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C ABM Como Processco de Mudanga Organizacional

INTRODUCAQO

"A gquem se nega entender a
Histdéria, sé resta sofré-1la
como destino™

José Guilherme Merguior (1942-1991)

A presente dissertagdo tem como finalidade a identificagdo
e andlise dos fatores criticos de sucesso, relevantes para a
transformagdo organizacional, que possam ser efestivamente
diagnosticados e administrados no contexto de um programa
orientado para a implementagdo da gestdo de custos com base nas
atividades do negdcio. Dessa forma, procura-se desenvolver
andlises e extrair conclusdes que possam ser UGtels a académicos,
executivos e consultores com interesses no estudo, implementagao
cu na operagaoc do ABC (activity-based costing) e do ABM
factivity-based management). Para tanto, 1nicla-se por um exame
das principals abocrdagens sobre as estratégias empresariais,
passando-se em seguida aos fundamentos, caracteristicas gerais e
implicagbes para a competitividade da aplicagdo da teoria do
ABC/ABM, sem aprofundamento nos aspectos estruturais de
modelagem, esses Jja extensamente explorados pela literatura
existente sobre o custeic por atividades. Examina-se, outrossin,
os aspectos organizacionais que precisam ser planejados,
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adaptados (ou transformados) e monitorados ao longo das fases de
introducio e operacdo do ABC/ARM.-

Para construir um referencial analitico para este trabalho,
langa-se mdo da teoria sistémica sobre o comportamento das
organizagdes, em particular o modelo proposto por Tushman,
O'Reilly e Nadler (1989), conhecido comc Modelo de Congruéncia
(Congruence Model). Procurou-se ainda avaliar a consisténcia dos
principiocs, quande aplicados a um caso praticoe de implementacdo
(Cervejarias Kaiser). Com o objetivo de poder ser utilizado como
referéncia atualizada a respelito da tematica de implementagdo do
ARC/ABM, buscou-se incorporar as questdes ligadas ao ambiente
turbulento e em acelerada mudanca, tal como é vivenciado pelas

organizagdes de hoje.

A rapidez e a profundidade das transformag¢des ocorridas no
cendrio competitivo das empresas, particularmente nos Gltimos
cinco anos, atingiu aquelas menos preparadas para mudangas, em
especial as que haviam se acostumadoe a mercados catlivos ou
protegidos por legislacgdes arcaicas e protecionistas, com poucas

op¢des para o0s consumidores e de baixa competicdo.

0 acirramento da disputa pelas janelas de oportunidades, a
globalizagdo de mercados e o acesso mals amplo € a menor custo a
novas tecnologias, sédo algquns dos ingredientes que vém
despertandec nas organizag¢des o sentimento de urgéncia pela busca
de praticas mais avangadas de gestdo, ou best practices, como
por exemplo a melhoria continua, o Kaizen, o Just-in-Time, a
qualidade total ou a gestdoc total de custos. Essa busca se dé
como forma de possibilitar o desenvolvimento de novas e

sustentéveis vantagens competitivas.

Sabe-se que muitos programas voltados para o
desenvolvimento das best practices, fracassam antes mesmo gue
possam demonstrar gqualquer beneficio tangivel para as empresas
que os adotam, causandoe dancs que vdc além dos prejuizos
financeiros e atingem, invariavelmente, © moral dos funcionarios

e a imagem da alta administragdo. Tais fracassos ndo podem ser

2
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somente atribuidos a questdes de diferengas culturais com
relagdc aos povos de onde 'se originaram tals préaticas
gestiondrias, pols deve-se considerar a existéncia, no Brasil,
de empresas que apresentam padrdes de competitividade
comparavels as melhores organizac¢des mundiais, sendo conduzidas
por gestores brasileiros e incorporando, com bastante sucesso,
algumas dessas praticas administrativas. Em vista de tais
clrcusténcias, nfdo se pode relevar a importincia da tarefa de
buscar as caracteristicas organizacionais gue potencializam (ou

inibem}) a correta e eficaz implementacdo dessas préaticas de

gestéo.

A observaglo e a experiéncia de varios autores indicam que
as organizagdes mals bem sucedidas na implementacgdoc das praticas
gestiondrias avang¢adas, sdo justamente aquelas gue melhor sabem
diagnosticar e administrar os fatores criticos de sucesso,
antecipando situagdes com vistas a conter os riscos e extralr os
beneficios de uma atuagidc de natureza mals preventiva do que a
da média dos seus competidores na indistria. Dentre essas
praticas gestionarias, a gestdo de custos por atividades se
destaca pelo seu carédter estratégico, e por fornecer uma
"linguagem” que pode ser facilmente assimilada por diferentes
fungdes dentrc da empresa: - a linguagem dos custos que sdo
incorridos por uma atividade ou tarefa executada, em qualquer

que seja a drea da empresa.

Pouco mais de trés décadas apds o©s primeiros ensalos
praticos terem sido conduzidos pela General Electric nos EUAY,
encontra-se hoje um terreno fértil de experidncias com o uso da
técnica de ABC para a gestdo de custos. Com seu poder de
assinalar as "causas”, ou atividades, que levam ao surgimento
dos custos, valorizando-as segundo as diferentes demandas que
exercem Sobre os recursos da empresa, & técnica tem permitido
aos eXecutivos uma atuagio mals seletiva e eficaz sobre o

comportamento dos custos de suas organizag¢des.

Para um apanhado histérico sobre essa experiéncia da Gensral Electric, consultar Hines {1983}.
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Drucker (1995: 67) atribui & contabilidade com base em
atividades, o papel de ser um futuro interligador dos "dois mais
importantes sistemas de informac¢des empresariais™ que, segundo
afirma, ainda sdo administrados separadamente na maioria das
organizacdes atuais: o sistema contébil e o© processamento de
dados baseado em computador. O autor faz ainda um prognéstico
instigante, no qual identifica a utilizacd3o das técnicas de
custeico com base em atividades como sendo uma tendéncia
irreversivel; todavia prevé que a realizagdo plena do potencial
dessas técnicas, pelas organizagfes modernas, ainda levara cerca
de dez anos para atingir a2 maturidade. Com base nisso, pode-~se
presumir que as enpresas que mails cedo desenvolverem tails
ferramentas, mais rapidamente poderdoc usufruir de informacbes e
netodologias capazes de melhorar 0S seus niveis de
competitividade. Apesar dissc, observa-se um nuUmero crescente de
enpresas que abandonam projetos de ABC e ABM, por ndo se
considerarem satisfeitas com o8 resultados, ou mesmo ainda
durante o periode de implantagdo, portanto antes que se pudesse

pdr em pratica © nove sistema.

Para uma parcela das organizagdes que fracassam no usc do
ABC/ABM, talvez o motive se deva a uma andlise consciente, e até
mesmo justificada, do real beneficio (ou maleficio) que o uso do
novo sistema poderia trazer, em vista dos custos envolvidos no
processo de introducdc e desenvolvimento. Pode-se mesmo ter
optado por outros programas e estratégias que seriam mais
urgentes para a organizacgic no momento, atribuindo-se ac custeio
por atividades uma prioridade menor. Para uma boa parte desses
casos, no entanto, como para muitos outros registrados em
programas de melhoria da competitividade como qualidade total ou
reengenharia, provavelmente o fator «critice determinante do
fracasso derivou da inabilidade de se gerir o© processo de
"mudanga organizacional”. E exatamente esse ultimo aspecto que

determina o ¢bjetivo principal deste trabalho.

A dissertacgdo finaliza com algumas conclusdes e reflexdes
provenientes da experiéncia pradtica com a implementacdo do
ARC/ABM. Essas reflexdes tém por objetivo estimular a

4
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continuidade e aprofundamento de discussfes sobre o assunto, no
meio académico e empresarial, gque possam ampliar a gama de
conhecimentos e langar novas luzes sobre a problemdtica de

implantacgdo.

Ademais procurou-se incorpeorar, ao longo do desenvolvimento
deste trabalho, informagdes e conhecimentos derivados da
experiéncia pratica de autor, como executivo envelvido com a
introdugdo do custeio com base em atividades em empresa
industrial de grande porte, bem como a sistematizacdo das
informacgdes resultantes de diversos estudoes e relatos,
pesquisados para este trabalho, seja da literatura
especializada, seja a partir da observagdo de empresas de

distintos segmentos da inddstria, no Brasil e no exterior.
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1. ESTRATEGIA EMPRESARTIAI, COMO
REFERENCIAL PARA A GESTAO DE
CUSTOS

"H3a trés colisas certas na
vida: a morte, o errc e o
imprevisto”

Daniel Dantas

Considerando-se o papel estratégico que € exercido pela
gestdo de custos por atividade, gquando aplicada em conjunto com
0os principios analiticos da gestdoc da qualidade total e da
engenharia de processos de negoécio, fica evidenciada a
importidncia de um estudo sobre as estratégias de negdclo
utilizadas pelas corporac¢des. Tal estudo cumpre a finalidade de
manter o necessaric alinhamento entre o modelo de gestdo que se
quer introduzir e a estratégia da empresa, de importancia
capital tanto para o desempenho da organizagdo, como para o
sucesso da 1implementagido dos sistemas de gestio de custos por
atividades, conforme visto mais detalhadamente no Capitulo 3.

