Humanos Recrutamento e Selegédo de Pessoal
Administracdo de Pessoal
Beneficios

Suporte Administrativo Importagéao
Exportacédo
Licitacdo
Compra com Recursos Privados
Controle de Produgdo Quimica
Transporte

Suporte Contabil/Financeiro Finangas
Contabilidade




Na sequéncia, apresenta-se uma sucinta descricdo dos sub-processos

identificados, a saber:

Sub-processo 1: Educagdo Continuada - abrange as atividades

envolvidas no oferecimento de cursos de informatica, extens&o e especializagéo.

Sub-processo 2: Convénios e Contratos - refere-se a captagdo de
recursos junto a 6rgaos publicos e privados para a realizagdo de projetos de
interesse de professores. Além disso, € responsavel pelo controle dos recursos

captados e pela prestagéo de contas dos projetos.

Sub-processo 3: Recrutamento e Selegdo de Pessoal - compreende o
recrutamento e a selegdo de pessoal para trabathar na FEESC ou para exercer
atividades em projetos de professores que fizeram convénios ou contratos na

Fundagéo.

Sub-processo 4: Administragdo de Pessoal - trata do gerenciamento de
pessoal dos projetos e da FEESC. E responsavel pelo pagamento de salérios,
férias, bolsas, calculos de rescisdes e impostos incidentes sobre a folha de
pagamento, bem como pelo fornecimento de informacdes sobre pessoal aos

professores e a Fundacéo.

Sub-processo 5: Beneficios - compreende o oferecimento de beneficios,
como planos de saide, odontologicos, entre outros, e administragéo de vales
transporte e alimentacéo do pessoal da FEESC e dos projetos.

Sub-processo 6: Importagdo - é responsavel pela importagdo de

mercadorias a pedido de professores ou de necessidade da FEESC.

Sub-processo 7: Exportacdo - Envolve o envio para o exterior de bens que
foram vendidos ou que necessitam de conserto. No caso do conserto, o bem pode
ser enviado para o exterior quando nao ha meios no pais para conserta-lo ou

quando este ainda esta sob garantia.

Sub-processo 8: Licitagdo - compreende procedimentos de licitagdo

publica, para a indicagdo de empresas que irdo prestar servigos ou fornecer bens
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para projetos ou para a Fundacgio. Além disso, engloba também a atividade de
dispensa de licitacdo ou inexigibilidade, onde os professores podem solicitar a
compra de bens, com recursos publicos, dispensando a licitagao.

Sub-processo 9: Compra com Recursos Privados - neste processo sdo
efetuadas as compras de bens com recursos privados, que estdo dispensados de
licitacdo. Além disso, 0 processo envolve pesquisa de pregos e tombamento dos

bens comprados.

Sub-processo 10: Controle de Produgdo Quimica - este processo
compreende o controle da utilizagdo de produtos quimicos em laboratérios dentro
da Universidade. Para tal, é feito mensalmente um levantamento da quantidade
utilizada de produtos quimicos, para posterior encaminhamento a Policia Federal

do relatoério de consumo.

Sub-processo 11: Transporte - abrange a movimentagéo de mercadorias
para conserto ou para seguro, bem como atividades relacionadas com o

encaminhamento ou busca de materiais.

Sub-processo 12: Finangas - envolve as atividades relacionadas com o
controle financeiro, abrangendo pagamento de contas e salarios, conciliagéo

bancaria, recebimento de contas e elaboragdo de demonstracdes financeiras.

Sub-processo 13: Contabilidade - compreende a contabilizagdo das
movimentagbes ocorridas na FEESC, bem como pagamento de impostos e

elaboracédo das demonstragdes contabeis.

Cada um dos sub-processos da FEESC foi desmembrado em atividades,
para fins de implementacdo do Custeio Baseado em Atividades. O Quadro 5.2

evidencia as atividades que compéem cada sub-processo.
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Quadro 5.2 — Relagao de atividades por sub-processo

Sub-processo 1 - Educag¢do Continuada

Sub-processo 7 - Exportagao

A1 — Estruturar Cursos

B1 - Planejar Cursos

C1 — Fazer Orgamentos

D1 - Eiaborar Informagdes Pré-Operacionais
E1 - Divulgar Cursos

F1 - Vender Cursos

G1 — Cobrar Cursos

H1 — Operacionalizar Cursos

A7 - Requerer Exportagdo junto a Receita
B7 — Confeccionar Notas Fiscais
C7 - Encaminhar Mercadorias ao Terminal
D7 — Acompanhar Embarque das

Sub-processo 8 — Licitagdo

Sub-processo 2 - Convénios e Contratos

A2 - Captar Recursos

B2 - Elaborar Documentagcdo Necessaria

C2 - Abrir Contas Internas

D2 — Administrar Cronogramas

E2 - Disponibilizar e Aplicar Recursos

F2 — Prestar Contas e Enviar Projetos para Orgéo
Financiador

G2 - Distribuir Dinheiro em Contas Internas

A8 — Abrir e Comunicar Processo de

B8 — Carta Convite

C8 — Tomada de Preco

D8 - Concorréncia Internacional

E8 — Comprar Bens

F8 - Tombar Bens

G8 - Processo de Dispensa de Licitagéo e
Inexigibilidade

Sub-processo 9 — Compra com Recursos

Sub-processo 3 — Recrut. e Selecido de Pessoal

A9 - Solicitagéo

B9 - Levantar Precos
C9 - Comprar Bens
D9 — Tombar Bens

A3 - Atender aos Professores

B3 - Entrevistar Candidatos

C3 - Solicitar Documentos e Atestados
D3 - Contratar Pessoal

Sub-processo 10 — Controle de Produgéo

Sub-processo 4 ~ Administragdo de Pessoal

A10 — Solicitar Autorizagao junto a Policia
para Consumo

B10 — Elaborar e Encaminhar Relatério
Consumo 3 Policia Federal

A4 — Atender aos Professores

B4 - Efetuar Pagamento de Salarios, Bolsas, Férias
C4 - Caicular impostos Incidentes sobre Pessoal
D4 — Elaborar Processos de Rescisdes e

Sub-processo 11 — Transporte

A11 — Encaminhar Material para Conserto e
B11 — Dirigir Automoveis

Sub-processo 12 — Finangas

Sub-processo 5 - Beneficios

A5 — Divulgar Beneficios

B5 — Comprar Vale Transporte e Vale Refeigéo
C5 - Distribuir Vale Transporte e Vale Refei¢do
D5 — Controlar Beneficios

Sub-processo 6 ~ Importagao

A6 — Solicitar Pré-Forma

B6 - Solicitar Licenca de Importacio junto ao CNPq

C6 — Encaminhar Pagamento das Mercadorias
Recebidas

D6 — Acompanhamento junto ao Agente de Carga

E6 — Elaborar Declaragdo de importacéo

F6 — Solicitar Liberagdo do Objeto Importado

G6 — Elaborar Termo de Patrimdnio

A12 — Pagamentos de Contas

B12 — Recebimento de Contas

C12 - Elaborar Relatério de Movimentacédo
D12 - Fazer Conciliacdo Bancaria Interna
E12 - Fazer Conciliagéo Bancaria Externa
F12 - Elaborar Demonstra¢des Financeiras
G12 - Atender aos Professores

Sub-processo 13 — Contabilidade

A13 - Contabilizar Movimentagdes
B13 - Elaborar Demonstracdes Contabeis
C13 — Recolher Impostos

5.2.2 Levantamento dos Custos

Para obtengdo dos custos envolvidos,

identificou-se os recursos consumidos

na fundacdo em estudo, bem como os direcionadores de custos. Em seguida

calculou-se os custos das atividades e dos sub-processos.
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5.2.2.1 Identificagdao dos recursos

Nesta sub-etapa foram identificados os recursos consumidos nos sub-

processos anteriormente mapeados. Essa identificacdo deu-se através de

pesquisas em livros contabeis, bem como através de entrevistas feitas com o

contador da fundac&o. As entrevistas serviram para identificar alguns dados,

encontrados nos livros, que possuiam um nivel de agregacao nio coincidente

com O que se buscava.

Assim, com base em consulta a contabilidade e entrevistas, foram

identificados os seguintes recursos:

a)

d)

f)

Beneficios: compreende as despesas com bolsas, vale transporte, vale
alimentacao, salarios dos colaboradores, provisdo para férias, 13° salario,
adicional de 1/3 sobre as férias, encargos sociais (INSS, FGTS e PIS), de
cada divisdo. Os beneficios de cada gerente foram rateados diretamente
para os processos sob sua responsabilidade e também se encontra neste
item. Com isso evita-se distor¢cbes devido aos diferentes salarios dos
gerentes.

Telefone: abrange os custos com telefonemas.

Treinamento: corresponde o0s custos com treinamento dos

colaboradores.

Veiculos: fazem parte deste custo a depreciagdo, a manutencéo e o
custo com combustivel dos veiculos. A depreciagéo foi obtida tomando
como base os valores de compra e a vida util dos veiculos.

Depreciagdo: além da depreciacdo dos veiculos, existe a depreciagao
dos moéveis e equipamentos. O calculo deste custo deu-se da mesma
forma que o calculo da depreciagéo dos veiculos.

Conservagdao e Manutengdo:. aqui estao inseridos os custos com
conservacdo e manutencdo dos mobveis, utensilios, equipamentos e

instalacdes.



9)

j)

k)
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Material de Expediente: inclui o consumo de material de expediente

para a realizac&o das tarefas.

Material de Limpeza: refere-se ao material de limpeza utilizado para
manter as instalagbes, méveis, utensilios equipamentos em condi¢cdes

higiénicas de uso.
Correio: abrange as despesas postais em geral.

Servicos de Terceiros: inclui os servigcos contratados de terceiros, tais

como consultorias e assisténcia técnica.

