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RESUMO I1

RESUMO

O objetivo deste trabalho é propor um roteiro & implementacio de um modelo
integrado de gestdo corporativa, baseado no planejamento de estratégias competitivas
de Michael Porter € na analise da organizagio através da visfio dos processos. No
processo de gerenciamento através desse modelo, serdo utilizadas ferramentas de
gestdo de custos, gestdo de processos, 0 Balanced Scorecard de Robert Kaplan e
alinhamento estratégico da tecnologia da informagao.

Para a construcdo do modelo, os métodos de gestdo utilizados em cada uma das
perspectivas abordadas serfio discutidos, de maneira a permitir sua integracdo. Por
fim estabeler-se-do0 os procedimentos necessarios para sua implementagdo e

utilizagio.

Palavras-chave: ESTRATEGIAS COMPETITIVAS, BALANCED
SCORECARD, CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES, GESTAO DE
PROCESSOS E GESTAO DE TI.
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ABSTRACT

The objective of this work is to consider a script for the implementation of an
integrated model of corporative management, based on competitive strategies
planning of Michael Porter and the analysis of the organization through processes
vision. Costs management tools, as well as process management tools, the Balanced
Scorecard of Robert Kaplan and the information technology strategic alignment will
be used in the process of managing through this model.

To construct this model, the used management methods in each one of the
boarded perspectives will be discussed, in way to allow its integration. Finally, the

necessary procedures for its implementation and utilization will be established.

Key-words: COMPETITIVE STRATEGY, BALANCED SCORECARD,
ACTIVITY BASED  COSTING, PROCESS MANAGEMENT, IT
MANAGEMENT.
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INTRODUCAQ l

1 INTRODUCAO

Existem atualmente diversas correntes de pensamento sobre o gerenciamento
corporativo. Analisando as teorias mais recentes, contata-se que elas convergem

basicamente em dois pontos:

¢ As decisbes e agdes a serem tomadas devem estar fundamentadas no
planejamento estratégico da organizagio e;
« O tomada de decisdes deve ser feita através da analise da cadeia de valor da

empresa.

Diversos métodos foram desenvolvidos baseados nesses conceitos. Porém, esses
métodos em geral contemplam apenas algumas perspectivas da gestdo corporativa.

Neste trabalho definiu-se como perspectivas de gestdo cada enfoque do processo
de gestdo de uma organizacio. Assim, considerar-se-30 as perspectivas da gestdo de
custos, da gestdo da estratégia, da gestdo de processos ¢ da gestdo dos sistemas de
informagéo.

O objetivo deste trabalho ¢ justamente discutir como esses métodos se inter-
relacionam, procurando integra-los para que seja possivel construir um modelo de

gestdo corporativa que contemple todas as perspectivas de gestdo.

1.1 O ESTAGIO

O estagio, iniciado em maio de 2001, foi realizado na Estratege Assessoria
Empresarial Ltda, uma consultoria especializada em projetos de gestdo estratégica

de custos. A empresa oferece como produtos projetos em:

« (Custeio de processos, produtos e servigos, canais de distribuigdo e clientes
utilizando a metodologia ABC;

+ Racionalizacdo ou redesenho de processos;
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» Estruturagdo/revisdo de modelos de gestdo efou rentabilizagio de
produtos/servigos, unidades de negocios, clientes/segmentos;

» Estruturacdo/revisdo de modelos de orcamentos integrados (inclusive
baseados em atividades);

o Cursos de treinamento acerca dos métodos aplicados;

s Softwares especialistas para suportar os métodos aplicados (através de

parcerias com empresas desenvolvedoras de sistemas de informagéo).

Apesar de oferecer entre seus produtos projetos em gestdo de custos e
reestruturac@o de processos, a empresa ndo possui um método ja definido capaz de
realizar projetos integrando os seus diversos produtos e oferecendo um pacote
completo de gestdo corporativa.

Um dos objetivos desse trabalho é justamente estruturar a criagdo de um método
capaz de viabilizar um novo produto a ser oferecido pela empresa. Através da
integracido de alguns métodos ja utilizados € incorporag@o de outros, visa possibilitar
a empresa oferecer uma solucdo de gestdo completa aos seus clientes, contemplando

todas as perspectivas de gestao em uma organizagio.

1.2 OBJETIVO E JUSTIFICATIVA

O objetivo deste trabalho € estruturar a criagdo de um modelo integrado de gestio
corporativa, que unifique métodos de gestfo ja existentes nas diversas perspectivas,
alinhando os esforcos dos gestores da organizagfio em busca de um objetivo comum.

Para montar o modelo integrado, deverdo ser consideradas as perspectivas de
planejamento e gestdo da estratégia, gestdo de custos, gestdo de processos e gestdo de

sistemas de informagéo.
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A justificativa deste trabalho ¢ dada por Nakagawa, quando ele diz que € preciso
haver uma integracéo conceitual e sistémica entre o processo de gestio estratégica e
os sistemas de padrdes, de or¢amentos e contabil. A integragdo conceitual se da
mediante as intera¢Ses entre os modelos de decisdo, de mensuracdo e de informacgo
e. a integracdo sistémica, evitando superposigio € conflitos '.

Essa interagdo pode ser promovida pela contabilidade, que tem potencial para dar
o suporte adequado aos véarios tipos de decisdo 2. O sistema contabil ndo deve ser
reduzido a um sistema de gestfo estratégica de custos, pois custos sdao apenas uma
parte das informagOes necessarias ao suporte & decis@io. Assim, um sistema de
informagdo gerencial contabil mais abrangente, entre outras vantagens, evitaria

redundancias, dubiedades e, garantiria a integridade das informagdes >.

! Nakagawa (1994).
* Riccio {1989) apud Costa (2001).
* Tudicibus (1996) apud Costa (2001).
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nste capitulo serdo apresentados os conceitos e métodos utilizados durante este
trabalho. Diante da diversidade de temas abordados e do ntmero de métodos
existentes, 86 serdo apresentados aqui 0s métedos efetivamente utilizados.

Para facilitar o entendimento dos conceitos, as perspectivas de gestdo abordadas

serdo tratadas separadamente.

2.1 GESTAO DE PROCESSOS

Processo € qualquer atividade que recebe uma entrada (input), agrega-lhe valor e
gera uma saida (output) para um cliente interno ou externo. Os processos fazem uso
dos recursos da organizagiio para gerar resultados concretos %,

Alguns processos resultam em um produto ou servico que € recebido por um
cliente externo da organizagio. Sdo denominados de processos de clientes. Outros
sdo invisiveis para os clientes externos, sendo porém, essenciais ao gerenciamento
efetivo dos negdcios. S50 os processos administrativos.

Outra categoria de processos — processos de gerenciamento — inclui as decisdes
que os gerentes devem tomar para apoiar os processos de negécios: estabelecimento
de objetivos, o planejamento do dia-a-dia, o feedback do desempenho, etc. o

Atividade € uma combinagio de recursos humanos, materiais, tecnolégicos e
financeiros para se produzirem bens ou servicos. E composta por um conjunto de
tarefas necessdrias ao seu desempenho °. J4 a tarefa é o elemento mais simples da

atividade.

* Harrington {1993).
¥ Rummler & Brache (1994).
® Martins (1996).
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Muitos gerentes nao entendem os seus negocios. Podem até mesmo entender seus
clientes e sua concorréncia. No entanto, eles nfo compreendem, com um nivel
suficiente de detalhes, como seus negocios fabricam, desenvolvem, vendem e
distribuem os produtos. A razdo primaria dessa falta de compreenséo € que a maioria
dos gerentes (e ndo gerentes) tem uma visdo fundamentalmente inadequada de suas
organizagGes B

Existe por parte dos gerentes uma forte tendéncia de querer explicar seu negécio a
partir do organograma. Os organogramas limitam-se a demonstrar 0s
relacionamentos “verticais” dentro da organiza¢do. Nio estdo contemplados nos

organogramas aspectos importantes como:

o Os clientes;
» Os produtos e/ou servigos que sdo fornecidos aos clientes;
¢ O fluxo do trabalho por meio do qual sdo desenvolvidos, produzidos e

entregues os produtos/servigos.

Quando os gerentes véem suas organizagdes vertical e funcionalmente, tendem a
gerencid-las vertical e funcionalmente. Gerenciar de forma vertical e funcional
significa criar barreiras burocraticas que elevam os diversos departamentos ao status
de feudos organizacionais, hermeticamente isolados das demais unidades.

Nesse ambiente, os gerentes subordinados tendem a perceber as outras fun¢oes
como inimigos, e ndo como aliados em uma batalha contra a concorréncia. Sdo
construidos “silos” (estruturas altas, grossas, sem janelas) em tormo dos
departamentos. Esses silos, em geral, impedem que os assuntos interdepartamentais
sejam resolvidos entre colegas de baixo e médio escaldes. Um assunto interfuncional
envolvendo cronograma ou precisio, por exemplo, € levado até o alto de um silo. O

gerente daquele nivel aborda o problema com o gerente do outro sito i

" Rummler & Brache (1994).
¥ Rummler & Brache {1994).
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A cultura do silo forga os gerentes a resolver assuntos do nivel mais baixo,
tomando o tempo que poderiam dedicar, com mais prioridade, a assuntos de
concorrentes ¢ de clientes. Os empregados de nivel mais baixo, que poderiam estar
resolvendo esses assuntos, assumem menor responsabilidade pelos resultados e

encaram a si proprios como meros implementadores ¢ fornecedores de informaggo.

Marketing
e
Vendas

Fonte: Rummler & Brache {1994)

Fig. 1 - O fendmeno "silo".

Um exemplo dos problemas causados pela criagfio silos nas organizagdes é dado a
seguir: 0 departamento de P&D pode sair-se bem ao criar produtos tecnicamente
sofisticados. Caso eles ndo possam ser vendidos, isso € problema do Marketing. Caso
n#o déem lucro, isso é problema da Fabricagdio °.

A visdio horizontal, ou de sistema, de uma organizagdio, representa uma

perspectiva diferente. Esse quadro geral de negécio:

e Inclui os trés ingredientes que faltam ao organograma: o cliente, o produto e
o fluxo de trabalho;

« Permite-nos ver como o trabalho ¢ realmente feito por processos que cortam
as fronteiras funcionais;

s Mostra os relacionamentos internos entre clientes e fornecedores, por meio

dos quais s#o produzidos produtos e servicos.

® Rummler & Brache (1994).
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“As maiores oportunidades de melhoria no desempenho estdo nas interfaces
funcionais — aqueles pontos em que o bastdo ¢ passado de um departamento para o
outro (...) As interfaces criticas {(que ocorrem no ‘espa¢o em branco’ de um
organograma) sdo visiveis na viséo horizontal de uma organizacdo” '°.

Serdo apresentados a seguir dois métodos de gestdo de processos: o
Gerenciamento de Processos de Harrington e a Reengenharia de Processos de

Rummler & Brache.

2.1.1 GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE HARRINGTON

Harrington (1993) desenvolveu um método de gestdo de processos que busca a
melhoria do desempenho dos processsos através da sua reestruturacdo, para que eles
se adequem as necessidades da organizacéo e realizem o trabalho da maneira mais
eticiente possivel.

Segundo ele, por causa da complexidade da maioria dos processos empresariais, é
preciso organizar atividades de melhoria que possibilitem o aperfeicoamento do
processo dentro do conceito de trabalho em equipe, para produzir resultados
duradouros e minimizar o tempo de implantagao.

Assim, para aplicacdo deste método sfo imprescindiveis o apoio € o
comprometimento de todos, principalmente da alta administragdo, para que ela se
disponha a abrir suas portas € mentes para assegurar o sucesso da metodologia,
considerando que esta baseia-se na crenga de que existe sempre uma maneira melhor

de fazer qualquer coisa e que é necessario encontrar essa maneira .

" Rummler & Brache (1994).
" Harrington (1993).
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As fases do método de Harrington sdio mostradas a seguir:

Organizar para o aperfeicoamento do
processo

Fase 1
Fase 2 Entender o processo
Fase 3 Aperfeigoar

Fase 4 Medir e controlar

Fase 5 Aperfeicoar continuamente

Fonte: Harrington (1993)

Fig. 2 - Fases do método de gestao de processos de Harrington.

Serdo descritas, a seguir, as fases desse método.

4+ FASE I - ORGANIZAR PARA O APERFEICOAMENTO DO PROCESSO

Nesta fase, trata-se de assegurar o sucesso da metodologia, estabelecendo
liderangas, entendimento € comprometimento. Aqui obtém-se uma visdo geral dos
processos e elabora-se¢ um plano de coleta de dados para avaliagio dos mesmos;
detalha-se a hierarquia dos processos da empresa; promovem-se treinamentos e
identificam-se 0s processos criticos, estabelecendo os “donos” dos processos € os
respectivos grupos de trabalho.

Os processos a serem selecionados devem ser aqueles com que a geréncia ou os
clientes ndo estejam satisfeitos. Geralmente, 0os motivos pelos quais um determinado
processo € escolhido para o aperfeicoamento podem ser: problemas e/ou reclamagdes
de clientes externos; problemas e/ou reclamagdes de clientes internos; processos de
alto custo; processos com longo ciclo de execugdo; um meio melhor de executar um

processo (benchmarking); disponibilidade de novas tecnologias, etc.
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¢ FASE Il - ENTENDER O PROCESS0

r

Antes de langar um empreendimento ¢ muito importante entendé-lo em
profundidade, sem se precipitar para chegar & fase de implementagiio, pois quanto
mais entendemos os processos, mais capazes nos tornamos de aperfeicoa-los '2.

O entendimento do processo parte da anélise do processo produtivo. E um plano
de acdo e avaliagdo das informagdes obtidas na fase anterior para a melhoria do
processo. Aqui a equipe tenta compreender o processo e identificar onde estdo as
mclhores oportunidades para introduzir aperfeicoamentos.

A montagem de um fluxograma € o primeiro passo para mudar um processo. E
uma ferramenta inestimavel para entender o funcionamento interno e os
relacionamentos entre os processos. Contudo, nem sempre a documentacio
disponivel reflete a realidade em func¢dio de erros e mal-entendidos. Portanto, ¢
fung¢do ainda da segunda fase a verificacio da exatidio da documentaciio do
processo, € para fazer isso deve-se seguir fisicamente o processo, como foi
documentado no fluxograma, e observar o processo a nivel de tarefa. Precisa-se saber

e entender o que esta sendo feito e por que esta sendo feito.

¢ FASE HI — APERFEICOAR

Aperfeicoamento ndo significa aumento da carga de trabalho, significa eliminar
do trabalho as atividades sem sentido, bem como remover os obstidculos ao bom
desempenho, afastar a frustragfo existente, realizar o trabalho de forma mais facil e
eficiente, com menos erros ¢ também entender melhor o processo e seus resultados.
Nesta fase consegue-se aperfeicoar a eficiéncia, a eficacia e a adaptabilidade dos
processos empresariais ', ou seja, aqui se materializa o melhoramento do processo
propriamente dito.

E importante agilizar o processo de forma dindmica. Assim, obtém-se um melhor
desempenho da organizagiio € atingem-se com menor resisténcia as metas propostas

para o melhoramento.

1 Harrington (1993).
I3 Harrington (1993).
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Harrington (1993) coloca uma série de ferramentas fundamentais que podem
ajudar a agilizar a dindmica do processo, para que este opere no limite minimo de

resisténeia as mudangas:

s Eliminar a burocracia;

» Eliminar a duplicidade;

* Avaliar o valor agregado;

« Simplificar;

+ Reduzir o tempo de ciclo do processo;
+ Tornar o processo a prova de erros;

¢ Modernizar 0s processos e as pessoas;
» Simplificar a linguagem;

e Padronizar os procedimentos.

¢ FASELV — MEDIR E CONTROLAR

Na fase anterior analisou-se a importancia da utilizagdo de ferramentas para
agilizar o melhoramento no processo com o objetivo de atender as necessidades do
cliente. Mas, nesta fase, precisa-se sondar o processo mais a fundo, para assegurar
que a saida final serd adequada e que todas as partes do processo estejam
melhorando.

Através do controle os processos podem ser observados € monitorados. Porém, tal
controle deve ser confidvel e fornecer uma visdio continua do processo.

Assim, as medigdes sdo criticas para que através dela chegue-se a: entender o que
esta acontecendo; avaliar as necessidades de mudanga; assegurar que os ganhos
realizados ndo sejam perdidos; corrigir situacdes fora de controle; estabelecer
prioridades; decidir quando aumentar as responsabilidade; determinar quando
providenciar treinamento adicional, planejar para atender novas expectativas do

cliente e: estabelecer cronogramas realistas.
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O problema da maioria dos processos empresariais é que o desempenho s6 €
medido ao final do processo. Isto fornece muito pouco feedback sobre as atividades
individuais, dentro do processo, ou quando fornece ja é muito tarde. O ideal ¢
estabelecer pontos de medig¢do proximos a cada atividade, de modo que os que
realizam cada uma delas, recebam um feedback direto, imediato e relevante sobre o

desempenho do processo.

¢ FASE V —APERFEICOAR CONTINUAMENTE

Uma das melhores oportunidades atuais para diminuir o desperdicio ¢ aumentar a
satisfacdo do cliente é melhorar continuamente nossos processos empresariais.
Mesmo que os processos tenham se tornado melhores, ou que os produtos/servigos
sejam Otimos, nunca se deve parar de melhora-los 14

Esta metodologia prevé que chegando a esta fase, deve-se retornar até a fase 2 -
entender o processo - continuando pelas fases subseqiientes, corrigindo quaisquer
erros que possam ter passado despercebidos, até fechar novamente o ciclo, repetindo
0 mesmo processo continuamente, provocando dessa forma melhorias continuas nos

processos empresariais.

2.1.2 A REENGENHARIA DE PROCESSOS DE RUMMLER & BRACHE

Serdio apresentados neste topico os fundamentos do método criado por Rummler
& Brache {1994) para gerenciar uma organizagéo através da visdo dos processos.

Segundo eles, tudo no ecossistema interno e externo de uma organizagdo esta
conectado. “Para melhorar o desempenho individual e da organizagdo precisamos
entender essas conexdes (...) o quadro {dessas conexdes) s¢ pode ser mudado ou
ampliado por uma abordagem holistica que reconhega a interdependéncia das
variaveis do desempenho” . Descobrimos que o meio de compreender essas

variaveis ¢ pela aplicaciio da visio dos sistemas aos trés niveis do desempenho.

" Harrington (1993).
'3 Rummler & Brache (1994).
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“Os trés niveis representam uma anatomia do desempenho. A anatomia do corpo
humano inclui um sistema 6sseo, um sistema muscular ¢ um sistema nervoso central.
Como todos esses sistemas sfo criticos e interdependentes, uma falha em um dos
subsistemas afeta a habilidade do corpo em ter um desempenho eficiente. Assim
como a compreensdo da anatomia humana ¢ fundamental para que o médico possa
diagnosticar e tratar as doencas do corpo, a compreensdo dos Trés Niveis de

Desempenho ¢ fundamental para que o gerente possa diagnosticar e tratar os males

da organizagfio” '°.

A Anatomia do Desempenho

Os Trés Niveis do Desempenho

Organizacional

Objetivos

Projeto

Gerenciamento

Os Trés

Niveis do
Desempenho

Fonte: Rummler & Brache (1994)

Fig. 3 - A anatomia do desempenho.

¢ Os TRES NIVEIS DO DESEMPENHO

Os trés niveis do desempenho identificados por Rummier & Brache sdo:

organizaciio, processos ¢ trabalhador.

O nivel da erganizaciio trata das questdes macro dentro da empresa. Trata da

definicio da missdo da empresa ¢ dos objetivos corporativos. Os principais pontos

abordados nesse nivel sio:

« Os valores da organizacgfo;

» Os requisitos dos clientes;

'6 Rummler & Brache (1994).
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e As expectativas financeiras ¢ ndo-financeiras;
e Metas para cada familia de produtos ¢ cada mercado;

« Expectativas para cada vantagem sobre a concorréncia a ser estabelecida ou

ampliada.

O nivel dos processos foca 0s processos organizacionais para analisar como os
processos sdo realizados atualmente e quais sdo os defeitos neles encontrados. “A
longo prazo, pessoas fortes ndo compensam processos fracos” 1.

O nivel do trabalhador trata do sistema de desempenho humano, ilustrado a

seguir:

ENTRADAS

CONSHQUENCIAS
FEEDBACK

Fonte: Rummler & Brache (1994)

Fig. 4 - O sistema de desempenho humano.

a) As entradas s3o matérias-primas, normas, atribui¢des e requisitos de clientes

que provocam desempenho nas pessoas.

b) Os executores sdo os individuos ou os grupos que convertem entradas em

saidas.

¢} As saidas sdo os produtos produzidos pelos executores, como também suas

contribuigdes para os objetivos do processo ¢ da organizagio.

7 Rummler & Brache (1994).
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d) As conseqiiéncias sdo os efeitos positivos e negativos que os executores
experimentam quando produzem uma saida (bdnus, reconhecimento,
atribui¢des desafiadoras ou reclamagdes, agdo disciplinar, trabalhos nada

desafiadores).

e) O feedback sao as informagbes que dizem aos executores o qué € como eles
estio fazendo (relatérios de erros, compilacbes estatisticas, devolugdes,

comentarios e avaliacdes de desempenho).

A qualidade das saidas é fungio da qualidade das entradas, dos executores, das
conseqliéncias e do feedback. Se os cargos nio forem projetados para apoiar as
etapas do processo e os ambientes do cargo ndo forem estruturados para permitir que
as pessoas déem sua contribuigio maxima a eficacia e eficiéncia do processo, os

objetivos do processo e da organizagdo ndo serfio atingidos.

¢ AS VARIAVEIS DO DESEMPENHO

As Variaveis do Desempenho sdo:

Objetivos: os niveis do desempenho precisam especificar cada um dos padrdes
que reflitam as expectativas do cliente quanto & qualidade, a disponibilidade e ao
custo do produto ou servigo.

Projeto: os niveis do desempenho precisam incluir os componentes necessarios,
configurados de forma a permitir que os objetivos sejam atingidos de maneira
eficiente.

Gerenciamento: cada um dos trés niveis exige praticas de gerenciamento que

garantam que os objetivos sejam atuais e estejam sendo atingidos.
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¢+ O GERENCIAMENTO DOS PROCESSOS

O gerenciamento dos processos, segundo Rummler & Brache, acontece através do
cruzamento dos niveis de desempenho com as variaveis de desempenho, ou seja,
cada um dos trés niveis de desempenho - organizagdo, processos e trabalhadores -
devem ser analisados segundo as trés varidveis de desempenho - objetivos, projeto e

gerenciamento.

¢ APERFEICOAMENTO DOS PROCESSOS

Rummler & Brache (1994) também definiram em seu trabalho um método para
realizac@o de projetos de aprefeigoamento dos processos. Esse metddo é composto de
onze etapas e tem carater de “programa especial”, ou seja, é realizado um projeto,
com equipe formada, prazo de conclusfio e resultados definidos.

As ctapas para o aperfeigoamento dos processos sdo:

Questdo critica do negdcio identificada;

Processo critico selecionado;

Lider e membros da equipe do processo selecionado;
Equipe treinada;

Mapa “‘atual” desenvolvido;

Fios desligados identificados;

Fios desligados “analisados™;

Mapa “ideal” desenvolvido;

iC o281 5= 28 B B Rl AR SR

Medidas estabelecidas;
10. Mudangas planejadas e recomendacdes desenvolvidas e apresentadas;

11. Mudangas implementadas.
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2.2 GESTAO DE CUSTOS

A contabilidade de custos teve sua origem e evolugio estimuladas a partir da
Revolucdo Industrial. Anteriormente as operacGes resumiam-se, basicamente, em
comercializa¢io de mercadorias. A partir da Revolugdo Industrial as empresas
passaram a adquirir matéria-prima e a transforma-la, gerando a necessidade de
sistemas de apuracio dos custos para determinar a precificaciio do produto B A
partir de entdo, a contabilidade de custos passou a ter fungdes relevantes no auxilio
ao controle gerencial e na tomada de decisdes.

Custos sfio gastos, ndo investimentos, necessarios para fabricar os produtos da
empresa. S3o gastos efetuados pela empresa que farfio nascer os seus produtos .

Contabilidade de Custos é o processo ordenado de usar os principios da
contabilidade geral para registrar os custos de operacio de um negécio, de tal
maneira que com os dados da produgiio e das vendas, se torne possivel 3
administragdo utilizar as contas para estabelecer os custos de produgdo ¢ de
distribuigdio, tanto por unidade como pelo total, para um ou para todos os produtos
fabricados ou servigos prestados € os custos das outras diversas fungdes do negécio,
com a finalidade de obter operaciio eficiente, econdémica e lucrativa 2.

Sdo apresentadas a seguir algumas possiveis classificagoes dos custos.

2.2.1 CLASSIFICACAO DOS CUSTOS

Os custos podem ser classificados sob diversas 6ticas, sendo aqui relatados apenas

aqueles considerados relevantes no escopo deste estudo.

¢ CLASSIFICACAO PELA IDENTIFICACAO AOS PRODUTOS / SERVICOS

Em fungéo da facilidade de identificagdo dos custos com a elaboragdo de um bem

ou servigo, pode-se classificar os custos em diretos ou indiretos.