No atual ambiente competitivo, marcado por incertezas,
turbuléncia e pela rapidez com gue novas coportunidades sao

criadas e exploradas, as empresas necessitam mais do que nunca

6
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de estratégias que identifiquem o tipo de vantagem competitiva a
ser buscada no mercado ou segment¢o, e a manelira come esta

vantagem deverd ser atingida e sustentada.

Varios trabalhos tém sido publicados com relacdo ac tema da
formulacio estratégica nas organizagdes modernas’. Por terem sido
desenvolvidos em sua maioria durante as décadas de 70 e 80,
esses trabalhos estiveram fundamentados em uma nogao
relativamente mais segmentada da formulacgd3o estratégica, devido
a levarem em conta um ambiente mais estdvel e previsivel do que
o ambiente surgido a partir dos anos 90. Segundo tais estudos, o
modelo a ser sequido deveria estar centrado na procura de uma
posigdc gque objetivasse ¢ menor custo possivel (lideranca em
custe) ou a malor qualidade possivel dos produtos e servicgos
(lideranga em diferenciacgdeo}), em uma determinada industria,
devendo a empresa construir barreiras em torno dessa vantagem
competitiva, para dificultar a agdo dos competidores. Dentro
dessa linha de pesquisa, a abordagem mais completa, e mais

amplamente divulgada, fol formulada por Porter (1980},

Segundo Porter, a estratégia competitiva & definida como um
conjunto de agdes, ofensivas ou defensivas, que devem ser
integradas no sentido de criar uma vantagem competitiva ao longo
prazo sustentivel para a empresa, dotande-a de meios adequados
para enfrentar as "cinco forgas competitivas" (ilustradas na
fFigura 1.1) e maximizando © seu retorno sobre o investimento.
Duas questdes centrais devem nortear a escolha da estratégia
competitiva a ser adotada. A primeira é a Matratividade" da
industria, medida por sua rentabilidade a longo prazo e pelos
fatores que determinam essa atratividade, aqui simbolizados
pelas c¢inco forgas competitivas. Em sequndo lugar, devem ser
analisados os "determinantes da posicdo competitiva relativa”
dentro dessa inddstria uma vez que, na maioria das industrias,
havera provavelmente diferencgas significativas de rentabilidade
entre as empresas que a compdenm, dadc as condigdes de

competitividade a gue elas s3o submetidas.

z Oliveira ([1983), por exemplo, conforme citado em Araujo (1938), define a estratégia empresarial
como "um conjunto de decisfes formuladas, com © objetive de corientar o posiclonamento da empresa
no amblente”.

7
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Figura 1.1: &s Cince Forgas Competitivas.

Entrantes Potenciais

:

Caompetidores na
indistria

Podar de barganh Podar da barganha
Por d - il Clieat

Rivalidade snire ag
ampresas mistenies

Ammmaga de
Produtos
Substihrtas

Fonte: Vantagem Competitiva (Porter, 1980: 23).

O autor considera gque as estratégias de baixo custo e
diferenciagdc sdo fundamentalmente diferentes quanto aos métodos
empregados para a criagdo e a sustentagdc de vantagens
competitivas, cada qual combinando o tipo de vantagem
competitiva a ser alcancgada {(lideranca em custo ou
diferenciagac) ao escopo de seu alvo estratégice, como também
aos conhecimentos e habilidades demandadas e recurscs a serem
empregados (Porter, 1985). Para ele, no longe prazo a empresa
necessitarad concentrar seus esforgos em apenas uma dentre as
estratégias genéricas, se quiser realmente obter e manter
vantagem competitiva em sua indastria. Entretanto, o autor
considera a existéncia de trés condicdes "especiais™, sob as
quais a empresa poderd temporariamente {(a curto cu médio prazos)
explorar simultaneamente as estratégias de baixe custo e

diferenciacgdo. Essas condigdes séo:

Mguando os concorrentes também estdc no "meio-termo”
(nenhum concorrente se especializou em uma das esgtratégias
genéricas).

-

MQuando o custo & intensamente afetado pela parcela devida

ac mercadoe (custos associados a prome¢dce do produto ou canal de

8
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distribui¢do), ou existem inter-relacgdes entre indidstrias que a
empresa pode explorar e outras ndo (por exemplo: se a empresa
puder explorar um mesmo canal de distribuicdo em Iindistrias
distintas, e oS seus competidores ndo possuirem essa
facilidade).

MNo caso da empresa ser pioneira em uma importante inovacdo

tecnoldgica.

A seguir inicia-se uma analise mais detalhada de alguns dos
estudos sobre a estratégia empresarial, comecgando—-se pelo
trabalho de Porter e passando-se em seguida a uma abordagem mais
recente, na qual estuda-se as particularidades segundo as quais
uma organizagdo moderna pode definir sua estratégia de forma
flexivel, no que tange a natureza das agdes gerenciais e tipos

de vantagens competitivas a ser alcangadas e sustentadas®.

1.1 Estratégias Competitivas Genéricas

Embora a melhor estratégia para uma determinada organizacgio
dependa em ultima instidncia de uma série de circunsténcias
particulares a mesma, em um nivel mais amplo pode-se identificar
duas estratégias genéricas, internamente consistentes, que podem
levar a um desempenho supericr em uma dada induistria. Conforme

exposto anteriormente, essas duas estratégias sdo:

MLideranca em custo

MDiferenciacédo

Uma variagdo de cada uma destas estratégias é apresentada
por Porter como Focalizagdo, na qual a empresa utilizaria a
estratégia de baixo custo ou a de diferenciacgdo, aplicando

qualquer uma delas a um segmentc ou nicho especifico de mercado.

? Para ofeitc desta dissertacfo, utiliza-se como referencial o trakalho de Boynton, Victor & Pine
II (1993}, no gqual as corganizagtes modernas gue se utilizam de estratégias mais flexivels zido
definidas como “organizagdes orginicas”.

9
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Conforme exposto anteriormente, Porter propde que a adogdo
efetiva de qualquer uma das duas estratégias genéricas seja
acompanhada de um total comprometimento por parte da empresa com
essa estratégia, comprometimento esse que se diluird caso a
empresa resolva adotar mais de uma estratégia genérica ao mesmo

tempo.

1.1.1 Lideranga em Custo

A primeira estratégia, popularizada com a introducgdoc do
conceito de curva de experiéncia na década de 70, consiste da
obtencdo por parte da empresa da posicdo de custo mais baixa da
indistria, através de um esforgo coordenado das politicas
funcionais. Tal estratégla pressupbe, geralmente, a utilizacio
de unidades produtivas eficientes em termos de volume, a busca
continua de redugdes de custeos via experiéncia, rigidos
dispositivos de controles de custos diretos e indiretos e a
minimizac33o dos gastos relativos nas 4&reas de pesquisa e
desenvolvimento, marketing, servicos de pds-venda etc. Embora os
aspectos ligados & qualidade', servigos ao cliente e outros néo
sejam totalmente dignorados, o tema <central que permeia a
organizacdo ¢é a posigdc de menor custo em relagdo aos

competidores.

A estratégia de baixo custo pode <colocar a firma em

vantagem competitiva na inddstria das seguintes formas:

—Protecdo em situacdes de competigdo extrema entre os
concorrentes, onde o0s pre¢os praticades podem determinar
gque a empresa ainda possa estar obtendo retorno quandoc os

outros competidores tiverem atingido o ponto de lucro zero.

~-Protecdo contra o poder de barganha de clientes poderosos,
no sentido em que esse poder de barganha sé sera realmente

Embora recenhega gue a qualidade nem sSempre force incrementos no custo, Porter (1985:15)
recomenda gue a empresa, no longe prazo, evite a dispersdo de agdes gque poderiam enfraquecer a
sua sstratégia competitiva genérica, sob pena de ficar ne "meio-termo”.

10
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efetivo com relagac as empresas concorrentes, até o nivel
de preg¢o da mais eficiente.

—Protecdo contra o poder de barganha de fornecedores
poderosos, considerando que a empresa lider de custo teréa
mais flexibilidade na absorgdoc de aumentos nos pregos dos

insumes.