Viagens: corresponde a despesas com viagens, realizadas pelos
colaboradores para participacédo em cursos, debates, palestras, ou para

prestacao de servicos que tenham relagcdo com a Fundacéo.

Publicidade: aqui estdo envolvidos os custos para divulgagao de cursos,

eventos, abertura de licitacdo, e divulgacdo da FEESC como um todo.

m) Despesas Bancarias: envolve despesas com cobrancas de contas a

P)

receber e outras despesas cobradas por bancos quando da prestagéo de
servicos, como por exemplo, transferéncia de recursos de uma agéncia

para outra.

Impostos e Taxas: refere-se a despesas com CPMF, COFINS, ICMS,

além de outros impostos e taxas pagos pela FEESC.

Informatica: refere-se a despesas, em pequenos valores, com pecas
para computadores e impressoras, bem como gastos com pessoal
responsavel pelo desenvolvimento de softwares.

Superintendéncia/Apoio: refere-se a despesas com vale transporte,
vaie alimentacdo, saléario, provisdo para férias e 13° salario, adicional de
1/3 sobre as férias, encargos sociais (INSS, FGTS e PIS) e demais
gastos da Superintendéncia, Gabinete e do pessoal de apoio, como

telefonistas, recepcionistas e faxineiras.
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q) Outros: inclui as despesas diversas como assinaturas de jornais,

revistas, e pequenas compras.

Os custos com energia elétrica, aluguel, depreciagcéo do prédio e agua nao

foram contemplados.

Tal fato justifica-se pela FEESC

dependéncias da UFSC, nao tendo, desta forma, gastos com estes.

5.2.2.2 Identificagao dos direcionadores de recursos

localizar-se nas

Nesta sub-etapa foram definidos os direcionadores de recursos. Embora a

bibliografia sobre o Custeio Baseado em Atividades cite a existéncia de dois

direcionadores de custos: os direcionadores de recursos e os direcionadores de

atividades, neste trabalho, percebe-se claramente a existéncia de um terceiro,

anterior a esses dois, que € responsavel pela alocagdo dos recursos aos

processos. Posteriormente, os recursos alocados aos processos devem ser

alocados as atividades. O Quadro 5.3 demonstra quais sao os direcionadores que

podem ser utilizados para a alocagdo dos recursos aos processos € destas as

atividades.

Quadro 5.3 — Direcionadores de recursos aos processos e as atividades

RECURSOS DIRECIONADORES DE RECURSOS AQS DIRECIONADORES DE RECURSOS
PROCESSOS AS ATIVIDADES
Beneficios Diretamente alocados aos colaboradores da N° de horas {rabalhadas
Divis&@o
Telefones Diretamente alocados conforme o uso Entrevista nos setores
Treinamento Diretamente alocados aos colaboradores da N° de horas trabalhadas
Diviséo
Veiculos Diretamente alocados & Divisdo de Suporte Percentual médio de utilizagdo por
Administrativo atividade
Depreciagdo N° de colaboradores Entrevista nos setores
Conservagéo e Manutengao N° de colaboradores Entrevista nos setores

Material de Expediente

N° de colaboradores

Entrevista nos setores

Material de Limpeza

N° de colaboradores

Entrevista nos setores

Correio

N° de Divisbes

Entrevista nos setores

Servigos de Terceiros

Ne° de Divistes

Entrevista nos setores

Viagens

N° de Divisées

Entrevista nos setores

Publicidade

N° de Divisbes

Entrevista nos setores

Despesas Bancaérias

N° de Divisbes

Entrevista nos setores

Impostos e Taxas

N° de Divisbes

Entrevista nos setores

Despesas de Informdtica

N° de colaboradores

Entrevista nos setores

Superintendéncia/Apoio

Ne° de Divisbes

Entrevista nos setores

Qutros

N¢ de colaboradores

Entrevista nos setores
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Apesar de reconhecer a relevancia de se conhecer o tempo ocioso existente
na FEESC, este dado ndo foi considerado para fins deste estudo. Tal fato,
justifica-se pela dificuldade encontrada para sua medicao e na resisténcia dos

funcionarios em fornecer esta informacgéao.

N&o obstante, na definicdo dos direcionadores foram observadas a facilidade

de sua apropriacio e a relevancia do recurso envolvido.

5.2.2.3 Custo dos Processos, Sub-processos e Atividades

Ap6s identificados os recursos consumidos e estabelecidos os
direcionadores de recursos, pode-se chegar ao custo das atividades. Este, &
obtido através da alocagdo dos recursos consumidos, primeiro aos processos €

posteriormente as atividades, tendo como base os direcionadores.

5.2.2.3.1 Alocacao dos recursos aos processos

Na identificag&o dos recursos aos processos, observa-se que alguns foram

diretamente alocados e outros fizeram uso dos direcionadores de custos.
a) Alocacgao direta

Os itens beneficios, telefone, treinamento e veiculos foram alocados
diretamente a cada processo, ndo necessitando de direcionadores de custos. No
caso dos beneficios e treinamento pode-se calcular a quantidade gasta por
pessoa e atribui-la totalmente a divisdo a qual a pessoa faz parte. No caso dos
telefonemas, a FEESC possui uma central telefénica que identifica as chamadas
feitas em cada divisdo. Por Gltimo, a alocagdo direta dos recursos gastos com
veiculos no processo Suporte Administrativo justifica-se pelo fato da utilizagéo
desse recurso pelas outros processos ser menor que 1% do total. Dessa forma, a
utilizacdo pelas outros processos foi considerada irrelevante, e os recursos
referentes a veiculos devem ser alocados diretamente ao processo Suporte
Administrativo.



Tabela 5.1 — Alocagéao direta dos recursos aos processos
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Processos Beneficios Telefone Treinamento Veiculos Total

RS) (R$) R$) (RS) RS
Educagio Continuada 54.370,14 4.836,42 1.292,06 - 60.498,62
Convénios e Contratos 68.569,54 3.793,79 517,98 - 72.881,31
Recursos Humanos 58.964,43 4.171,57 243,86 - 63.379,86
Suporte Administrativo 81.778,28 11.249,97 1.289,60 11.245,57 105.563,42
Contabil/Financeiro 132.503,46 4.209,93 1.285,43 - 137.998,82

b) Alocacgéo utilizando como direcionador o namero de colaboradores de

cada processo

Para atribuir os custos com depreciacdo dos moveis e equipamentos,

conservagdo e manutencdo, material de expediente, material de limpeza,

despesas de informatica e outros, pode-se adotar a seguinte formula:

Recurso alocado ao processo =

valor do recurso * nimero de colaboradores da divisio

namero total de colaboradores das divisoes

Tabela 5.2 — Alocagao dos recursos aos processos tendo como direcionador

o numero de colaboradores

Processos Num. de Deprec. Conserv. e | Material de | Material de | Desp. de Outros Total
Colabor. Manut. Expediente | Limpeza | Informatica
(R9) (RS) RS)
(RS$) (R$) (RS) (RS)

Educagio Continuada 2 6.312,28 5.570,07 4.211,55 381,32 1.213,73 2.958,78 | 20.647,73
Convénios e Contratos 3 9.468,43 8.355,11 6.317,33 571,98 1.820,59 443817 (| 30.971,61
Recursos Humanos 3 9.468,43 8.355,11 6.317,33 571,98 1.820,59 4.438,17 30.971,61
Suporte Administrativo 6 18.936,86 | 16.710,22 | 12.634,65 | 1.143,97 3.641,19 8.876,34 | 61.943,22
Contabil/Financeiro 5 15.780,72 | 13.925,19 | 10.528,88 953,31 3.034,33 7.396.,95 51.619,38
Total 19 59.966,74 | 52.915,71 | 40.009,74 | 3.622,56 11.530,44 | 28.108,40 | 196.153,55




c) Alocagéo tendo como direcionador o nimero de processos
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Os custos com correio, servigos de terceiros, viagens, publicidade, despesas

bancarias, impostos e taxas e superintendéncia/apoio tém como base de

alocacdo o numero de processos. Esta alocagdo nada mais é que um rateio, em

partes iguais, a cada processo. A Tabela 5.3 demonstra esta alocacéo.

Tabela 5.3 — Alocagao baseada no nimero de processos

Processos Num. de Correio Serv. de Viagens Public. Desp. Imp. ¢ Super./ Total
Divisoes ®S) Terc. ®S) ®S) Banc. Taxas Apoio ®S)
R$) (R$) (R$) ®$)

Educagdo Continuada 1 1.655,17 | 4.373,84 | 494590 | 2.939,34 | 2.902,28 | 27.588,60 | 24.038,27 | 68.443,4
Convénios e Contratos 1 1.655,17 | 4.373,84 | 494590 | 2.939.34 | 2.902,28 {27.588,60 | 24.038,27 | 68.443,4
Recursos Humanos 1 1.655,17 | 4.373,84 | 494590 | 2.939,34 | 2.902,28 | 27.588,60 | 24.038,27 | 68.443,4
Suporte Administrativo 1 1.655,17 | 4373,84 | 494590 | 293934 | 2.902,28 | 27.588,60 | 24.038,27 | 68.443,4
Contabil/Financeiro 1 1.655,17 | 4.373,84 | 494590 | 2.939,34 | 2.902,28 { 27.588,60 | 24.038,27 | 68.443.4
Total 5 8.275,86 | 21.869,18 | 24.729,50 | 14.696,69 | 14.511,38 | 137.943,0 { 120.191,3 | 342.217,0

Feitas as alocagdes necessdrias, pode-se chegar ao custo total atribuido a

cada processo. Para tal utilizam-se as colunas totais calculadas nas tabelas 5.1,

52eb3.