'® Emest & Young e Sotec (1995) apud Vechia (2001}.
1% padoveze (1994) apud Vechia (2001).
20 | awrence & Ruswinckel (1975) apud Vechia (2001).
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Os custos diretos sdo aqueles onde existe uma medida de consumo capaz de
apropria-los diretamente aos produtos. Por sua vez, os custos indiretos sdo aqueles
onde tais medidas de consumo ndo existem ¢ qualquer tentativa de alocagfio tem de
ser feita de maneira estimada e, s vezes, arbitraria *'.

Todo o item de custo que € identificado naturalmente ao objeto de custeio €

. A i)
denominado de custo direto “~.

¢ CLASSIFICACAO PELA VARIABILIDADE

A classificacfio dos custos segundo a relagfo com a variabilidade dos volumes dos
produtos que os demandam divide os custos em fixos e variaveis.

Em se tratando dos custos variaveis, eles variam na mesma propor¢io das
variacdes ocorridas no volume de produgfio ou outra medida de atividade 2 0s
custos varidveis sdo os valores consumidos ou aplicados que tém o seu crescimento
dependente da quantidade produzida pela empresa # S#o exemplos custos com
insumos a produgfio, servigos terceirizados contratados em fungdo do volume
operado, etc.

Em contra partida, custos fixos sdo aqueles cujo valor total ndo varia em fungdo

do volume de operagdo da empresa, tais como aluguel, IPTU, etc.

2.2.2 SISTEMAS DE CUSTEIO

Sistema de custeio significa a metodologia que é utilizada para acumular os custos
por produtos ou servigos. Um sistema de custeio é formado pela jungio de um
principio e um método de custeio 23 Na seqiiéncia, sdo apresentadas as defini¢Bes de

ambos.

1 Martins (1996).

** Leone (1981) apud Vechia (2001).

“* Tudicibus (1995) apud Vechia (2001).
*4 Florentino (1987) apud Vechia (2001).
** Vechia (2001).
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2.2.2.1 PRINCIPIOS DE CUSTEIO

Principios de custeio séo as filosofias basicas que regem cada um dos sistemas, de
acordo com o objetivo e/ou o perfodo de tempo aplicados .

Por meio dos principios de custeio, que se baseiam na classificacio dos custos em
vartaveis e fixos, sdo operacionalizados os métodos de custeio. Os principios de
custeio respondem & questio “quais custos serdio alocados aos produtos ou
servicos ?”

Alguns autores reconhecem a existéncia de dois principios de custeio: o custeio
por absorcio e o custeio varidvel (ou direto) 2.Outros, além desses dois principios,
reconhecem a existéncia de um terceiro: o custeio integral 2%. Para fins deste estudo,
adotar-se-4 a existéncia de trés principios.

Pode-se afirmar que, em sintese, a diferenca basica entre os custeios integral, por
absor¢io e variavel estd no tratamento dado aos custos fixos.

No custeio integral, ou total, todos os custos sio atribuidos aos produtos, sejam
eles fixos ou variaveis. Esse principio relaciona-se com as exigéncias da legislagio
para efeitos de avaliacio de estoque *°.

O custeio por absor¢iio também computa os custos fixos como custos dos
produtos, porém custos fixos relacionados com a capacidade da empresa ndo usada
(ociosidade) ou mal usada (ineficiéncia), nas suas diferentes formas, sdo lancados
como perdas do periodo *°. Assim, o custeio por absorgfo considera o nivel ideal de
atividade da empresa para alocagdo dos custos fixos.

No custeio varidvel so sio alocados aos produtos custos variaveis, ficando os

fixos separados e considerados como despesas do periodo ¥,

* Bornia (1997) apud Vechia (2001).
*" Martins (1996).
* Bornia (1997) apud Vechia (2001).
** Bornia (1997} apud Vechia (2001).
* Bornia (1997) apud Vechia (2001),
" Martins {1996).
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2.2.2.2 METODOS DE CUSTEIO

Os métodos de custeio tratam da mecénica de alocagdo dos custos aos produtos ou
outros objetos. Os métodos respondem & pergunta “como os custos seriio
alocados ?”

Dentre os vérios métodos de custeio, apresentaremos apenas os dois vistos como
relevantes para o estudo em questdo: o Método dos Centros de Custo (RKW) € o

Custeio Baseado em Atividades (ABC — Activity Based Costing).

¢ O METODO DOS CENTROS DE CUSTO (RKW)

Esse método divide a empresa em centros de custos aos quais aloca os custos
incorridos em determinado periodo, por meio de bases de rateio previamente
definidas. Os centros de custos sio determinados por fatores de organizagdo,
localizacdo, responsabilidade e homogeneidade. De acordo com a funcdo que
desempenham, os centros de custos podem ser classificados em produtivos,
auxiliares, de vendas e comuns *.

Os centros produtivos trabalham diretamente com a produgfo; ja os auxiliares s&o
os que ddo apoio a produgdo porém nfio sfo diretamente responsdveis pela
transformacio do produto; temos ainda o centro de vendas que, como o préprio nome
sugere, trata das vendas dos produtos e/ou servigos da organizac¢do; e os centros
comuns sdo aqueles que ndo estdo ligados a produgéo ¢ as vendas dos produtos ¢ nédo
ddo apoio direto aos centros produtivos 2

Uma vez totalizados os custos de cada centro de custos, o RKW distribui os
custos dos centros de custos auxiliares, de vendas ¢ comuns entre os centros de
custos produtivos. Em uma etapa posterior, os custos dos centros de custos

produtivos sdo alocados aos produtos por meio de bases de rateios.

*2 Bornia (1997) apud Vechia (2001).
Y Leite (1999) apud Vechia (2001).
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Na figura a seguir, pode-se observar como o método RKW aloca os custos aos

produtos.

Alocagdes

%)
Centros de
Custo de
Producio (1)

(%)
Centros de
Custo de
Produciio (2)

(%
Centros de
Custo de
Produciio (m)

}

¢ CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

Fig. 5 - Método RKW de custeio.

Fonte: Kaplan, R.; Cooper, R. (1998)

ABC ¢ um método de rastrear os custos de um negécio ou departamento para as

atividades realizadas e de verificar como estas atividades estfio relacionadas para a

geracio de receitas € consumo dos recussos 3 E um sistema de custos que visa

quaniificar as atividades realizadas por uma empresa, utilizando vetores

(direcionadores) para alocar as despesas de uma forma mais realista aos produtos ¢

SErvigos 22

 Ching (1995) apud Vechia (2001).
* Oliveira (1986) apud Vechia (2001).
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O ABC apropria custos aos produtos ou clientes baseado nos recursos que eles
consomem. O sistema identifica os custos de atividades tais como ajustes de
maquinas (set-up), recebimento de matertal bruto, e programacio de trabalho. O
sistema rastreia essas atividades a um produto particular ou a um cliente que
demandam as atividades. Conseqiientemente, os custos dos produtos incorporam
todos os custos dessas atividades *°.

Um sistema de custeio baseado em atividades (ABC) faz mais do que apurar
custos de produtos, ele diz aos executivos 0 que gera ou causa custos € como
gerencia-los. O custeio baseado em atividade é o primeiro e verdadeiro sistema de
gerenciamento de custos *.

A figura a seguir ilustra como o0s custos sfio tratados através do ABC:

Centro de Custo (1) C.C.(k)

Geradores de \J
consumo de recursos
] Custos
Atividade Atividade Atividade Diretos
A B X

Geradores de consumo
de atividades

Fonte: Kaplan, R.; Cooper, R. (1998)

Fig. 6 - Custeio baseado em atividades (ABC).

* O’Guin (1991) apud Medeiros (1999).
3 0’Guin (1991) apud Medeiros (1999).
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A seguir serdo apresentados os conceitos que fazem parte do método de custeio

baseados em atividades.

Objetos de Custeio: € 0 ponto final para o qual os custos sdo apropriados. Ea

razdo por que o trabalho é desenvolvido em uma companhia. Pode ser um produto,
um cliente, um canal de distribuigio, uma linha de produtos ou qualquer servigo que
se queira custear, para as mais diversas finalidades o

Direcionadores: sio fatores que geram ou influenciam o nivel dos gastos de uma

atividade ou de um objeto de custeio. Sdo também instrumentos de rastreamento e de
quantificagdo dos gastos de atividades e dos objetos que se deseje custear .

Sao identificadas duas categorias de direcionadores de custos: os direcionadores
de recursos e os direcionadores de atividades. Como direcionadores de recursos,
reconhecem aqueles que identificam o consumo de recursos pelas atividades e, como
direcionadores de atividades, aqueles associados ao consumo de atividades pelos
objetos de custeio *.

Processos, Atividades e Tarefas: as defini¢des desses conceitos podem ser

encontradas no topico que trata da gestdo de processos.

2.2.3 PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO

O or¢amento das organizaghes constitui-se em um ponto chave ao plangjamento
de suas operagdes. Primeiro, ha de se prever o nivel de producdo esperado para o
proximo periodo; posteriormente deve-se estimar o volume de recursos necessarios
para atender a essa produgdo. Nido havendo uma metodologia que permita
correlacionar, dentro de um nivel de certeza aceitavel, os recursos indiretos ao
volume de produgio, algumas organizacdes adotam projecdes estatisticas ou estimam

. S -1 4l
esses recursos proporcionalmente a variagdo do volume a ser produzido ™.

* Turney (199 1) apud Vechia (2001).

* Boletim IOB - Tematica Contabil e Balangos n.° 1 (1995) apud Vechia (2001).
“ Kaplan & Cooper (1997) apud Vechia (2001).

! Medeiros (1999).
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Uma metodologia de orgamentagio decorrente da gestdo baseada em atividades
(ABM) pode, entdo, ser implantada nas organizagSes que ja possuem esse modelo de
gestio.

A orgamentagdo baseada em atividades (Activity Based Budgeting — ABB) é
definida como o inverso do relacionamento estabelecido dentro de um modelo ABM.

Isto significa que uma vez que a organizag3o tenha estabelecido suas metas para o
proximo periodo - ou seja, a organizagdo definiu o quanto pretende produzir, o nivel
de atendimento, a clientela etc. — ela se torna apta a quantificar as atividades
necessarias para atingir essas metas e, conseqiieniemente, 0S recursos necessarios
para realizar as atividades *.

Portanto, o aporte de recursos indireto soma-se aos diretos para se compor 0
volume total de recursos para o proximo periodo, o gue equivale ao orgamento da

organizacfo.

Volumes estimados para
proximo periodo

—

Atividade Atividade Atividade

A B X

Volumes calculados
das atividades

CUSTOS ORCADOS DO PERIODO

Fonte: Kaplan, R_; Cooper, R. (1998)

Fig. 7 - Orcamento baseado em atividades (ABB).

2 Kaplan & Cooper (1998).
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2.2.4 RENTABILIDADE

A empresa € o foco principal da atencdo gerencial, pois representa legal e
operacionalmente o conjunto dos investimentos e recursos operacionais postos a
disposi¢do, pelos acionistas/quotistas, para a realizacio de um negécio *.

A semelhanga dos investimentos financeiros, & esperado que o negdcio escolhido
produza um retorno financeiro superior 4 taxa minima de oportunidade do mercado
financeiro, correspondente a um determinado nivel de risco.

A figura abaixo mostra a empresa sob o ponto de vista econdmico, apresentando
as inter-relagdes dos elementos presentes, seja num empreendimento industrial ou da

area de comércio e servicos.

Empréstings de Terceirus | [ Stcios | [ Reservas | <
\ /

b

Recursos
Financeiros

~C— Usos

Insumos - Produtos /Servigos
Empresa .

Fornecedores Clientes

i —] (S llu' | = S—
Pagamenios pUUKEREURE  Recebimentos

e 1 Resultado

—— . Participaciio dos
Dividendos Lucros Retidos |—Fm N

Fonte: Novaes (2001)

Fig. 8 - Fluxo operacional da empresa.

£

 Novaes (2001).
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Os investimentos, também chamados de usos (de recursos fisicos), tém como
contrapartida a composi¢do da origem dos recursos financeiros que os suportam,

chamados de fontes (de recursos financeiros), assim temos **:

USOS: representam o aspecto econdmico do negécio : as necessidades fisicas e
monetarias para operar a empresa, tais como os equipamentos, instalagOes, estoques,
caixa, financiamento aos clientes, financiamento dos fornecedores, e € agrupado em
dois titulos : ativos fixos e capital de giro .

FONTES: representam o aspecto financeiro do empreendimento: as varias
origens dos recursos financeiros utilizados pela empresa para financiar o
investimento, tais como o capital social, lucros acumulados, provisdes, empréstimos
bancarios, etc. e que podem ser agrupados em patriménio liquido e recursos de

terceiros conforme notagdo contabil.

O lucro operacional, que mede a eficiéncia da empresa em gerar resultados no
periodo, se reparte, normalmente, em até cinco destinos: remunerar o acionista
através de dividendos; remuncrar o govermo através do imposto de renda;
remunerar o mercado financeiro pelos empréstimos contraidos através dos juros;
aumentar o capital proprio para possibilitar noves investimentos e, uma tendéncia
mais recente, permitir participagio dos funcionarios em seus lucros.

Para a analise dos investimentos da empresa € necessario isolar os operacionais,
necessarios  a realizacdo do negdcio principal, dos demais: investimentos
compulsorios, ativos ndo operacionais ¢ investimentos financeiros, Cada um deles
representa um negocio em si e que dardio retornos independentes, ndo devendo serem
misturados uns com outros. Embora todos utilizem as mesmas fontes, € importante a
analise em separado *.

A gestdo ccondmica da empresa consiste na andlise, em profundidade, da
formacio do lucro e utilizagio dos investimentos. Existem diversas formas de analise
dos resultados. Serdo apresentadas a seguir duas delas: uma baseada numa
Demonstracio do Resultado do Exercicio (DRE) e outra aplicando os conceitos

utitizados no ABC.

* Novaes (2001).
¥ Novaes (2001).
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¢ DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCiCI0 (DRE)

O lucro operacional numa DRE ¢ calculado através das seguintes equagdes *°:

DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO

(+) RECEITA BRUTA
(-) IMPOSTOS
(-) DEDUCOES
= RECEITA LIQUIDA
(-) CUSTOS DIRETOS AOS PRODUTOS
= LUCRO BRUTO
(-) DESPESAS OPERACIONAIS
DESPESAS DE VENDAS
DESPESAS ADMINISTRATIVAS
DESPESAS/RECEITAS FINANCEIRAS
OUTRAS DESPESA S/RECEITAS OPERACIONAIS
= LUCRO OPERACIONAL

Fonte: Marion (1998)

Fig. 9 - Demonstraciio do resultado do exercicio.

A receita bruta representa as receitas obtidas com a venda dos produtos ou
prestacdo de servigos oferecidos pela empresa. Ja o lucro operacional representa a
efetiva geragdo de riqueza conseguida pela empresa através de suas operagdes. E
importante destacar que no calculo do lucro operacional ainda ndo foram
consideradas a provisdo para pagamento do imposto de renda nem as
despesas/receitas ndio operacionais.

Como o objetivo deste trabalho ¢ analisar a geragfio de riqueza através das
operagdes da empresa, ater-se-4 & analise do lucro operacional.

Para calcular o lucro operacional da empresa, deve-se subtrair da receita bruta as

despesas referentes ao periodo:

Impostos: s3o os impostos recolhidos ao governo que estfio vinculados ao

produto vendido ou ao servigo prestado;

46 Marion (1998).
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Deducdes: correspondem as devolugdes, aos abatimentos ¢ aos descontos
comerciais oferecidos {calculados sobre o valor da nota fiscal);

Custos Diretos: s3o os custos diretamente relacionados com a execugio do
produto vendido ou servigo prestado;

Despesas de Venda: abragem desde a promogdo do produto até sua colocagdo
junto ao consumidor (comercializacfio e distribuicio);

Despesas Administrativas: s8o aquelas necessarias para administrar a empresa.

S&o os gastos referentes as atividades que suportam as operagdes;

Despesas/Receitas_Financeiras: refere-se a0 montante resultante do pagamento

de juros, aplicagBes financeiras, etc.

Outras Despesas/Receitas Operacionais: refere-se as despesas que ndo se
enquadram em nenhum dos grupos ja mencionados. Exemplos desse grupo sdo as

depesas com tributos que nfio variam proporcionalmente as vendas — [IPVA, IPTU,

Neste modelo de analise econdmica pode-se analisar o resultado total da empresa
através da analise do lucro operacional. Pode-se também analisar os resuitados dos
produtos ¢ servigos oferecidos, considerando para tal o resultado do lucro bruto para
cada produto ou servico. Essa analise s6 considera os custos que sdo diretamente
relacionados aos produtos, ndo incorporando os custos fixos envolvidos,

considerados como overhead.

(+) RECEITA BRUTA DO PRODUTO 1
{-) IMPOSTOS

(-) DEDUCOES

= RECEITA LIQUIDA

(-) CUSTOS DIRETOS AOS PRODUTOS
= LUCRO BRUTO DO PRODUTO 1

(+) RECEITA BRUTA DO PRODUTO N
(-) IMPOSTOS

(-) DEDUCOES

= RECEITA LIQUIDA

(-) CUSTOS DIRETOS AOS PRODUTOS
= LUCRO BRUTO DO PRODUTO N

Fonte: Marion (1998)

Fig. 10 - Lucre bruto dos produtes.
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¢ MODELO DE GESTAQ ECONOMICA UTILIZANDO 0 ABC

O modelo de gestdo econdmica utilizando o ABC calcula o lucro operacional da

empresa através das seguintes equagdes *:

MODELO DE GESTAO ECONOMICA UTILIZANDO O ABC

(+) RECEITA BRUTA
(-) IMPOSTOS
(-) DEDUCOES
= RECEITA LIQUIDA
(-) CUSTOS VARIAVEIS
= MARGEM DE CONTRIBUICAO BRUTA
(-) CUSTOS DIRETOS
(-) DESPESAS ADMINISTRATIVAS
CUSTOS CONSUMIDOS
(-) CUSTOS INDIRETOS
PRESTA (‘;\ 0O DE SERVICOS INTERNOS
= MARGEM DE CONTRIBUICAO DOS PRODUTOS
(-) DESPESAS ADMINISTRATIVAS
CUSTOS NAO CONSUMIDOS
(+) RECUPERACAO DE CUSTOS
= MARGEM DE CONTRIBUICAO DAS UNIDADES
(-) CUSTOS NAO ALOCADOS

= RESULTADO OPERACIONAL DA EMPRESA

Fonte: Estratege (2002)

Fig. L1 - Modelo de gestiio econdmica utilizando ABC.

O modelo de gestdio econdmica deverd adotar os critérios da metodologia de
custeio baseado em atividades como base de alocagfio dos custos aos processos,
produtos, clientes, canais de venda e unidades organizacionais.

Uma forma de melhorar a alocagfio das despesas administrativas ¢ a alocacgio
dos custos aos processos organizacionais ao invés de se tentar alocar diretamente
estes custos aos produtos ou mesmo de n#o aloca-los *®.

Quando se faz a associaclio com os processos organizacionais identifica-se em que
etapa da disponibiliza¢do do produto (ou servigo) ao cliente os recursos esido sendo

consumidos.

47 Estratege (2002).
8 Estratege (2002).



REVISAQ BIBLIOGRAFICA 29

Os recursos que antes ndo eram associados em fungdo de ndo serem despesas
dirctamente consumidas pelos produtos, poderdo ser se alterarmos o foco para as
atividades (ou processos organizacionais) na medida em que através de
levantamentos dos processos ¢ possivel identificar quais recursos foram consumidos
na execugdo das atividades.

A utilizacdo de critérios como os de capacidade préatica (para os custos de pessoal)
ou mesmo os de capacidade de produgdo (para equipamentos) pode, pela
metodologia ABC, possibilitar a criag8o de uma distingdo entre os recursos postos a
disposiciio das unidades e o que realmente foi consumido.

Essa separagdo possibilita que as atividades, processos, produtos, unidades,
clientes e canais apenas recebam os custos que efetivamente consumiram.

As ineficiéncias decorrentes de superdimensionamento da area, da diminuigdo do
volume de atividade (nimero de vezes em que se executa a atividade), etc. ndo
compordo os custos dos processos organizacionais, sinalizando possibilidades de
redimensionamento de estruturas, realocagdo de pessoal e outras iniciativas que
methorem os resultados da empresa.

Os outros custos descritos no modelo de gestio econdmica baseado no ABC séo:

Custos_varidveis: sdo os custos que variam proporcionalmente ao volume de

operacdes realizadas.

Custos_diretos: representam os custos que possuem uma relagdo direta com o

produto, ndo precisando ser associados aos processos operacionais.

Custos _indiretos: representam os custos da prestagdo de servigos internos

calculados de acordo com os processos operacionais.

Recuperacio de custos: estd relacionada aos ressarcimentos dos processos

operacionais executados para atender necessidades de outras unidades

organizacionais.
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Existem ainda alguns grupos de despesas, como as de publicidade institucional,
doag8es, etc. que ndo tém uma relagio clara com os produtos {¢ ébvio que a
publicidade acaba impactando as operagdes da empresa, no entanto essa relagiio ¢é
extremamente complexa de ser representada por um modelo de causa e efeito).
Sendo assim, esse tipo de despesa nfo deve ser alocado ao produto, constituindo
entdo um grupo denominado de custos nfo alocados.

O termo custos néo alocados nio implica que aqueles custam ficarfio de fora do
modelo, apenas ndo serfio diretamente alocados aos processos. Essas despesas devem
ser consideradas apenas quando se calcula o resultado geral da organizacgio, dentro

de um modelo corporativo.

2.3 GESTAO ESTRATEGICA

O objetivo desta topico é apresentar os métodos e conceitos utilizados na criagédo
do modelo de gestdio estratégica. Dentre os diversos métodos existentes sobre
elaboracdo de planos estratégicos ¢ criagio de uma rede de indicadores de
desempenho, serdo apresentados aqui os dois métodos que serdo utilizados neste
trabalho: O Planejamento de Estratégias Competitivas de Michael Porter e o
Balanced Scorecard de Kaplan & Norton.

Esses dois métodos foram escolhidos por serem os que melhor se adequam ao

objetivo deste trabalho, que ¢ a criagio de um modelo integrado de gestio.

2.3.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A estratégia da empresa € definida como um conjunto de hipéteses sobre os
relacionamentos de causa e efeito: a) entre os objetivos ¢ as agdes necessérias para

que eles sejam alcangados; b) entre os objetivos € as medidas do desempenho obtido

no esforgo de alcanga-los =

4 Kaplan & Norton (1997),
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O planejamento estratégico é um processo gerencial que possibilita aos
administradores estabelecerem o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter
um nivel de melhoria continua na relagdo da empresa com o seu ambiente Y Tal
responsabilidade recai sobre a alta administragio das organiza¢des e sua finalidade ¢
a elaboracdo de objetivos quanto a decisio sobre cursos de agdio a serem seguidos, ao
se levar em conta as variaveis internas e externas e sua evolugio em dado periodo.

De acordo com a tendéncia atual, ha cada vez mais uma grande énfase nos
processos formais de planejamento estratégico nas organizagdes. Assim, itens
fundamentais como a concorréncia € as demais forgas da industria passaram a ser
estudas com maior rigor em novas metodologias com a formulagéo de esiratégias
competitivas pelo modelo de Michael Porter.

Uma estratégia competitiva pode ser conceituada como a estratégia que especifica
o enfoque especial que a empresa tentara utilizar para ter sucesso em cada uma das
areas estratégicas de negdcio. Assim, Porter apresenta uma metodologia que visa
suprir as necessidades das empresas de uma analise mais detalhada da industria e da
concorréncia no processo de formulagio de estratégias U As etapas do método

definido por Porter s3o encontradas no quadro mostrado na proxima pagina.

0 Oliveira (1986} apud Vechia (2001).
*! Porter (1986).
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PROCESSO DE FORMULACAO DE ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

1. O que a empresa esti realizando no momento?
1.1 Identificagio da estratégia corrente implicita ou explicita
Identificagdo da estratégia corrente implicita ou explicita e as suposi¢des implicitas.
1.2 Suposicdes implicitas
[dentificacdo das suposicdes sobre a posico relativa, os pontos fortes e fracos, a concorréncial
¢ as tendéncias da industria que dio sentido a estratégia corrente.
2. O que esti ocorrendo no meio ambiente ?
2.1 Andlise da Indastria
Identificagdo dos fatores basicos para o sucesso competitivo e as ameagas e as oportunidadesf
importantes para a inchistria.
2.2 Andlise da Concorréncia
Identificacdio da capacidade ¢ as limitagdes dos concorrentes existentes e potenciais e seus
provaveis movimentos futuros.
2.3 Anilise da Seciedade
Identificagio dos fatores politicos, sociais € governamentais importantes que apresentardo
ameacas ou oportunidades.
2.4 Pontos Fertes ¢ Pontos Fracos
Dada wma analise da industria ¢ da concorréncia, realizar a identificagio dos pontos fories e
pontos fracos da companhia em relagdo a concorrentes presentes € futuros.
3. O que a empresa deveria estar realizando?
3.1 Testes de suposicdio e estratégia
Andlise da estratégia corrente ¢ de suas suposicies incorporadas comparando-as com al
analise do item 2 acima e verificagdo se as estratégia satisfaz os testes de consisténcia.
3.2 Alternativas Estratégicas
Listagem das alternativas viaveis dada a andlise do item 3.1 e verificagdio se a estratégial
corrente ¢ uma delas.
3.3 Escolha Estratégica
Escolba da alternativa que methor atende a relagfio entre a situagfo da empresa ¢ as ameagas
¢ oportunidades externas.