—Barreiras a entrada de novos concorrentes na indastria, na
medida em que os fatores que normalmente conduzem a uma
posicao de menor custo estdo geralmente ligados a poderosas
economias de escala, grande experiéncia acumulada e padrdes

supericres de preodutividade dos meios de produgao.

—sSurgimento de produtos substitutos - embora muitas vezes
seja impossivel de se evitar que aparec¢am produtos
substitutos, a empresa lider de custo estara em uma posigao
de vantagem c¢om relagdo aos demais competidores da

industria, para enfrentar tal ameacga.

A obtengido de uma posicdo de lideranga em custo pressupde,
normalmente, uma alta participagdo relativa de mercado. FPode
significar também gue a empresa possul acesso privilegiado a
matéria-prima ou ao mercado consumidor (canais de distribuicao
baratos), e geralmente demanda gque © projeto do produto leve a
uma "producico simplificada™, com baixos niveis de ajustes e com
a possibilidade de produgdo de uma ampla linha de produtos
afins, para gerar uma diluig¢do dos custos. Por outro lado, a
implementacdo da estratégia de menor custo pode requerer a
realizagdo de substanciais investimentos em eguipamentos
modernos e sofisticades, a manutencdo de uma politica agressiva
de precos e até mesmo a decisdo politica da empresa de operar
com prejuizo, durante algum tempo, para consclidar sua posigdo
no mercado, enguantc evolul na curva de experiéncia. Uma vez
atingida e consolidada, a posigdo de menor custo pode levar a

obtencgio de elevadas margens e o congequente retorno financeiro,

gque podera ser reinvestido em modernizacdo dos eguipamentos e

Bodncdistria aulomobilistica adols, em geral, a denominagdo “produgdo enxuta®™ {(lean production)
conforme relalado em WOMACK, JONES £ ROOS (1990). KRARCIK (183381 explora as inplicagdss desaoe
conoeei o wm termos de coordenagdo opuracional entre og difcronbtes deparlanenios oo Lungd
cmpresariaisa.

11
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processos, auxiliando a melhorar ainda mais a posicio de
lideranga da empresa em termos de custo.

1.1.2 Diferenciacgio

A segunda estratéglia genérica consiste em diferenciliar o
produte ou servigo oferecido, c¢riande algo que possa ser
reconhecido como Unico na indastria. As fontes de diferenciacgao
podem ter origem no design do produto, imagem da marca,
tecnologia aplicada, capacidade de atender necessidades
especificas de grupos de clientes, canais de distribuicdo e
tantas outras fontes guantas possam ser exploradas pela empresa,
de forma eficiente. No caso da estratégia de diferenciagdo, o
custo deixa de assumir um papel preponderante nas declisdes

administrativas, embora nao seja totalmente ignorado.

Quando alcancada, a diferenciagdo pode trazer uma vantagem
competitiva para a empresa, c¢om relagdc as cince forgas

competitivas:

~-Protegdo contra a rivalidade intensa por parte dos outros
competidores: uma vez gue a diferenciagéo leva geralmente a uma
lealdade & marca por parte dos clientes, tornandc-os wmenos
sensiveis a possivels variag¢des ocasionals de preco. A lealdade
4 marca permite ainda que a empresa opere com maiores margens, o
que pode compensar o fato de a empresa ndo possuir uma lideranga

em custo.

—Proteg¢do contra o poder de barganha de clientes poderosos:
na medida em que a diferenciagdo impede a proliferagac de
alternativas compardveis, © dque 1inibe a capacidade de tais
clientes em mudar de opgdo e, portanto, reduzindo seu poder de

pressac.

-Protecdo contra © poder de barganha de fornecedores
poderosos: as malores margens comandadas pela empresa lhe
permite uma maior flexibilidade em absorver aumentos nos pregos

dos insumos.
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-Barreiras a entrada de novos concorrentes na inddstria: uma
vez gue a lealdade gerada com relagdoc a marca faz com que os
potenciais entrantes necessitem lancar m3c de significativos
investimentos, sem a garantia de gue a longo prazo realmente

conseguirdo suplantar esse cobstaculo,

-Protegdo contra produtos/servigos substitutos: embora essa
seja uma situagdo cuja inerente imprevisibilidade signifique um
enfraquecimento da posigdo do lider, & possivel afirmar que,
também neste caso, a lealdade a3 marca iré criar para a empresa
diferenciada uma posicédo de vantagem, a0 menos com relagdo aos
demais atuais competidores da indastria, em caso de possivel
ameaca de produtos/servicos substitutos, uma vez que todos os

competidores existentes estardo sendo ameagados.

A posigdo de diferenciagdo € apontada como geralmente
relacionada & necessidade de se fazer concessdes em termos de
custos, na medida em que as agbes taticas necessédrias para
atingi-la sdo, por natureza, dispendiosas quanto aos
investimentos em pesquisa e desenvolvimento, campanhas
promocionais, utilizagdoc de materiais mais nobres, ou ainda
quanto aos servigos complementares que sdc normalmente prestados

aos clientes.

0s percentuails de participacdo no mercado tendem a ser mais
baixos para as empresas diferenciadas, gquando comparadas com

aqueles que podem ser obtidos pelos lideres de custo.

Em complementacdo & anadlise das duas estratégias descritas
até aqui, cabe ressaltar o papel da estratégia de focalizacdo. A
focalizacdo consiste em concentrar esforgos em um determinado
grupo de c¢lientes, segmento da linha de produtos ou do mercado.
Enquanto que as estratégias de menor custo e diferenciag¢do tém
por cobjetivo servir a inddstria como um todo, a estratégia de
focalizacio é concebida para servir de maneira superior um
determinade segmento, ou nicho de mercado, tendo a empresa
definido e orientado suas politicas funcionalis para tal fim. A

premissa bédsica de tal estratégia, resume-se em servir esse alvo
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estratégico de forma mails completa e eficaz do que os outros
concorrentes que competem em Areas mais amplas e diversificadas.
Para efetivar suas ag¢fes no segmento-alvo, a empresa pode
escolher uma dentre as j& mencicnadas abordagens (de menor custo

ou de diferenciacgdo).

As mesmas protegdes contra as forgas competitivas e
barreiras de entrada criadas pelas estratégias de menor custo e
diferenciagdo, descritas anteriormente, também possibilitam
retornos supericres para empresa que implemente com sucesso a

estratégia de focalizacgdo.

Torna-se claro que a adegdoco de uma estratégia de
focalizagdo implica em concessdes em termos de participagdo no

mercado como um todo.

1.2 Implicagdes para a Qualidade

Conforme exposto anteriormente, & Ppreocupag¢do com a
qualidade de produtos ou servigos, vista no sentideo dos
atributos a eles incorporados, nédc €& tao significativamente
forte no caso das estratégias de lideranga em custo quanto o &
para a estratégia de diferenciag¢do. Entretantc, ao se raciocinar
segundo a légica da gestdo da qualidade total, alguns fatores de
abrangéncia mails generica emergem pela sua irrefutavel
importdncia para o sucesso, nesmo para a estratégia de baixo
custo. Pode-se pensar sobre estes fatores, de uma forma
estruturada, wutilizando-se a técnica c¢onhecida como 4 M's
(significando: matéria-prima, método, maquina e mdo-de-obra).
Esta técnica emprega como ferramenta de andlise os diagramas de

14
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causa-efeito de Ishikawa (1990}, ou como ficaram popularmente

conhecidos, diagramas de espinha de peixe®.

-Matéria-prima adguirida de fornecedores: A existéncia de
desvios que levem a rejeigdo destes insumos, durante o
processamento, via de regra representardoc adicionais de custo a
serem 1lncorridos devido a retrabalhos, paradas de magquinas,
horas de pesscas envolvidas com & andlise e disposicionamento do
material ndoc-conforme, reprocessamento de pedidos, ordens de
produgdoc e movimentagdes extra de materiais, configurando-se
como obstéculos ao sucesso da estratégia de baixo custo da

empresa.

Esta inter-relacdo com a estratégia de baixo custo faz com
que, no planc tatico, a empresa possa ter gque adotar certas
agdes programaticas destinadas & melhoria da qualidade dos
insumos, tals comeo as auditorias de sistemas de qualidade em
fornecedores, reconhecimento e premiagdo pela contribuigdc no
periodo, programas de sugestdes de fornecedores, engenharia
simultdnea no desenvolvimento de produtos, programas de
certificacao e qualidade assegurada ne fornecimento,
desenvolvimento de fornecedores~chave e parceiros de negdcio,
aliancas estratégicas, e outros para o©s quals a pesguisa e a
experiéncia adquirida por algumas empresas nos Ultimos anos,
produziu uma  farta variedade de trabalhos e valiosas

referéncias.