Tabela 5.4 — Total dos custos por processo

Recursos
Processos Alocados Alocados com Base | Alocados com Base Total
Diretamente no Ntmero de no Namero de
Colaboradores Processos (RS)
(RS$)
(R$) (R$)

Educagéo Continuada 60.498,62 20.647,73 68.443,4 149.589,78
Convénios e Contratos 72.881,31 30.971,61 68.443,4 172.296,32
Recursos Humanos 63.379.86 30.971,61 68.443 4 162.794,87
Suporte Administrativo 105.563,42 61.943,22 68.443.4 235.950,04
Contabil/Financeiro 137.998,82 51.619,38 68.443 4 258.061,6
Total 440.322,03 196.153,55 342.217,0 978.692,58

Apods identificados os custos de cada processo, estes serdo atribuidos as

atividades. A atribuicdo dos recursos as atividades tomou como base os
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direcionadores de recursos definidos no item 5.2.2.2. Assim, para determinar o

custo com beneficios e treinamento de cada atividade, primeiramente calculou-se

o numero de horas disponiveis de cada colaborador no ano de 1998 . Esse

célculo pode ser observado na Tabela 5.5.

Tabela 5.5 — Numero de horas disponiveis por colaborador no ano de 1998

Divisdes Colaborador Horas Dias titeis Periodo de Dias Uteis de Dias Disponibilidade
disponiveis em 1998 férias férias disponiveis de Horas
por dia para trabatho
Educ. Contin. EC.1 8h 261 02/02 a 03/03 22 239 1912
E.C2 8h 261 02/03 a 21/03 15 246 1968
Conv. E Cont. C.C.1 8h 261 14/01 a 02/02 14 247 1976
CC.2 8h 261 26/01 a 24/02 22 239 1912
CC3 8h 261 05/01 a 03/02 22 239 1912
RH RH.1 8h 261 - 261 2088
R.H.2 8h 261 - 261 2088
R.H3 8h 261 11/01 a 20/01 7 254 2032
Sup. Adm. S.Al 8h 261 01/01 a 20/01 14 247 1976
S.A2 8h 261 06/07 a 25/07 i5 246 1968
S.A3 8h 261 - - 261 2088
S.A4 8h 261 02/03 a 31/03 22 239 1912
S.AS 8h 261 03/11 a 22/11 i4 247 1976
S.A6 8h 261 02/02 a.03/03 22 239 1912
Sup. Cont/Fin. CF.l 8h 261 10/02 a 01/03 14 247 1976
CF2 8h 261 19/01 a 17/02 22 239 1912
C.F3 8h 261 09/02 a 28/02 15 246 1968
CF4 8h 261 14/04 a 03/05 14 247 1976
C.FS5 8h 261 - - 261 2088

Apos identificado o numero de horas disponiveis, no ano de 1998, de cada

colaborador, pdde-se chegar ao custo/hora de cada um, somando-se 0s recursos

envolvidos com beneficios e treinamento e dividindo-se o resultado pelo numero

de horas disponiveis no ano.

Custo/hora =

beneficios + treinamento

nimero de horas disponiveis

Encontrado o custo/hora por pessoa, & possivel chegar ao custo com

beneficios e treinamento por atividade, multiplicando-se o custo/hora de cada




colaborador pelo tempo que ele dedicou a cada atividade. O tempo despendido
pelos colaboradores em cada atividade pode ser obtido através de entrevistas
feitas com os mesmos ou através de apontamentos. Na tabela 5.6 pode-se
observar como se chega ao custo com pessoal por atividade, no processo
Suporte Administrativo. O célculo para os demais processos pode ser observado

no Anexo 1, deste trabatho.

Tabela 5.6 — Custo de pessoal por atividade

Funcionario S.Al S.A2 | S.A3 | SSA4 | SAS | S.A6 |Totalh Custo
Custo/hora R$ 14,18 | R$ 5,59 [R$ 5,35 R$ 5,59 | R$ 5,20 [ R$ 6,23 (somatério do tempo dedicado por
colaborador a atividade * seum
custo/hora)
Num. Horas 1976 1968 2088 1912 1976 1912 | 11832
A6 65,01 196,8 - - - - 261,81 RS 2.021,95
B6 65,01 - - - - 3442 |409,17 RS 3.066,21
Cc6 65,01 - - - - 2581 |323,13 RS 2.529,80
D6 65,01 - - - - 258,1 {323,13 RS 2.529,80
E6 65,01 98.4 - - - 516,2 | 679,65 RS 4.687.82
Fé 65,01 295,2 - - - 344,2 | 704,37 RS 4.716,37
G6 64,42 - 417,6 - - - 482,02 RS 3.147,63
A7 24,7 - - - - - 24,7 RS 350,25
B7 24,7 - - - - - 24,7 RS 350,25
Cc7 24,7 - - - - 191,2 | 2159 RS 1.541,42
D7 24,7 - - - - - 24,7 RS$ 350,25
A8 197,6 - - - - - 197,6 RS 2.801,97
B8 197,6 196,8 - - - - 3944 RS 3.902,08
C8 98,8 98,4 - - - - 1972 RS 1.951,04
D8 19,76 59,04 - - - - 78,8 RS 610,23
E8 - 393,6 - - - - 393,6 RS 2.200,22
F8 - - 8352 - - - 835,2 RS 4.468,32
G8 592,8 | 39,36 - - - - 632,16 RS 8.625,93
A9 49,4 131,2 - - - - 180,6 RS 1.433,90
B9 49,4 131,2 - - 1186 - 1366,2 RS 7.601,10
C9 49,4 131,2 - - 395,2 - 575,8 RS 3.488,94
D9 49,4 - 835,2 - - - 884,6 RS 5.168,81
Al0 - 19,68 - - - - 19,68 RS 110,01
B10 19,76 | 78,72 - - - - 98,48 RS 720,24
All 98,8 98,4 - - 197,6 - 3948 RS 2.978,56
Bil - - - 1912 | 1976 - 2109,6 RS 11.715,6
TOTAL RS 83.068,70
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Os demais recursos, com excegao do item “veiculos”, podem ser alocados

as atividades, de acordo com dados obtidos através de entrevistas. O recurso

“veiculos” pode ser alocado conforme o percentual médio de sua utilizagdo nas

atividades.

A forma de alocagédo dos

recursos,

do processo Suporte

Administrativo, as atividades pode ser observada na Tabela 5.7. A alocagao para

os demais processos aparece no Anexo 2, deste trabalho.

Tabela 5.7 — Alocagao dos outros recursos as atividades

Ativ. | Util. | R1 | R2 | R3 | R4 [ RS [ R6 | R7 | R8 | R9 | R10 | R11 [ R12 | R13 | R14 | R15 | Total
Veic. [ (R$) | (RS) | (RS) | RS) | RS) | RS) | RS) [ RS) [ RS | RS) | RS | RS) | RS) | RD) | RD) | (RY)
A6 - 562 - 947 836 632 39 182 341 57 150 170 101 112 1.061 925 6.115
B6 562 947 836 632 39 182 341 57 150 170 101 112 | 1.061 925 6.115
Cé6 562 - 947 836 632 39 182 341 57 150 170 101 112 | 1.061 925 6.115
D6 562 947 836 632 39 182 341 57 150 170 101 112 | 1.061 925 6.115
E6 562 - 947 836 632 39 182 341 57 150 170 101 112} 1.061 925 6.115
F6 562 947 836 632 39 182 341 57 150 170 101 112} 1061 925 6.115
G6 562 947 836 632 39 182 341 57 150 170 101 112 | 1.061 925 6.115
A7 141 237 209 158 69 46 341 9 262 297 176 112 1.061 925 4133
B7 B 141 - 237 209 158 69 46 341 99 262 297 176 112§ 1.061 925 4.133
C7 15% 141 1.687 237 209 158 69 46 341 99 262 297 176 112§ 1.061 925 5.820
D7 15% 141 1.687 237 209 158 &9 46 341 99 262 297 176 112§ 1.061 925 5.820
A8 - 562 - 947 836 632 39 182 341 57 150 170 101 112} 1.061 925 6.115
B8 562 947 836 632 39 182 341 57 150 170 101 112 | 1.061 925 6.115
C8 562 947 836 632 39 182 341 57 150 170 101 112} 1.061 925 6.115
D8 562 947 836 632 39 182 341 57 150 170 101 112 | 1.061 925 6.115
E8 562 947 836 632 39 182 341 57 150 170 101 112 | 1.061 925 6.115
F8 - 562 947 836 632 39 182 341 57 150 170 101 112§ 1.061 925 6.115
G8 562 947 836 632 39 182 341 57 150 170 101 112 { 1.061 925 6.115
A9 - 619 - 1.042 919 695 69 200 341 99 262 297 176 112 ¢ 1.061 925 6.817
B9 15% 619 1.687 | 1.042 919 695 69 200 341 99 262 297 176 112 1.061 925 8504
C9 | 15% | 619 | 1687 | 1042 ] 919 | 695 | 69 | 200 | 341 | 95 | 262 | 207 | 176 12| 1061 925] 8504
D9 - 619 - 1.042 919 695 69 200 341 99 262 297 176 112 | 1.061 925 6.817
AlQ 56 95 84 63 11 18 341 17 44 49 29 112 | 1.061 925 2.905
B10 - 56 - 95 84 63 11 18 341 17 44 49 29 112 ] 1.061 925 2.905
All 40% 112 4.498 189 167 126 11 36 341 17 44 49 29 112 ] 1.061 925 7.717
B11 - 112 - 189 167 126 11 36 341 17 44 49 29 112 | 1.061 925 3.219
Total 152.904
Onde:
R1 - Telefone R9 - Correio

R2 - Veiculos

R3 - Depreciagio

R4 - Conservagdo ¢ Manutengio
R5 - Material de Expediente
R6 - Material de Limpeza