Fonte: Porter (1992)

Fig. 12 - Processo de formulacio de estratégias competitivas.

No método de Porter existem alguns conceitos que devem ser melhor

comprendidos para facilitar o entendimento do trabalho.
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¢ AS CINCO FORCAS COMPETITIVAS QUE DIRIGEM A CONCORRENCIA NA

INDUSTRIA

Existem cinco for¢as competitivas que dirigem a concorréncia na induastria:
entrantes potenciais, fornecedores, compradores, substitutos ¢ a propria rivalidade
entre as empresas. O conjunto das influéncias exercidas pelas cinco for¢as determina
a intensidade da concorréncia na indistria, bem como sua rentabilidade.

As forgas mais proeminentes s3o tidas como cruciais no processo de formulagio
de estratégias competitivas. A estrutura industrial tem uma forte influéncia na
determinag@o das regras competitivas do jogo, bem como das principais estratégias
potencialmente disponiveis para a empresa. Assim, a analise da inddstria se apresenta

como a base fundamental para a formag#o da estratégia competitiva.

Competidores
Potenciais
Ameaca de novos
competidores
<
O poder de Concorrentes O poder de
negociagiio dos Na Industria negociacio dos
fornecedores compradores
Fornecedores |———— U R Compradores
A Rivalidade entre
as Empresas
Ameaga de produtos e
servigos substitutos
Substitutos

Fonte: Porter (1986}
L=

Fig. 13 - Forcas que dirigem a concorréncia na indastria.

As estratégias competitivas podem ser traduzidas em a¢des ofensivas ou
defensivas para enfrentar as cinco forgas competitivas, obtendo-se a maximizagéio do

retorno para a empresa -

%2 Porter (1986).
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Entretanto, a formulagiio da estratégia competitiva também pode considerar a
andlise mais especifica da estratégia em tipos importantes de meios industriais. Estes
meios sio diferentes quanto as suas dimensdes, tais como concentragdo de indistrias,

estado de maturidade da indistria e exposi¢o a concorréncia internacional.

¢ ASTRES ABORDAGENS ESTRATEGICAS

Dentro de uma indisiria, existem trés abordagens estratégicas genéricas que
possuem potencial para serem bem sucedidas e que podem ser aplicadas
separadamenie ou de maneira combinada: lideranca no custo total, diferenciaciio e
enfoque.

As caracteristicas determinantes da estratégia de lideranca no custo séo a
construgio agressiva de instala¢tes em escala eficiente € uma politica de controle ¢
reducdo de gastos com intensa atengdo administrativa.

Pode-se conceituar a estratégia de diferenciacfio como a ocasifio em que a empresa
cria algum fator no seu produto ou servigo, que seja Unico no seu mercado de
atuacdo. Como fatores de diferenciagio, cita-se projeto ou imagem da marca,
tecnologia, peculiaridades, servigos sob encomenda, rede de fornecedores etc.

Na estratégia através do enfoque a empresa seleciona um segmento ou grupo de
segmentos na industria ¢ adapta sua estratégia para atendé-los. Os produtos e/ou

servigos oferecidos sfio focados num mercado-alvo especifico dentro da indudstria.

Vantagem Vaniagem em
t em Custo Diferenciagdio
S
= Lide - .
@ ideranca via i = vo
E" Custos ERSEERtincRS Amplo
)
N E
o nfoque na Alvo
'E Diferencia¢iio Estreito
=
<
Vantagem Competitiva

Fonte: Porter {1986)

Fig. 14 - As trés estratégias genéricas.
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¢ ANALISESWOT

A analise SWOT (Forgas, fraquezas, oportunidades ¢ ameagas) representa uma
das ferramentas utilizadas por Porter para a fomulag#io de estratégias competitivas. A
elaboragdo da estratégia envolve quatro fatores basicos que determinam os limites do

que a empresa pode realizar com sucesso. A figura abaixo permite visualizar esses

fatores.
Pontos Forte: Oport aidﬂ:e. da
os Fortes e unidades
Pontos Fracos da ) A Inddstria
Companhia (Econdmicas e
Técnicas)
wny Q m
gg Estratégia e
3 e P
e Competitiva A/
- a?®
Valores Pessoais Expectativas mais
dos Principais amplas da
Implementadores <> Sociedade

Fonte: Porter (1986)

Fig. 15 - Contexto onde a estratégia é formulada.

Os pontos fortes e fracos da companhia representam as vantagens competitivas
atuais {ou falta delas) que a empresa julga possuir em relacéio aos seus concorrentes.
Os valores pessoais da organiza¢do sdo as motivagdes dos executivos responsaveis
pela elaboragdo e implementagdio da estratégia na empresa. A combinagio entre 08
pontos fortes ¢ fracos da empresa ¢ seus valores pessoais determinam os limites
internos na claboragfo ¢ implementagfo de estratégias competitivas na empresa.

Os limites externos sdo determinados pelo meio ambiente no qual a inddstria em
que a empresa compete esta inserida. As ameagas € oportunidades da industria
definem o meio competitivo, com os possiveis riscos € beneficios. As expectativas da
sociedade relacionam-s¢ a fatores como politica governamental e interesses sociais

que tenham impacto sobre a organizago .

33 Utimura (1999).
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2.3.2 BALANCED SCORECARD (BSC)

O advento da era da informacfio nas dltimas décadas do século XX tornou
obsoletas muitas premissas fundamentais da concorréncia industrial. N&o se pode
mais considerar apenas os indicadores contdbeis e financeiros para mensurar o
desempenho de uma organizagio. As empresas nio conseguem mais obter vantagens
competitivas sustentiveis apenas com a rapida alocago de novas tecnologias a ativos
fisicos e com a exceléncia da gestdo eficaz dos ativos e passivos financeiros &

Atualmente as organizagdes competem em ambientes complexos, sendo
fundamental que haja uma perfeita compreensio de suas metas e metodos para
alcanga-las.

As organizagdes competitivas descobriram que é necessario mudar o enfoque do
planejamento com base nos sistemas contabeis tradicionais, para a gestdo esiratégica,
capaz de antecipar as mudangas do mercado, e onde os sistemas de medigdo, além do
foco nos resultados financeiros, estio também centrados na satisfagfio dos clientes,
na melhoria e inovagiio dos produtos e processos internos, no aprendizado continuo ¢
no crescimento dos seus funcionarios, buscando o equilibrio entre a eficiéncia
(produtividade) e eficacia (qualidade). Os executivos das empresas que demonstram
desempenho superior na economia globalizada sabem que os sistemas tradicionais de
medigio contabil e financeira sfo insuficientes e podem fornecer indicagSes errdneas
quando os objetivos s3o a inovagdo e a melhoria continua, atividades que o ambiente
altamente competitivo dos dias de hoje exige =

O Balanced Scorecard traduz a missio e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de
medicio ¢ gestio estratégica. Isso permite que as organizagdes acompanhem o
desenvolvimento financeiro, a0 mesmo tempo em que monitoram outros indicadores

que serfio fundamentais para alcangar os objetivos da organizag&o.

** Kaplan & Norion (1997).
55 Campos (1998).



REVISAQ BIBLIOGRAFICA 37

O BSC leva o conjunto de objetivos das unidades de negécios além das medidas
financeiras sumarizadas. Os executivos podem agora avaliar até que ponto suas
unidades de nego6cios geram valor para os clientes atuais e futuros, € como devem
aperfeigoar as capacidades internas e os investimentos necessrios em pessoal,
sistemas e procedimentos visando a melhorar o desempenho futuro **. Tendo essas
medidas, a organizagdo podera ter claramente definido quais os processos criticos
para o gerenciamento de processos.

A filosofia do Balanced Scorecard é a de colocar a estratégia e a missdo no centro
do sistema de gestdio, ao invés do controle. Ao estabelecer metas e objetivos, a alta
administra¢do deixa a cargo dos niveis operacionais a tarefa de definir os caminhos

para alcanga-las .

Perspectiva Financeira

Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como
deveriamos ser vistos pelos
nossos acionistas ?

Perspectiva dos Processos
Internos

Perspectiva dos Clientes

Para satisfazermos nossos
acionistas e clientes, em que
processos de negdcios
devemos alcangar a
exceléncia ?

Para alcancarmos nossa
visfio, como deveriamos ser
vistos pelos nossos clientes ?

Para alcangarmos nossa
visao, como sustentaremos
nossa capacidade de mudar e
melhorar ?

Fonte: Kaplan & Nerton (1997)

Fig. 16 - Questdes basicas a serem respondidas com o Balanced Scorecard.

% Kaplan & Norton (1997).
57 Campos (1998).
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Com o BSC, os executivos poderam acompanhar em “tempo real” se a estratégia
por eles definida esta levando ao resultado pretendido ou n3o. Permite, dessa forma,
testar se as hipoteses por eles assumidas sio verdadeiras ou néo.

O BSC provoca na organizagdo a necessidade de buscar o consenso dos objetivos
¢ estratégias, a inovagiio como agho quotidiana, a cultura de feedback ¢ a educagdo
dos componentes da empresa em busca de objetivos comuns. Assim, o Balanced
Scorecard, mais que uma ferramenta de avaliagio e controle da execugio dos
objetivos ¢ um grande instrumento para provocar a mudanga ¢ tornar a empresa mais

flexivel e transparente 5

¢ AS QUATRO PERSPECTIVAS BASICAS DO BSC

O BSC é representado por quatro diferentes perspectivas, que representam as
principais variaveis que, em equilibrio, asseguram 2 base para um sistema de

medic3o ¢ gestdo estratégica.

A Perspectiva Financeira representa os tradicionais indicadores de desempenho

utilizados para monitorar a receita, a rentabilidade, os custos e os investimentos da
organizagfio. Os objetivos ¢ medidas financeiras devem desempenhar um duplo
papel: definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta
principal para os objetivos e medidas de todas as outras petspectivas do BSC .

A Perspectiva dos Clientes visa alinhar as medidas de avaliagdo da satisfac8o,

lealdade, retencio, aquisigio e rentabilidade para os mercados ¢ clientes alvo.
Também possibilita a identificagio das principais tendéncias do mercado, permitindo
que a organizagio desenvolva produtos/servigos de valor para os seus clientes.

A perspectiva de clientes permite que as empresas alichem suas medidas
essenciais de resultados relacionadas aos clientes — com segmentos especificos de
clientes ¢ mercado. Além disso, permitem a clara identificagio e avaliagdo das

propostas de valor dirigidas a esses segmentos o

58 Berton (1998) apud Cordeiro (2001).
59 Kaplan & Norton (1997).
8 Kaplan & Norton {1997).
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A Perspectiva de Processos Internos visa identificar quais processos séo criticos

para o sucesso da estratégia e verificar se eles suportam as necessidades definidas na
estratégia. Os indicadores de desempenho dos processos internos tém uma dupla
funciio: além de monitorar os processos j4 existentes, eles apontam a necessidade de
se incorporarem novos processos ou alterar os jA existentes, para se adequarem a
estratégia definida °'.

A Perspectiva de Aprendizado e Crescimento desenvolve objetivos e medidas

para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. Os objetivos
estabelecidos nas perspectivas financeira, do cliente e dos processos internos revelam
ONDE a organizagio deve se destacar para obter um desempenho excepcional, ¢ a
perspectiva de aprendizado e crescimento oferece a INFRA-ESTRUTURA que
possibilita a consecugiio de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas 6,

As principais categorias que devem ser incluidas na perspectiva de aprendizado e
crescimento s3o: a) Capacidade dos funcionarios; b) capacidade dos sistemas de

informacdo e ¢) motivagio, empowerment e alinhamento.

¢ O DESDOBRAMENTO DA ESTRATEGIA ATRAVES DAS RELACOES DE CAUSA-E-

EFEITO

A inter-relaciio entre as perspectivas ndo é determinada de forma aleatéria, mas
sim com base em relagdes de causa e efeito. A énfase na construgéio de relagdes de
causa ¢ efeito no scorecard gera um raciocinio sistémico dindmico, permitindo que
os individuos nos diversos setores da organiza¢do compreendam como as pegas se
encaixam, como o seu papel influencia o papel de outras pessoas, além de facilitar a
defini¢io dos vetores de desempenho e as iniciativas correlatas que ndo apenas
medem a mudanca, como também a alimentam.

Isso permite o estudo da dinamica do neg6cio, de forma a aumentar a capacidade
da organizagdio de aprender, de trabalhar em processos que efetivamente agregam

valor estratégico e de projetar o futuro 5,

81 Kaplan & Norton (1997).
%2 Kaplan & Norton (1997).
83 Kaplan & Norton (1997).



REVISAO BIBLIOGRAFICA

40

Um scorecard adequadamente elaborado deve contar a estratégia da unidade de

negocios através de uma seqiiéncia de relagbes de causa e efeito. O sistema de

mensuracdo deve explicitar as relagdes (hipoteses) entre os objetivos e as medidas,

nas diversas perspectivas, de modo que possam ser gerenciadas e validadas. Um

exemplo do desdobramento da estratégia através das relagdes de causa e efeito pode

ser visualizado na figura abaixo.

Capacidade de prestaro
servige no prazo estipulado

Satisfa¢do dos funcionarios

Qualidade no
atendimento

Disponibilidade dos sistemas
de informaciao

Qualidade deo
produto

Satisfacio do

clie nte

Fig, 17 - Exemplo de relaciio de causa-e-efeito.

2.4 GESTAO DE TECNOLOGIA DE INFORMACAO

Fonie: Vechia (2001)

Uma das caracteristicas importantes para uma organizagio moderna ¢ a sua

capacidade de inovagdo e, quase sempre, quando se fala em inovagdo o termo

atrelado ¢ tecnologia. Nas iltimas décadas, as inovagdes tecnologicas tém facilitado

consistentemente a aplicagdo do conhecimento para administrar as organizagdes €

seus sistemas. No entanto, é o grau de adequagfio das inovagdes tecnologicas as

circunstincias atuais ¢ futuras da organizagdo que vai melhorar ou ndo seu

desempenho e aumentar ou ndo sua capacidade competitiva .

 Souza (2001).



REVISAO BIBLIOGRAFICA 41

Atualmente, os sistemas de informago ganharam uma importincia muito grande
nas organizagdes justamente pela sua influéncia no desempenho dos processos ¢ pela
possibilidade de usa-los na criagfio de vantagens competitivas.

Em vista da complexidade ¢ da importancia que os sistemas de informagSes
assumiram nos ultimos anos, diversos métodos foram criados com o objetivo de
adequar a sua estrutura as necessidades da organizag#o, possibilitando a melhora do
desempenho ¢ a criaglio de vantagens competitivas.

Esses métodos procuram alinhar a tecnologia da informagdio aos objetivos
estratégicos da organizagio, assegurando que os sistemas sejam capazes de atender
as necessidades demandadas pelos processos.

Para o melhor entendimento dos métodos a serem apresentados, alguns conceitos

devem ser esclarecidos:

Sistemas Gerenciais: s3o os métodos pelos quais uma organizagéo, fazendo uso

dos recursos disponiveis (recursos humanos, equipamentos, materiais e informagdes),
dirige e controla suas atividades para atingir objetivos estabelecidos i

Classes de dados: sio categorias de informagles relacionadas logicamente

requeridas para executar os processos 68

Sistemas / Ferramentas: sfo grupamentos logicos de fungdes de TI requeridos

para suportar 0s processos 3

Arquitetura: é o conjunto de deserhos ou representagSes descritivas que s@o

relevantes para descrever um objeto, de modo que ele possa ser produzido de acordo
com seus requisitos e mantido durante sua vida Gtil %,
Arquitetura de Informacies: é a estrutura que compreende as arquiteturas dos

dados, das aplicagdes € da tecnologia da informagao o

5 IBM (1981) apud Souza (2001).

5 Souza (2001).

%7 Souza (2001).

% Souza (2001).

5% Spewak (1995) apud Souza (2001).
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O planejamento de arquiteturas ¢ um trabalho que necessita de alguns cuidados
para se chegar a bom termo. O sucesso na sua realizagio dependera da defini¢fio de
objetivos atingiveis ¢ da elaboragio de um plano de projeto adequado. Para nortear
esse plangjamento serfio apresentados dois métodos de planejamento da arquitetura
das informagdes: o primeiro é o Business Systems Planning (BSP), desenvolvido
pela IBM; o segundo € o Enterprise Architecture Planning (EAP), desenvolvido por
Steven H. Spewak.

2.4.1 BUSINESS SYSTEMS PLANNING (BSP)

O BSP ¢ um método de planejamento estruturado, voltado ao negdcio da
organizagio, uma vez que ¢ bascada nos processos e dados do negécio. O objetivo
principal do BSP é fornecer um plano de sistemas de informagiio que suporte as
necessidades de informagio da organizago, tanto a curto quanto a longo prazo, e

faga parte do seu plano estratégico. Qutros objetivos do BSP sio:

¢ Fomecer & administragio um método objetivo formal para estabelecer
prioridades de SI sem considerar interesses que nio os da organizagio;

» Proporcionar aos sistemas uma vida longa, pois eles sio baseados em
processos da organizagdo que geralmete nfio sfo afetados pelas mudancas
organizacionais, protegendo os investimentos em SI;

¢ Melhorar as relagdes entre o departamento de SI € os departamentos usuérios
através de sistemas que satisfagiio os requisitos ¢ prioridades dos usuérios;

« Identificar os dados como recursos corporativos que deveriio ser planejados,

administrados e controlados, a fim de serem usados efetivamente por todos.
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Um visio geral das atividades ¢ tarefas compreendidas em um estudo de BSP ¢

apresentada no quadro a seguir .

Conseguir o comprometimento
da alta administracio

Preparar para o estudo

Comecar o estudo

Definir os processos da
organizacio

Definir os dados da organizaciio

Definir a arquitetura de
informacoes
Analisar o atual suporte de
sistemas

Entrevistar executivos

Identificar os achados e
estabelecer conclusdes

Determinar prioridades da
arquitetura

Rever a gestao de recursos de
sistemas

Desenvolver recomendacgoes

mmsmﬁ“ o.Eaigan

Tarefas

= Estabelecer o escopo € objetivos do estudo

« Selecionar equipe e seu lider

= Treinar a equipe

= Conseguir 0S recursos necessarios para o projeto
= Esbocar o relatorio final

« Determinar fatos a serem coletados

= Elaborar um plano de trabalho

= Estabeler um cronograma

= Rever os fatos da organizago

= Rewer 0s fatos de sistemas de informag#o

« Rewer o plano de trabalho

= Ciclos de vida de recursos ¢ produtos

« Definir os processos

= |dentificar e definir entidades da organizagao

» Determinar que dados cada processo cria e usa
= |dentificar e definir classes de dados

, Desemolver o diagrama de fluxo de informagdes da
organizagao

= Rever 0 suporte de S| aos processos
= ldentificar o ugo dos dados atuais

-

= Preparar, conduzir & documentar entrevstas

- Rever as premissas para concluir o estudo

« Determinar categorias de achados e conclusdes

= Classificar problemas por categoria

= Descrever achados e conclusdes

« Classificar problemas por prioridades da arquitetura

» Determinar e aplicar critérios de selegéo
= Documentar aplicagbes recomendadas

« Verificar a miss3o da geréncia de Sl
- Levar as necessidades ao comité de decis&o
« Rever a organizacéo de Ti

« Elaborar a lista de recomendacdes

Preparar o relatério final

Fonte: IBM (1981)

Fig. 18 - Estapas para implementacdio do BSP.

™ |BM (1981) apud Souza (2001).
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2.4.2 ENTERPRISE ARCHITECTURE PLANNING (EAP)

O planejamento de arquitetura de empresa (Enterprise Architecture Planning) é o
processo de definir arquiteturas para uso da informacfo, que suporta as operagdes da
empresa, € 0 plano de implementacdo dessas arquiteturas i

No EAP sdo definidas as arquiteturas, ndio ¢ feito nenhum design de sistema,
banco de dados, nem de rede de comunicagdio. O design ¢ o trabalho de
implementagdo devem ser feitos pelo pessoal de SI apos a conclusiio do EAP ™.

Os sete componentes do EAP, representados na figura abaixo, mostram a
sequéncia logica para a definicfio das arquiteturas € de seu plano de implementag3o,

onde cada camada representa uma visgo distinta do trabalho a ser feito.

Planejamento <= Camada 1
o Camada 2
<= Camada 3

Planos de Implementa¢io e Migracio <4== Camada 4

Fonte: Spewak (1995)

Fig. 19 - Componentes do EAP.

" Spewak (1995) apud Souza (2001).
72 §pewak (1995) apud Souza (2001).
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No quadro abaixo estdo relacionadas as principais atividades que compdem cada

uma das fases do EAP 7,

Tarefas

« Estabelecer 0 escopo e objetivos do EAP

= Adaptar a metodologia de plansjamento

= Montar a equipe de planejamento

= Elabcrar um plano de trabalho

= Conseguir 0S recursos necessanos para o projeto

» Documentar a estrutura da organizagéo
= [dentificar e definir as fungGes da organizagéo
. Documentar o modelo preliminar da organizag3o e
distribuir para comentarios
Desenvolvimento do Modelo da SeerIogTyER 01T organiza¢éo para obter
Organizacio dados detalhados
= Tabular os dados detalhados
= Documentar 0 modelo completo da organizagao
. Documentar o modelo completc da organizagio e
distribuir para comentarios
Determinar o escopo, os objetivos & o plano de
= trabatho para preparar o inventério de recursos de
Relacionar as Arquiteturas de informagao
Sistemas e Tecnologias = Preparar a coleta de dados
« Coletar e armazenar os dados do inventario
» Desenhar os diagramas
= Distribuir o inventario
« Listar as entidades de dados candidatas
De fini¢iio da Arquitetura de = Definir entidades, atributos e relacicnamentos
Dados « Relacionar entidades as funges da organizagdo
= Distribuir a arquitetura de dados
s Listar as aplicagbes candidatas
« Definir aplicagdes
Lol » Relacionar aplicagdes as fungdes da organizagao
Aplicacdes = Analisar o impacto das aplicagfes atuais
= Distribuir a arquitetura das aplicagbes
Definir a arquitetura de distribui¢do de dados e
Defini¢iio da Arquitetura de " aplicagdes
Tecnologia « Definir plataformas de tecnologia
“ = Definir arquitetura de tecnologia
, Estabelscer a sequéncia de desenwolvimento das
aplicagbes
. Estimar o trabalho & 0s recursos necessarios para
executa-lo e elaborar um cronograma

Existentes

De fini¢iio da Arquitetura de

Formular a Estratégia e os
Planos de Implementagio

= Estimar os custos e resumir os beneficios do plano

i Determinar os fatores de sucesso e fazer
recomendagdes

= Relattrio final

= Apresentacéo final

Fonte: Spewak (1995)

Fig. 20 - Guia de planejamento do EAP.

7 Spewak (1995) apud Souza (2001).
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3 ADAPTACAO DOS METODOS DE GESTAO

Depois de introduzidos os conceitos que norteiam cada método de gestdo exposto
na revisfo bibliografica, serd discutido nesse capitulo o desenvolvimento de um
modelo integrado de gestfio corporativa capaz de interligar esses conceitos.

Assim, os metodos de gestio apresentados na revisfio bibliografica serfio
utilizados na elaboragiio de um modelo de gestfio unificado. Neste capitulo, esses
metodos serdio adaptados de maneira a possibilitar a integragdo entre eles.

Para cada perspectiva de gestio serda apresentado o método escolhido,
devidamente adaptado, mostrando-se as linhas gerais dos procedimentos que devem
ser adotados para sua implementaco.

Para facilitar a compreensio e aplicagio do procedimento exposto, cada
perspectiva da gestdo corporativa serd tratada secparadamente, Inicialmente sera
abordada a gestdio de custos através do custeio bascado em atividades e em seguida
abordada a orgamentagio de custos e a anilise de rentabilidade. Na segiiéncia,
discutir-se-a a gestdo estratégica (Planejamento Estratégico e Balanced Scorecard), a

gestdo dos processos e a gestdo dos sistemas de informag#o, nesta ordem.

3.1 GESTAODE CUSTOS

De acordo com os conceitos apresentados na revisfio bibliografica, os custos
podem ser classificados basicamente segundo sua ligagiio aos produtos e segundo sua
variabilidade.

Na primeira classificagfio, a distingio se faz entre os custos diretos, que sio
aqueles cujo produto que o demandou pode ser identificado, e os custos indiretos,
aqueles que ndo podem ser diretamente associados a um produto. Na segunda
classificacéio, a distingéio ¢ feita entre os custos fixes, que sio aqueles que ndo
possuem correlagiio direta com a variagdo do volume dos produtos que os
demandam, ¢ os custos variaveis, que oscilam em fungfo do volume dos produtos

que os demandam.
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Bascados nessas classificagdes desenvolveram-se sistemas de custeio
responsaveis pela alocag@o dos custos a produtos, centros de custo, atividades, entre
outros, conforme foi detalhado no capitulo anterior.

Dentre as op¢des apresentadas, escolheu-se o custeio baseado em atividades
(ABC), por entender que para o objetivo deste trabalho, esse sistema ¢ capaz de
fornecer uma maior quantidade de informagdes para a gestéio de uma empresa.