-Qualidade dos métodos de produgdo: Representa-se pela
necessidade de que ©s processos produtivos assumam  um
balanceamento otimizado em termos de recursos logisticos de
producdo, fluxo simplificade de materials, alta estabilidade e
capacidade de gerar produtos dentro dos padrdes especificados a
elevados niveis de confiabilidade ({(gerando mencs paradas para
ajustes). A wvarilabilidade e ¢ desbalanceamento dos processos
produtivos pode significar a existéncia de adicionais de custo,

nocivos para o sucesso da estratégia de baixo custo, tendo como

 Ishikawa (1990:18) faz uma andlise detalhada da técnica de "espinha de peixe", empregada como

técnica de anidlise e solucionamento de problemas-
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fontes geradoras o excesso de set-up (ajustes que s3o
necessarios para minimizar a wvariabilidade), os gastos conm
retrabalhos e disposicionamento de materiais, a sucata, o
excesso de mio-de-cbra direta para compensar a falta de
estabilidade e capacidade do processo, © excesso de controle de
gqualidade e a existéncia de outros processos de apolic para
compensar as deficiéncias técnicas do processo principal

(recontagens, reconciliag¢gdes, produgdo paralela etc).

Dentre as agdes mais comumente adotadas para manter os
processos de fabricagde alinhados com a estratégia de baixo
custo pode-se citar a wutilizac3o da ferramenta de controle
estatistico do processo (CEP), as técnicas de projeto robusto e
engenharia simultédnea, tecnologia de grupe, o uso de células
flexivels de manufatura e a producdc "puxada" (técnicas de
JIT/Kanban)’.

-Melos de producdo (mdguinas): Por se constituir em um dos
fatores de predominadncia para a gqualidade e o custo final do
produte, as maquinas podem representar uma importante barreira
para a estratégia de baixo custo. Para efeito deste trabalho,
encontram-se identificadas as implicagbes geradas por uma
deficiéncia técnica deste fator, de acordo com a natureza dos
impactos causados para a empresa. Esses impactos sdo derivados
do "mal funcionamento" da maquina/equipamento ou da "quebra” dos

mesmos.

Os impactos advindes do "mal funcionamento" podem ser
compreendidos pelo adicicnal de custo que sSe apresenta ¢omo
resultado da ineficiéncia operacional das maéquinas e
equipamentos de produgdo. Excessos no consumo de energia, méo-
de-obra direta e materiais sdo uma consequéncia direta dessa
ineficiéncia. Desta forma uma estratégia de baixo custo devera
ser apoliada por acdes da empresa no campo da atualizacdc
tecnoldgica (equipamentos que demandam menor consumo dos fatores
de produgd3c) e da adaptabilidade dos melos de produgdo

Alves (1995), por sxemplo, pode ser consultade para se obter um apanhado geral sobre essas
técnicas de produtividade.
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(capacidade de sofrer ag¢des de conversd3o para melhoria ou

modernizacgio).

0s impactos gerados pela "quebra" englobam os adicionais de
custo quandoe uma magquina ou equipamento deixa de funcionar
inadvertidamente, por causa de algum problema técnico. Tais
adicionais de custo s80 Obvios nesta situacdo, manifestando-se
como interrupcdes no ciclo produtivo que levam a adicionais de
tempos de produgdc, gastes com a recuperagac do equipamento
{(horas de manutengdo corretiva e consumo de peg¢as de reposigdo),
perdas de material e, como em alguns casos, custos de

reprogramacdc da produgdo e até a perda de embarque de produtos.

Nenhuma agdo da elpresa neste c¢aso possul maior wvalor do
que a manutencdc preventiva (e/ou preditiva) dos meios de
producio. Tal importancia vem da constatagido de que tratam-se de
métodos antecipativos de reducdo ou eliminacdc dos custos, em
lugar de agdes de corregdo f(como & o caso da manutencdo
corretiva). Trabalhos recentes, neste campo, apontam para ¢
papel do ©proprio operader dos processos como primordial,
associando a ele a responsabilidade primeira pelas acgbes
ordinarias de manutencgdc preventiva e preditiva do egquipamento
sendo operado®. Tais ag¢gdes véo além da simples limpeza da
maguina, atingindo até mesmo tarefas para as Qgquals o© operador
necessita algum suporte especial de <{reinamento, como a
substituicdo preventiva de componentes em desgaste, lubrificacgéo
de partes, execugdo de medigdo, leitura e correlagdo de
caracteristicas do equipamento para predigdo de falhas e outras

atividades especiais.

~-Fatores humancs (mo-de-obra}: Pougquissimas, ou mesmo
nenhuma, das atividades empresariais podem prescindir da
participacdo do elemento humanc como fator-chave para as
operacdes. Foram necessarias trés revolugSes industriais para
que se alcangasse uma COmpreensdo a cerca do extraordinario

8 . , . . . ,
Tal pratica & considerada como um dos pontos centrais de praticas gestiondrias modernas como o
Kalzen e a manufatura flexivel, conforme pode ser visto, por exemplo, em Shingo {1991).
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potencial de melhoria e fransformagdo que esse fator pode
representar para as organizagdes, quando administrado
estrategicamente. Praticamente todas as grandes mudangas na
inddstria e nos negdcios em geral tem acontecido em conjunto, ou
foram conseqiéncia de igualmente grandes nudangas ne
conhecimento humano, que levaram a novos padrdes de pensamento e
comportamento. No caso das estratéglas de baixo custo isto ndo é

diferente.

Embora se possa apontar, com certa dose de racionalizagio,
0 esforco da estratégia de baixo custo em gerar padronizacdo de
processos e minimizacdo do papel dos funcionarios no ciclo de
fabricacgdo, nic se pode negar a influéncia decisiva do homem em
pontos—-chave da egtratégia, COomo as sugestdes para
racionalizacdc e melhoria de etapas do processo produtivo, os
esforgos para andlise do wvalor de produtos e processos, os
circulos de controle de qualidade e circulos de custo, além de
dezenas de outras iniclativas em gue o homem assume um papel-
chave para a obtengdc dos resultadeos. Logicamente esta
contribulcg¢do dc <fator humano sé& poderd ter seu potencial
plenamente aproveitado quando gerenciada dentro de um contexto
estratégico, cujas acbes sejam voltadas para o longo prazo. Em
tal contexto, © treinamentc voltado para a tarefa, de carater
egsencialmente 1mediato, deve ser complementado (e em alguns
cascs até mesmo substituido) por programas educacionails de
ambito mals genérico e abrangente, voltados ao aperfeicoamento
continuc e de longo praze dos profissionails, onde o0s aspectos
comportamentais e as novas atitudes mentais possam ser

enfatizadas e desenvolvidas.
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1.3 Abordagens Estratégicas Emergentes

Alguns estudos mais recentes’, na busca de novas formulacdes
e modelos que melhor se adaptassem & realidade competitiva dos
ultimos anos, té&m se detido sobre o potencial de sinergismo
entre as caracteristicas presentes nas estratégias de baixo
custo e de diferenciagdo, tentando buscar os meios para que as
empresas possam usufruir das vantfagens de ambas, simultaneamente
e por longos periodos. A abordagem, neste ponto, difere daguela
apregoada por Porter, na qual a empresa poderia utilizar as duas

estratégias somente por periodes de tempo limitados.

Segundo Boynton, Victor e Pine II (1993), a visdo
dicotdémica das duas estratégias baseia-se no conceito bastante
aceito, no qual as duas estratégias demandam estilos de gestdo e
estruturas organizacionais bastante distintos e guase que
mutuamente excludentes. Entretanto, através da andlise de dois
tipos caracteristicos de estrutura organizacional, a organizacdo
mecdnica (mechanistic organization) e a organizacgdo orgdnica
(organic organization), ©08 autores acabam concluindo pela
possibilidade de uma empresa explorar as duas estratégias, desde

que ela se utilize de uma organizag¢do orgdnica.

Segundo esses autores, a organizagdo mecédnica,
caracterizada pela énfase gerencial na padronizacdo de tarefas e
em tratar os empregadeos Jquase come magquinas, traduz-se em uma
estrutura burocratica, baseada na divisdo organizacional em
fungdes e departamentos, onde os procedimentos e descricdes de
cargos e tarefas sdc bastante rigidos e onde o controle e a

supervisdo do trabalho passam a assumir um papel central.