R7 - Despesas de Informética

RS - Outros

R10 - Servigos de Terceiros
R11 - Viagens

R12 - Publicidade

R13 - Despesas Bancérias

R14 - Impostos e Taxas
R15 - Superintendéncia/Apoio

Desta forma, pode-se chegar ao custo total de cada atividade e de cada sub-

processo. A Tabela 5.8 evidencia como se pode fazer para 0 processo Suporte

Administrativo. O Anexo 3 mostra como se pode fazer para as demais processos.
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Tabela 5.8 — Custo total das atividades

Sub- Atividade Custo com Pessoal Custo de Outros Recursos Total da Atividade Total do Sub-processo
processo (total da tabela 5.6) (total por atividade ~ (custo com pessoal + | (Total do custo das atividades
tabela 5.7) custo com outros que compdem cada sub-
(R9) Tecursos) processo)
(R$)
(R$) (R$)
6 A6 2.022,00 6.115,00 8.137,00 A6+B6+C6+D6+E6+F6+G6
B6 3.066,00 6.115,00 9.181,00 R$ 65.505,00
C6 2.530,00 6.115,00 8.645,00
D6 2.530,00 6.115,00 8.645,00
E6 4.688,00 6.115,00 10.803,00
F6 4.716,00 6.115,00 10.831,00
G6 3.148,00 6.115,00 9.263,00
7 A7 350,00 4.133,00 4.483,00 AT7+B7+C7+D7
B7 350,00 4.133,00 4.483,00 RS 22.497,00
c7 1.541,00 5.820,00 7.361,00
D7 350,00 5.820,00 6.170,00
8 A8 2.802,00 6.115,00 8.917,00 A8-+B8+C8+D8+E8+F8+G8
B8 3.902,00 6.115,00 10.017,00 RS 67.364,00
C8 1.951,00 6.115,00 8.066,00
D8 610,00 6.115,00 6.725,00
E8 2.200,00 6.115,00 8.315,00
F8 4.468,00 6.115,00 10.583,00
G8 8.626,00 6.115,00 14.741,00
9 A9 1.434,00 6.817,00 8.251,00 A9+B9+C9+D9
B9 7.601,00 8.504,00 16.105,00 RS 48.335,00
C9 3.489,00 8.504,00 11.993,00
D9 5.169,00 6.817,00 11.986,00
10 Al0 110,00 2.905,00 3.015,00 Al10+B10
B10 720,00 2.905,00 3.625,00 RS 6.640,00
11 All 2.979,00 7.717,00 10.696,00 All+B11
Bl1 11.716,00 3.219,00 14.935,00 RS 25.631,00

Obtido o custo de cada atividade, pode-se chegar ao custo/hora por atividade,
que € calculado dividindo-se o total de recursos alocados a cada atividade (Tabela
5.8) pelo numero de horas de mao-de-obra dedicadas a cada uma delas (Tabela
5.6).

Custo/hora da atividade = custo total da atividade

n.° h. de MO por atividade
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5.2.3 Custeio dos objetos de custos

O custeio dos objetos de custos consiste na medicdo do consumo das
atividades por produto. Para que essa medi¢ao seja possivel, &€ necessario identificar

os objetos de custos, bem como eleger os direcionadores de atividades.

5.2.3.1 Identificagao dos objetos de custos

Foram identificados seis servigos prestados pela FEESC, aos quais devem ser

atribuidos os custos, a saber:

a) gerenciamento de convénios;
b) gerenciamento de contratos;
C) cursos de extensao;

d) cursos de especializa¢o;

e) cursos de informéatica;

f) controle de produgéo quimica.

5.2.3.2 Identificagcdo dos direcionadores de atividades

O direcionador de atividades escolhido, para alocag&o dos custos aos servigos,
foi o tempo de passagem de cada servico pelas atividades. Devido a complexidade
em se obter os tempos exatos das atividades, optou-se por entrevistas com os

funcionarios envolvidos.

Na Tabela 5.9, é possivel observar esta alocacdo para os servigos de
gerenciamento de convénios, gerenciamento de contratos e cursos de informatica. O
tempo de passagem nas atividades de Gerenciamento de Convénios e Contratos é
variavel, sendo assim considerou-se os servigos prestados mais criticos ocorridos no

ano para ilustrar o modelo proposto.



Tabela 5.9 — Custo indireto dos servigos

Convénio com a FINEP
através do professor X

Contrato de Consultoria
com a empresa Y

Curso Excel 97

Atividade | Custo/hora {| Tempo de Custo da Tempo de Custo da Tempo de Custo da
Passagem Atividade Passagem Atividade Passagem Atividade
h) (R$) (h) (R$) L)) (RS)
Al 169.46 1.00 169.46
BI 307.19 0.50 153.60
Cl 288.51 0.50 144.26
DI 318.32 0.50 159,16
El 47.46 5.00 237.30
F1 20,09 25,00 502.25
Gl 28,36 10,80 283.60
H1 37.06 7.50 277.95
A2 202.04 1.42 286.90 0.08 16.16
B2 28.82 4,53 130,55 2,07 59.66
C2 115.07 2,14 24625 0.35 40,27
D2 19.21 10.54 202.47 4.93 94,71
E2 21.61 8.23 177.85 3.82 82.55
F2 29.15 17.82 519.45 2.39 69.67
G2 59.72 433 258,59 0,74 44.19
A3 26,77 0.59 15.79 3.50 93.70
B3 62.84 0,20 12,57 1,20 75.41
C3 19,51 0.92 17.95 5.49 107.11
D3 19,74 0.94 18,56 5,57 109.95 0.19 3.75
A4 24.70 0.79 19,51 4,73 116.83 0,00
B4 16.79 2.00 33.58 11.87 199.30 0.40 6.72
C4 31,10 0,53 16.48 3.15 97.97 0.11 3.42
D4 29.63 0,67 19,85 3.99 11822 0,00
A5 90.23 0.13 11,73 0.80 72,18 0,01 0.90
BS 35.46 0.40 14,18 2.40 85.10 0,04 1.42
CS5 35.46 0.40 14.18 2.40 85.10 0.04 1.42
DS 35.46 0.40 14.18 2.40 85.10 0,04 1.42
A6 31.08 1.87 58.12 1,87 58.12
B6 22.44 2,92 65.52 2.92 65.52
C6 26.75 231 61.79 2.31 61.79
D6 26.75 231 61,79 231 61.79
E6 15.89 4.85 77.07 4.85 77.07
F6 15.38 5.03 77.36 5.03 77.36
G6 19,22 3.44 66.12 3.4 66.12
A7 181,50 018 32,67 0.18 32.67
B7 181,50 0,18 32.67 0,18 32,67
c7 34.09 1,54 52.50 1.54 52.50
D7 249.80 0,18 44.96 0.18 44.96
A8 45,13 141 63.63 1.41 63.63
B8 25.40 2.82 71.63 2.82 71.63
C8 40.90 1.41 57.67 1.41 57.67
D8 85.34 0,56 47.79 0.56 47,79
E8 21,13 2.81 59.38 2,81 59.38
F8 12.67 5,97 75.64 5.97 75.64
G8 23.32 4.52 105.41 4.52 105.41
A9 45.69 1.29 58.94 1.29 58.94
B9 11.79 9.76 115,07 9.76 115,07
C9 20.83 4.11 85.61 4,11 85.61
D9 13.55 6.32 85.64 6.32 85.64
AlO 153.20 0.14 21.45 0.14 21.45
Bl10 36.81 0.70 25,77 0,70 25,77
All 27,09 2.82 76.39 2.82 76.39
Bl1 7.08 15,07 106.70 15,07 106,70
Al2 18.39 16.31 299,94 5,71 105.01 4.08 75.03
Bl12 15.32 20.83 319.12 7,29 111,68 5,21 79.82
Cl12 15.64 20.80 325,31 7.28 113.86 5.20 81.33
D12 35.41 5,76 203.96 2.02 71.53 1.44 50,99
El2 43.07 5,49 236.45 1,92 82.69 137 59.01
F12 229.42 0.61 139,95 0,21 48.18 0.15 34.41
Gl12 23.01 12,00 276,12 4.20 96.64 3.00 69.03
Al3 32.24 14.17 456.84 4.96 159.91 3.54 114.13
B13 86.37 2.02 174.47 0.71 61,32 0.51 44.05
C13 54.79 405 221,90 142 77.80 1.01 55,34
Total 6371.97 4269.10 2609.77

Onde: Custo da atividade = tempo de passagem do servigo X custo/hora da atividade.

89
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Para se chegar ao custo de cada servigo, faz-se necessario ainda adicionar os
custos diretos. MARTINS (1998) conceitua custos diretos como “custos que podem
ser diretamente apropriados aos produtos, bastando haver uma medida de

consumo”.
No caso da FEESC, os custos diretos identificados s&o 0s seguintes:
a) remuneracgéo dos instrutores;

b) INSS dos instrutores: 15% sobre os pagamentos aos professores que

possuem vinculo empregaticio com a UFSC;
c) material didatico: apostilas, livros;
d) material de apoio: caneta, papel, xerox etc.; e
e) “cooffe break”

Estes custos estdo diretamente relacionados com o oferecimento de cursos de
extens@o, especializagdo e informatica, sendo alocados conforme seu consumo.

Desta forma, somando-se os custos diretos com os custos indiretos pode-se
chegar ao custo final de cada servico. Na Tabela 5.10 pode-se visualizar este

calculo.