Um ponto muito importante a considerar ¢ que a escolha do ABC n#o exclui a
utilizagfio de conceitos presentes em outros sistemas, como analise de custos dirctos,
tratamento de custos fixos ¢ varidveis e analise por centros de custo. O modelo de
ABC aqui apresentado possuird algumas caracteristicas capazes de incluir esses
conceitos.

Relembrando o que foi exposto no capitulo anterior, a metodologia basica do

ABC prevé a aplicagido dos seguintes passos:

« Alocacio dos recursos as atividades baseados em direcionadores (geradores
de custos);
e Alocagdio dos custos aos objetos de custeio através de direcionadores

(geradores de atividades).

Como o objetivo deste trabalho é apresentar os procedimentos para a criagdo de
um modelo integrado de gestdo, incorporaram-se ao modelo tradicional de ABC
alguns outros conceitos para torna-lo capaz de fornecer informagdes mais detalhadas,
que serdo utilizadas nas outras perspectivas de gestdio. Serfo apresentadas a seguir as
principais caracteristicas do modelo de ABC proposto, bem como os procedimentos
necessarios para sua implementagfo. Em seguida, serfio detalhados os outros pontos

da gestéo de custos — o planegjamento orgamentario ¢ a analise de rentabilidade.
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3.1.1 DEFINICOES APLICADAS NO MODELO DE ABC

Para que o modelo de ABC possa ser utilizado como fonte de informag¢des para
outras perspectivas de gestio ¢ mesmo para conferir maior nivel de detalhe as
informagBes fornecidas , os seguintes conceitos foram incorporados & metodologia
béasica do ABC:

« Tratamento prévio dos recursos através da 6tica gerencial;

« Utilizag@o do conceito de centros de responsabilidade;

» Utilizag3o do conceito de custos diretos e indiretos;

» Utilizagfio do conceito de custos fixos e varidvelis;

» Tratamento mais detathado das atividades de suporte 4 producio;

o Utilizag3o do conceito de capacidade instalada.

Sera apresentado abaixo uma visfio geral sobre a importancia da aplicagio de cada
um desses conceitos. Um aprofundamento dessas questdes podera ser encontrado no

anexo 1 - ABC : Método aplicado, caracteristicas e peculiaridades.

¢ TRATAMENTO PREVIO DOS RECURSOS ATRAVES DA OTICA GERENCIAL

No processo de contabilizagiio dos custos, estes s8o vinculados a contas contabeis
de acordo com a procedéncia e a utilizagBio desses custos. Essas informagdes sdo
importantes no processo de rastreamento dos custos consumidos por cada atividade.
Além disso, alguns custos tratados na contabilidade, como depreciagdo de ativos,
necessitam de uma visio gerencial, uma vez que os métodos utilizados nem sempre
consideram os custos de oportunidade incorridos.

Dessa forma, os custos advindos de sistemas contabeis sdo previamente tratados ¢
agrupados para facilitar o seu direcionamento as atividades. O primeiro passo desse
tratamento € agrupar as contas contébeis de acordo com o tipo de custo que nelas sdo

contabilizados, levando em considerag@o o interesse dos gestores em analises futuras.
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, .

O segundo passo € a identificagdo de custos relevantes e que merecem um
tratamento diferenciado para que o seu direcionamento as atividades seja o mais
preciso possivel. Nesse caso incluem-se custos referentes a fotha de pagamento,
fornecedores, sistemas de informagfo, entre outros. Apds esse tratamento, os custos
sdo agrupados em clementos de custo, que s3o as menores unidades de recursos

definidas para o custeio ABC.

¢ UTILIZACAO DO CONCEITO DE CENTROS DE RESPONSABILIDADE

Os centros de responsabilidade representam a estrutura organizacional funcional
da empresa, evidenciando as capacita¢des existentes e seus recursos proprios, tendo
cada um deles responsabilidade pela execugdo de varias atividades. Sdo os “donos”
dos recursos operacionais liberados pela empresa para a execugdo dessas atividades,
devendo ter uma Uinica pessoa responsavel perante a empresa .

Os recursos pertencerdio necessariamente a um centro de responsabilidade e
através dos direcionadores de recursos serfio apropriados em outros recursos,

atividades ou objetos de custeio.

Centro de

OBJETOS DE CUSTEIO

Fonte: Adaptado de Novaes (2001)

Fig. 21 - Alecaciio dos recursos aos centros de responsabilidade,

Partindo da nogfio de centro de responsabilidade, onde cada unidade tem em si
alocados todos os custos efetivamente consumidos ou nela imputados de acordo com
sua estrutura (capacidade operacional), denominamos esta alocagdo dos custos as

diversas unidades de departamentalizagio.

™ Novaes (2001).
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Desta forma, os sistemas de controle de despesas devem estar preparados para
gerar informagdes por unidade organizacional (podendo o Centro de
Responsabilidade corresponder a niveis inferiores da hierarquia funcional, até onde
for necessério) 7.

Essa visio departamentalizada da organizag¢8o permitird um célculo mais preciso
dos custos de suas atividades, pois o relacionamento entre as informagdes contabeis

referentes aos custos ¢ as atividades que os demandaram sera melhor definido.

¢ UTILIZAGAO DO CONCEITO DE CUSTOS FIXOS E VARIAVEIS

No modelo desenvolvido, consideram-se os conceitos de custos fixos ¢ varidveis.
Sendo assim, cada elemento de custo ou atividade deve conter a informag&o se o seu
valor varia de acordo com o volume do elemento (atividade, produto, etc.) que o
consumiu ou se ele independe dessa variavel. Essa informag#io, além de possibilitar
diferentes analises, serd de fundamental importincia na aplicabilidade do or¢amento
baseado em atividades (ABB).

¢ UTILIZACAO DO CONCEITO DE CUSTOS DIRETOS E INDIRETOS

Segundo o tratamento do ABC, os processos podem ser claramente distinguidos

em dois grupos:

Processos Operacionais: diretamente relacionados a um produto ou servigo, ou

seja, as atividades fins da empresa, relacionadas ao negdcio, como, por exemplo, a
contratago de uma operagdo de crédito, a fabricagdo de um componente de um
produto. Correspondem aos processos de cliente definidos por Harrington (1994).

Processos de Suporte; relacionados as atividades meio, de prestacéo de servigos

internos ou n3o diretamente relacionadas ao cliente final ou negocio da empresa,
como por exemplo, treinamento de funcionérios. Correspondem aos processos

administrativos e de gerenciamento definidos por Harrington (1994).

S Estratege (2002).
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Dessa forma, os custos serdo classificados em:

Custos diretos: sio aqueles custos que podem ser vinculados de forma direta aos

objetos de custeio, sem a necessidade de serem vinculados inicialmente as atividades.

Custos_dos processos operacionais: sfio os custos incorridos nos processos
relacionados & confecgfio do produto ou execugio do servigo.

Custos dos processos de suporte: sfo os custos incorridos nos processos de

suporte, ou seja, ndo diretamente relacionadas ao cliente final ou neg6cio da

cmpresa.

¢ TRATAMENTO MAIS DETALHADO DAS ATIVIDADES DE SUPORTE A PRODUCAO

As atividades referentes aos processos de suporte recebem ainda um tratamento
especial, pois como elas néo sfo vinculadas diretamente aos produtos, elas existem
para atender a uma demanda interna da empresa.

Os custos dos processos operacionais estarfio distribuidos pelos produtos que os
utilizardio. Através do conceito de prestagdio de servigos internos, os custos dos
processos de suporte também podem ser direcionados aos produtos e servigos. Esses
custos serdo distribuidos entre as unidades que consumirem os servi¢os internos
prestados pelas diversas unidades administrativas. Assim, esses custos podem agora
ser alocados aos processos operacionais e, consequentemente, aos produtos e
Servicos.

Para “cobrar” as unidades organizacionais consumidoras dos servigos internos
realizados, utiliza-se o conceito de preco de transferéncia.

O prego de transferéncia pode ser definido como uma remuneragio recebida pelas

unidades prestadoras de servicos para a execugio de suas atividades principais.
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Sua determinacio pode ser realizada de dois modos g

e Quando & possivel observar no mercado um servigo semelhante ao
executado na unidade, o prego de transferéncia é definido como o prego
praticado pelo mercado para tal servigo,

e Quando nfio existe no mercado um servico semelhante, o prego de

transferéncia é calculado pela seguinte metodologia:

PTS = {[(TPPE x VM PE)+(TPPE/AMPL) x VMGE)] x [IH{DCDA+CINAY100)]} x (1+MG/100)

Onde:

PTS = Preco de transferéncia da atividade executada na dependéncia

TPPE = Tempo padriio de m3o-de-obra executante da atividade

VMPE = Valor de mercado da mao-de-obra executante da atividade

AMPL = Amplitude padriio de comando do supervisor (quantos funcionarios
estdo sob a orientagdo do supervisor)

VMGE = Valor de mercado da mdo-de-obra do supervisor

DCDA = Percentual que representa a participagio da despesa de material de

expediente do Banco na despesa de méo-de-obra direta do Banco)

CINA = Percentual que representa a participagio das demais despesas exceto
mao-de-obra direta e material de expediente do Banco na despesa de méo-de-obra
direta do Banco)

MG = Percentual de margem de ganho.

O tempo padrio (TPPE) é obtido através de uma cronoanalise. A amplitude

(AMPL) é revisto constantemente, assim como o percentual do DCDA e CINA.

Cabe ressaltar que a formula incorpora o prego de mercado ao considerar o valor

: ~ 7
de mercado do executante e do supervisor no custo da mio-de-obra 7,

™ Estratege (2002).
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A figura abaixo demonstra a utilizago de alguns dos conceitos aqui mencionados.

RECURSOS

Tratamento de recursos

ITENS DE Custos Diretos
CUSTO

Geradores de consumo de recursos |

ATIVIDADES DE vrestacio Trderna »| ATIVIDADES
SUPORTE —— OPERACIONAIS
| |
Geradores de consumo das atividades I ]

Fonte: Adaptado de Estratege (2002)

Fig. 22 - Sequéncia do ABC.

¢ O CONCEITO DE CAPACIDADE INSTALADA

O ultimo conceito aplicado é o de capacidade instalada. Entende-se por
capacidade instalada o patamar maximo onde um dado recurso (elemento de custo) &
capaz de atender a demanda. A importancia dessa informagdo esta na analise do grau
de utilizagfio dos recursos disponiveis, verificando se existem recursos 0ciosos ou se
a empresa (ou determinado setor ou recurso) esta operando préximo ao seu limite.
Convém mencionar que essa analise s6 ¢ feita para os recursos onde esse conceito €

aplicavel, como equipamentos, mio-de-obra, espago fisico de instalagdes, etc.

™ Estratege (2002).
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Serfio apresentados a seguir, de forma abreviada, os procedimentos para a
constru¢do de um modelo de ABC segundo essas definigdes. Lembrando mais uma
vez que uma apresenta¢fio mais detalhada dos procedimentos se encontra disponivel

no anexo 1 deste trabalho.

3.1.2 PROCEDIMENTOS PARA CONSTRUCAO DO MODELO DE ABC

Sera agora apresentado o modelo conceitual para aplicagdo do ABC. Esse modelo

foi dividido em 5 etapas, conforme demonstra a figura abaixo:

Passo 1 Anailise Preliminar da Empresa

Passo 2 Tratamento dos Recursos

PELEVEE  |evantamento das Atividades e Processos

Passo 4 Tratamento dos Direcionadores

N Cilculo do Custo das Atividades e Objetos

Fonie: Adaptado de Estratege (2002)

Fig. 23 - Etapas para implementacdo do ABC.

Na seqiiéncia, apresenta-se a descri¢iio de cada um dos passos descritos na figura

anterior.
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¢ ANALISE PRELIMINAR A EMPRESA

Na anélise preliminar da empresa, 0 que se procura é conhecer o seu ambiente
interno, familiarizar-se com os principais processos, clientes, produtos, a estrutura
organizacional, etc. Ou seja, procura-se entender a maneira como a empresa € suas
informagdes sdo estrufuradas.

Em reunides com os gestores da organizagio, define-se também o nivel de detalhe
que se deseja obter das informagdes que serfo analisadas. Define-se se serdo
considerados todos os produtos ou se eles serfio reunidos em familias de produtos; o
detalhamento das contas contébeis; define-se também qual o detalhamento se deseja
no levantamento de atividades.

Essa questio ¢ de extrema importancia. Um levantamento muito detalhado pode
tomar a manutenciio do modelo de custeio muito complexa, em wvirtude da
dificuldade na obtengfio das informages. J4 um detalhamento muito simplificado
gera a falsa impressdio de que o ABC foi implementado, porém as informagdes que
ele gera nfo atendem as necessidades dos gestores.

Esses pontos sfio importantes porque utilizaremos essas definigdes prévias na
montagem da estrutura do ABC. Portanto, a consolidagio dos dados levantados de
acordo com o nivel de detalhe que se deseja das informagBes a serem obtidas para
analise € que norteara o trabalho de tratamento de recursos € o levantamento das

atividades.

¢ TRATAMENTO DOS RECURSOS

Esta etapa consiste no tratamento das informag&es obtidas nos sistemas contdbeis
da empresa de acordo com os critérios gerenciais definidos na etapa anterior. Assim,
consolidam-se os custos de um dado periodo de acordo com a estrutura
organizacional € os grupos de recursos definidos.

Em geral ja existe nas empresas uma estrutura de centros de custos. Ocorre que
muitas vezes essa esfrutura nfo corresponde aquela que se deseja observar no
levantamento das atividades. Assim, ajustam-se as informag¢es contabeis de acordo

com essas necessidades.




ADAPTACAOQ DOS METODOS DE GESTAQ 56

Com as contas contabeis ocorre algo semelhante. Existem inimeras contas onde
0s custos sdo contabilizados. Ocorre que o tratamento individual de cada conta seria
demasiadamente complexo. Dessa forma, agrupam-se as contas de acordo com as
caracteristicas dos custos nelas contabilizados, sempre considerando o nivel de
detalhe desejado.

Existem ainda alguns grupos de custos cujo tratamento merece maior atengio por
serem relevantes em relacio ao montante tratado. Existe essa necessidade ainda em
virtude das informacdes contibeis ndo apresentarem o detalhamento necessario ao
scu tratamento. Incluem-se nesse caso as despesas com pessoal, com fornecedores,
com sistemas de informagio e com o ativo imobilizado.

Por fim, todos esses custos sao agrupados em itens de custo, que sao as menores
unidades de custo consideradas pelos direcionadores de consumo de recursos. Um
elemento de custo pode ser um fornecedor, um sistema, um cargo, um grupo de
contas contabeis, etc. Cada elemento de custo deve conter ainda as informacdes se
estes sdo custos fixos ou variaveis, diretos ou indiretos, e qual o direcionador sera

utilizado para dirigir seu custo as atividades.

4+ LEVANTAMENTO DE ATIVIDADES E PROCESSOS

Esta etapa corresponde a montagem da rede de informagdes que permite guiar os
recursos tratados na ctapa anterior as atividades e posteriormente aos objetos de
custcio que se deseja analisar. Essa rede de informagdes sobre os processos da
empresa constitui ainda um dos elos de ligacio entre as perspectivas de gesto
abordadas.

Para o ABC, esta etapa consiste em elencar as atividades realizadas nos
departamentos da empresa sob a Otica dos custos, ou seja, o nivel de detalhe
necessario esta vinculado aos geradores de consumo das atividades e aos geradores
de consumo dos recursos que se pretende utilizar. Assim, o detalhamento que se
deseja sobre as atividades de um dado departamento deve ser suficiente apenas para
direcionar de maneira apropriada os recursos consumidos as atividades e estas aos
objetos de custeio. Nesta etapa também devem ser definidas as unidades de medida

das atividades, bem como os direcionadores que serfo utilizados para direcioné-las.
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Porém, para o escopo deste trabalho, o levantamento deve considerar informagoes
que serdo utilizadas nas outras perspectivas de gestdo.

No gerenciamento de processos ¢ importante que as informagdes sobre as
atividades indiquem a qual processo dentro da organizacio ela pertence. E ndo so
isso, € necessario saber a seqiiéncia logica de execucdio dessas atividades, para
posstbilitar anélises sobre a eficicia ¢ eficiéncia do processo.

Assim, o nivel de detalhes das atividades no ABC pode ser insuficiente para
conduzir essas analises. Existe entfo a necessidade das atividades serem subdivididas

nas tarefas que a compde. A figura. abaixo ilustra o exposto.

 Centro (1

Atividade Atividade
(2) i (3)

Fonte: Adaptado de Estratege (2002)

Fig. 24 - Decomposigiio dos processos.

Para sua utilizacdio no ABB (Orgamento basecado em atividades), as atividades
ainda devem ser distintas entre aquelas que variam de acordo com os volumes dos
seus geradores de consumo ¢ aquelas cujo volume independe dessas variagdes. Essa
informacdo € necessaria para que se possa prever o volume dessas atividades frente
aos volumes previstos no plangjamento or¢gamentério. O levantamento de atividades

do ABC deve, entdo, levar em consideragio estes pontos.
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Como nas outras perspectivas o tratamento dos custos nfio necessita ser mais
detalhado do que ja seria no ABC, o nivel de detalhe deles nfio serd alterado. As
modificagSes serio incorporadas através de informagBes adicionais que cada

atividade contera, a saber:

e Processo ao qual ela estd vinculada;

» O encadeamento das atividades dentro do processo;

» Quais as tarefas executadas em uma dada atividade ;
» O encadeamento das atividades dentro da atividade;

» Seo volume da atividade é fixo ou variavel;

* Sea atividade pertence a um processo operacional ou de suporte.

¢ TRATAMENTO DOS DIRECIONADORES

A ctapa final da montagem da rede de informag#o para o ABC é o tratamento dos
direcionadores, tanto os de recursos quanto os de atividades, O primeiro passo
corresponde a claboragdo de uma relagio dos direcionadores utilizados pelos
recursos e pelas atividades. Com esta listagem em mios, identificam-se os sistemas
de informag#o capazes de fornecer os dados.

E importante que os dados fornecidos se encontrem no nivel de detalhamento
desejado pelos gestores. Por exemplo, caso se deseje custear as filiais de uma
empresa, seus produtos e seus canais de venda, o direcionador de uma dada
atividade, n° de produtos vendidos, deve vir detalhado por qual o produto vendido,
em que filial ocorreu a venda e qual o canal utilizado.

Os objetos de custo de uma empresa consistem, geralmente, de seus produtos ou
servicos. Também podem ser considerados objetos de custo clientes, fornecedores,
canais de distribuicio, entre outros. O importante é saber quais sio as informagdes
que se deseja obter.

Por isso, para definir os objetos de custo, deve-se contar com o auxilio das
pessoas interessadas nas informagdes a serem geradas, como os altos executivos, os

gerentes, entre outros.
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Além disso, os direcionadores podem conter informagdes adicionais a respeito do
desempenho das atividades a que ele estd relacionado. Assim, ao se escother um
direcionador para uma atividade, deve-se levar em conta que o volume por ele
fornecido pode servir também como forma de mensuragio do desempenho desta
atividade. Este conceito tera grande valia ao tratarmos do gerenciamento dos

processos € da estratégia. A figura a seguir ilustra as duas finalidades dos

direcionadores.

Visdo do Gerenciamento
de Cus

RECURSOS

}

ATIVIDADES
M m——

A 4

OBJETOS DE
CUSTEIO

Fonte: Adaptado de CAM-1(1992)

Fig. 25 - Finalidades dos direcionadores.

¢ CALCULO b0 CUSTO DAS ATIVIDADES E OBJETOS

A etapa final da construg¢fo do modelo €, em geral, realizada em um software
especialista, capaz de relacionar as informagles referentes aos recursos, as
atividades, aos objetos de custeio e aos direcionadores e calcular os custos de cada

ctapa.
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Através dos resultados fornecidos sdo desenvolvidos relatorios gerenciais, como

por exemplo:

e (Custo por centro de resultado por grupo de recurso;

¢ (Custo, total e unitario, das atividades:

e Custo dos processos;

e (Custo, total e unitario, dos objetos de custeio (produtos, filiais, canais de
venda, etc.);

o Analise da utilizagfio da capacidade instalada da empresa;

o Volumes de vendas dos produtos;

3.1.3 PLANEJAMENTO E CONTROLE ORCAMENTARIO

O custeio baseado em atividades ndo deve ser tratado apenas como um sistema
contabil histérico, que fornece informagdes de custos ja incorridos na empresa. O
ideal ¢ que o ABC seja usado de forma ativa para estimar os custos de atividades que

8 Assim, além de

scrao executadas no periodo corrente ¢ em periodos futuros
atribuir melhor os custos passados, 0 ABC permite tomar decisdes que podem
influenciar os custos incorridos no futuro.

O sistema a ser utilizado na or¢gamentac¢do sera o ABB (orcamento baseado em

atividades). Esse sistema baseia-se na inverso do fluxo das informagdes do ABC.

" Kaplan & Cooper (1998).
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A figura abaixo demonstra o fluxo de informagdes necessario para o seu calculo.

Volumes estimados para
proximo periodo

Atividade Atividade Atividade
A B G

Volumes calculados
das atividades

CUSTOS ORCADOS DO PERIODO

Fonte: Kaplan, R.; Cooper, R. (1998)

Fig. 26 - Seqiiéncia do ABB.

Para que se possa realizar o planejamento or¢amentdrio algumas informacdes
devem ser coletadas, tanto do custeio baseado em atividades quanto do planejamento

estratégico. Do ABC s3o necessarios:

A estrutura de objetos de custeio, atividades e recursos, com 0S Seus

relacionamentos;

« A capacidade instalada dos recursos;

« Qs custos totais e unitarios das atividades e recursos do periodo tido como
referéncia;

« A informag#o se os recursos ¢ atividades s#o fixos ou variaveis;

» O volume necessario na eiapa (n-1) para execugdo de 1 unidade da etapa (n)

— geradores de recursos ¢ geradores de atividades.

Os objetivos e as metas definidos no planejamento estratégico também sdo
necessarios no ABB, pois através deles é possivel estimar o volume esperado dos

objetos de custeio.
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Para implementagiio do or¢camento baseado em atividades, definiram-se cinco

passos, descritos a seguir:

Passo 1: Definir os objetivos para o proximo periodo ¢ suas metas;

Passo 2: Através das metas, estimar os volumes dos objetos de custeio (produtos
€ Servigos);

Passo 3: Calcular os volumes das atividades. Para isso, calcula-se 0 volume de
operagio necessario em cada atividade para produciio de 1 unidade do objeto de
custeio relacionado. Caso o volume varie com o volume do objeto, calcula-se o novo
valor. Caso contrario, adota-se o volume do periodo de referéncia;

Passo_4: Proceder da mesma forma para o calculo dos recursos consumidos,
verificando se os recursos s3o fixos ou variaveis em relacfio ao volume das atividades
que os demandam;

Passo 5: Confrontar a capacidade instalada dos recursos com o resultado obtido.

Os gestores devem analisar os resultados e, se julgarem necessario, podem realizar

alteragdes.

Apos realizado o planejamento or¢amentdrio, ¢ fundamental que findo cada
periodo confronte-se o planejado e o realizado, para que se possa investigar as causas
das discrepincias. Analisando a figura a seguir, pode-se¢ entender as entidades

envolvidas no planejamento e controle orgamentario.

FATORES EXTERNOS

i

REALIZADO

ORCADO

!

- SISTEMAS DE INFORMACAO

Fonte: Adaptado de Vechia (2001)

Fig. 27 - Entidades envolvidas no ABB.
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3.1.4 ANALISE DE RENTABILIDADE

O modelo de gestio econémica a ser adotado incorporara os concettos definidos
no ABC para calcular a rentabilidade da empresa e de seus produtos, clientes, canais
e unidades organizacionais.

Através do tratamento conferido pelo ABC aos custos, observa-se um maior
detalhamento € uma forma diferenciada de tratamento dos custos fixos. Esses dois
pontos sdo as grandes diferencas em relagiio as demonstragdes de resultado
tradicionais.

Serfio apresentados a seguir os modelos de gestdo econdémica referentes aos
produtos, clientes, canais de venda, unidades organizacionais € o modelo

corporativo.

¢ MODELO DE GESTAO ECONOMICA DOS PRODUTOS, CLIENTES E CANAIS DE

VENDA

Para calcular as margens de contribuicio dos produtos, partir-se-4 da receita
liquida referente a cada produto, subtraindo os custos varidveis, os custos diretos, as
despesas administrativas consumidas e os custos indiretos.

No célculo da margem dos produtos sé serfio considerados os custos efetivamente
consumidos pelos processos organizacionais que deram origem aos produtos.

Quanto aos custos indiretos, eles serdo direcionados aos produtos, como ja foi

dito, através do conceito de prestagio de servigos internos.
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O quadro abaixo demonstra como sera o calculo da margem de contribuicfo dos

produtos:

MODELO DE GESTAO ECONOMICA - PRODUTOS, CLIENTES e CANAIS
(+) RECEITA BRUTA

{-) IMPOSTOS
(-) DEDUCOES
= RECEITA LIQUIDA
(-) CUSTOS VARIAVEIS
= MARGEM DE CONTRIBUICAO BRUTA
(-) CUSTOS DIRETOS
(-) DESPESAS ADMINISTRATIVAS
CUSTOS CONSUMIDOS
{-) CUSTOS INDIRETOS
PRESTA CAO DE SERVIGOS INTERNOS
= MARGEM DE CONTRIBUICAO DOS PRODUTOS, CLIENTES E CANAIS

Fonte: Estratege (2002)

Fig. 28 - Modelo de gestiio econémica dos produtos, clientes e canais.