As chamadas organizag¢les orgdnicas, por outro lado, possuem
uma natureza muito mais flexivel, em processo de modificacdo

constante, requerendo cargos e tarefas definidos de forma menos

Dentre esses estudos, destaca—se o realizado por Boynton, Victor e Pine II {1993), no gqual a
abardagem estratégica & reformulada para atender a um ambiente de turbulénciaz e incertezas como ©
dos dias atuais.
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rigida e qgue possam ser constantemente adaptados e moldados
segundo neovas estruturas. Os funclonarios destas organizagdes
devem apresentar maiores qualificacgdes e habilidades
profissicnais, bem como uma formagdo mais abrangente e
flexivel, demandando pouca ou nenhuma supervisdo, e contando com
elevados nivels de delegagdo para a tomada de decis@o no ambito

de suas tarefas.

Enquantc as organiza¢des mecdnicas, quer seja em manufatura
ou em servigos, regquerem dos gerentes o uso do controle e da
previsdc em beneficic de uma alta eficiéncia de producdo, as
organiza¢gdes orgdnicas sdoc capazes de mobilizar esfor¢os no
sentido de satisfazerem necessidades especificas de determinados
nichos de mercados ("personalizacdo” do atendimento). Segundo os
autores, essas Ultimas sdc conceblidas para fazer frente a um
ambiente c¢ompetitive turbulento, onde os riscos e incertezas
fazem parte do cotidiano gerencial e no qual as pessoas

necessitam estar permanentemente abertas a inovagdes e mudangas.

Dentro da idéla de dicotomla estratégica (lideranca em
custo "ou" diferenciacaoc), conforme se pode concluir da
exposicgdo anteriormente realizada, as vantagens competitivas
advindas da utilizagdo dessas diferentes estratégias sao
muituamente excludentes. Com a utilizacido do concelto de
organizagdo organica, doutra feita, isso deixa de ser valido,
partindec-se do principlio de que essas organizagdes adquirem
maleabilidade estrutural suficlente para impedir gque as acg8es

tomadas em uma e outra direcdo acabem por se cancelar.

De fato, ¢é possivel constatar a existéncia de algumas
empresas que tém conseguldo atingir os beneficios tipicos de
ambos os tipos de estratégia competitiva. Nos Estades Unidos,
empresas como Bally Engineered Structures, Asea Brown Boveri,
Motorola, USRA, TWA e Hallmark tém perseguido estratégias gque
aparentemente lhes permitem obter um baixo custe operacional
aliado & producdo de uma grande variedade de produtos e
servicos, obtendo elevados graus de diferenciagdoc de seus
produtos. Algumas dessas empresas conseguen, ainda, gerar
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produtos altamente personalizados para atingirem nichos
especificos de mercado (caso da Motorola no segmento de

telefones celulares, por exemplo)'.

Conforme o exposto até aqui, pecde-se  concluir pela
importancia de se compreender, ainda que de forma geral, a
estratégia adotada por uma empresa para fazer frente as ameacgas
e oportunidades do mercado, com o intuitoc de que se consiga uma
adequagdo 6tima da sua estrutura organizacional. Neste capitulo
procurou-se avallar, de forma sucinta, as caracteristicas
predominantes e as diferengas basicas éntre distintas abordagens
estratégicas, destacando-se a tendéncia contempordnea de se
unificar as diferentes abordagens vém sende utilizadas ac longo
des ultimos anos pelas organizacdes, em busca de novos caminhos
que permitam uma flexibilidade mais elevada e uma malor
capacidade de sobrevivéncia acs movimentos competitivos gque se

iniciaram recentemente.

A andlise da estratégia empresarial deve preceder a andalise
sobre a gestdo de custos a ser incorporada pela organizagdo, em
vista de gque a dltima deve ser adaptada 4&s condicdes
determinadas pela primeira, tais como o8 objetivos de custos a
serem alavancados, os tipos de controle e medigdes de desempenho
a serem utilizados, as diferentes interfaces organizacionais a
serem estabelecidas pelo sistema de determinagdc e anéalise de
custos, dentre outras condig¢des. A analise da gestdo de custos
&, portanto, objeto da exposigido que se inicia no préxime

capitulo.

Boynton, WYictor e Pine II (1993:47) referem-se a essas empresas, ressaltando os aspectos
semelhantes em suas estruturas organizacionais que s&ec identificadas como estruturas eorgdnicas.
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2. FUNDAMENTOS DA GESTAO DE
CUSTOS POR ATIVIDADES

"O conhecimento é ¢ unico
recurso econbmico que faz
sentido”

Peter Drucker

Nac ¢é raro, nos textos scbre contabilidade empresarial,
ver-se o papel da contabilidade tradicional atribuide a
manutengdo da conformidade das ©préaticas e politicas aos
principios contdbeilis geralmente aceitos, visando atender Aas
exigéncias da legislagdo nos campos societdrio (distribuic@o de
dividendos para acionistas) e fiscal (correta estipulagdc dos
impostos e taxas), buscando manter a empresa em um status guo de
prontiddc para qualguer eventual auditoria (audit readiness) e
facilitando a execugdo das demonstragdes financeiras em
alinhamento com esses principios'™. Essa situagdo & refletida
pela maloria dos sistemas contébels atualmente encontrados nas
empresas, alcangando o5 relatdérios que sdo gerados para a

geréncia, os indicadores de evolugd&o de custos de produtos e

1 Makagawa (18594:19) refere-se a este tema ac fazer um apanhade histdédrico da evolugio dos

conceitos de accountability, contabilidade e mensuragdc. O autor cita a definic3io cléssica de
Hendriksen (19%77), na qual a contabilidade & definida como "um processo de registrar, classificar
2 sumarizar as transagdes de uma empresa”,
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todo o pacote de informagdes que, em teoria, deveriam apoiar as
decisdes gerencials do negécio, como as que dizem respeito &
viabilidade de novos produtos, projetos de expansdc ou
incorporag¢dc de novas tecnologias, decisdes de pesscal e um
leque de outras decisdes de carater vital para a scobrevivéncia e

a contlinuidade das operacdes da empresa.

Em complementacdo, pode~se definir agquele que deveria ser
papel estratégico da gestdo de custos, relacionade-o ao uso de
informagdes de custo para alcangar os seguintes objetivos: 1I-
apoio & formulagdo e comunicagdo de estratégias empresariais, 2-
escolha de a¢des taticas para a implementacgdo dessas estratégias
e 3-fornecer subsidios ao desenvolvimentc e implementacio de um
sistema de controle gerencial mensuridvel para a monitoracgdo dos

objetivos estratégicos estabelecidos.

Este capitulo procura desenvelver uma linha de pensamento
em torno desse tema, e seus aparentes antagonismos, buscando
censtruir uma base analitica para posterior aprofundamento nas
questdes mals explicitamente relacionadas com a gestdoc de custos
com base em atividades.

2.1 A Importéncia da Gestdo Estratégica de Custos

Shank e Govindarajan (1993: 13) apontam trés alicerces
bdsicos para o processo analitico de custos dentro do contexto

estratégico:

MAnalise da cadeia de valor
Mandlise do posicionamento estratégico

MAn4lise de geradores de custo
Cada um desses trés componentes tem sido tema central de

varias linhas de pesquisa sobre as organizagdes da atualidade,

nas quais os custos s3doc vistos sob uma perspectiva bastante
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diferente daquela utilizada pelos Ssistemas de custeio

tradiciconais.

2.1.1 Analise da Cadeia de Valcores

Os ainda recentes movimentos de globalizacdo e suas
consequéncias em termos de competigdc e fluidez de mercados ndo
foram suficientes para fazer com que a totalidade das empresas
abandonassem de vez o tradicicnal foco analitico em volumes de
produgdc e controle dos processcos internos, estando ai
incluidos: absorgdo de custos indiretos, pontc de equilibrio,
orcamentos de despesas, custos padrdes e andlises de variagdes
{(Souza e Bacic, 1995). Bacic (1994) ressalta a exploragidc do
significade da gestdoc estratégica de custos, que quando colocada
vis-a-vis as nocgbes de estratéglia empresarial, incerteza e
competitividade, mostra a necessidade de ampliagao_da vis&o dos
gerentes, dado que a gestdo de custes tem privilegiado

tradicionalmente o lado internc da empresa.

Por outro lado, Porter (1985) afirma que o uso do conceito
de cadeia de valores estabelece uma forma sistematica de
avaliacdo de todas as atividades executadas por uma empresa, e
do modo como elas interagem entre si, bem como das inter-
relagbes entre diferentes cadeias de valores de diferentes
empresas pertencentes a um mesmo sistema de valores (ilustrado
na figura 2.1). A cadeia de valores de uma empresa, portanto,
além de traduzir-se na verdadeira fonte de vantagem competitiva
da mesma, permite a desejada ampliagdo da "visdoc gerencial” para

além dos dominios da organizacgdo.