Tabela 5.10 — Custo total dos servigos

Custos Indiretos Custo Total
(R%) (custos diretos + custos
indiretos)

(R$)

Servigo Custos Diretos

(RS)

¢ N*:Ep;aﬁ‘;«'vés:"dé mbfé;§§f i
i Contmto dg Consﬁltt;’rizi coma empresa :1 ;
Curso de Extensiio ® ® ®
Curso de Especializagio ® ‘ (O] &)

Controle de Produgdo Quimica

A precificacdo destes servicos é feita da seguinte forma:



91

¢ Gerenciamento de Convénios e Contratos = 10% do montante total do

projeto;

% Cursos de Informatica = pesquisa de mercado, sendo que atualmente o
curso de Excel 97 esta custando R$ 90,00 (carga horaria de 15 horas)

Apds analisar os valores de custos e receitas envolvidos nos servigcos de
gerenciamento de convénio com a FINEP, gerenciamento de contrato de consultoria
e curso de Excel 97, verificou-se que todos 0s servigos apresentavam prejuizo e que

os custos estavam muito acima do orgamento previsto (vide tabela 5.11).

Tabela 5.11 — Avaliagao do lucro

Servigo Receita Custo Total Lucro

®RS) (R$) (R$)
Convénio com a FINEP através do professor X 5341,00 6371,97 -1030,97
Contrato de Consuitoria com a empresa Y 3600,00 4269,10 - 669,10
Curso Excel 97 1080,00 4059,77 -2979,77

Através de reunibes e avaliagbes com a equipe responsavel por cada um
destes servigos, chegou-se a conclusdo que as seguintes atividades estavam com

custos elevados(vide tabela 5.12).

Tabela 5.12 — Atividades criticas dentro dos servigos analisados

ATIVIDADES

Prestar contas e enviar projetos para o

orgio financiador

Todas as atividades do processo 5 —
beneficios (divuigar, comprar, distribuir e

controlar os beneficios)

estruturar cursos

dirigir automéveis (encaminhamento ou

busca de materiais)

dirigir automéveis (encaminhamento ou

busca de materiais)

planejar cursos

Todas as atividades do processo 12 —
finangas (pagamentos, recebimentos,
relatorios, conciliagdes bancarias,
demonstrativos financeiros e atendimento

ao piblico)

Todas as atividades do processo 12 —
finangas (pagamentos, recebimentos,
relatorios, conciliagdes bancarias,
demonstrativos financeiros e atendimento

ao publico

fazer orgamentos

Contabilizar movimentagdes

Contabilizar movimentagdes

divulgar cursos

vender cursos
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Utilizou-se como critérios para estabelecer tais atividades:
+» analise dos tempos para realizagdo das atividades;

« analise dos montantes dos recursos envolvidos;

>

+ analise das atividades desenvolvidas.

*,

A equipe conclui que as seguintes iniciativas deveriam ser tomadas para

diminuir os custos dos servigos prestados.
1) Convénio com a FINEP através do professor X

% Reduzir o tempo da atividade de prestacdo de contas através de um meihor

controle da documentac&o necessaria para a mesma;,

% N&o possuir um motorista exclusivo para a atividade de encaminhamento e
busca de materiais, visto que é uma atividade esporéadica;

s As atividades do processo de finangas devem ser agrupadas de forma a
minimizar o tempo necessario para a realizagdo das mesmas. Através do
tempo de passagem pelas atividades, concluiu-se que o processo de finangas
possui um numero de funcionarios maior do que 0 necessario, sendo assim
sugere-se o agrupamento das atividades e a realocagéo de funcionarios que

nao estao trabathando com sua carga maxima dentro do processo;

¢ Reestruturar a atividade de contabilizagdo de movimentagdes, pois o0 custo é

)
.0

muito elevado para uma atividade suporte.

2) Contrato de Consultoria com a empresa Y

< Avaliar os recursos envolvidos nas atividades do processo de beneficios, visto
que os tempos de passagem pelas atividades estdo coerentes com a

realidade;

< Na&o possuir um motorista exclusivo para a atividade de encaminhamento e

busca de materiais, visto que € uma atividade esporadica;
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% As atividades do processo de financas devem ser agrupadas de forma a
minimizar o tempo necessario para a realizacdo das mesmas. Através do
tempo de passagem pelas atividades, concluiu-se que o processo de finangas
possui um numero de funcionarios maior do que o necessario, sendo assim
sugere-se 0 agrupamento das atividades e a realocacéo de funcionarios que

nao estao trabalhando com sua carga maxima dentro do processo;

» Reestruturar a atividade de contabilizacdo de movimentagdes, pois 0 custo é

L)

muito elevado para uma atividade suporte.

3) Curso Excel 97

/

s Agrupar as atividades de estruturacado, planejamento e orcamento do curso
Excel 97, visto que todas deveriam ser parte da mesma atividade. Bem como
avaliar os recursos envolvidos, visto que os tempos de passagem pelas
atividades estido coerentes com a realidade;

< A atividade de divulgacdo do curso deve ser reestruturada para obter um
maior indice de inscritos;

% Reestruturar a atividade de venda do curso , pois o custo é muito elevado
para uma atividade suporte.

5.3 Levantamento dos Geradores de Custos Estratégicos

ANALISE DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

v

ANALISE DA CADEIA DE VALOR

v
!

DEFINIGAO DAS METAS DENTRO DAS PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

v

RELACIONAMENTO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DO BALANCED SCORECARD
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O passo seguinte foi identificar os geradores de custos responsaveis pelas
variagcbes de custos. A andlise do comportamento destes geradores permite a
FEESC entender a posicdo dos custos e quais potenciais de melhoria devem ser

priorizados.
Vejamos a seguir, 0 comportamento destes geradores:
a) Escala

No caso da FEESC, a escala das atividades varia muito. No entanto, a
fundacdo néo considera este gerador de custo para precificac&o dos produtos e nem
para planejar a demanda minima necessaria para amortizar o montante investido.
No caso do Convénio com a FINEP e do Contrato de Consultoria, a escala tem
relevancia reduzida em funcdo de que os produtos tem seus precos elaborados de
acordo com o custo total do projeto a ser gerenciado e do prazo estimado para
realizagdo do mesmo. Com relagdo ao curso de Excel 97, a situagéo é mais critica
em razao de que o curso € realizado sem que exista um numero minimo de inscritos
que garanta a cobertura dos custos envolvidos. Vale ressaltar, que muitos dos
cursos oferecidos pela FEESC tem gerado resultados negativos, devido a falta de

atencao a este fator.

b) Escopo

A utilizagdo de computadores em rede e de sistemas integrados facilitou a
integracdo vertical da FEESC. Com isso, o tempo de resposta a consultas de
professores € menor, alem de permitir atender inumeros pedidos simultaneamente.
Apesar do investimento ter sido elevado, a integracéo vertical ndo € um fator critico

para a fundacgéo.

c) Experiéncia

Devido ao carater das atividades realizadas pela FEESC, a experiéncia &
importante somente no que diz respeito ao relacionamento da fundagcdo com os
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orgao de fomento. Estas atividades exigem conhecimentos especificos, normativos e
contratuais que facilitam o atendimento por parte do érgao de fomento. As demais
atividades sdo padrdes e exigem pouco treinamento especifico.

d) Tecnologia

O diferencial tecnolégico empregado na FEESC facilitou a integragéo vertical,
como mencionado anteriormente. Vale ressaltar, que a tecnologia por si sé n&o
representa um gerador de custos.

e) Complexidade

A complexidade é um gerador de custos importante a ser considerado, visto
que a FEESC oferece inimeros cursos e gerencia um bom nimero de convénios e

contratos.

Devido a preocupagdo da FEESC com relagdo aos cursos de informatica,

posteriormente analisaremos os geradores de custos com relagéo ao curso Excel 97.

Para estabelecer as medidas dos geradores de custos deste curso, foram

ressaltados alguns aspectos detectados nas etapas anteriores:

< A FEESC é uma fundacdo sem fins-lucrativos que presta servigos buscando

a diferenciagao;

% Na analise da cadeia de valor do curso Excel 97, observou-se que a
atividade de venda do curso tem um custo elevado e a necessidade de uma

reestruturacéo geral do processo atual;

< A escala € um gerador de custo muito importante e pouco trabalhado pela
FEESC.
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A seguir, apresentamos algumas medidas que devem ser analisadas, na

FEESC, para observar o comportamento dos custos com relacdo aos geradores de

custos.

Quadro 5.4: Medidas selecionadas para a FEESC

GERADORES DE CUSTOS MEDIDAS
Escala Numero de Cursos Programados
Nuamero Minimo de Alunos
Escopo Integragdo Vertical
Experiéncia Grau de Eficiéncia Operacional
Indice de Vazamento de Cargos Estratégicos
Tecnologia Investimentos em Tecnologia
Nivel de Tecnologia Incorporado aos Processos
Complexidade Grau de Diversificagio dos Produtos Oferecidos

Estas medidas estdo sendo implementadas na FEESC, sendo que alguns

resultados ja comecaram a aparecer. Veja a seguir, algumas conclusdes:

Quadro 5.5: Conclusodes obtidas no curso de Excel 97 da FEESC

MEDIDAS

CONCLUSOES

Namero Minimo de Alunos

Estimativa = 40 pessoas inscritas

Alcangado = 12 pessoas inscritas

Integragdo Vertical

Boa

Grau de Eficiéncia Operacional

Baixa, devido ao fato de expirar o prazo de conclusdo para elaboragio do curso

indice de Ocupagdo de Cargos Estratégicos

Observou-se que as pessoas que exercem cargos estratégicos no que diz respeito aos
cursos de informdtica, atuam em muitas atividades e nfio concentram esforgos aonde
realmente deveriam

Investimentos em Tecnologia

Baixos, mas confiaveis. Os investimentos foram feitos de acordo com o benchmarking
realizado em cursos similares da FAPEU e da Fundagio CERTI

Nivel de Tecnologia Incorporado aos Processos

Elevado, devido aos investimentos terem sido feitos corretamente.