O mesmo modelo vale também para o célculo da rentabilidade dos clientes e

canais de venda.

4 MODELO DE GESTA0 ECONOMICA DAS UNIDADES ORGANIZACIONAIS

Para o célculo do resultado gerencial das unidades organizacionais, todas as
unidades devem ser consideradas centros de resultado.

Nas unidades organizacionais que efetivamente s#o responsaveis pela venda dos
produtos, como as agéncias em uma institui¢@io financeira, o seu resultado gerencial
serd calculado através da soma das margens de contribuigdo dos produtos por ¢la
vendidos, subtraidos das despesas administrativas nfio consumidas. Nesse calculo ja
estario considerados os custos de prestagfo de servicos internos realizados pelas

unidades responsaveis pelos processos organizacionais.
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No caso das unidades responsaveis por processos de suporte, como ndo existiram
receitas proveniente da venda dos produtos, sua “receita” vira da recuperagio de
custos, isto ¢, do “pagamento” pelos servigos prestados as outras unidades
organizacionais. Esse conceito permite que mesmo unidades ndo vinculadas aos

processos operacionais possam apresentar resultado, assumindo o status de centros

de resultado.

MODELO DE GESTAO ECONOMICA - UNIDADES ORG ANIZACIONAIS

(+) RECEITA BRUTA
(-) IMPOSTOS
(-) DEDUCOES
= RECEITA LIQUIDA
(-) CUSTOS VARIAVEIS
= MARGEM DE CONTRIBUICAO BRUTA
(-) CUSTOS DIRETOS
(-) DESPESAS ADMINISTRATIVAS
CUSTOS CONSUMIDOS
(-) CUSTOS INDIRETOS
PRESTACAO DE SERVICOS INTERNOS
= MARGEM DE CONTRIBUICAO DOS PRODUTOS
(-) DESPESAS ADMINISTRATIVAS
CUSTOS NAO CONSUMIDOS
(+) RECUPERACAO DE CUSTOS
= MARGEM DE CONTRIBUICAO DAS UNIDADES ORGANIZACIONAIS

Fonte: Estratege (2002)

Fig. 29 - Modelo de gestio econdmica das unidades organizacionais.

¢ MODELO DE GESTAO ECONOMICA CORPORATIVO

O modelo de gestdio econdémica corporativo serd composto pela soma das margens
de contribuicfio de todas as unidades organizacionais, subtraindo-se os custos nio

alocados, isto €, os custos ditos corporativos ou institucionais.
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O guadro abaixo mostra a forma de célculo do resultado operacional da empresa.

MODELO DE GESTAO ECONOMICA CORPORATIVO

(+) RECEITA BRUTA
(-} IMPOSTOS
(-) DEDUCOES
= RECEITA LIQUIDA
(-) CUSTOS VARIAVEIS
= MARGEM DE CONTRIBUICAO BRUTA
(-) CUSTOS DIRETOS
(-) DESPESAS ADMINISTRATIVAS
CUSTOS CONSUMIDOS
(-) CUSTOS INDIRETOS
PRESTACA O DE SERVICOS INTERNOS
= MARGEM DE CONTRIBUICAO DOS PRODUTOS
(-) DESPESAS ADMINISTRATIVAS
CUSTOS NAO CONSUMIDOS
(+) RECUPERACAO DE CUSTOS
= MARGEM DE CONTRIBUICAO DAS UNIDADES
(-) CUSTOS NAO ALOCADOS

= RESULTADO OPERACIONAL DA EMPRESA

Fonte: Estratege (2002)

Fig. 30 - Modelo de gestio econdmica corporativo.

3.2 GESTAO DA ESTRATEGIA

A estratégia ¢ definida como o resultado de um processo que se consubstancia
num plano, num conjunto de objetivos empresariais ¢ de taticas para alcanga-los ™.

O escopo da gestdio estratégica neste trabalho esta dividido em duas partes: o
planejamento estratégico e a criagio de um sistema de avaliagdo de desempenho ¢

desdobramento da estratégia.

™ Mintzberg (1994) apud Costa (2001).




ADAPTACAQ DOS METODOS DE GESTAO 67

No primeiro, utilizaremos o0s conceitos desenvolvidos por Michael Porter no
método de elaboragdo de estratégias competitivas. A seguir, utilizaremos o Balanced
Scorecard de Kaplan & Norton no processo de desdobramento da estratégia, dos
objetivos € das metas definidas no planejamento estratégico, bem como na criagéo do

sistema de avaliaciio de desempenho.

3.2.1 MODELAGEM DE ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

As etapas necessarias para a definicfio da estratégia de uma empresa e de suas
unidades de negocio, baseadas nos conceitos desenvolvidos por Porter, estdo

apresentadas na figura a seguir:

Analise da situa¢ao atual da empresa

Defini¢ao da estratégia corporativa

Defini¢ao da estratégia para unidades
de negocios

Fonte: Porter (1992)

Fig, 31 - Etapas do planejamento estratégico.

¢ ANALISE DA SITUACAO ATUAL DA EMPRESA

Nesta etapa sd3o levantadas informagdes sobre a posi¢do adotada atualmente pela
empresa. Faz-se uma analise da estratégia corrente ¢ das premissas que 0s gesiores

utilizaram para desenvolvé-la.
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Essas percepgdes implicitas dizem respeito aos pontos que os gestores julgam ser
0s pontos fortes e fracos da empresa em relagdo aos concorrentes e as tendéncias da
industria que dao sentido a estratégia atualmente praticada pela organizagéo.

Deve-se também colher informagdes sobre a posicio relativa da empresa frente
aos concorrentes e sobre sua avaliagio perante seus clientes (market share, forca da
marca, etc.). Além disso, € importante dispor de uma base de dados sobre o histérico
dos principais indicadores, financeiros e ndo financeiros, utilizados (lucro liquido,
receita, volume de vendas, prazos de entrega). Essas informagGes servirdo para
facilitar o entendimento sobre o porqué da empresa ocupar a sua posigéo atual no

mercado.

¢ ANALISE DO MEIO AMBIENTE

A etapa seguinte para a formulagio de estratégias competitivas € a analise do setor
industrial em que a empresa esta inserida e as suas peculiaridades. Desta forma, ¢
possivel argumentar que a esséncia da formulagfio de uma estratégia € relacionar uma
companhia ao seu meio ambiente *,

Embora o conceito de meio ambiente seja muito amplo, abrangendo tanto forgas
sociais como econdmicas, o aspecto principal do meio ambiente da empresa é a
indistria ou as indistrias em que a empresa compete. A meta da estratégia
competitiva de uma empresa em uma indisirta € encontrar uma posicio dentro dela
em que a companhia possa melhor se defender contra estas forgas competitivas ou
influencia-las em seu favor.

Dado que o conjunto das forgas pode estar exageradamente aparente para todos os
concorrentes, a chave para o desenvolvimento de uma estratégia é pesquisar o setor
em maior profundidade e analisar as fontes de cada forca. O conhecimento destas
fontes subjacentes da pressdo competitiva pde em destaque os pontos fortes e fracos

mais criticos da empresa .

8 Kato (2000).
81 Kato (2000).
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Apesar da amplitude do termo meio ambiente, as informagdes a serem levantadas

nessa etapa devem contemplar i

Cendrio Politico — em que o cenario politico pode afetar os negécios,
favoravelmente ou ndo 7;

Cenario econdmico ~ o cenario econdmico indica ciclos de crescimento ou
recessdo para o setor especifico no qual a empresa atua ?7;

Tecnologia — O que esta acontecendo em termos de mudangas na tecnologia que
pode afetar o desenvolvimento do negécio ? Em que tais mudangas podem acelerar o
seu desenvolvimento e em que podem trazer ameagas 7;

Cendrio social — Quais tendéncias dos movimentos sociais sfio esperadas ? Quais
dessas tendéncias podem impactar no negocio ? De que forma essas tendéncias
impactardo no negoécio 7;

Cenario Fiscal — existe possibilidade de alteragdio na tributagdo do setor ? Quais
os impactos esperados 7;

Ecologia — em que os movimentos ecoldgicos afetam o negocio ? Podem
provocar aumentos ou reducgdes na rentabilidade ?;

Concorréncia — quais sdo os concorrentes da empresa ? Quais sdo os movimenios
esperados pelos concorrentes ? Em que sitvagdes podem tornar a organizagdo
vulneravel 7;

Fornecedores — os atuais fornecedores estdo preparados para dar suporte ao
desenvolvimento dos negocios da empresa ? Existem fornecedores substitutos com
as caracteristicas desejadas 7;

Cendrio Demografico — qual a tendéncia de crescimento demografico esperada ?

como essa tendéncia impacta no negocio ?

E claro que nio necessariamente todos esses elementos tém impacto no sucesso
do negocio. Faz-se necessario definir aqueles de maior relevancia, analisando-os com
maior profundidade, ¢ analisar de modo mais superficial aqueles que causam menor

impacto ao negocio.

82 Frezatti (2000).
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Com todos os dados levantados, o passo seguinte é a realizagdo da analise das
forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas (SWOT), definida por Porter.
Inicialmente identificam-se quais sdo os fatores externos que possuem maior
influéncia na inddstria na qual a empresa atua. Assim, definem-se as principais
ameagcas cxternas as pretensdes da organizagiio ¢ quais sfio as vantagens competitivas
que os concorrentes possuem em relagfio 4 empresa.

Definem-se também quais as principais oportunidades de crescimento encontradas
na analise do meio ambiente e 0 que é necessirio para que a empresa consiga
aproveita-las.

Depois de olhar para o ambiente externo, faz-se necessdrio identificar
internamente quais pontos da empresa tornam-na vulneravel as ameagas externas e

quais a colocam em vantagem frente aos concorrentes.

¢ DEFINICAO DA ESTRATEGIA CORPORATIVA

Apos analisar a posicio atual da empresa e 0 meio ambiente na qual ela estd
inserida, dispomos dos dados necessarios para a formulagio da estratégia
corporativa. O primeiro passo € definir a2 abordagem estratégica que a empresa deve
seguir. Porter conceituou que uma empresa pode competir segundo trés enfoques:
lideranca em custos, diferencia¢io e enfoque. Segundo ele, uma empresa deve optar
por um dos enfoques por ser extremamente complexo obter exceléncia em todos eles.
Dessa forma, antes de prosseguir com o plangjamento, deve-se definir o enfoque
estratégico que sera adotado.

E importante destacar que a escolha do enfoque estratégico nfo significa que a
empresa sé devera concentrar esforgos nesse ponto. Significa que ela devera procurar
atingir exceléncia no enfoque escolhido, superando os concorrentes, mas devera
também procurar manter uma posi¢io de destaque em relagio a esses concorrentes
nos outros enfoques.

Escolher o enfoque estratégico de uma empresa ¢ uma decisio que influencia
todas as outras decisdes acerca do planejamento estratégico. Essa escolha ird nortear
a estruturagdo organizacional da empresa, seus processos, produtos e clientes-alvo,
de modo que ela deve ser feita o quanto antes (preferencialmente no Plano de

Negocios) pelos altos executivos da empresa.
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O segundo passo na formulagdo da estratégia é a definicdo dos mercados-alvo
dentro da industria na qual a empresa compete em que ela ird atuar. Essa decisdo
(trade-offs) deve ser feita levando em consideracdo o enfoque estratégico escolhido e
a andlise das oportunidades e ameacas existentes na industria.

Em seguida, continua-se analisando as ameacas ¢ oportunidades, agora dos
mercados-alvo escolhidos, para que possamos identificar quais os pontos fortes ¢
fracos da empresa frente aos seus concorrentes segundo as Oticas financeira,
operacional e dos clientes.

Depois da andlise SWOT, definem-se quais as vantagens competitivas, em
relagio aos clientes, a empresa deseja ter. Com base nessas vantagens competitivas e
nas oportunidades encontradas na indistria, definem-se os objetivos corporativos.
Esses objetivos devem contemplar a posigio que a empresa deseja estar ao fim de um
prazo estipulado. Sendo assim, um objetivo deve conter: um atributo, uma meta ¢
uma delimitacio temporal *. Por exemplo, no objetivo conquistar 35% do
mercado em 2 anos encontramos o atributo — market share; a meta — 35 por cento e;
0 prazo — 2 anos.

Para que se possa definir as metas ¢ analisar sua viabilidade deve-se realizar
simulagdes, levando em consideracio dados histéricos, a analise do meio ambiente
para projecdes de demanda, ¢ os objetivos corporativos definidos. Essas simulacdes
permitem mensurar, através de numeros, o comportamento futuro esperado do
mercado e estabelecer um teto para a estipulago das metas.

Apbs definir os objetivos, deve-se tracar caminhos para que eles sejam
alcancados. Na estratégia corporativa deve-se estabelecer, em linhas gerais, quais
serdio as politicas adotadas para que se atinjam os objetivos. Essas politicas serdo
melhor aprofundadas na etapa seguinte, a definicdo da estratégia das unidades de

negocio.

8 Frezatti (2000).
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O Gltimo passo na defini¢do da estratégia corporativa é submeter os objetivos e

metas definidas a um teste de consisténcia, para verificar:

» Consisténcia Interna — verificar se as metas sdo mutuamente alcancéaveis ¢
se as politicas operacionais se dirigem a essas metas,

+ Ajuste Ambiental — verificar se as metas e politicas exploram as ameagas e
oportunidades da industria, inclusive de uma possivel resposta dos
concorrentes;

« Ajuste de Recursos — verificar se a empresa dispde de recursos suficientes
para executar as politicas definidas e de capacidade para promover as
modificagdes necessarias em tempo habil;

« Comunicacdo ¢ implementaciio — verificar se as metas e politicas foram
bem compreendidas pelos seus implementadores e se existe capacidade

gerencial para assegurar sua implementagio.

¢+ DEFINICAO DA ESTRATEGIA DAS UNIDADES DE NEGOCIO

O termo unidade de negdcio, de forma ampla, pode se referir a uma divisdo, uma
subsidiaria ou um centro de lucros, dentro de uma corporagdo de muitos negocios,
assim como & empresa de um tinico negocio, operando de forma independente.

Ha uma diferenca fundamental entre as preocupacdes estratégicas no nivel
corporativo em comparagdo com o nivel das unidades de negdcios. A estratégia
corporativa trata de questdes mais amplas, como em que negdcios atuar € como
explorar as sinergias entre as unidades de negocios. J4 a estratégia das unidades de
negocios diz respeito a como competir com éxito em determinado setor.

O primeiro passo é definir o escopo da unidade de negécios, ou seja, identificar os
mercados onde ela ira competir e identificar quais sio os respectivos clientes-alvo. O
proximo passo é aprofundar as vantagens competitivas, os objetivos, as metas ¢ as
politicas operacionais definidas no ambito corporativo segundo as caracteristicas

proprias de cada unidade de negocio.
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Através de um estudo detalhado sobre as necessidades dos clientes, infere-se quais
sdo as caracteristicas necessarias para os produtos competirem no mercado (critérios
qualificadores) ¢ quais sdo aquelas que os diferenciam da concorréncia (criterios
ganhadores de pedido). Assim, definem-se quais serio as vantagens competitivas da
unidade de negécios, alinhadas as vantagens corporativas. Em seguida, definem-se os
objetivos e as metas da unidade, também alinhados aos objetivos e metas
corporativos.

Resta entdo definir as politicas operacionais para que se atinjam as metas
estipuladas. Inicialmente, determinam-se as competéncias essenciais (fatores criticos
de sucesso) para se alcangar as vantagens competitivas desejadas. Para efetuar essa
analise, utiliza-se o mapa dos processos, identificando o0s processos criticos
relacionados as competéncias essenciais.

Analisando os processos criticos, pode-se verificar se a forma como ele ¢
executado atualmente suporta a vantagens competitivas e as metas pretendidas ou se
s30 necessdrias alteracdes nos processos para atendé-las. Caso sejam necessarias
alteraches, utiliza-se o método de gestdo de processos a ser definido ainda nesse
trabalho. Estipulam-se, assim, as politicas operacionais do plano estratégico.

Com o plano estratégico definido, o passo seguinte ¢ transmitir essa estratégia
para os niveis hierarquicos inferiores e definir meios de controlar se as metas
pretendidas estdio sendo alcangadas ou ndo (indicadores de desempenho). Esse
controle é importante para que se possa tomar medidas corretivas que direcionem os
resultados aquele esperado.

Fica entio a questio: como traduzir a estratégia em medidas de desempenho

claras para toda a empresa ? O Balanced Scorecard procura responder estas questoes.
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3.2.2 MODELAGEM DA REDE DE INDICADORES (BALANCED SCORECARD)

O processo de desdobramento dos objetivos iniciado no planejamento estratégico
alcanca seu estagio definitivo apods a constru¢fio do Balanced Scorecard. Durante a
fase anterior foram analisados o meio ambiente, como a empresa se insere
atualmente nele e a posico que a ela deseja alcangar no futuro. Definiram-se os
objetivos corporativos, suas metas e a vantagens competitivas desejadas,
desdobrando-nas para cada unidade de negécios. A partir disso, iniciou-se uma
analise focada nas caracteristicas de cada unidade para se fixar os clientes-alvo, as
competéncias essenciais e as politicas operacionais a serem utilizadas para
concretiza-los.

O BSC se encaixa neste quadro para que, depois de definida a estratégia, possa-se:
primeiro, monitorar se esta estratégia estd rendendo os frutos esperados e se as
hipoteses assumidas quando da sua definigéio sdo verdadeiras ou néo; segundo, como
forma de transmitir para os niveis hierarquicos inferiores a estratégia definida e,
principalmente, mostrar como o trabalho realizado em cada ponto da empresa
contribuira para o objetivo global da orgamzagéo.

O monitoramento dos resultados apresentado no BSC permite testar se as
hipoteses definidas na estratégia s3o verdadeiras ou ndo. Na formulagio dessas
hipoteses definem-se os relacionamentos entre cada aglio e o efeito que se espera
obter com ela. Para o0 modelamento do BSC, constréi-se um quadro completo dessas
relagdes, iniciando-se pelas politicas operacionais definidas, passando pelos
objetivos de cada unidade de negdcios até os objetivos globais da empresa.

Nesse quadro tornam-se claras todas as suposigOes assumidas de como as ages
definidas provocario os resultados esperados, onde cada nd dos relacionamentos esta
relacionado a um objetivo, a uma vantagem competitiva ou a um fator critico de
SUCESSO.

E importante que este quadro contemple todos os niveis da organizago, para que
os resultados possam ser monitorados em todas as etapas ¢ principalmente, para que
todos dentro da organizacio entendam qual a contribui¢do do seu trabalho em
relacdo aos objetivos globais. Deve contemplar também todas as quatro perspectivas
do BSC (financeira, clientes, processos ¢ crescimento e aprendizado). A maneira

como essas perspectivas estio relacionadas sera methor explicada em seguida.
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A construcio desse quadro faz com que os setores da empresa ndo mais busquem
metas individualizadas, que muitas vezes competem entre si e ndo resultam em um
sucesso coletivo.

Um exemplo dessa relagdo de causa e efeito seria™ :

Se aumentarmos o treinamento dos funcionarios, entdo eles estardio mais bem
informados dos produtos que vendem;

Se 05 funcionarios estiverem mais bem informados sobre os produtos, entdo a
eficacia das vendas melhorara;

Se a eficacia das vendas melhorar, entdo a margem dos produtos que vendem

aumentara.

Em empresas que ndo tem experiéncia na formulacio desses relacionamentos as
hipoteses assumidas terdo um forte cardter subjetivo. Porém, a medida que as
hipoteses forem sendo testadas, a empresa dispord de maior embasamento para
defini-los de forma mais objetiva. Além disso, com o inicio do funcionamento do
BSC. pode ser possivel verificar que algumas agdes nao produzem os efeitos
esperados. Caso isso acontega, as hipoteses devem ser reformuladas.

O passo seguinte apés a montagem do quadro de causa ¢ efeito € a definicdo dos
indicadores de desempenho. Em cada né definido no quadro de relacionamentos
deve existir um indicador de desempenho, para que se possa monitorar a efetividade
de cada relacio.

Um indicador é composto por cinco atributos, diretamente relacionados ao
planejamento estratégico: objetivo, metas, fatores criticos de sucesso, iniciativas €
medida. Em cada um deles devem estar mencionados quais objetivos (e sub-
objetivos) devem ser acompanhados; quais as metas definidas para esses objetivos;
quais competéncias essenciais estdo relacionadas a eles; quais iniciativas deverdo ser

tomadas para atingi-los e; qual serd a medida que acompanhara o seu desempenho.,

4 Costa (2001).
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A figura abaixo ilustra o exposto:

' INDICADOR
8 OBJETIVOS

METAS

MEDIDA DE

DESEMPENHO

INICIATIVAS

Fonte: Adaptado de Kato (2000)

Fig, 32 - Atributos de um indicador de desempenho.

Cada indicador possibilitara dois tipos de andlise: a de ocorréncia, que indica o
qudo préximo o indice “lido” esta da meta estipulada; ¢ a analise de tendéncia, que
compara os valores fornecidos em diferentes momentos € traca uma curva de
tendéncia para verificar se os indices estfio evoluindo na dire¢do da meta fixada ou
ndo.

Kaplan ¥ lembra que ¢ preciso atentar para a importdncia d¢ um quadro de
indicadores enxuto, relacionados & estratégia através das relacdes de causa e efeito,
evitando-se um quadro permeado de indicadores que ndo possuem correlagéio entre si
¢ que confundem as tomadas de decis#o. Segundo ele, o papel dos altos executivos

no BSC consiste em:

“Os altos executivos deverdo estabelecer metas para os objetivos do scorecard,
com trés a cinco anos de antecedéncia (..) que serdo analisadas periodicamente,
através de revisbes gerenciais mensais e trimestrais, acompanhando os resultados
financeiros (.,) os executivos discutirdo como os resultados passados foram

alcangados, mas também se suas expectativas para o futuro permanecem vidveis” o

# Kaplan & Norton (1997).
8 Kaplan & Norton (1997).
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A seguir discutiremos em detalhes como se deve proceder para definir os

indicadores segundo as quatro perspectivas basicas do BSC.

3.2.2.1 DEFINICAO DOS INDICADORES SEGUNDO AS QUATRO PERSPECTIVAS DO
BSC

As quatro perspectivas do BSC procuram incorporar aos tradicionais indicadores
financeiros indicadores nHo-tangiveis que permitam compreender, de forma
completa, como as hipdteses assumidas no planejamento estratégico, bem como seus
objetivos, estdo ligadas aos clientes, aos processos internos € ao ativo humano da
empresa.

A seguir apresentaremos os principais pontos considerados na formulacio dos

indicadores em cada perspectiva.

¢ FINANCEIRA

A anélise de indicadores financeiros é uma atividade fundamental, que acompanha
todos os procedimentos de negocio das organizagSes, desde a constituigo ao
encerramento das atividades, independente do tipo de negécio, porte, ou area de
atuacdo.

No BSC, os objetivos e medidas financeiras devem desempenhar um duplo papel:
definir o desempenho financeiro esperado e servir de meta principal para os objetivos
e medidas de todas as outras perspectivas do BSC ¥,

A perspectiva financeira deve ser concebida de uma forma que seja capaz de
identificar os resultados de curto prazo decorrentes das escolhas estratégicas feitas
nas outras perspectivas. Além do que, deve estar atenta aos objetivos de longo prazo,

responséveis pelo desempenho futuro da organizagsio **.

%7 Kaplan & Norton (1997).
¥ Olve et. al (1999) apud Kato (2000).
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Analisando o exposto, podemos inferir que os indicadores financeiros estio no
topo das relagSes de causa e efeito ¢ deve guiar a formulagiio dos indicadores das
outras perspectivas. Sdo esses indicadores que indicam se a estratégia adotada esta
obtendo éxito.

Os indicadores financeiros podem ser monitorados através das informacdes
fornecidas pela gestdo de custos, onde se dispde de dados referentes a custos, receita,
volume de vendas, margens de contribui¢o e, por fim, rentabilidade.

Exemplos de indicadores financeiros utilizados pelas empresas e que podem servir

de base para a definigéo dos indicadores de cada organizacio sdo:

» Receita e custos;

» Liquidez;

+ Endividamento:

¢ Retomno sobre investimento (ROI);

e Lucratividade (Lucro bruto, lucro operacional e lucro liquido);
e Margens de contribuigio;

¢ Crescimento da empresa;

e Lucro por acdo (LPA);

o Valor Econémico Agregado (EVA — Economic Value Added)

¢ CLIENTES

A perspectiva dos clientes esta relacionada aos indicadores que monitoram as
vantagens competitivas definidas na estratégia e como os clientes-alvo estio
reagindo a elas.

Ela ndo sé possibilita alinhar as medidas de avaliagfio da satisfacio, lealdade,
retengdo, aquisi¢do e rentabilidade para os mercados e clientes alvo, como também
possibilita a identificagiio das principais tendéncias do mercado, permitindo que a

. - . . 9
organizagio desenvolva produtos / servigos de valor para os seus clientes *.