Assim sendo, dentro da estrutura da gestdo estratégica de
custos, ac tratar-se da questio fundamental sobre a manelira de
se organizar o conhecimento sobre os custos da empresa, deve-se
levar em consideracgdo, além do aspecto interno, a visdo externa
a empresa, ou de seu sistema de valores, o qual se constituil
numa espécie de corrente de diferentes cadeias de valores:
fornecedores de insumos, empresas fabricantes dos produtos
finais, canais de distribuigdoc e compradores. Essas cadeias de
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valores devem se complementar de forma harmdnica, para que todo

0 sistema de valores possa funcionar efetivamente.

Figura 2.1: sistema de Valores em uma indidstria.

Cadeias de
Yalores de
compradores

Cadeias de
Valores de
distribiidores

Cadeias de
Valores da
fornecedores

Fonte; Porter (1985:32)

Alnda dentro do c¢ontexto aqui analisado, a cadeia de
valores de uma empresa deve considerar dque 0S processos
utilizados por ela para criar valor para seus cllentes,
apresentam-se interligados desde a entrada dos insumos, tais
como as matérias-primas, as informacgdes e 0SS  recursos
financeiros, humanos e tecnoldgicos, até o uso dos produtos e
servigos por clientes da organizagde (consumidores f£inais dos
seus produtos, informagdes e servigos). A cadeia de valores
adotada pela Kaiser, por exemplo, para uso em suas unidades de
produgidoc (figura 2.2) ilustra esse conceito. Nela os processos
sequenciais da cadeia de valores, o0s quais s3c voltados
diretamente & obtencdo de lnsumos, transforma¢dc e transporte do
produto, s3o mostrados na vertical, enquanto que o0s processos
administrativos e de 1nfra-estrutura s&c apresentados na

horizontal.
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Figura 2.2: Cadeia de Valores da Unidade de Fabricag¢do.
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Fonte: Cervejarias Kaiser (1985},

Pode-se concluir, portante, que a visdc interna & empresa,
embora seja sem duvida importante para a gestdc e o controle
empresarial, limita o foco de andlise aos processos que sdo
intrinsecos da organizagdo, variando usualmente do pagamento a
fornecedores (compras) até o faturamento de clientes (vendas).
Essa abordagem, gquando utilizada sem a complementacgac das
informagdes sobre o ambiente externo a empresa (sistema de
valores), deixa escapar Iimportantes oportunidades para melhorar
o desempenhce do processo global do negdcio, especialmente nas
interfaces com fornecedores e clientes, ou seja, a analise tem
inicio muito tarde e termina muito cedo dentro da cadeia global

do negécic {Shank e Govindarajan, 1993).

A experiéncia vivencilada recentemente por grandes
fabricantes de automévels nos Estados Unidos, ao implementar as
técnicas de just-in-time em suas unidades de producdo, ilustra
com realismo a fragilidade de abordagens que estejam
excessivamente voltadas a visdo interna da empresa (Shank e
Govindarajan, 1993: 14}). Tomande como base o sucesso das

empresas japonesas do setor, algumas das organizacdes norte-
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americanas decidiram-se pela implantacdo do JIT na expectativa
de obterem ganhos de até 20% em seus custos totals. Ao adotarem
as técnicas essas empresas experimentaram um duploe efeito: aco
mesmo tempo que o©s custos internos de montagem comecaram a
diminuir consideravelmente, como resultado dos esforgos pela
qualidade total e eliminagdo de desperdicios, 08 pregos
praticados por alguns de seus principais fornecedores comegaram
apresentar altas suficientes para neutralizar os efeitos da
redugdo de custeos obtida. Uma posterior anédlise dos efeitos
sobre a cadeia de valor revelaria que, ao reduzirem suas
necessidades de estoques de componentes, o©s fabricantes de
automdévels impuseram enormes tensdes sobre a capacidade de
resposta dos pProcessoes produtivos dos fornecedores,
principalmente em razdo da elevada wvariabilidade e incerteza de
seus proprios programas de produgido. Em consequéncia desse
fator, o©s custos operacicnais desses fornecedores Liveram
acréscimos ainda maiores do que as redugbes de custos
experimentadas nos processcs de montagem dos grandes

fabricantes.

Por outro lado, a adogdo de técnicas de determinacdo do
custo do produto no seu ciclo de wvida, tem permitido &s empresas
explorar melhor as oportunidades existentes nas interfaces com
seus clientes. Essas técnicas lidam com a relacido existente
entre quantc o cliente paga para adquirir os produtos e
servigos, wversus o "custo total de aquisigdo"™, ou seja, o total
de desembolsos durante o ciclo teotal de uso dos produtes e
servigos, estando ai considerados desde os encargos mais Obvios
com assisténcia técnica e atualizagdo do produto, até custos
menos tangiveis como a confiabilidade do fabricante, presteza
dos servigos, partilha de informag¢des e conhecimento e outros

tantos, de importancia decisiva para as operacgdes da empresa.
Cbservar a perspectiva externa ao negbcico ¢é, portanto,

crucial para gue a empresa possa realizar maiores beneficios em

parceria com seus fornecedores e clientes.
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A fiqura 2.3 exemplifica o uso do conceito de cadeia de
valor do negdclo, quande tratado através do custeio por
atividades. Neste caso, as 1nformagdes contidas no livro razdo
da empresa devem ser coletadas e reordenadas para uma visdoc de

processos e atividades.

Figura 2.3: Abordagem de custeic por atividades com o usec da cadeia de valor.
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Fonte: autoria prépria.

2.1.2 Anadlise do Posicionamento Estratégico

Q0 segundo alicerce tem como objetivo auxiliar na
consolidacdc do papel central a ser desempenhado pela gestdc de

custos, dentro do ambiente c¢rganizacional.

Um estudo da Ernst & Young {1992) apconta gquatro
deficiéncias dos tradicionais principios e praticas contébeis,
quando aplicados para a finalidade gerencial do desempenho de

1

custos das empresas e apoio as estratégias deo negdcio:

d Dericiéncia n®l: Desvinculagdo entre os dados coletados
de custos e as atividades operacionais Qque geraram estes
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custos, como conseqiiéncia do ocbjetivo estritamente
contdbil.

Q Deficiéncia n°2: Dificuldade de planejamento a respeito
de linhas de produtos e servi¢os e estabelecimento de metas
de melhoria do desempenho, come resultado da fragueza das
informagbes de custos em justificar e apoiar corretas
decisbes de planejamento.

0 Deficiéncia n®3: Inadequacgdo das técnicas de justificacgdo
de investimentos em novos projetos, como a aquisi¢cdo de
ativos fixos, estritamente focadas na taxa Interna de
retornoc das economias em custos, deixando de refletir os
beneficios que vdo além das economias de mido-de-obra
direta, como a qualidade, flexibilidade, redugcdo de tempos
de ciclos, ganhos de satisfacdo de clientes e capacidade de
reacdo ao mercado.

0 Deficiéncia n°4: Incapacidade de retratar, com suficiente
fidelidade e abrangéncia, a dindmica dos custos,
dificultando a tomada de ag¢des gerencials que levem a um
desempenho superior, especialmente gquando estas informacdes
encontram-ge vinculadas a sistemas de remuneracdo de

pessoal,

Seguindc a linha de Porter (1980}, dependendo da estratégia
competitiva escolhida pela empresa, seja a lideranga em custos
ou a diferenciacdo do produto, uma vez gue essas requerem
conjuntos diferenciados de estrutura organizacional, controles
operacionais e estilos de geréncia, torna-se interessante que a
empresa desenvolva abordagens igualmente diferenciadas para a
gestdo de custos. Exemplificando: uma firma que seja intensa no
uso da tecnologia e que adote a lideranga em custos cComo
estratégia competitiva, possivelmente necessitarid desenvolver
controles operacicnais mais rigidos, com base em custo-alvo
{target cost) para os produtos em fase de desenvolvimento. Em
uma empresa voltada para a diferenciagdc de produtos, por seu
turno, os custos de desenvolvimento poderdo n&oc absorver tanto a
precocupacao gerencial gquanto, por exemplo, o prazc de introdugdo
no mercado ou o nivel de inovagdes tecnoldgicas incorporadas ao
novo produto. Neste segunde caso, o085 controles poderiam estar
mais voltados & mensuragao de tempos de ciclos de processos
(process Iead times), ou mesmc baseados em pesquisas de
percepcdo dos atributes do produto pelo mercado consumidor.
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0 quadro 2.1 resume algumas diferencas mais relevantes
entre sistemas de custos adotados em sustentagdo a uma ou outra

estratégia competitiva.

Quadre 2.1: Diferencas nas abordagens de custos entre as duas estratégias.