Grau de Diversificagdo dos Produtos Oferecidos

Médio, pois sdo oferecidos diferentes cursos de acordo com o conhecimento do
participante

Além destas conclusbes oriundas das medidas selecionadas, foi observado

gue o custo elevado para a atividade de venda do curso Excel 97 ocorre devido ao

fato de que a pessoa que ocupa o cargo estratégico da divisdo exerce esta atividade

e delega outras mais importantes, como a que diz respeito ao prazo de elaboragéo

do curso. Com isso, parte do salario deste profissional vai para uma atividade de

menor valor agregado.
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O préximo passo é definir as metas das perspectivas do BSC, utilizando as

conclusdes tiradas nas trés etapas iniciais.

5.4 Definigcdao das Metas dentro das Perspectivas do Balanced Scorecard

ANALISE DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

v

ANALISE DA CADEIA DE VALOR

v

ANALISE DE GERADORES DE CUSTOS

RELACIONAMENTO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DO BALANCED SCORECARD

Os objetivos e indicadores estratégicos foram propostos pela equipe de
implementacdo que foi responsavel por todas as etapas da aplicacdo da Gestdo
Estratégica de Custos dentro da FEESC. A seguir, para validar o efeito das etapas
anteriores serdo apresentados os resultados do estudo realizado com duas equipes,
uma conhecendo os dados das etapas anteriores (equipe de implantagéo) e a outra
vivenciando apenas o dia-a-dia da fundagio. Alguns objetivos estratégicos dizem
respeito a organizacdo como um todo e outros a produtos especificos, verifique as

diferencas encontradas:

A) Perspectiva Financeira

1) Objetivo Estratégico. Aumentar a produtividade

indicador: Variacio da receita total sobre a variacdo da despesa total

Meta: aumentar 30% o indice de produtividade

Meta (equipe de implantacao GEC). a fundacdo deve utilizar a receita de forma
eficiente e buscar o equilibrio receitas/despesas, visto que € uma instituicdo sem fins

lucrativos
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2) Objetivo Estratégico: Procurar alternativas para a redugéo do custo de captacéo
Indicador: indice de rentabilidade da operacéo

Meta: aumentar 20% na rentabilidade da atividade de captacéo de fundos

Meta (equipe de implantagao GEC). aumentar 5% na rentabilidade da atividade de
captacdo de fundos, visto que €& uma atividade estratégica com poucas
possibilidades de alteracdo com relagdo ao que é realizado hoje pelo Gerente de

Projetos

3) Objetivo Estratégico. Reducdo de custos administrativos, sem prejudicar a
qualidade das operagdes

Indicador: Taxas de reducao de custos

Meta: reduzir 5%

Meta (equipe de implantagdo GEC). reduzir 20%, visto que sdo os custos
administrativos os mais criticos da FEESC (vide divisdes de Suporte Administrativo e

Contabil-Financeiro)

B) Perspectiva dos Clientes

1) Objetivo Estratégico. O melhor atendimento aos clientes, em relagdo aos
concorrentes

Indicador: Permanéncia média dos clientes por produto

Meta: aumentar 20% no indice de permanéncia do cliente

Meta (equipe de implantagdo GEC): depende do cliente, visto que existem clientes

nao-lucrativos

2) Objetivo Estratégico:. Ser conhecida como a fundagdo com os melhores precos
de mercado

Indicador: Preco unitario médio no mercado

Meta: reduzir para R$ 80,00 (curso Excel §7)

Meta (equipe de implantagdao GEC): manter R$ 90,00 (curso Excel 97), mas

reduzir os custos envolvidos
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C) Perspectiva dos Processos Internos

1) Objetivo Estratégico: Eliminar os processos que se constituem em retrabalho
Indicador: Numero de operagdes realizadas por funcionario

Meta: de acordo com o plano de trabalho de cada funcionario

Meta (equipe de implantagdo GEC). de acordo com o plano de trabalho de cada

funcionario, observando as causas de retrabalho.

2) Objetivo Estratégico: Ter processos internos ageis, informatizados e seguros
Indicador: NUmero de sistemas n&o informatizados sobre o total de sistemas de
tratamento

Meta: Manter a estrutura atual, visto que & uma estrutura cara para ser mantida e
novos investimentos poderiam inviabilizar a estrutura como um todo

Meta (equipe de implantagdqo GEC). diminuir em 25% os sistemas n&o
informatizados da area de Educacao Continuada, visto que a diviséo tem condi¢des
de efetuar vendas via INTERNET e assim incrementar suas receitas e amenizar os

problemas com a atividade vendas

3) Objetivo Estratégico: Reduzir o tempo médio de maturacdo de projetos
Indicador: Tempo médio necessario para a abertura do projeto

Meta: 40 dias

Meta (equipe de implantagdo GEC). 5 horas, visto que este é o tempo dutil
necessario para a aprovagao e analise de viabilidade de um projeto

D) Perspectiva do Aprendizado e do Crescimento

1) Objetivo Estratégico: Manter o monitoramento do desempenho do funcionario na
execucao de suas tarefas

Indicador: Resultado da avaliagéo de desempenho

Meta: Methorar em 20%

Meta (equipe de implantagdao GEC). Melhorar em 30%, decorréncia da
reestruturacdo proposta nas atividades envolvidas nos servigos oferecidos pela
FEESC
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2) Objetivo Estratégico. Manter uma estrutura de treinamento continuo dos
profissionais, com acompanhamento periddico de sua evolugao

Indicador: Nimero de cursos efetuados e percentual de cumprimento das metas
Meta: Aumentar em 20% o numero de cursos oferecidos aos funcionarios

Meta (equipe de implantagao GEC): Investir em treinamento na areas chaves de
Gerenciamento de Convénios e Contratos, visto que as atividades estéo

concentradas em poucas pessoas.

3) Objetivo Estratégico: Manter pessoas qualificadas agindo de forma participativa,
de modo a maximizar a sinergia dentro da organizacéo

Indicador: Quantidade de operacdes realizadas com a participacdo de mais de uma
area

Meta: Sem resposta

Meta (equipe de implantagcdo GEC): Garantir pelo menos duas operagdes

realizadas entre duas areas da FEESC

Segundo a equipe de implantacéo, os valores definidos como metas para os
indicadores estratégicos tiveram como suporte os dados coletados durante a
aplicacdo das etapas correspondentes a Gestdo Estratégica de Custos. Vale
ressaltar, que os indicadores anteriormente analisados foram escolhidos pela forte
vinculagao com custos. Uma organizacdo deve ter em média de 20 a 25 indicadores
estratégicos e no presente trabalho foram analisados 11 indicadores. Veja a seguir,
fatores vinculados a GEC, que segundo a equipe de implantacéo foram importantes

para a definicado das metas:
% definicdo da estratégia de diferenciacdo para os produtos;

% conscientizacdo do grupo com relagdo a importancia da eficiéncia das
atividades e do controle das despesas de acordo com as receitas geradas

em instituicbes sem fins lucrativos;
+ definicao das atividades desenvolvidas e o custo de cada uma delas;
% comportamento dos custos e seus geradores;

< analise do tempo necessario para desenvolvimento das atividades;
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Embora o foco de aplicagdo do modelo proposto esteja voltado para
empresas do setor privado, a possibilidade do modelo melhorar a precisdo da
definicdo das metas dos objetivos estratégicos de empresas publicas e instituicbes
sem fins lucrativos €, no minimo, maior. Na realidade durante a aplicagdo do modelo,
percebeu-se que o mesmo proporcionou foco, motivacdo e responsabilidade
significativos que devem existir em empresas publicas e instituicbes sem fins
lucrativos, oferecendo a base légica para a existéncia dessas organizagbes (que é
servir clientes e partes interessadas, além de manter os gastos dentro dos limites
or¢camentarios), e comunicando externa e internamente os resultados e os vetores
de desempenho através dos quais a organizacéo realizara sua missao e alcangara

seus objetivos estratégicos.

5.5 Relacionamento dos Objetivos Estratégicos do Balanced Scorecard

ANALISE DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

ANALISE DA CADEIA DE VALOR

ANALISE DE GERADORES DE CUSTOS

DEFINIGAO DAS METAS DENTRO DAS PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

ELACIONAMENTO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICO

Decorrente de tudo o que foi apresentado até agora, a ultima etapa do modelo
busca gerar subsidios para a validacdo estratégica. Apds a definicdo da visao,
objetivos e indicadores, podemos verificar a coeréncia do conjunto, através do
relacionamento obtido entre eles. Como podemos verificar anteriormente, para que o
modelo tenha consisténcia necessaria, as relagbes de causa e efeito devem estar
direcionadas para o mesmo sentido. O estabelecimento do sistema de mensuragao,

ou seja, a definicdo das metas especificas € importante no sentido de explicitar as
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relacdes entre os objetivos nas diversas perspectivas, de modo que as hipoteses

possam ser gerenciadas e validadas.

Figura 5.2: Relacionamentos dos Objetivos Estratégicos

PERSPECTIVA
FINANCEIRA

PERSPECTIVA DOS
CLIENTES

" Eliritinar o8 processos gue se,

PERSPECTIVA DOS
PROCESSOS INTERNOS

PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E
CRESCIMENTO
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Para melhor entendimento, sera descrito a interpretacdo de uma das ramificagdes do

fluxo apresentado.

Na perspectiva do aprendizado e crescimento, como dito anteriormente a
FEESC deve investir em treinamento na éareas chaves de Gerenciamento de
Convénios e Contratos. Com isso, a tendéncia é eliminar o retrabalho de atividades
deste setor e otimizar os custos envolvidos nas mesmas, que s&o muito elevados.
Com isto, a fundagdo tera melhores precos de mercado e consequentemente ira

melhorar a produtividade de suas receitas com relag&o as despesas.