* Campos (1998).
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Sendo assim, para defini¢do dos indicadores relacionados & perspectiva dos

clientes deve-se:

« Analisar os objetivos financeiros € as vantagens competitivas definidas no
planejamento estratégico e definir como elas afetardo a relagho com os
clientes;

o Definidas as relacdes, encontrar as medidas que possibilitem monitorar se
clas provocam os resultados financeiros desejados ou néo e;

o Para cada medida definida, elencar quais sfo seus objetivos, suas metas,
quais seus fatores criticos de sucesso para que esses objetivos se concretizem

e quais iniciativas devem ser tomadas.

Os indicadores variam de empresa a empresa, mas existem aqueles que estio
presentes na maioria delas e que servem para nortear a escolha dos indicadores

préoprios da empresa. Exemplos deles sdo:

« Pesquisa sobre satisfacdo dos clientes-alvo;
o Atraciio de novo clientes;

» Retengdo de clientes;

« Participacdo no mercado;

+ Pesquisa sobre a for¢a da marca (fop of mind).

¢ PROCESSOS INTERNOS

A perspectiva dos processos internos fornece os indicadores que monitoram os
processos criticos definidos na estratégia para que se alcancem as vantagens
competitivas desejadas. Além disso, 0s processos internos tém uma ligagdo direta
com os resultados financeiros, pois 0§ seus custos influem diretamente na

rentabilidade da empresa.
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No BSC, os indicadores de desempenho dos processos internos tém uma dupla
funcdo: além de monitorar os processos j4 existentes, eles apontam a necessidade de
se incorporarem novos processos ou alterar os ja existentes, para se adequarem a
estratégia definida .

Os passos para defini¢do dos indicadores relacionados a esta perspectiva sdo:

» Traduzir os objetivos e metas globais em objetivos e metas locais,
relacionadas aos processos, que orientem as agdes dos empregados e
gestores de niveis hierarquicos inferiores.

e Visualizar a cadeia de valor completa: comecando com o processo de
inovacio — identificacio das necessidades atuais e futuras dos clientes €
desenvolvimento de novas soluges para essas necessidades; prosseguindo
com os processos de operages — entrega dos produtos e prestagio de servigo
aos clientes existentes e; terminando com o servigo de pos-venda —
garantias, processamento dos pagamentos, etc. .

« Identificar, dentro da cadeia de valor, qual a relacdo entre 0s seus processos
e as vantagens competitivas desejadas (sob a 6tica dos clientes);

o Definir as medidas que possibilitem monitorar se os processos (e suas
modificacdes) levam as vantagens competitivas desejadas e as medidas que
possibilitem monitorar os custos dos processos que tém maior influéncia no
resultado financeiro;

e Para cada medida definida, elencar quais s@o seus objetivos, suas metas,
quais seus fatores criticos de sucesso para que esses objetivos se concretizem

e quais iniciativas devem ser tomadas.

% Kaplan & Norton (1997).
! Kaplan & Norton {1997).
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¢ APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Como as chaves para o sucesso mudam ao longo do tempo, exigindo que as
pessoas melhorem, constantemente, seus produtos e seus processos ¢ tenham
habilidade para introduzir produtos totalmente novos, é necessério captar, mediante
indicadores, se a empresa esta se comportando adequadamente .

O principal objetivo dos indicadores desta perspectiva € acusar a defasagem entre
os objetivos corporativos, suas metas e processos criticos e a capacitacdo das
pessoas, dos sistemas e dos procedimentos organizacionais. Os objetivos tragados
através do planejamento estratégico e do BSC, em geral, acusam uma defasagem
entre as capacitagdes das pessoas, dos sistemas de informagio e dos procedimentos
organizacionais e aquela requerida para alcangar os objetivos estabelecidos.

Assim, os passos para defini¢do dos indicadores desta perspectiva s&0:

o Identificar, analisando os objetivos de longo prazo definidos e as politicas
operacionais que vislumbram os processos futuros, quais as principais
competéncias que serdo requeridas dos funciondrios, dos sistemas de
informacdio e dos procedimentos operacionais para alcangar os objetivos
globais definidos;

o Relacionar essas competéncias aos processos internos e identificar medidas
que possam monitorar se elas realmente promovem o resultado esperado;

o Para cada medida definida, elencar quais sfo seus objetivos, suas metas,
quais seus fatores criticos de sucesso para que esses objetivos se concretizem

e quais iniciativas devem ser tomadas.

Entre os indicadores mais comuns encontrados nas empresas, podemos citar as
pesquisas de satisfagdo ¢ motivagdo de funcionarios, o controle do treinamento e
capacitagio dos funcionarios; o controle da capacidade, velocidade ¢ confiabilidade

dos sistemas de informacio para no fornecimento de relatorios e informagdes.

2 Costa (2001).
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¢ INTEGRACAO ENTRE AS PERSPECTIVAS DO BSC

Como dito anteriormente, um Balanced Scorecard adequado deve contar a
histéria da estratégia da unidade de negdcio. O sistema de mensuragdo deve fazer as
ligagdes explicitas entre os objetivos (e medidas) nas varias perspectivas de tal forma
quc possam ser geridas e validadas »,

Assim, durante a construcdo do quadro de relacionamentos de causa-e-efeito,
deve-se considerar a forma como as perspectivas interagem entre si para que as
hipéteses assumidas contém a “historia completa™ da estratégia corporativa.

Dec forma genérica, as perspectivas estdo entre si relacionadas da seguinte forma:

« A perspectiva financeira esta no topo dos relacionamentos. Ela representa os
objetivos maiores de uma organiza¢do, o lucro e o retorno sobre o
investimento;

« Diretamente relacionada & perspectiva financeira estd a perspectiva de
clientes, pois o aumento do volume de vendas e participacio no mercado
tern influéncia direta na receita da empresa;

« Na outra ponta, mas também relacionada a perspectiva financeira, esta a
perspectiva de processos internos, pois a forma como 0s processos sio
realizados influem nos custos da empresa;

o FEsses mesmos processos também influenciam diretamente a perspectiva dos
clientes, pois o volume de vendas depende da qualidade dos servigos
prestados e dos produtos fornecidos a eles. Servigos e produtos esses
resultados diretos dos processos internos,

o Por fim. a capacitagio dos funcionarios, eficiéncia dos sistemas de
informacdo e dos procedimentos organizacionais influem diretamente na

produtividade dos processos.

% Costa (2001).
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A figura abaixo ilustra o exposto.

PERSPECTIVA FINACEIRA

RENTABILIDADE

RECEITA

CUSTOS

— —

PERSPECTIVA
PERSPECTIVA
DOS CLIENTES [€— DOS PROCESSOS

INTERNOS

PERSPECTIVA I
DE APRENDIZADO

E CRESCIMENTO

Foni¢: Adaptado de Kaplan & Norton (1997)

Fig. 33 - Relacionamento entre as perspectivas do BSC.

Seguindo os passos apresentados neste capitulo, a empresa deve conseguir
construir um Balanced Scorecard capaz de indicar como a estratégia definida esta
relacionada com 0s clientes, processos, pessoas, sistemas, ¢ qual contribuigio ¢
esperada de cada um desses atores para que os objetivos sejam alcangados. Deve ser
capaz ainda de testar se as suposi¢des feitas na defini¢do da estratégia estavam
corretas ou ndo, for¢ando os altos executivos a realizarem atividades periddicas de

avaliagdo, analise e aprendizado, sempre visando resultados de curto e tongo prazos.

3.3 GESTAO DE PROCESSOS

A partir dos métodos de gerenciamento de processos analisados, procurou-se
definir um procedimento que combinasse as principais caracteristicas de cada um

deles e que possibilitasse a integragio com as outras perspectivas de gestéo.
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Enquanto Rummler & Brache focam no gerenciamento da organizacgfio através da
analise dos processos e das entidades envolvidas (clientes, fornecedores, produtos,
etc.), Harrington foca na criacio de um método capaz de realizar mudangas
estruturais nos processos que nio apresentam desempenho satisfatorio.

O process owner e os gerentes dos departamentos deverdo ser capazes de
monitorar 0 desempenho dos processos sob sua responsabilidade, controlar a
alocacdo de recursos ¢ poder identificar gargalos ¢ problemas pontuais dentro dos
processos. Caso se verifique que o processo ndo consegue fornecer os resultados
desejados, ai sim parte-se para um projeto mais abrangente de reestruturagio.

O ponto de partida para o gerenciamento dos processos ¢ conhecer como eles
acontecem. Por isso o ponto fundamental para seu sucesso ¢ o mapeamento

detalhado dos processos € 0 monitoramento das suas variaveis de controle.

3.3.1 MAPEAMENTO DOS PROCESSOS ATUAIS

Entender os processos € conhecer as entidades neles envolvidas sfo a finalidade
do mapeamento dos processos. O mapeamento consiste na criagio de uma base de
informagdes que permita aos gestores dos processos visualizar o encadeamento das
atividades e tarefas na composi¢io do processo. Através de fluxogramas, pode-se
observar todas as entidades definidas por Rummler, ou seja, os produtos e servigos

criados, os fornecedores e os clientes dos processos.

Processo A
- Atividade Atividade Atividade -
(A1) > (A2) 0 . (An)
Insumos Produtos
Processo B
- Atividade Atividade Atividade ‘
®1) [T ®) .7 (B

Fonte: Adaptado de Estratege (2002}

Fig. 34 - Desdobramento dos processos.
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O mapeamento deve permitir também ao gestor conhecer todos 0s recursos
necessarios para realizag8o do processo, seus requisitos e seus fornecedores. Da
mesma forma, deve permitir conhecer quais sdo os resultados do processo, suas
especificagfes ¢ quais sfo seus clientes. Assim, para cada processo da empresa,

deve-se identificar;

MAPEAMENTO DOS PROCESSOS

O que faz ? ==  Descricfio do Processo
Como faz? ==  Atividades e Tarefas

Onde faz ? == Departamentos / Unidades
Para quem faz ? == (Clientes

Fontes de recursos 7 == Fornecedores

Quem ¢ o Responsiavel? ==  Process Owner

Quais sdo as Entradas ? = Insumos

Quais sdo as Saidas ? == Produtos

Especificacdes de entrada 2™  Requisitos de Entrada
Especificacoes de Saida? ™ Requisitos dasSaidas
Come medir ? == Indicadores de desempenho

Fonte: Elaborado pelo Autor

Fig. 35 - Informacdes contidas no mapa dos processos.

Caso a empresa nunca tenha elaborado um mapa dos seus processos, 0 primeiro
passo ¢ a defini¢do pré-liminar dos processos existentes, que deve ser realizada
através de reunides envolvendo os gestores de todos os departamentos. Através da
interacfio entre ¢les chega-se a um consenso sobre quais s#o os processos existentes e
define-se um responsavel pelo gerenciamento de cada processo (process owner).

Nessas reunides também devem ser definidos preliminarmente quais os insumos
necessarios para a execugdo dos processos € quem sfo seus fornecedores. Do mesmo
modo, definem-se quais s&o os produtos dos processos € quem sd0 seus clientes.

A partir dai inicia-s¢ um levantamento das atividades de cada processo, bem como
dos outros atributos elencados acima. Esse levantamento deve ser conduzido através
de entrevistas e reunides com os funcionarios dos departamentos, sendo de

responsabilidade do “dono do processo” acompanhar o andamento dos trabalhos.



ADAPTACAO DOS METODOS DE GESTAO 86

Apds o levantamento, compila-se os dados levantados num banco de dados.
Através de algum sofiware especialista, elabora-se fluxogramas e relatdrios, de tal
forma que os gestores dos processos possam utilizar essas informagdes para entender
¢ gerir seus processos. A forma como eles devem realizar essas atividades sera

tratada no préximo tépico.

3.3.2 GERENCIANDO 0S PROCESSOS

O objetivo no gerenciamento dos processos é permitir o monitoramento e melhora
continua do desempenho dos processos, sem a necessidade de “programas especiais”,
que possuem cariter tempordrio. Para isso, utilizaremos os conceitos definidos por
Rummler & Brache sobre gerenciamento de uma organizagfio através da visdo de
processos,

Segundo eles, existem trés niveis de desempenho dentro de uma empresa: a
organiza¢io, os processos ¢ o trabalhador. Existem também trés varidveis de
desempenho: os objetivos, o projeto ¢ o gerenciamento. O cruzamento dos niveis
com as variaveis caracterizam, segundo eles, todos os apectos a serem considerados

no gerenciamento de uma empresa.

¢ A ORGANIZACAO

O nivel da organizagio corresponde a elaboragio do plano estratégico, isto é, da
defini¢do dos objetivos, vantagens competitivas e metas que a empresa deve buscar.
Baseadas nessas definicdes € que as decisdes de todos os outros niveis serfio
tomadas.

A variavel de projeto analisa se a estrutura organizacional e seus recursos sio
capazes de atender as necessidades do plano estratégico. Essa analise é feita através
do que eles chamam de mapa de relacionamentos, que nada mais ¢ do que o mapa

dos processos definido no toépico anterior.
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O gerenciamento da organizaciio deve ficar a cargo dos executivos de primeiro ¢
segundo niveis. Para possibilitar o controle dos resultados e processos, eles devem se
utilizar de indicadores de desempenho que monitorem os fatores criticos para o
sucesso do negocio.

Observando o que foi exposto acima, percebe-se claramente que o que Rummler
& Brache definem como nivel da organizagdo encaixa-se exatamente na perspectiva
de gestdo abordada nesse trabaltho relativa & estratégia. Assim, gerenciar o nivel da
organizacdo consiste, neste trabalho, em elaborar a estratégia competitiva, definida
por Porter, e controla-la através dos indicadores do Balanced Scorecard, definidos

por Kaplan.

¢ OSPROCESSOS

Nesse nivel, deve-se ter em mente que a fungdo dos processos, sejam eles
processos de clientes, administrativos ou de gerenciamento, ¢ oferecer um
determinado produto ou servigo a um grupo especifico de clientes. Dessa forma, o
que se espera dos gestores nesse nivel é uma constante preocupagdo sobre o
desempenho dos processos e a qualidade do produto ou servigo oferecido.

Gerenciar os processos ¢ uma competéncia dos gerentes dos departamentos e dos
donos dos processos, cuja fungiio ¢ atuar como “ombudsman” para resolver
problemas nos espagos em branco entre os departamentos. Quando existir algum
problema mais grave, eles também devem se encarregar de reunir os gerentes dos
departamentos por onde corre o processo para resolvé-lo de maneira conjunta.

Os principais aspectos a serem considerados pelos gerentes e donos dos processos

no gerenciamento de seus processos, segundo as trés variiveis sdo:

Objetivos: definir os objetivos , sub-objetivos e metas dos processos ¢

departamentos de acordo com o plano estratégico definido pela corporagio.

Projeto: verificar, através do mapa de relacionamento, se¢ 0s processos sdo
capazes de suportar o plano estratégico definido. Identificar os “fios desligados™ dos

processos €, se necessario, montar equipes para reestruturagéo do processo.
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Gerenciamento: A variavel de gerenciamento no nivel do processo inclui:

)

£)

h)

Gerenciamento do objetivo: verificar se as metas definidas estdo sendo

atingidas;

Gerenciamento do desempenho: verificar se as saidas estdo atendendo as

necessidades dos clientes (internos ou externos). Para isso:

[dentificar uma equipe permanente de processo, que se reuniria todos os
meses para revisar ¢ melhorar o desempenho do processo;

Fazer revisdes mensais de operagdes, em que o desempenho do processo
seria revisado primeiro ¢ o desempenho da funcio em segundo lugar;
Recompensar as pessoas dentro de uma fungio somente quando os objetivos
do processo fossem atingidos e se os objetivos de contribui¢do da fungdo

fossem atendidos.

Gerenciamento de recursos: A alocagdo de recursos dirigida ao processo é
resultado da determinaciio do investimento e das pessoas necessarias para que
0 processo atinja seus objetivos. Depois disso, cada fungdo recebe sua parcela
dos recursos de acordo com sua contribuicBo para o processo. Se 0
gerenciamento do processo é institucionalizado em toda organizagdo, cada
orcamento de fungiio é a soma total de suas por¢des em cada orcamento de

Processo.

Gerenciamento de interfaces: Um gerente voltado para o processo monitora

de perto as interfaces e remove quaisquer barreiras a eficicia e eficiéncia.
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¢+ TRABALHADOR

O objetivo do nivel de desempenho do trabalhador € vincular os cargos e
funcionarios aos processos dos quais eles fazem parte. Analisando o sistema de
desempenho humano, apresentado na figura 4 da revisdo bibliografica, pode-se
perceber que a qualidade das saidas dos processos depende, em grande patte, da
qualidade dos seus executores.

Também ¢ fungio dos gerentes dos departamentos € donos dos processos definir e
acompanhar se os executores dos processos dispdem das ferramentas necessarias
(sejam elas equipamentos ou treinamento) para realizar suas funcdes de maneira
adequada. Assim, os principais aspectos a serem considerados no gerenciamento do

ativo humano sao:

Objetivos: visa estabelecer objetivos para cargos que apoiem o processo. Os
objetivos e sub-objetivos dos processos devem comunicar aos executores 0 que se

espera deles € como se espera que eles fagam,

Projeto: deve-se estruturar os limites e as responsabilidades dos cargos de modo a
permitir que os objetivos do trabalho sejam atingidos. Precisa-se garantir que cada
trabalho seja estruturado para permitir que aqueles que foram incumbidos dele

atinjam esses objetivos. O projeto do trabalho envolve:

e Alocag¢do de responsabilidades entre os cargos;
e Seqiiéncia de atividades de trabatho;
+ Politicas e procedimentos de trabalho;

« FErgonomia.
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Gerenciamento: o gerenciamento do trabalho ¢ melhor definido como sendo o

gerenciamento do sistema de desempenho humano. Esse sistema deve responder

questdes basicas sobre algumas perspectivas do desempenho humano:

i) Especificacdes do desempenho: os executores compreendem as saidas que

devem produzir ¢ os padrdes que devem seguir 7;

k) Interferéncia na tarefa: os executores tém recursos suficientes, sinais e

prioridades claras e um conjunto logico de responsabilidades de trabalho ?;

1) Conseqiiéncias: os executores sdo recompensados pela concretizagdo dos

objetivos do trabalho 7;

m) Feedback: os executores sabem quando estdo atingindo os objetivos do

trabalho ?

n) Habilidades e conhecimento: os executores tém habilidades e o

conhecimento necessarios para atingir os objetivos do trabalho ?;

0) Capacidade individual: os executores tém capacidade fisica, mental e

emocional para atingir os objetivos do trabalho ?

Pode-se perceber que o nivel de desempenho do trabalhador tem uma forte ligag&o
com a perspectiva do BSC de aprendizado e crescimento. Assim, o gerenciamento do
ativo humano ¢ a definiciio dos indicadores de desempenho dessa perspectiva devem

ser feitos de forma conjunta.

3.3.3 MELHORAMENTO DE PROCESSOS ATRAVES DE PROJETO

Durante uma analise dos processos da empresa, pode ser possivel identificar que
alguns desses processos ndio sdo capazes de suportar a estratégia definida ou

simplesmente surgem novas maneiras mais eficientes de realiza-lo.
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Para promover as mundacgas necessarias ¢ necessario um esforco da empresa para
planejar, desenvolver o fluxograma futuro do processo e definir os recursos que serdo
necessarios para que a implementagio seja adequada. Esses esforgos devem ser
realizados de maneira planejada e ¢ justamente esse o objetivo deste topico.

Serdo apresentados a seguir os procedimentos necessarios para o planegjamento ¢
execucdo de um projeto de aperfeicoamento e reestruturag@o de projetos. Esses
procedimentos sdo fundamentados dos métodos definidos por Harrington e por

Rummler & Brache. A sequéncia definida € apresentada a seguir:

‘ Etapa 1l Prepararagao
Etapa 2 Analise da Situacao Atual

Etapa 3 Elaboragao do Mapa Ideal

| Etapa 4 Implementacgao

Fonte: Elaborado pelo Autor

Fig. 36 - Etapas para aperfeicoamento do processo.

¢ PREPARACAO

O primeiro passo a ser tomado na etapa de preparacdo € identificar quais sdo os

processos deficientes. Para isso, deve-se verificar:

» Quais processos, dentre os criticos, ndo atendem as necessidades definidas
no plano estratégico;

e Quais apresentam desempenho inferior ao desempenho estabelecido nas
metas referentes aos processos;

» Quais processos possuem novas solugdes no mercado que possibilitam um

melhor desempenho.
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Identificados os processos a serem aperfei¢oados, o préoximo passo € a montagem

da equipe de methoria e defini¢do do plano de execucdio do projeto. Assim, deve-se:

« Formar a equipe que executara o projeto, definir os lideres e treinar a equipe.
E importante que a equipe seja composta por membros que representem
todos os departamentos envolvidos no processo, para que todos os aspectos e
necessidades sejam considerados.

o Definir o plano de execugdo: estabelecer um cronograma; distribuir as
responsabilidades; providenciar os recursos necessarios, etc.

o Capacitar os membros da equipe: treind-los sobre a utilizagdo da

metodologia e ferramentas necessarias.

Com o plano de execugio definido, inicia-se a proxima etapa.

¢ ANALISE DA SITUACAO ATUAL

Nessa etapa os membros da equipe devem analisar ¢ compreender em detalhes
como o processo ¢ realizado atualmente. A partir dai devem identificar em que
pontos ele ndo atende as necessidades do plano estratégico da empresa. Os passos a

serem realizados sdo:

« Analisar e comprender o processo atual e identificar as entidades envolvidas
(recursos, fornecedores, produtos e clientes);

« Analisar o plano estratégico da empresa ¢ identificar suas necessidades;

e Verificar no processo quais sio os pontos que ndo atendem as necessidades

da estratégia.
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¢ ELABORACAO DO MAPA IDEAL

Nesta etapa os membros da equipe devem desenvolver o mapa ideal do processo,
ou scja, o fluxograma do processo que consiga atender a todas as necessidades do
plano estratégico da maneira mais eficiente possivel. Em seguida, deve-se definir as
medidas que irfio controlar o desempenho do processo no futuro. Assim, nesta elapa

deve-se:

e Montar o fluxograma ideal do processo, contendo todas as entidades
envolvidas (fornecedores, recursos, produtos e clientes) € seus requisitos;
« Definir os indicadores de desempenho, alinhados a estratégia, que irdo

monitorar o processo no futuro.

¢ IMPLEMENTACAO

Esta ¢ a etapa final do projeto de aperfeicoamento € ¢ nela que se deve por em

pratica as modificagdes definidas na etapa anterior. Para tanto, € necessario:

o« FElaborar o plano de implementacdo: definir os recursos necessarios para
implementagdio; orcar os custos para implementagdo; identificar quais
treinamentos serdo necessarios; elaborar um cronograma;

« Apés a aprovacio dos gestores responsaveis, iniciar a implementacdo do

novo fluxo do processo.
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3.4 GESTAO DOS SISTEMAS DE INFORMACAO

Para gerir uma empresa nos tempos atuais necessita-se lidar com uma gama muito
grande de informagdes e estas devem ser consistentes, confidveis e estarem
disponiveis em tempo habil suficiente para embasar a tomada de decisdes. Por essa
raziio, decidiu-se incorporar a gestdio dos sistemas de informag@io no escopo deste
trabalho.

Além disso, os sistemas de informacfio ganharam um peso muito grande nos
tltimos anos, pois sua utilizagio, antes restrita aos departamentos e fungdes de
suporte, tornou-se cada vez mais importante como forma de ampliar as vantagens
competitivas das empresas. Vantagens essas alcancadas nos relacionamentos entre a
empresa, seus clientes e seus fornecedores. Essa questfio torna-se explicitamente
clara nas empresas prestadoras de servigo, onde grande parte da “matéria-prima”
utilizada sdo dados.

Internamente, os sistemas de informacdio tém importancia vital no fornecimento
de informacdes de auxilio as decisdes, pois eles tratam dados referentes a, por

exemplo:

« Informacgdes contabeis;
o Volumes de operagdes;
e Receita;

s Estoque;

Além de ser responsavel pelo fornecimento dos relatorios gerenciais utilizados
para gerir a empresa.

A intengdo aqui é propor um projeto de adequagio da estrutura de TT aos objetivos
estratégicos definidos para a organizagdo. Projeto porque se trata de um
empreendimento Gnico, com prazo de conclusdo estipulado e resultados esperados

claros.
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O objetivo deste projeto ¢ definir o que precisa ser feito e ndo o como fazer. O
intuito ndo & aprofundar o estudo em discussdes técnicas, de responsabilidade do
departamento responsével pela tecnologia de informagio, ¢ sim alinhar a TI a
estratégia para que ela possa colaborar na criagio de vantagens competitivas para a
empresa.

Por isso, o conhecimento necessirio, as terminologias e a construcio da
arquitetura de informagdes terdo sempre a visio do administrador, ndo do
profissional de TI. Havendo necessidade de aprofundar algum ponto, ai sim poder-
se-a solicitar aos profissionais competentes maiores explicagdes.

Para o projeto, devem participar das discussdes ndo apenas o0s executivos
responsaveis pela area de TI, mas também os executivos de outros sectores, tanto
operacionais como de back-office, que possam se beneficiar da nova estrutura de TL
A participaciio desses executivos ¢ fundamental na medida que os sistemas de
informacdo tem impacto direto nos processos internos de uma organizag¢do (vide
gestdo estratégica).