Enfasa Estratégica

Diferonclaggo Lideranga de Custos
Importancia relativa dos custos de Menor Maior
pesyuisa = desenvolvimento :
Importancia do conceito de Modarade a Baixo Elevado a Critico
orgamento flexivel para o controle
dos custos de produgio
Importancia de caminhar dentro do Moderado a Baixo Elevado a Critico
planajaments orgamentidrio
Importancia da aralise dos custos Critico Normalmants ndo
de marketing realizada

formalmente

Tmportancia do Eator de custos Baixo Alto
para a precificacie do produte
Importancia oda andlise dos custos Baixa Alta

de competideores (berchmarking de
custos)

Fonte: Shank e Govindarajan (1993:18}.

2.1.3 Anilise de Geradecres de Custos

A idéia de que os custeos sdc predominantemente resultados
de um mesmo fator, o volume de producgdo, parece definitivamente
abandonada pela maioria das abordagens atuais de custeio
estratégico. Qutrossim, estes gdoc identificados Como
consequéncias da combinagdo de fatores que, inter-relacionados
de forma complexa e de diferentes maneiras, dio origem a
situacdes especificas nas quals os custos emergem. Desta forma,
a compreensdo do comportamento dos custos de uma determinada
drea ou situacio de negécio leva ao conhecimento das inter-
relagdes existentes no conjunto dos geradores de custo que
exercem Iinfluéncia sobre esta determinada &rea ocu situacdo. De

fato, para a gestio estratégica de custos o volume de producio

30



O ABM Como Processe de Mudanca Organizacional

merece muito pouca confilanga no que diz respeito a ser um
medidor eficaz do comportamento de custos de uma empresa,
especialmente no caso de linhas variadas de produtos servindo a

distintos segmentos de mercado.

A literatura especializada no assunto sugere a existéncia
de um conjunto de geradores de custos, chamados estruturais
{structural cost drivers}), gue independentemente do tamanho,
setor ou estrutura da organizacido industrial, determinam em
grande parte © comportamentc de seus custos {Riley, 1987). Estes

geradores sio:

-Escala: Tamanho do 1investimento feito em pesquisa e
desenvolvimento, producdc e marketing.

-Escopo: Grau de integracgdo vertical da firma.

-Experiéncia: Conseqliéncia direta da curva de aprendizado
nos processos e operagdes do negodcio.

-Tecnologia: Nivel de tecnologia incorporade acs processos
da cadela de valor do negdcio.

-Complexidade: Grau de diversificacdo da linha de produtos e
servicos coferecidos ao mercado.

Em 1990 a Heineken International, tradicional fabricante
holandesa lider do mercado europeu de cervejas € uma das maiores
do mundo no sSetor, introduziu a gestdo estratégica de custos
através de um programa de custeio por atividades do negécio. Em
aproximadamente quatro anos de experiéncia, os especialistas da
empresa desenvolveram uma relagdo bastante abrangente de
geradores estruturais de custos, observados em suas unidades de
fabricagdo em diversos paises (vide quadro 2.2). Seus dirigentes
acreditam que, embora o0s dJgeradores estruturals sejam mais
dificeis de serem diagnosticados e quantificados, sdo capazes de
direcionar acdes de melhoria muito mais podercsas do gque o0s
chamados "geradores de alocagdo”, o©s quais sdo utilizados com o
objetivo de apropriar recursos as atividades e destas aos

objetos de custos.
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Quadro 2.2: Andlise de geradores estruturais.

Geradoras sstrutureis ideatiticadoa no ambiente de produgio

+ Idade média do pesgoal de produgdo * Himers de difscentes empalagens

» Percentual de faltas por doengas + Complexidade do mix de produtos

+ Copdlglies de cpabalho na fabrica + Comelesidade da inframstcubura

- Relaghes tndustriald = Complexidade dox sguipamentox

- Wiveis de treinamento / educagdo * Vulnerabllidade des equipamentoz
+ Zultura / mentaltdade * Grau de padronizacdo

* Tamanhs da srganizasde " Exgease de capacidade estrutural
* [Pe3) sconomiay de escala * Exces=zo de capecidade operacienal
- Niveis de gqualidade atingldos * Perda de cerveja no processc

* Limitagdes dox riscom * Slatemaz de manutengdo

* Niveix de servigo ao cliense * Confiabilidade da programagde de vendas
" Lay our fabril * ¥ivels de automagdc

- Nimero de niveis de geréncla + Fatores macro-econdmicos do paias
* Himero de giros de eatogue - Eficiéncia fabril

Adaptado de: Heineken Internaticnal (1994).

2.2 Histdérico do Custeio com Base em Atividades

Como alternativa & visdo tradicicnal da determinacidc de
custos para fins contabeis, surgem técnicas especialmente
construidas para potencializar abordagens mais estratégicas de
gestdo, refletindo com maior precisdo e abrangéncia as dinédmicas
organizacionals determinantes dos custos. A técnica de BABC, por
incorporar estas caracteristicas em sua estrutura conceitual,
vem fornecendo um instrumental eficaz no que diz respeiteo a

capacidade de gerar informacgdes de apoio as decisdes gerenciais.

Nzo se pode dizer que a técnica de ABRC seja algo exatamente
novo., H& registros de conhecimento e aplicagdc gque remontam ao
inicio do século XX, sendo gue a déecada de 60 marcou o inicico da
difusido do seu emprego, a partir das experiéncias introduzidas
pela General Electric nos Estados Unidos (Hines, 1983). Estudos
posteriormente realizados por Cooper e Kaplan conduziriam a um

nove patamar de desenvolvimento das técnicas, iniciando uma nova
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fase de aceitagcdo e emprego em escala pelas empresas desde o
inicio dos anos 90 (Cooper e Kaplan, 1991).

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

recentemente introduzidos no cendrio politico-econdmico.

Apesar de todo esse movimento em torno das técnicas de
determinacdoc de custos com base em atividades, & ainda
relativamente comum ver-se os conceiteos de ABC e de ABM serem
interpretados de forma inadequada, por wvezes sende tratados como
se fossem uma mesma coisa. Na verdade isso é exatamente o que se
constata na pratica, entre os recém-iniciados no assunto, e
mesmo entre os iniciades, mas poucoe conscientes das implicacgdes

desse erro.

Em poucas palavras, pode-se afirmar que o ABC é& uma espécie
de instrumentc revelador, a ferramenta dque €& empregada para
apontar 0s custos a suas verdadeiras causas, ou seja,
relacionande-os com as atividades e processos utilizados na
execugdo de determinadas operagfes de negdbcic. O ABM, por sua
vez, deve ser encarado comgc a pratica de gestdo, gue se utiliza
das informagdes de natureza econdmica reveladas pelo ABC, e gque
através de acdes integradas e interdependentes, produz
corregdes, ajustes e melhorias no status-quo da organizacdo. Q
BBM pode ser apoiado, para a finalidade das agdes operacionais,
por uma ou mals ferramentas e programas de melhoria continua
como TQM (Total Quality Management), Reengenharia®?, JIT {(Just-

in-Time) ou Kaizen,

2 Uma abordagem generalizada sobre sistemas evoluciondrios de melhoria e sistemas
revolucionadrios {reengenharia) & fornecida por GONCALVES (1994}. Para um estudo mais aprofundade
o leitor poderd consultar, por exemplo, JURAN, GRYNA e BINGHAM (1979).
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2.2.1 Dois Sistemas, Duas Aplicagdes

0O que caracteriza e diferencia a metodolegia do ABC
daquelas enmpregadas pelos sistemas mais tradicionais de custeio,
sejam os baseados em volume (custelio por absorgdc) ou os
baseados em custeio direto, & que, enguanto esses Ultimos se
preocupam com a precisdo numérica e com a consisténcia dos
principics contabeis, o custeio com base em atividades objetiva
a acuracidade causal dos mecanismos due levam ao aparecimento
dos custos. A figura 2.4 ilustra a questdoc de custo-beneficio
envolvido no aumento da precisdo do sistema de custos. Nesse
caso, o ponto X pode ser figurativamente entendido como dado
pelo sistema de custeio tradicional (rateics por wvolume), o Y
por um sistema ABC com pouces direcionadores de custo, e o Z
como sendo resultado de um sistema ABC com muitos direcionadores
de custo, sendo naturalmente esse uUltimoc, o mais caro de ser

implementade e mantido.

Figura 2.4: Custo-beneficioc do aumento da precisdo dos sistemas de custo.

A precisdo absolula é economicamente invidvel...
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Fonte: autoria prdpria.