A FEESC deve periodicamente analisar estas relacbes e confirmar ou
reavaliar as metas estipuladas para os objetivos estratégicos das perspectivas do
Balanced Scorecard. A utilizagdo da Gestao Estratégica de Custos também é um
processo dinamico gue deve ter suas bases confirmadas sempre que uma mudanca

estrutural ocorrer na fundacgéao.
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A simples légica de Kaplan e Norton (1997) de verificar a estratégia da
organizacdo através de um conjunto de hipéteses de causa e efeito e seu
desmembramento através das quatro perspectivas, esta fazendo com que a FEESC
repense a sua forma de trabathar, junta-se a este fator a utilizacdo da Gestdo
Estratégica de Custos para analisar a relagéo da estratégia com o sistema de custos

utilizado e como suporte para definicdo das metas do BSC.



CAPITULO 6 -CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES
6.1 CONCLUSOES

O Balanced Scorecard constitui-se um importante instrumento de gestéo para
todos os tipos de organizagdo. No entanto, sua operacionaliza¢do n&o € simples e a
necessidade de participacdo da alta geréncia para formulacdo dos objetivos
estratégicos a serem alavancados exige elevado grau de conscientizagao. Por isso,
a importancia do desenvolvimento de um modelo de gestéo envolvendo estratégia e
custos estratégicos para que a organizacao tenha agilidade e precis&o na verificacao
e acompanhamento da estratégia adotada, através de um sistema de indicadores

estratégicos.

Com o réapido desenvolvimento das organizagdes, dos mercados e
principaimente da concorréncia, este sistema constitui-se em um importante
diferencial para se antecipar aos concorrentes, oferecendo maior qualidade de

servigos aos clientes e melthorando os aspectos internos da organizagéo.

Sendo assim, procurou-se desenvolver um modelo de acompanhamento
estratégico utilizando a Gestdo Estratégica de Custos. Com a implantacdo do
modelo, a organizagdo tem como validar sua estratégia, alinhar suas metas e
principalmente identificar os focos de methoria através das relagées de causa e
efeito que partem da visao e atravessam todas as perspectivas, evidenciando assim
que praticamente nada dentro de uma organizacdo ocorre de forma isolada.

Para confirmar o modelo proposto, foi realizada uma aplicagdo na FEESC. A
escolha foi decorrente de ser uma instituicdo sem fins lucrativos e que o BSC ainda
ndo tem resultados concretos neste tipo de organizagdo. Ao fim da aplicac&o
chegou-se a concluséo que ¢é totalmente cabivel a utilizagdo do modelo em
organizagdes sem fins lucrativos. No entanto, a aplicagao foi limitada em fungéo das
condigbes inicias da fundacao, que passava por um momento de transigéo. Mas se a
aplicacdo nao atingiu seus objetivos plenamente, observou-se que o BSC é muito
mais de que um sistema de controle gerencial, trata-se também de um importante

instrumento revelador e motivador para todos os funcionarios.
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Além disso, quando trabalha-se o Balanced Scorecard em conjunto com o
ABC, mais precisamente o ABM, tem-se a possibilidade de identificar quais
atividades podem ser eliminadas, reconfiguradas e quais s&o as atividades
estratégicas da organizacdo e assim otimiza-las. Por exemplo, percebeu-se na
FEESC que a idéia principal era sempre estar envolvido em alguma atividade
independentemente da importancia da mesma. Somente com a utilizagdo do
modelo, dos questionamentos feitos e da relagdo de causa e efeito entre os
objetivos estratégicos e que as pessoas comeg¢aram a ter consciéncia de que o
importante é trabalhar eficientemente e ndo em um maior numero de atividades.

Sendo assim, o modelo proposto busca além do exame das metas

estratégicas, criar uma consciéncia por parte das pessoas.

6.2 RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS FUTUROS
As seguintes sugestdes sao apresentadas para trabalhos futuros:

% Aplicagdo em outra instituicdo com caracteristicas semelhantes a FEESC,

para validar a aplicagao realizada;

% Elaboragdo de um sistema de Gestéo Estratégica de Custos integrado aos

indicadores dos objetivos estratégicos;
+ Elaboragéo de novas metodologias de apoio ao BSC;

+»+ Avaliar a possibilidade de utilizar novas perspectivas dentro das quétro ja
estabelecidas, como por exemplo perspectiva variavel ambiental. Neste caso,
poderia ser utilizado algum tipo de sistema de mensuragdoc de custos

ambientais e torna-lo parte integrante da Gestéao Estratégica de Custos.
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Anexo l.a

Custo de pessoal por atividade (Educacdo Continuada)

Funcionario E.CA EC.2 Totalh Custo
Custo/hora R$ 14,21 R$ 14,47 (somatorio do tempo
dedicado por colaborador
a atividade * seu
custo/hora)
_(R9)
Num. Horas 1912 1968 3880
A1 38,24 39,36 776 1.113,00
B1 19,12 19,68 38,8 556,00
C1 19,12 19,68 38,8 556,00
D1 19,12 19,68 38,8 556,00
E1 191,2 196,8 388 5.565,00
F1 956 984 1940 27.823,00
G1 3824 3936 776 1.1129,00
H1 286,8 295,2 582 8.347,00
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Custo de pessoal por atividade (Convénios e Contratos)

Anexo 1.b
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Funcionério c.C1 cC2 CcC3 Total h Custo
Custo/hora R$ 11,29 R$ 12,24 R$ 12,22 (somatoério do tempo
dedicado por colaborador
a atividade * seu
custo/hora)
(R$)
Num. Horas 1976 1912 1912 5800
A2 79,04 - - 79,04 892,00
B2 829,92 - - 829,92 9.370,00
C2 138,32 - - 138,32 1.562,00
{02 632,32 3824 956 1970,72 23.502,00
E2 - 5736 956 1529,6 18.703,00
F2 - 956 - 956 11.701,00
G2 2964 - - 2964 3.346,00




Anexo 1.c

Custo de pessoal por atividade (Recursos Humanos)
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Funcionario R.HA R.H.2 R.H.3 Total h Custo
Custo/hora R$ 13,20 R$ 8,07 R$7,28 (somatério do tempo
dedicado por colaborador
a atividade * seu
custo/hora)
(RS)
Num. Horas 2088 2088 2032 6208
A3 - - 457,2 4572 3.328,00
B3 - 156,6 - 156,6 1.264,00
C3 - 261 4572 718,2 5.435,00
D3 - 626,4 1016 728 5.795,00
A4 313,2 - 304,8 618 6.353,00
B4 1044 - 508 1552 17.479,00
C4 208,8 - 203,2 412 4.235,00
D4 5§22 - - 522 6.890,00
AS - 1044 - 1044 843,00
BS - 313,2 - 313,2 2.528,00
Ccs - 313,2 - 313,2 2.528,00
D5 - 313,2 - 3132 2.528,00




Anexo 1.d

Custo de pessoal por atividade (Contabil-Financeiro)

Funcionario CF1| CF2| CF3 | CF4| CF5 | Totalh Custo
Custo/hora RS R$ R$ R$ R$ (somatoério do tempo
19,78 | 8,85 { 23221 7,71 8,06 dedicado por colaborador a
atividade * seu custo/hora)
(R$)
Num. Horas 1976 | 1912 | 1968 | 1976 | 2088 9920
A12 247 113384 - - - 1585,4 16.731,00
B12 247 - - 1778,4 - 2025,4 18.597,00
c12 247 - - - 17748 | 2021,8 19.191,00
D12 247 - - - 313,2 560,2 7.410,00
E12 533,52 - - - - 533,52 . 10.553,00
F12 59,28 - - - - 59,28 1.173,00
G12 395,2 | 5736 - 197,6 - 1166,4 14.417,00
A13 - - 1377,6 - - 13776 31.988,00
B13 - - 196,8 - - 196,8 4.570,00
- - 393,6 - - 393,6 9.139,00

“C13
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Anexo 2.a

Alocaciio dos outros recursos as atividades (Educacdo Continuada)

112

ATIV. R} R2} R3 | R4 RS R6} R7 | R8 | R9 | R10 | R11 | R12 } R13 } Rl4 R15 } TOTAL
®RS) |RO| RS | RS | RY) |RY| RY | R [ RY) | RS) [ RE) | RY) | RY) | RY) | RY) (R$)
A1 725 - 780 | 696 | 842 | 48 | 152 | 370 | 66 | 547 | 618 | 367 | 363 | 3.449 | 3.005 | 12.037,00
B1 725 - 7890 696 | 168 | 48 | 152 | 370 | 66 | 547 | 618 | 367 { 363 | 3.449 | 3.005 | 11.363,00
C1 0 - 789 | 696 | 168 | 48 | 152 | 370 | 66 | 547 | 618 | 367 | 363 | 3.449 | 3.005 | 10.638,00
D1 484 - 780 | 696 | 842 | 48 | 152 | 370 | 66 | 547 | 618 | 367 | 363 | 3.449 | 3.005 | 11.785,00
E1 1.451 - 780 | 696 | 168 | 48 | 152 | 370 | 828 | 547 | 618 | 367 | 363 | 3.449 | 3.005 | 12.850,00
F1 242 - 780 | 696 { 168 | 48 | 152 | 370 | 331 | 547 | 618 | 367 | 363 | 3.449 | 3.005 | 11.144,00
G1 242 - 789 | 696 | 168 | 48 | 152 [ 370 | 66 | 547 | 618 | 367 | 363 | 3.448 | 3.005 | 10.880,00
H1 967 - 789 | 696 | 1685 | 48 | 152 | 370 | 166 | 547 | 618 | 367 | 363 | 3.449 | 3.005 | 13.220,00