A seguir sera exposto o método para a execugfo do projeto, contendo os passos

necessarios para o seu desenvolvimento.

3.4.1 METODO PARA O PLANEJAMENTO DA ARQUITETURA DAS

INFORMACOES

Para o plancjamento de uma arquitetura de informagdes alinhada a estratégia
corporativa ¢ capaz de auxiliar na criagdo de vantagens competitivas € nas tomadas

de decisdo, definiu-se um método composto de ¢inco etapas.
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A figura abaixo mostra as etapas referidas:

Etapa 1 Defini¢do do Escopo e Preparacio

Etapa 2 Analise da Situacio A’tlfal e Alinhamento
Estratégico

Etapa 3 Levantamento de Alternativas

Etapa 4 Definicdo da Nova Arquitetura

Etapa 5 Defini¢do do Plano de Implementacio

Fonte: Adaptado de Souza (2001)

Fig. 37 - Etapas do planejamento da arquitetura de informagdes.

¢ ETAPA 1 - DEFINICAO DO ESCOPO E PREPARACAQ

Nesta fase sdo realizadas reunides entre os executivos para definir o escopo do
projeto. Entende-se por escopo a defini¢Bo dos objetivos pretendidos com a execugio
do projeto e a definigfo das areas envolvidas, ou seja, quais areas tém necessidade de
que seus dados sejam compartilhados.

Além disso, deve-se elencar 0s recursos necessarios, providencia-los, e definir a
equipe que estara envolvida diretamente no projeto. E interessante que a equipe seja
multifuncional, cujos integrantes estejam ligados as principais areas de interesse
dentro da organizagéo.

Por fim, deve-se elaborar um plano de projeto. Neste plano devem estar contidos
o escopo definido, os objetivos do projeto, o cronograma para sua realizagdo, os

componentes da equipe ¢ suas atribuigdes, etc.
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¢ ETAPA 2 - ANALISE DA SITUACAO ATUAL E ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Esta etapa é crucial para o sucesso do projeto. E aqui que se alinha a estratégia de
Tl a estratégia da organizacdo. Essa ligagdo estd no fato de que os sistemas podem
colaborar para o aumento da produtividade dos processos € conseqlientemente
colaborar para criagio de vantagens competitivas. Podem inclusive induzir a
mudancas nos processos, baseadas na utilizagéio de novas tecnologias de informaggo,
que melhorem seu desempenho.

Assim, o primeiro passo nesta etapa ¢ reunir os executivos envolvidos, incluindo-
se o responsavel pela gestio de T1, e discutir de que forma os sistemas de informacéo
podem contribuir para que 0s processos internos sejam capazes de criar as vantagens
competitivas que a empresa deseja possuir. Nessas reunides, o gestor de T1 consegue
perceber a diregio em que seus esforgos devem seguir, pois ele consegue relacionar
os objetivos da organizagdo e os processos realizados em toda empresa aos sistemas
de informagio gerenciados por ele.

O proximo passo ¢ definir quais informagdes sfio necessirias ¢ importantes no
processo de auxilio & decisdo. Aqui os gestores definem que informagdes, ¢ em que
nivel de detalhe, eles necessitam para gerir seu departamento ou unidade.

A partir dai o gestor de T1 definira quais sdo os objetivos estratégicos ligados a TI,
quais sero suas metas, que vantagens competitivas os sistemas de informagéo
devem gerar (ou contribuir na gera¢do) e quais as iniciativas que deverdo ser
tomadas.

Durante a formula¢do da estratégia de Tl é importante que o gestor pense nos
sistemas sob a otica de processos, ou seja, cada sistema seria um processo (ou sub-
processo), os dados seriam a “matéria-prima” ¢ os produtos seriam as informagdes
fornecidas ou os servigos prestados.

Dessa forma, deve-se analisar os principais sistemas para inferir quais sdo seus:

« Principais dados de entrada, quais seus requisitos e quem sdo 0s

responsaveis por fornecé-los:
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« Principais informagdes geradas e servios prestados, seus requisitos e quais
0s seus clientes;

« FEntender o caminho dos dados, isto é, como eles siio compartilhados pelas
unidades organizacionais € pelos processos, € elencar os sistemas ¢

estruturas envolvidas;

Inicialmente essa analise devera realizada para os sistemas atuais da empresa, para
que se possa entender a estrutura atual de TI e verificar como essa estrutura atende as
necessidades do planejamento estratégico, em que pontos ndo as atende, as
inconsisténcias, duplicidade de informagdes e, quais os relacionamentos existentes
entre os diversos sistemas.

Para facilitar essa analise pode-se utilizar o mapa dos processos, pois ele vincula
os sistemas de informacio as atividades organizacionais que os demandam. Assim, ¢

possivel ver em que processos € em que unidades os sistemas sao utilizados.

¢ ETAPA 3 - LEVANTAMENTO DE ALTERNATIVAS TECNOLOGICAS

Dado que j4 se tem definido o que se pretende com a nova estrutura de Tl ¢ ja se
conhecem os problemas da estrutura atual em atendé-los, essa etapa busca procurar
no mercado possiveis solugdes a serem implementadas na empresa.

Para isso, deve-se identificar todas as aplicagBes possiveis, dentre as necessarias
para disponibilizar os dados que suportardo as operagdes (processos) ¢ identificar
aquelas que possam melhoré-las, ou permitir a criagao de vantagens competitivas.

Além das aplicagdes, deve-se enumerar também as plataformas tecnologicas
potencialmente necessarias as operacdes futuras, capazes de suportar as aplicagdes a
serem utilizadas.

Depois de enumeradas as possiveis novas aplicagdes ¢ estruturas tecnolégicas,
devem se juntar a elas as atuais solugdes implantadas na empresa. Para cada uma
delas, listar as principais caracteristicas, vantagens e limitagSes para que se possa, na
ctapa seguinte, definir as melhores opgbes para elaboragdo da arquitetura de

informacdes.
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¢ ETAPA 4 - DEFINICAO DA NOVA ARQUITETURA DE INFORMAGOES

E nesta etapa que se define propriamente a nova arquitetura das informagdes da
empresa. Aqui utilizaremos todas as informagdes levantadas nas etapas anteriores
para montar uma arquitetura capaz de contribuir com os objetivos estratégicos da

organizagdo. Os passos a serem seguidos para montagem da arquitetura séo:

« Montar uma planilha contendo todos os relacionamentos entre 08 processos,
os dados e os sistemas para suportar as operagdes segundo definido no
planegjamento estratégico;

o Analisar os objetivos e iniciativas definidas para TI e os principais
problemas verificados na situagfio atual e definir o que precisa ser
modificado;

e Analisar e escolher entre as possibilidades ja implantadas e aquelas
disponiveis no mercado quais sdo capazes de atender as necessidades da
organizacio, sempre pensando, a longo prazo, no custo-beneficio ¢ na
flexibilidade dos sistemas para poder se adequarem a possiveis mudangas
futuras.

« Definidas as neccessidades ¢ analisadas as possibilidades, ajustar a
arquitetura dos dados para que ela seja capaz de suprir todas essas
necessidades. As definicdes da arquitetura de dados servirdo como base para
concepedo e criagio dos bancos de dados.

e Por fim, define-se a arquitetura das aplicagbes ¢ das plataformas

tecnoldgicas a serem utilizadas.

Durante a montagem da arquitetura dos dados, é muito importante verificar as
necessidades de compartilhamento e acesso as informagdes. Assim, deve-se procurar
estruturar os bancos de dados de forma integrada, evitando-se duplicidade e
melhorando a consisténcia das informacdes. Uma opgiio nesse caso seria a criagdo de
um Data Warehouse (armazém de dados), capaz de integrar informagdes oriundas de
véarios sistemas e bancos de dados da empresa e possibilitando mais rapidez no

acesso as informagoes.
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¢ ETAPA 5 - DEFINICAO DO PLANO DE IMPLEMENTAGCAQ

Esta € a etapa final do projeto. Depois de definidas as arquiteturas futuras de TI,
deve-se claborar os planos para sua implementagdo.

Com base na seqiiéncia de desenvolvimento das futuras aplicagdes, estabelecer os
planos de longo prazo para implementar a arquitetura de informacdes. Nesses planos
devem estar definidas as prioridades de implementacio.

Para cada nova arquitetura, realizar uma analise de custo / beneficio, orgando os
custos a serem incorridos e verificando os beneficios a serem alcangados, inclusive
os beneficios intangiveis. Essa andlise deve ser realizada considerando os resultados
a curto, médio e longo prazos.

Por fim, estabelecer os fatores criticos de sucesso para que os planos possam ser

implementados com sucesso.

3.4.2 CONSIDERACOES FINAIS

Por ser um método direcionado a execugdo de projetos, ndo seria possivel a cada
novo planejamento estratégico desenvolver uma nova estrutura de TI. O que pode e
deve acontecer ¢ que sempre que as diretrizes do planejamento estratégico forem
alteradas, o planejamento estratégico de T1 devera ser revisado para atender as novas
necessidades.

Além disso, sempre que isto ocorrer, esse método pode ser utilizado para ajustar a
arquitetura dos sistemas através de interveng¢des pontuais, para que esses sistemas de
informagdo continuem suportando os processos organizacionais de forma adequada.

Por fim, sugere-se que o departamento de T1 e seus sistemas de informag¢do sejam
submetidos as mesmas ferramentas utilizadas para monitorar os desempenho dos

processos organizacionais.
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4 ROTEIRO PARA CONSTRUCAO DE UM MODELO

INTEGRADO DE GESTAO CORPORATIVA

Depois de definidos os métodos de gestdo da estratégia, dos custos, dos processos
e da tecnologia da informagfo, este capitulo trata do objetivo principal deste estudo,
ou scja, analisar as inter-relagbes existentes entre eles e propor um roteiro de
implementagio de um modelo de gestdo Unico contemplando todas essas
perspectivas.

O modelo a ser desenvolvido deve se fundamentar em dois pontos: o
planejamento estratégico e a visdo de processo. Ou seja, o modelo de gestdo deve
permitir aos executivos e gerentes conduzirem a organizagéo atraves de um plano
estratégico e do acompanhamento dos processos da empresa. Para isso, eles
utilizariam as ferramentas gerenciais apresentadas neste trabalho (BSC, ABC, ABB,
planejamento de TI).

O primeiro passo é a identificagdo dos pontos convergentes entre os métodos ¢
definir como eles podem estabelecer um regime de colaboragio mutua. Esse regime
se di por meio do alinhamento dos métodos & estratégia e a analise da organizagdo
através da visfio dos processos.

Assim que os pontos convergentes tenham sido identificados e analisados, inicia-
se a definicdo do procedimento de implementagio do modelo unificado, tratando
todas as perspectivas de gestdo de forma conjunta, amarrando-as exatamente pelos

seus relacionamentos.
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A figura abaixo ilustra as etapas definidas:

Adequacio da Cultura Organizacional a Visiao
de Processos

Identificacdo das Inter-relacdes entre as
Perspectivas de Gestao

Alinhamento dos Pontos de Convergéncia

Defini¢io do Procedimento Unificado

Fonte; Elaborado pelo Autor

Fig. 38 - Definicao do procedimento unificado de gestiio corporativa.

Um ponto fundamental para o sucesso desta integrag#o € a incorporac¢io da visdo
das operagDes através dos processos a cultura organizacional. E essa visdo que
fundamenta todos os métodos aqui analisados ¢ sem ela a integragio tornar-se-ia

impraticavel.

4.1 ADEQUACAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL A VISAO DE
PROCESSOS

Como foi dito, a visualizago ¢ andlise das operagdes de uma empresa sob a Gtica
dos processos representam a pega fundamental que tornam possivel o relacionamento
entre as perspectivas.

Como todos os métodos de gestdio utilizam a visdo por processos, 0 mapeamento
dos processos da empresa foi identificado como o ponto de convergéncia comum, 0

relacionamento-base dentre todos os pontos de convergéncia a serem identificados.
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Dessa forma, os gestores de todos os niveis devem se comprometer com a
mudanca na cultura organizacional e se responsabilizar pela transmissdo desse
conceito aos seus subordinados.

Um estudo detathado de como executar um mapeamento capaz de satisfazer a
todas as necessidades dos métodos de gestio em questdo foi realizado na exposigdo
do método de custeio baseado em atividades no capitulo anterior € no anexo 1 - ABC

— Método aplicado, caracteristicas e peculiaridades.

4.2 TDENTIFICACAO DAS INTER-RELACOES ENTRE AS PERSPECTIVAS

DE GESTAO

Nessa etapa identificaram-se todos os pontos existentes em cada um dos métodos
que apresentavam alguma ligagdo com os outros métodos de gestdo envolvidos.
Entende-se por ligagdo a existéncia de procedimentos semelhantes, a existéncia de
informacdes ou fontes de dados comuns ou 0 fato de um ser o fornecedor de
informagdes para o outro.

Na pagina seguinte serd apresentada uma relagao de todos os pontos correlatos
encontrados, sem no entanto entrar no mérito de como esses relacionamentos

ocorrem, etapa a ser realizada posteriormente.
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Gestio da Tecnologia da Informacio Gestiio da Estratégia

-

* Mapeamento dos processos.
» Definigdo dos objetivos, metas, vantagens

« Mapeamento dos processos. competitivas, FCS.
» Planejamento estratégico de TL » Analise de dados historicos.
» Fornecimento de informagdes. » Identificagdo dos processos criticos.

» [ndicadores de desempenho (BSC).
+ As perspectivas de gestdo (BSC).

Gestiio de Processos

Gestiao de Custos

FR T S ¥ T T
« Mapeamento dos processos. + Mapeamento dos processos.
+ Direcionadores de Custos (drivers). » Monitora¢do do processos.
» Base contabil. » Gestdo dos recursos disponiveis.
» indices financeiros. » Projetos de reestruturagéio dos processos.

Fonte: Elaborado pelo Autor

Fig. 39 - Pontos de convergéncia entre os métodos de gestio.

Identificados os pontos de convergéncia, deve-se agora analisar a forma como eles
se relacionam ¢ alinha-los de forma a facilitar a implementacdo da estraiégia definida

para a empresa.

4.3 ALINHAMENTO DOS PONTOS DE CONVERGENCIA

Na etapa anterior identificamos os pontos que podem ser relacionados dentro das
perspectivas de gestfio. Nesta etapa eles serfio analisados e vinculados uns aos outros.
Para cada relacionamento estabelecido apresentar-se-a a maneira como o método de
uma perspectiva influi na outra e o que deve ser feito para que as necessidades das
duas sejam atendidas.

Para facilitar o entendimento, os relacionamentos serfio segmentados de acordo

com as perspectivas de gestfio envolvidas.
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¢ GESTAO PE CUSTOS & GESTAO ESTRATEGICA

Na definigfio da estratégia competitiva e na constru¢fio do Balanced Scorecard séo
definidos os objetivos ¢ as metas que devem ser almejadas pela organizacdo. Esses
objetivos e metas sdo definidos segundo as quatro perspectivas do BSC. Duas delas
estio diretamente relacionadas a gestdo de custos: a perspectiva de processos
internos e a perspectiva financeira.

A perspectiva de processos internos porque estabelece as metas para 0s processos
da empresa. Essas metas serfio de grande importdncia pata o planejamento
orgamentario, pois para or¢ar os custos deve-se utilizar as mesmas premissas e
hipoteses assumidas no planejamento estratégico. Além disso, para que a metas dos
indicadores financeiros referentes aos custos sejam mais consistentes, deve-se basea-
la no resultado do orgamento.

A perspectiva financeira porque estabelece as metas que a organizagdio deve
buscar. O controle dos seus indicadores deve ser feito através das informacdes
fornecidas pela gestdo dos custos. Assim, ao se definir como os custos serdo tratados
e as informagdes que serdo disponibilizadas, deve-se levar em consideracdo as
necessidades dos indicadores do BSC, facilitando o fornecimento dos dados e
garantindo a rapidez ¢ confiabilidade das informagses.

Para planejamentos futuros, a gestdo de custos deverd fornecer informagdes
historicas dos custos, receitas e rentabilidade que irfio embasar as andlises acerca da

sifuago atual da empresa.

MAPEAMENTO DOS PROCESSOS

Gestao de Custos

VENHEATIORELS DR - PREVISOES PARA
PERSPECTIVAS FINANCEIRA E O TR T T T
D RS BT LT - METAS FINANCEIRAS PARA
pPADOSHISTERCOS Eats 8 ANALISE DOS RESULTADOS
ANALISE =

Gestio da Estratégia

Fone: Elaborado pelo Autor

Fig. 40 - Relacionamentos entre a gestiio de custos e a gestio estratégica.
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¢ GESTAO ESTRATEGICA & GESTAO DOS PROCESSOS

Ao se elaborar o plano estratégico da empresa, analisam-s¢ quais processos sdo
criticos. A partir dai verifica-se se a forma como esses processos sdo executados
atualmente suportam os objetivos definidos. Caso nfio os suportem, deve-se redefini-
los para que se possa alcangar as vantagens competitivas desejadas. Para essa
reestruturacdo dos processos deficientes deve-se utilizar o método definido para
gestdo de processos. Ou seja, a estratégia aponta quais processos sfo deficientes e os
gestores dos processos os reestruturam, baseados nas necessidades definidas no plano
estratégico.

Outro ponto comum sdo as medidas de desempenho dos processos e os
indicadores do BSC referentes aos processos internos. A defini¢io dos indicadores
de desempenho a serem monitorados pelos gestores dos processos deve ser feita com
base nas defini¢des estratégicas feitas no BSC.

Por fim, os gestores dos processos devem atentar para o que foi definido no BSC
na perspectiva de aprendizado e crescimento, para que possam gerir de forma
coerente Os recursos € capacitar os funcionarios envolvidos nos processos, sempre

condicionando suas decisBes e ages a estratégia da organizagio.

MAPEAMENTO DOS PROCESSOS

Gestiao de Processos

- METODO DE MODELAGEMDE
PROCESSOS PARA ADEQUACAO
ESTRATEGICA
+ INDICADORES DE DESEMPENHO
DE PROCESSOS INT. E APREND, E
CRESCIMENTO

» OBJETIVOS E METAS A SEREM
PERSEGUIDOS
+ INDICADORES DE DESEMPENHO
DE PROCESSOS INT. E APREND. E
CRESCIMENTO

Gestao da Estratégia

Fonte: Elaborado pelo Autor

Fig. 41 - Relacionamentos entre a gestio estratégica e a gestdo de processos.
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¢ GESTAO DE CUSTOS & GESTAO DE PROCESSOS

O ponto mais importante na integragfio das gestdes de custos e de processos, ja
comentado anteriormente, ¢ o levantamento dos processos. Dessa forma, ¢
extremamente importante que o mapeamento das atividades conienha todas
informagdes necessarias para possibilitar o direcionamento dos custos através das
atividades ¢ ao mesmo tempo apresente o detalhamento necessario 4 gestdo dos
Processos.

Esse mapa, por conter informagdes sobre os recursos, fornecedores, produtos e
clientes, fornecera informages importantes para que os process owners possam gerir
seus processos de forma eficiente.

O segundo relacionamento existente refere-se s medidas de desempenho dos
processos e aos direcionadores utilizados no ABC. Num ABC bem elaborado, esses
direcionadores devem funcionar também como medidores de desempenho. Dessa
forma, ao definir os direcionadores deve-se verificar quais as medidas de
desempenho 0s gestores dos processos consideram importantes.

Esses indicadores, como ja mencionado anteriormente, também devem estar
relacionados aos indicadores do BSC. Assim, deve-se primeiramente definir os
indicadores dos processos segundo o plano estratégico para depois relaciona-los aos
direcionadores do ABC.

MAPEAMENTO DOS PROCESSOS

Gestio de Processos

+ RECURSOS UTILIZADOS E
* MATA DOx PROCESEE CLIENTES DOS PROCESSOS
ATIVIDADES « MEDIDAS DE DESEMPENHO

B PARA OS PROCESSOS (DRIVERS)

Gestio de Custos

Fonte: Elaborado pelo Autor

Fig. 42 - Relacionamentos entre a gestiio de custos e a gestiio de processos.
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¢ GESTAO DE T1 & OUTRAS PERSPECTIVAS DE GESTAO

O primeiro passo para integrar a gestio da tecnologia de informaces as demais
perspectivas de gestdo ¢ o alinhamento do plano estratégico de TI ao plano
estratégico da corporagio.

Ao analisar 0 método de modelagem da arquitetura dos sistemas de informagio
podemos observar que ele também estd fundamentado na visdo através dos
processos, onde os sistemas sdo analisados como se fossem processos da empresa
que possuem fornecedores e clientes. A analise de quem séo os fornecedores ¢ quem
sd0 os clientes é que embasa a estruturagdio da arquitetura.

Porém, a questdo principal que motivou a incorporagdo da gestdo de TI neste
trabalho é o fato dela ser responsavel pelo fornecimento das informacgdes que
alimentam todos os sistemas de gestdio, sejam eles sistemas de custos, estratégia ou
relacionados a processos. Portanto, para o sucesso da gestdo integrada, ¢ necessario
que os sistemas sejam capazes de fornecer todas as informagdes ¢ relatorios
gerenciais necessarios, no nivel de detalhe necessario, no prazo descjado e que essas
informagdes sejam consistentes e confiaveis.

Além disso, uma arquitetura de sistemas bem estruturada ¢ alinhada ao plano
estratégico contribui para criagio de vantagens competitivas, ao suportar 0s

processos através de ferramentas tecnoldgicas que melhoram seu desempenho.

- MAPA DOS SISTEMAS
(eI e[ - CRIACAO DE VANTAGEM
Processos COMPETIVIVA

“VOLUMES DAS OPERACOES
Gestao da « PLANEJAMENTO DE TI
Teenologia G WEPWTTX TN - VALORES DOS INDICADORES
| da nmmm)> RONIYI(UTY -DADOS HISTORICOS

Informac¢io

« INFORMACOES CONTABEIS

it - VOLUMES DOS DRIVERS
Gestao de .y
o + RECEFTA
‘ustos +RELATORIOS DE ANALISE

INFORM. ORGANIZACIONAB

Fonte: Elaborado pelo Awtor

Fig. 43 - Relacionamentos entre a gestiio de T1 ¢ as outras perspectivas.
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4.4 DEFINICAO DOS PROCEDIMENTOS PARA UMA GESTAO UNIFICADA

Depois de identificadas e analisadas as inter-relagdes, nesta etapa serdo definidos
os procedimentos e a seqiiéncia para criagio do modelo unificado de gestdo
corporativa.

Foram identificadas também trés fases distintas no gerenciamento corporativo
através da gestio integrada: a fase de implementagdo, a fase de gerenciamento da
organizagio ¢ a fase de atualizagfo do plano estratégico da empresa.

Na primeira fase, todos os métodos de gestdo envolvidos devem ser
implementados e integrados para que a empresa possa enirar na segunda fase, a de
gerenciamento.

Definiu-se uma seqiiéncia de implementa¢iio considerando como os métodos
dependem das informagdes fornecidas pelos outros métodos, de modo a ordenar a
implementagio para que quando uma informagio seja necessiria ela ji esteja
disponivel.

A segunda fase consiste justamente no objetivo maior deste trabalho que € a
gestio da organizagdo através do modelo integrado de gestdo. Serdo retomados
alguns dos principais relacionamentos identificados ¢ demonstrado como € possivel
utilizar o modelo na busca do melhor desempenho corporativo.

A 1ltima fase considera o modelo ja implementado e discute as atualizagdes

necessarias para sua adequagio a alteragdes no plano estratégico.

4.4.1 IMPLEMENTACAO

Nessa etapa sera apresentado o plano de implementagéo do modelo de gestdo
unificada, mostrando como os métodos considerados devem ser incorporados 2
gestdo da empresa.

Niio é o escopo desta etapa apresentar as etapas de implementagfio de cada
método, visto que esse detalhamento j4 foi realizado no capitulo anterior. O objetivo
¢ mostrar o ordenamento das a¢des de implementagio para que todas as perspectivas

de gestiio estejam efetivamente alinhadas e produzam os resultados esperados.
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Considerou-se nesse trabalho a hipétese de que nenhum dos métodos de gestdo
utilizados jd esteja implementado na empresa, procurando assim cobrir todos os
casos possiveis. Caso alguns deles j& sejam adotados, a etapa de implementagéio
desse método deve ser substituida pela sua adequagdo as necessidades impostas no
novo modelo.

Na figura a seguir pode-se identificar os passos definidos para a implementacdo

do modelo.

LCESUB [ troduzir na Cultura Organizacional a Visao de Processos

Passo 2 Mapear os Processos da Empresa

Passo 3 Definir o Plano Estratégico Corporativo

Passo 4 Elaborar o Balanced Scorecard

Passo 5 Introduzir o Gerenciamento de Processos

Passo 6 Introduzir a Gestiao de Custos Baseada em Atividades

Passo 7

Introduzir a Gestdo da Tecnologia de Informacoes

Fonte: Elaborado pelo Autor

Fig. 44 - Passos para a criacio de um modelo integrado de gestio.

¢ INTRODUZIR NA CULTURA ORGANIZACIONAL A VISAO DE PROCESSOS

Esse passo foi definido como sendo o passo inicial justamente pelo fato de que
todos os métodos aqui apresentados se baseiam na visdo da organizagdo através de
seus processos. Dessa forma, ¢ fundamental que antes de se iniciar a implantagdo dos
métodos, tanto os gestores quanto os funciondrios estejam convencidos da

importincia de se analisar a empresa através dos processos.
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¢ MAPEAR 0S PROCESSOS

Esta etapa, inimeras vezes comentada neste trabalho, seria o préximo passo na
implantagio do modelo, uma vez que todos os outros métodos dependem das

informag&es por ela fornecidas.