Anexo 2.b

Alocacio dos outros recursos as atividades (Convénios e Contratos)

ATIV. Rl JR2} R3 R4 RS | R6} R7 | R8 } RO | R10 | RIl }{ RI2 | R13 | R14 | RIS | TOTAL
R |RY| R | R | RS [RY| R | RY [ RY | RS | RY) | RY) | R | RS) | RY) R$)

A2 759 - 113531194 | 758 82 | 260 | 634 | 497 | 625 | 707 | 420 | 415 | 3.941 | 3.434 | 16.077,00
B2 341 - | 1.353 | 1.194 | 948 82 [ 260 [ 634 | 193 | 625 [ 707 | 420 [ 415 | 3.941 | 3.434 | 14.545,00
Cc2 3N - ] 135311194 | 758 82 | 260 | 634 | 193 | 625 | 707 | 420 | 415 | 3.941 | 3.434 | 14.355,00
D2 3N - 1135311194 | 758 82 | 260 | 634 | 193 | 625 | 707 | 420 | 415 | 3.941 | 3.434 | 14.355,00
E2 341 - 113531194 | 758 82 | 260 | 634 | 193 | 625 | 707 | 420 | 415 | 3.941 | 3.434 | 14.355,00
F2 1328 - 11353 | 119411579 ]| 82 | 260 |{ 634 | 193 | 625 | 707 | 420 | 415 | 3.941 | 3.434 | 16.163,00

G2 341 - | 13531194 | 758 82 | 260 | 634 | 193 | 625 | 707 | 420 | 415 | 3.941 | 3.434 | 14.356,00




Alocacio dos outros recursos as atividades (Recursos Humanos)

Anexo 2.¢

ATIV. } R | R21 R3 | R4 | RS | R6 } R7 { R8 } R9 | R10 } R11 | R12 | R13 | R14 } R15} TOTAL
R R | RH | R | RS) [RY)| RS | RY) | R | RS) | R | RY) | RS) | RI) | R (R3)

A3 626 - 780 | 696 | 526 | 48 | 152 { 370 | 138 | 364 | 412 | 245 | 242 | 2.299 {2.003; 8.910,00
B3 292 - 780 | 696 | 526 | 48 | 152 | 370 | 138 | 364 | 412 | 245 | 242 | 2299 [2.003| 8.577,00
Cc3 292 - 789 | 696 | 526 | 48 | 152 | 370 | 138 | 364 | 412 | 245 | 242 | 2.299|2.003} 8.577,00
D3 292 - 789 | 696 | 526 | 48 | 152 | 370 | 138 | 364 | 412 | 245 | 242 | 2.299 |2.003| 8.577,00
A4 626 - 789 | 696 | 526 | 48 | 152 | 370 | 138 | 364 | 412 | 245 | 242 | 2.299 [2.003| 8.911,00
B4 292 - 789 | 696 | 526 | 48 | 152 | 370 | 138 | 364 | 412 | 245 | 242 | 2.299}2.003| 8.577,00
c4 292 - 780 | 696 | 526 | 48 | 152 | 370 | 138 | 364 | 412 | 245 | 242 | 2.299{2.003] 8.577,00
D4 292 - 789 | 696 | 526 | 48 | 152 | 370 | 138 | 364 | 412 | 245 | 242 | 2.299 [2.003| 8.577,00
AS 292 - 789 | 696 | 526 | 48 | 152 | 370 | 138 | 364 | 412 | 245 | 242 | 2.29912.003| 8.577,00
BS 292 - 789 | 696 [ 526 | 48 | 152 { 370 | 138 | 364 | 412 | 245 | 242 | 2.29912.003{ 8.577,00
c5 292 - 789 | 696 | 526 | 48 | 152 | 370 | 138 | 364 | 412 | 245 | 242 | 2.299 |2.003| 8.577,00
D5 292 - 789 | 696 | 526 | 48 | 152 | 370 | 138 | 364 | 412 | 245 | 242 | 2.299[2.003| 8.577,00

114



Anexo 2.d

Alocaciio dos outros recursos as atividades (Suporte Contabil/Financeiro)

ATIV. } Rl | R2 R3 R4 RS R6 1 R7 | R8 | RO | R10  R11 | R12 { R13 | R14 } RIS TOTAL
®RS) | RS RS | R | ®RS) | R R | RS | R | RY) | RY) | RY) | R [ R | RY) RS)

A12 421 - | 1578 1 1393 | 1.053 | 95 | 303 | 740 | 166 | 437 | 495 | 294 | 200 | 2.759 | 2.404 | 12.427,00
B12 421 - 1578 [ 1393 | 1053 | 95 [ 303 | 740 | 166 | 437 | 495 [ 294 | 290 [ 2.759 | 2.404 | 12.427,00
Cc12 421 - 1578 | 1393 | 1053 | 95 | 303 | 740 | 166 | 437 | 495 | 294 | 290 | 2.759 | 2.404 | 12.427,00
D12 421 - 115781393 11053 95 | 303 | 740 | 166 | 437 | 495 | 294 | 290 | 2.759 | 2.404 | 12.427,00
E12 421 - | 1578 [ 1393 [ 1.053 | 95 | 303 | 740 | 166 | 437 | 495 | 294 | 200 | 2.759 | 2.404 | 12.427,00
F12 421 - | 1578 } 1.393 | 1053 | 95 | 303 | 740 | 166 | 437 | 495 | 294 | 290 | 2.759 | 2.404 | 12.427,00
G12 421 - 1578 [ 1.393 { 1.053 { 95 | 303 | 740 | 166 | 437 | 495 [ 294 | 290 [ 2.759 | 2.404 | 12.427,00
A13 421 - | 1578 1393 [ 1.053 ] 95 | 303 | 740 | 166 | 437 | 495 | 294 | 290 | 2.759 | 2.404 | 12.427,00
B13 421 - | 1578 | 1393 { 10531 95 { 303 | 740 | 166 | 437 | 495 | 294 | 290 | 2.759 | 2.404 | 12.427,00
Cc13 41 - 11578 {1393 11053 | 95 | 303 | 740 | 166 | 437 | 495 | 294 | 290 | 2.759 | 2.404 | 12.427,00




Anexo 3.a

Custo total das atividades (Educac¢io Continuada)
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Processo | Atividade | Custo com Pessoal Custo de Outros Total da Atividade Total do Processo
(RS$) Recursos (custo com pessoal + custo (Total do custo das atividades
(RS) com outros recursos) que compdem cada processo)
(RS) (RS)
1 Al 1.113,00 12.037,00 13.150,00 Al+B1+C1+DI+E1+F1+Gl+
B1 556,00 11.363,00 11.919,00 Hi
C1 556,00 10.638,00 11.194,00
D1 556,00 11.795,00 12.351,00 RS 149.572,00
E1 5.565,00 12.850,00 18.415,00
F1 27.823,00 11.144,00 38.967,00
G1 1.1129,00 10.880,00 22.009,00
H1 8.347,00 13.220,00 21.567,00
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Anexo 3.b

Custo total das atividades (Convénios e Contratos)

Processo | Atividade | Custo com Pessoal Custo de Outros Total da Atividade Total do Processo
Recursos (custo com pessoal + custo (Total do custo das atividades
€Om Outros recursos) que compdem cada processo)
2 A2 892,00 15.077,00 15.969,00 A2+B2+C2+D2+E2+F2+G2
B2 9.370,00 14.545,00 23.915,00
: 2 . 72.282,
C2 1.562,00 14.355,00 15.917,00 ®)1 00
D2 23.502,00 14.355,00 37.857,00
E2 18.703,00 14.355,00 33.058,00
F2 11.701,00 16.163,00 27.864,00
G2 3.346,00 14.356,00 17.702,00




Anexo 3.c

Custo total das atividades (Recursos Humanos)
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Processo | Atividade } Custo com Pessoal Custo de Outros Total da Atividade Total do Processo
Recursos (custo com pessoal + custo (Total do custo das atividades
com outros recursos) que compdem cada processo)
3 A3 3.328,00 8.910,00 12.238,00 A3+B3+C3+D3
B3 1.264,00 8.577,00 9.841,00
2 2 2 .463
C3 5.435,00 8.577,00 14.012,00 RS 50.463,00
D3 5.795,00 8.577,00 14.372,00
4 A4 6.353,00 8.911,00 15.264,00 A4+B4+C4+D4
B4 17.479,00 8.577,00 26.056,00
2 ! : 69.599,
C4 4.235,00 8.577,00 12.812,00 RS 500
D4 6.890,00 8.577,00 15.467,00
5 AS 843,00 8.577,00 9.420,00 A5+B5+C5+D5
BS 2.528,00 8.577,00 11.105,00
: . 2 RS 42.735,00
C5 2.528,00 8.577,00 11.105,00 $
DS 2.528,00 8.577,00 11.105,00




Anexo 3.d

Custo total das atividades (Suporte Contabil/Financeiro)
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Processo | Atividade | Custo com Pessoal Custo de Outros Total da Atividade Total do Processo
Recursos (custo com pessoal + custo (Total do custo das atividades
com outros recursos) que compdem cada processo)
12 A12 16.731,00 12.427,00 29.158,00 Al12+B12+C12+D12+E12+
B12 18.597,00 12.427,00 31.024,00 F124G12
C12 19.191,00 12.427,00 31.618,00
D12 7.410,00 12.427 00 19.837,00 RS 175.061,00
E12 10.553,00 12.427,00 22.980,00
F12 1.173,00 12.427,00 13.600,00
G12 14.417,00 12.427,00 26.844,00
13 A13 31.988,00 12.427,00 44.415,00 Al3+B13+C13
B13 4.570,00 12.427,00 16.997,00 RS 82.978,00
C13 9.139,00 12.427,00 21.566,00
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