¢ DEFINIR O PLANO ESTRATEGICO

A implementagio do método de planejamento de estratégias competitivas € o
terceiro passo a ser executado. A partir do plano definido, serdo tragados os
caminhos a serem seguidos pela organizagio. Este caminho guiara todas as decisdes
acerca do que deve ser feito em relagdo aos processos, controle dos custos ¢
adequag@o dos sistemas de informag3o para que a empresa consiga criar as vantagens

competitivas almejadas e alcangar os objetivos definidos.

¢ ELABORAR O BALANCED SCORECARD

Apds definir o plano estratégico, deve-se elaborar o quadro de relacionamento
entre os objetivos e metas e definir quais serfio os indicadores de desempenho que
monitorardo os resultados.

Com o BSC elaborado, serd possivel aos gestores dos processos € unidades de
negdcios interar-se da estratégia definida e utilizar os indicadores do BSC para
gerenciar os seus processos.

Qutro ponto a ser considerado é a possivel necessidade de reestruturagiio dos
processos criticos da empresa para se adequar a estratégia definida. Caso exista essa
necessidade, utiliza-se o método de reestruturagiio definido para promover as

alteracdes necessarias.

¢ INTRODUZIR A GESTAO DE CUSTOS BASEADA EM ATIVIDADES

Para que os gestores dos processos e unidades de negoécios tenham ainda mais
ferramentas para gerir seus processos e avaliar seus resultados, deve-se implementar

a gestio de custos baseada em atividades.



ROTEIRO PARA CONSTRUCAOQ DE UM MODELO INTEGRADO DE GESTAQ CORPORATIVA 112

O primeiro passo é introduzir na organizagéo a cultura de controle de custos. Cada
centro de resultado ou unidade de negdcio deve ser considerada uma empresa, com
seus fornecedores, clientes e custos. A partir dai deve-se introduzir o conceito de
prestacdo de servigos internos entre os departamentos, para que os gestores comecem
a pensar na finalidade para o qual eles realizam determinada atividade e para que eles
utilizam os recursos consumidos.

Introduzidos esses conceitos, deve-se criar a cultura de orgamentagéo de custos, o
primeiro passo no alinhamento da gestdo de custos ao planejamento estratégico.
Juntamente com esse conceito, inicia-se a implementagfio do ABC e do modelo de
rentabilidade, sempre levando em consideragfio as necessidades de analises definidas
no BSC e na gestéo dos processos.

Depois de consolidada a implementagfio do ABC, parte-se para o alinhamento do
plano orgamentario & visdo por processos, com a implementacio do Orgamento

Baseado em Atividades, o ABB.

4 INTRODUZIR A GESTAO DA TECNOLOGIA DE INFORMACOES

Esta é considerada a etapa final do plano de implementagfio porque o seu sucesso
depende da definigio das necessidades de todos os outros métodos. Primeiramente
deve-se dispor do plano estratégico para que seja possivel alinhar o plano estratégico
de TI aos objetivos corporativos.

Além disso, somente ap6s a implementaciio de todos os outros métodos ¢ que se
tem uma vis3o exata de quais s3o as necessidades de informag@o que eles possuem e
como siio as inter-relagBes entre os dados de cada método. Sabe-se também quais

relatérios serfio necessarios e quais as fontes dessas informagdes.

4.4.2 CONSOLIDACAO E CONTROLE

Depois de implementado o modelo de gestdo integrado, o passo seguinte para o
seu sucesso € a consolidagio da sua importincia e utilidade entre os gestores e

funcionarios.
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Assim, logo apds a implementagio, deve-se disponibilizar aos gestores e aos
funcionarios todas as informagdes e decisdes tomadas durante a fase de
implementagéo acerca dos processos dos quais eles fazem parte. Ou seja, os gestores
¢ funciondrios devem ter acesso ao mapa dos processos dos quais eles fazem parte e
ao quadro de relacionamento ¢ indicadores de desempenho do BSC.

Dessa forma, aumenta-se o comprometimento dos funcionarios com a estratégia
da empresa, pois eles passam a perceber como seu trabalho contribui para o sucesso
da organizagcio.

Da mesma forma, os gestores devem comecar a analisar os relatérios fornecidos
pela gestdo de custos e os niimeros dos indicadores de desempenho. Esse processo &
importante para que eles possam adquirir uma base de conhecimentos que os
possibilitem tomar decisBes n#o mais por intui¢do ou por suposi¢des sobre o estado
atual da empresa, mas sim embasadas em ntimeros e analises detalhadas de como
estd funcionando a empresa no dado momento e o que nfio contribui para o sucesso
da estratégia definida,

Esse processo de aprendizado ¢ fundamental, pois 4 medida que os gestores forem
se familiarizando com as informagdes e analises de que dispdem, inicia-se um
processo de aprendizagem continua sobre como funciona a organizagio e seus
processos, o que realmente influencia no sucesso da estratégia definida, ao indicar
que medidas devem ser tomadas para que os objetivos sejam de fato alcancados.

Esse processo de consolidagio do modelo integrado de gestdo ndio & rapido.
Dependendo do grau de reestruturagio necessario, a integragiio completa e a
utilizagdo no dia-a-dia de todas as ferramentas implementadas podem demorar
alguns anos. Porém, o que realmente é determinante para o sucesso do modelo é o
comprometimento dos gestores e funcionarios com a importancia das mudancas ¢ a
percepgdo, por parte deles, de que o modelo estd realmente apresentando resultados
concretos.

Por 1sso deve-se tomar cuidado para ndo tentar implementar, inicialmente, um
modelo que ja se disponha a fornecer todas as informagdes que ele tem potencial
para fornecer. O processo deve ser gradual, onde o objetivo inicial deve ser a
montagem de um modelo enxuto, de ficil entendimento e cuja manutencio das

informagdes seja possivel.
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Querer construir um modelo complexo e completo ja na primeira vez pode
resultar no insucesso do projeto, uma vez que a estrutura atual da organizagdo pode
ndo estar preparada, e provavelmente ndo estard, para atender a todas as novas
necessidades.

Com a construgio de um modelo enxuto, todos os envolvidos terdo a
oportunidade de aprender como ele funciona e perceber o potencial que possui. A
medida que os conceitos forem sendo compreendidos e consolidados, serd um
exercicio para os proprios envolvidos aperfeioé-lo segundo as necessidades que eles
agora julgarem importantes.

E o comprometimento dos gestores ¢ esse processo de aprendizado continuo que

garantira o sucesso do projeto.

4.43 ADEQUACAO A NOVOS PLANOS ESTRATEGICOS

Apbs a implementagiio do modelo integrado de gestdo e sua consolidacdo como
ferramenta para o gerenciamento da empresa, pode ser necessario adequa-lo a um
novo plano estratégico desenvolvido futuramente.

O processo de adequagio ¢ logicamente muito mais simples que o processo de
implementagio e consiste basicamente em realinbar os métodos envolvidos a nova
realidade da estratégia.

Os procedimentos a serem realizados durante essa adequagéo sdo:

« Definir o novo plano estratégico corporativo e das unidades de negocios;

+ Alinhar o quadro de rclacionamentos ¢ os indicadores do BSC a nova
estratégia;

« Verificar possiveis modificagdes nos processos;

e Alinhar o modelo de custos as novas necessidades de analises financeiras;

o Alinhar a estratégia de TI a nova estratégia.
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5 CONCLUSAO

Muitos métodos de gestdo de negdcios existentes contribuem, claro, para o
desenvolvimento da organizagfio. SO que a implementagdo de cada um deles de
forma isolada, como é comum em muitas empresas, limita a possibilidade dos
gestores de terem um efetivo controle do processo de tomada de decisio.

Isso acontece porque cada um deles pode se ater a sua visdo do que ¢ o negécio,
ndo conseguindo enxergar a empresa com a complexidade que ela realmente
apresenta e sem dispor das ferramentas necessarias para tomar decisdes considerando
todas as perspectivas envolvidas.

E sabido que os temas abordados nesse trabalho sfio extremamente abrangentes e
complexos. Para cada uma das perspectivas de gestdo consideradas existem varios
trabalhos publicados ¢ diferentes métodos ja consagrados.

Sabe-se também que o trabalho ainda carece de um maior aprofundamento de
idéias e de uma defini¢@io mais precisa acerca dos métodos de gestio escolhidos.

A formulagio de um método integrado de gestiio corporativa necessita de maior
detalhamento, explicando com maior riqueza de detalhes todos os passos, pessoas a
serem envolvidas, defini¢do mais clara do plano de implementag3o, com prazos,
equipe de projeto, etc.

Porém, os objetivos pretendidos nesse trabalho, fomentar a discussdo sobre o tema
e iniciar a construgio de um método integrado de gestiio, certamente foram
alcancados. Construir um modelo baseado no planejamento estratégico e na visdo
através dos processos, através do uso de tamanha gama de ferramentas gerenciais néo
& uma tarefa simples, e diante das limitagdes que um Trabalho de Formatura possui,
fica claro que n3o foi possivel contemplar todas as questes necessérias.

Tal conclusiio aponta a necessidade de continuar esse estudo, em busca de um
resultado mais fundamentado. Infelizmente isso terd de ser realizado num trabalho

futuro.
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ANEXO A - ABC : METODO  APLICADO,

CARACTERISTICAS E PECULIARIDADES

Durante a construgio de um Modelo de ABC os dados devem ser inicialmente
agrupados em modulos, para facilitar o seu tratamento. Assim definiram-se os

seguintes modulos:

¢ Mbodulo de Informacdes Organizacionais — o objetivo deste médulo €
agrupar todas as informagdes existentes sobre a estrutura organizacional da
empresa que seriio necessarias nos demais modulos. Nesta categoria se
enquadram os cadastros de centros de resultado, produtos, sistemas,
fornecedores, filiais,efc.

e« Mobdulo de Recursos — o objetivo deste médulo é tratar os custos dos
centros de resultado, segundo os critérios estabelecidos, para que estes
estejam no formato adequado para serem utilizados no célculo dos custos
segundo o ABC.

¢« Modulo de Atividades — este médulo trata do levantamento de atividades,
identificando quais atividades ocorrem nos centros de resultado, quem as
executa, que recursos consome € para que elas sdio executadas. Constrdi-se
assim a “teia” que permite identificar o caminho percorrido pelos recursos
dentro da companhia.

« Mbdulo de Custeio — geralmente executado em sofiwares especialistas, esta
etapa retne as informagdes dos mddulos anteriores € calcula os custos das

atividades e dos objetos de custeio, que sdo os objetivos finais do modelo.

A seguir detatharemos todos os procedimentos adotados em cada médulo, quais

informagdes sdo tratadas, e quais critérios foram utilizados.
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A.1 MODULO DE INFORMACOES ORGANIZACIONAIS

Como foi mencionado acima, o objetivo aqui € reunir as informagdes existentes
nos sistemas da organizagiio que serio necessarias para a modelagem do custeio ¢
padronizi-las nos layouts necessarios. Assim, evita-se que existam inconsisténcias
nas informagdes tratadas pela utilizag8o, em cada um dos mddulos, de informagdes
que representem “retratos” de diferentes instantes da companhia. Além disso, facilita
a atualizagdo destas informagdes, pois permite a criagdo de interfaces com os

sistemas corporativos que contém esses dados. Basicamente, os dados tratados nesta

etapa sfo:

Estrutura organizacional da empresa (unidades e centros de resultado);
« Contas contabeis;

o Empresas do grupo;

¢ Filiais;

» Produtos;

e Clientes;

e Fornecedores;

e Relagfo dos cargos;

« Relagfo de funcionarios por centro de resultado.

E importante que cada uma das tabelas com as informagdes acima disponha de um
campo que identifique qual modclo elas se referem, pois caso ocorram mudangas que
alterariam os resultados de periodos anteriores, cria-se um novo modelo sem que 0s

periodos anteriores sejam alterados.
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A.2 MODULO DE RECURSOS

O tratamento das informagdes contébeis ¢é realizado nesta etapa. O primeiro passo
é reunir os dados contabeis da empresa separados por centro de resultado, empresa
do grupo, filial, ou qualquer outra separagio que se deseje dar aos custos. A partir dai
inicia-se o tratamento desses custos segundo alguns critérios gerenciais que devem
ser definidos.

O primeiro critério adotado ¢ a defini¢io dos grupos de recurso onde os custos
serdo agrupados. Entende-se por grupo de recurso um conjunto de contas contabeis
cujos custos possuem certa relagfo. Para defini¢Bio desses grupos, parte-se das contas
contdbeis da empresa e identificam-se semelhancas entre os custos nelas
apresentados. Define-se entiio como se desejam agrupar os custos de forma a facilitar
andlises gerenciais posteriores. E importante que as contas sejam agrupadas em
grupos que a empresa considere relevantes. Existe ainda a possibilidade de se criar
niveis intermediarios entre as contas contabeis e os grupos de custo, de acordo com o
interesse e defini¢do da empresa.

Apébs definir os grupos de custo, alguns deles devem ser tratados de forma
diferenciada. Existe essa necessidade porque alguns critérios gerenciais podem ser
adotados, alterando o tratamento contabil anteriormente dado. Ou ainda pela
necessidade de tratamento mais criterioso desses custos, de modo a direciona-lo da
forma mais precisa possivel a atividade que o consome.

Para empresas prestadoras de servigo, os grupos tratados de forma diferenciada

sdo:

e Despesas de Pessoal;
+ Sistemas de Informagao;
o Fornecedores;

s Ativo Imobilizado.
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A seguir explicaremos o tratamento dado a cada um destes grupos.

¢ DESPESAS DE PESSOAL

As despesas com folha de pagamento merecem atengiio especial porque quando se
levantam as atividades executadas num determinado centro de resultado, identifica-
se quem ¢é responsavel pela execugiio da atividade. Como na contabilidade as
despesas com pessoal siio contabilizadas sem a informag@o do quanto corresponde a
cada cargo executor, estar-se-ia perdendo uma informagio muito importante colhida
no levantamento de atividades.

Dessa forma, procura-se isolar esses custos do arquivo contabil e cruzé-los com
informagdes provenientes do departamento de pessoal. Os principais passos deste

tratamento sio:

e Obter no RH uma relagio dos funcionarios por centro de resultado, seus
cargos, salarios ¢ beneficios;

o Cruzar esses custos com o contibil e definir o custo total referente a cada
funcionario (ou a cada cargo, dependendo do detalhamento que se deseje

ter).

Numa etapa seguinte, esses funciondrios (ou cargos) serfio relacionados as

atividades que executam.

¢ SISTEMAS DE INFORMACAO

Em geral existe uma grande dificuldade em mensurar quanto cada atividade ou
centro de resultado utiliza dos sistemas de informagio da organizagfo. Assim, torna-
se extremamente complicado definir quanto cada atividade consome destes custos. O
que se propde é que se isolem esses custos e defina-se qual o custo de cada sistema,
qual o custo de suporte de informatica, custo de transmissdio de dados, etc. Assim
pode-se identificar, para cada item de custo, um direcionador que indique quanto
cada atividade (ou centro de resultado) que utiliza esses itens devem receber de

custo.
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Os principais passos deste fratamento sao:

o Definir uma relagio de sistemas;
 Identificar grupos de atividades de informaética;
« Identificar o custo de cada um desses itens de custo;

o Definir o direcionador de cada um dos itens.

4 FORNECEDORES

Os produtos (ou servigos) fornecidos por outras empresas em geral estdo
relacionados com atividades especificas da organizagfo. Identificando-se esses
fornecedores e seus custos, pode-se direciona-los exclusivamente para aquelas

atividades que os demandam. Os principais passos deste tratamento sdo:

¢ Definir uma rela¢fio dos fornecedores relevantes;
o Identificar os custo de cada fornecedor;

o Identificar quais atividades demandam os produtos (ou servigos) fomecidos;

¢ ATIVO IMORBILIZADO

O tratamento contabil do ativo imobilizado leva em consideragiio o periodo de
depreciagio do bem. Findo esse periodo, o custo para a empresa pela utilizaggo do
bem ¢ nulo. Ja sob o ponto de vista gerencial, embora sua vida contébil ja tenha
acabado, esse bem ainda possui um valor econémico.

Portanto, caso se decida utilizar esse critério gerencial, necessita-se definir qual
taxa em relagiio ao valor do bem sera cobrado dos centros de resultado como forma
de “aluguel” pela sua utilizagio.

Cabe aqui uma distingio entre o ativo formado por bens méveis e bens imdveis.

Nos primeiros, os custos sdo em geral atribuidos diretamente ao centro de resultado

oS

utilizador do bem. No caso dos bens iméveis (edificagdes, terrenos, etc.)

importante trati-los de forma individualizada, pois cada um deles em geral

(g2

utilizado por mais de um centro de resultado.
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¢ CONSIDERACOES

Apbs todos os tratamentos de informagdes descritos acima, a etapa final deste
moédulo consiste em elencar todos os itens de custo definidos ¢ acrescentar a eles
algumas defini¢Bes que permitirfio o seu relacionamento com o médulo seguinte, de

atividades. Essas defini¢cSes consistem em:

o Definir qual grupo de custo cada item pertence;

o Definir qual direcionador serd usado (tempo de dedicagdo, volume,
metragem, etc.);

e Definir se o item de custo representa um custo direto ou indireto para os
objetos de custeio que o consomem;

¢ Definir o destino do item de custo (se atividade, se diretamente para objeto,

se todas as atividades do centro de resultado o consome, etc.).

A.3 MODULO DE ATIVIDADES

Esta etapa corresponde & montagem da rede de informagdes que permite guiar os
recursos tratados na etapa anterior s atividades e posteriormente aos objetos de
custeio que se deseja analisar. Para tanto, deve-se definir inicialmente o grau de
detalhamento que se deseja ter sobre as atividades executadas, considerando que
quanto maior o nivel de detalhe requisitado, maior a complexidade para obtengdo das
informagdes para atualizago periddica do custeio.

Como o levantamento de atividades é uma pec¢a fundamental no relacionamento
das ferramentas gerenciais consideradas, consideraram-s¢ todos os pontos
necessarios para aplicagiio dos métodos e desenvolveu-se um modelo tnico capaz de
atender a todas essas necessidades. Para facilitar o entendimento dos procedimentos,

separaremos este médulo segundo os passos que devem ser tomados.
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+ PROCESSOS

O primeiro passo para o levantamento de atividades & definir quais processos
existem na organizagio e levantar algumas informagdes sobre cada um deles. Sendo

assim, depois de definidos os processos, deve-se identificar:

* Oresponsavel dentro da empresa pelo processo (process owner),

* Os insumos necessarios para a execugio do processo e suas especificagdes;

e As saidas (produtos ou servigos) fornecidas pelo processo e suas
especificagdes;

e Os clientes do processo;

Além desses pontos, devem ser identificados como e onde os processos sio

cxecutados. Essa etapa, no entanto, seri realizada durante o levantamento das

atividades.

¢ ATIVIDADES

O levantamento das atividades representa um dos pilares de sustentacio da

metodologia ABC. E nele que se define:

* O que ¢ feito dentro da empresa;
o Como ¢ feito;

¢ Onde é feito;

* Quem faz e;

¢ Que recursos sdo utilizados.

A montagem da rede de atividades & feita através do levantamento, nos
departamentos da empresa, de como os processos sio executados. Através desse
procedimento, estrutura-se o banco de atividades da organizagdo, sendo que cada

atividade cadastrada deve possuir um nome representativo, composto de um verbo e

um substantivo.
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O passo seguinte ¢ identificar onde as atividades ocorrem, como sfio executadas e

para que ela € executada. Os dados levantados s30 os seguintes:

» Centro de resultado onde a atividade é executada;

e Processo para o qual a atividade é necessaria;

¢ Ordem, no fluxo do processo, em que a atividade é executada;

e Tempo unitario médio — caso exista — da atividade;

e Unidade de medida;

« Direcionador;

« Relagdio das tarefas que compdem a atividade (ordenadas segundo o seu
fluxo);

« Destino das atividades.

» Tipo de volume da atividade — se existe um tempo unitirio para execucgio
dessa atividade que faga com que o tempo dedicado a ela varie de acordo

com o volume de operagdes ou se o tempo destinado a ela independe do

volume.

As informagdes sobre as tarefas realizadas em cada atividade serfio utilizadas para
facilitar a andlise e o gerenciamento dos processos.

Quanto ao destino das atividades, eles apontam para onde os custos de cada
atividade serfio enviados. Caso seja uma atividade administrativa ou de
gerenciamento identifica-se para quais outras atividades, ou centros de resultado, o
custo serd direcionado. Caso sejam atividades operacionais, quais objetos receberdo
seus custos.

A importancia da informagao referente ao tipo de volume indica se temos como
controlar o excesso de capacidade instalada da empresa. Caso conhegamos a
capacidade total disponivel em um centro de resultado, as atividades que dependem
de volumes de operagdio, seus tempos unitirios médios e os volumes de um dado
periodo, podemos identificar se a capacidade instalada suporta um volume maior de

operagOes ou se o departamento esta sobrecarregado.
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E importante mencionar que os objetos finais de custeio podem ter m dimensdes.
Caso, por exemplo, uma empresa queira saber os custos dos produtos, das suas filiais
e dos seus canais de venda, basta que o direcionador possua a informagfo, segregada

nas dimensdes desejadas.
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Fig. 45 - Exemplo de modelo de ABC.

Existe ainda a necessidade de se relacionar os recursos identificados no médulo de
recursos as atividades que as consomem. Esse procedimento é de essencial
importincia no caso das despesas com pessoal, das despesas com fornecedores ¢ das
despesas com sistemas de informacfio. Para tanto, utiliza-se um sistema de
apontamento de recurso em que se indica, para cada recurso — seja ele um
funcionario, sistema ou fornecedor — que atividades o demandam e em que
propot¢do.

Em empresas cujo numero de filiais (ou agéncias) é muito grande ¢ levantar as
atividades em todas elas seria muito complicado, pode-se definir as atividades de
dado um numero de filiais e criar departamentos-padrio para as filiais ndo
levantadas. A partir dai, os gestores das filiais analisariam o banco de atividades
padrio e definiriam quais atividades s#o executadas no seu departamento. O
relacionamento dos recursos as atividades ocorreria de forma semelhante ao das

unidades levantadas, ou seja, através do apontamento de recursos.
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¢ DIRECIONADORES

Para finalizar essa etapa, resta obter as informagdes referentes aos direcionadores
relacionados as atividades e aos recursos. Nessa etapa calculamos o volume total das
atividades, com os quais obtemos o custo unitario das mesmas, € 0s volumes que
direcionam os recursos ¢ as atividades.

Como as atividades e os recursos ja estdo relacionados a um direcionador pelo
levantamento, monta-se uma relacio dos direcionadores necessarios, os atributos da
informaggo e o centro de resultado responsével pelo direcionador. Com esse quadro,

definem-se os procedimentos de extragiio periédica das informagdes.

A.4 MODULO DE CUSTEIO

Depois de completadas todas as etapas anteriores, pode-se efetivamente calcular o
modelo de custos baseado em atividades e obtermos os resultados para analise. Para
tanto, existe a necessidade de se imputar todas informacOes tratadas — recursos,
atividades, objetos e seus relacionamentos — numa ferramenta, em geral especialista,
para que se calcule os resultados.

Através das informacdes coletadas, os resultados gerados permitem uma grande
quantidade de analises gerenciais que serdo utilizadas ndio s6 na gestdo de custos,

mas também nos outros métodos de gesifio mencionados neste frabalho.
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ANEXO B - CHECKLIST PARA VERIFICACAO DA

ESTRATEGIA COMPETITIVA

Neste anexo sera apresentado um checklist, desenvolvido por Porter, cuja fungio €

testar a consisténcia da estratégia competitiva elaborada, seus objetivos e suas metas.

¢ CONSISTENCIA INTERNA

« As metas sdo mutuamente alcangaveis ?
« Sera que as politicas operacionais basicas se dirigem para as metas ?

 Ser4 que as politicas operacionais basicas se reforcam mutuamente ?

¢ AJUSTE AMBIENTAL

Seré que as metas e as politicas exploram as oportunidades da industria ?

« Ser que as metas e as politicas abordam as ameacas da industria (inclusive
o risco de uma resposta competitiva) até o grau possivel com 08 recursos
disponiveis ?

« Serd que a oportunidade das metas e das politicas reflete a habilidade do
meio em absorver as agdes ?

« Ser4 que as metas e as politicas respondem aos interesses mais amplos da

gociedade ?7

4 AJUSTE DE RECURSOS

¢ Serd que as metas ¢ as politicas se ajustam aos recursos & disposicdo da
companhia em relagfo a concorréncia ?
« Serd que a oportunidade das metas ¢ da politica reflete a habilidade da

organizagio em modificar-se ?
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¢ COMUNICACAO E IMPLEMENTAGAQ

e« Serda que as metas foram bem compreendidas pelos principais
implementadores ?

 Sera que existe uma congruéneia suficiente entre as metas e as politicas ¢ os
valores dos principais implementadores de modo a assegurar um
compromisso ?

« Sera que existe capacidade gerencial suficiente para permitir uma

implementacio efetiva 7
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