Nakagawa faz wuma interessante anadlise dessa diferenca
fundamental, acrescentande a nogdo de "bidimensicnalidade”
presente nos chamados sistemas tradicicnais de custeio baseados
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em volume (VBC - Volume Based Costing), traduzinde o enfoque que
tais sistemas enmpregam 2as dimensdes de valor e guantidade, em
oposigdo & andlise "tridimensional" fornecida pela metodologia
do ABC, ao introduzir uma nova dimensdo, ou "atributes™, ao
dominio de anadlise (Nakagawa, 1994: 12 e 22)%. Esses atributos
sdo acrescentados para enriquecer e melhorar a "acuracia” das
informacdes geradas pelo ARC, podendo representar
caracteristicas do desempenho das atividades, propdsitos basicos
de  execugdo, categorias {ou classes) de atividades e
comportamento dos seus custos (se fixos ou variadveis, diretos ou
indiretos etc.). O quadro 2.3, a seguir, resume as principais

diferencas entre os sistemas VBC e ABC.

guadro 2.3: ABC versus VBC.

ABC VBC
Escopo eficacia dos custos | custos para controle
Objetivos competitividade relatérios financeiros
Gestdo vigdo ex-ante visdo ex-post
Andlise tridimensionalidade | bidimensionalidade
Mensuracgao acuracia causal precisado numérica

Fonte: Nakagawa (1984:12).

O conhecimento dessas diferengas & um passo fundamental
para o© planejamento e gestdo do processo de transformagidc
organizacional envolvido na implantagdc da gestido de custos com
base em atividades, conforme seri examinade mais a frente neste

trabalho.

Neste ponto, cabe fazer uma ressalva a respeito da
convivéncia entre estes dois sistemas, em uma mesma organizacgao.
A experiéncia do autor mostra que a discussdo sobre qual sistema
utilizar (e qual deve ser abandonado) n&o é produtiva para fins
praticos, e traz em si uma série de armadilhas para as empresas

que desejam utilizar o ARC como ma ferramenta para

Sequndo o referido autor, a analise referida como “bidimensional” envolve as dimensdes de
volume e ousto, enguantc gue a azandlise “tridimensional” acrescenta a dimensdc do atributo
definido para atender a wum interesse especifico de andlise {como, por exemple, um atrlbuto
determinante da qualidade do processo).
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potencializar mudangas com base em reengenharia ou melhoria
continua. Desnecessarioc dizer ‘que os sistemas de custeio
tradicionais, por estarem amparados pelas exigéncias legais
{fisco) e respaldados pelos aclonistas (demonstratives
soclietdrios), terdo muito mais forga no casc de uma eventual

"queda de brag¢o" com o sistema ABC.

0 implementador <cauteloso, consciente desse fato, e
preccupando-se com a aceitagdo do novo sistema por parte dos
gestores de sua organizagio, devera prever a coexisténcia de
ambos os sistemas, cada gqual cumprindo sua finalidade bésica, ou
seja, geragdo dos demonstrativos contdbeis, por parte do sistema
tradicional, e apoio as decisdes gerenciais, por parte do
sistema ABC. O aprendizado e a maturidade da organizagdc se
encarregarao de apontar o© momento certo de se romper
determinados limites «que foram inicialmente impostos, por
cautela, ac sistema recém-implantado. Essa evolucgdo
organizacional, como um processo natural de incorporagdc de
aprendizado, serda tanto mals répida e efetiva, gquanto mais
rapidamente a organizagido adotar uma visdo gerencial abrangente
e 1integrada do negdécio da empresa, permitindoe com que as
barreiras internas entre fungdes e departamentos sejam mails
facilmente rompidas. Neste ponte, a aplicagdo das técnicas de
"engenharia de processos de negdcio” podera ser um agente

potencializador.

2.3 Engenharia de Processos de Negodcio

Uma wvez que a técnica de ABC apcla-se nas atividades e
processos como os verdadeiros elementos organizacionais de
transformagdo, criacldo de wvalor e gerag¢dc de custos, torna-se
Util um exame a respeito das técnicas disponivels para lidar com
esses conceltos. A engenharia de processos de negdcio traduz-se,
em poucas palavras, num conjunto de ferramentas voltadas ao
mapeamento, identificagdo dos requisitos de Tentrada"™ e de
"saida"® e geréncia do desempenho dos processos de negdcio
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(Harrington, 1991). Torna-se bastante natural, portanto, a
compreensic de que para podermos utilizar a técnica de ABC com
maxima eficiénecia, necessitamos antes de mals nada empreender
esforgos para diagnosticar, mapear, medir e gerenciar os
processos de negdcic gque pretendemos melhorar através da gestao

de custos por atividades.

Uma das definigbes mais aceitas de processo, conforme
aplicade ao contexto agqui explorado, trata do conceito de
conjunto de atividades voltadas a criacdoc de algum valor para o
cliente, através da produgdo de um bem ou servigo (Hronec, 1994:
7), sendo que ¢ cliente é aqui visto dentro de um contexto mais
anmplo, como © agente social ou econdmico que se beneficia do
resultade do processo, seja internamente ou externamente a
organizacio®™. As atividades em que se subdividem os processos
sdo encadeadas segundo uma certa ldgica que reflete normalmente
a experiéncia e o aprendizado da organizacdo, podende estar
formalizadas ou ndo através dos manuais da c¢ompanhia, essas

ainda se subdividindo em grupos de tarefas.

A figura 2.5 1ilustra a hierarquia existente entre os
conceitos de processos {(ou sub-processos), atividades e tarefas.
E importante levar-se em conta gque, em ultima andlise, as
atividades e as tarefas se constituem nos verdadeiros geradores
de custo das empresas, uma vez que é em fun¢do delas gque os
recursos da empresa devem ser organizados e empregados no
processe de gerar valor para os clientes. Isso ndo quer dizer,
entretanto, gque uma vez retirada uma atividade ou tarefa, os
custos associados a ela deixardo de existir. Com efeito, uma
empresa pode intreduzir uma melhoria em um processo, e de fato
ndo se beneficiar de uma redugdo do custo, a menos que ela trate
de realocar o©s recursos que forem eventualmente liberados por

uma eliminacdo ou ctimizagdo do processo.

u B utilizacdc dessa visdo mais ampla do conceito de ¢liente pode ser encontrada em Harrington

{1987: 91}, quande o auvtor trata da anidlise de atividades departamentais [(DAA - department
activities analysis), onde o c¢liente é visto como interno & organizaci3o, como parte integrante de
urz “ecadeia®” de ralacionamento de tipe c¢liente-fornecedor gque acontece sempre nos intersticios
existentes entre o5 diferentes departamentos.
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Figura 2.5: Processo, atividades e tarefas
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Fonte:r autoria prdpria.

De uma forma geral, o©s processos de negdcio adquirem uma
caracteristica de Ttrans-funcionalidade™, isto &, integranm
diferentes Aareas funcionais dentro (e através) da organizacdo,
enquanto que os nidcleos de  atividades sdo geralmente
departamentais. Por exemplo, um processc de entrega de um
determinado produto pode abranger as &reas de Vendas (captacgdo
do pedido), Producado {construg¢io do produto), Financas (controle
de receitas e pagamentos a fornecedores), Distribuigdo
(tkransporte e entrega do produto} e assim por diante. Dentro da
drea de Producgdo, neste mesme exemplo, as atividades poderiam
englobar a preparacic de maquinas, a liberagdo para produzir, as
ocperacdes de producdo, o centrole da qualidade e a liberagéo
para embarque. Essa abordagem de processos "cruzando"
departamentos distintos encontra-se ilustrada adiante, na figura
2.6. No caso exemplificado, o©0s processos I e II requerem
diferentes combinacgdes de atividades dentro de cada departamento
(0 processo I pode representar o processo de producdc e entrega
de um produto e ¢ II, o processo de execugdo de um servige de
manutencdo corretiva), facilitande com gue a organizacic possa
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obter uma vis3o integrada e abrangente do negdcio por parte dos

seus integrantes.

Figura 2.6: Processos X departamentos funcionais.

Departamentos Funclonals

Fonte: autoria prdpria.

Entretanto esta visdo relativamente simples de processo de
negécic, que em uma primeira andlise pode parecer bastante
sensata e clara, torna-se por vezes extremamente dificil de ser
assimilada pelas organizagdes, especialmente as grandes
empresas, as gquals normalmente resultam de um processc de
departamentalizagdo excessiva e que foram tradicionalmente
geridas segundo o antigo paradigma da divisdc do trabalho. Na
verdade, sera bastante provavel que um executivoe gque deseje
implementar mudancas neste antigo comportamento da organizacgédo
encontre sélidas barreiras, materializadas na indiferenca dos
seus pares e superiores, esquivas de responsabilidade e uma

variedade de cutras ag¢des destinadas a sabotar o programa.

Pela exposicdc realizada até aqui, vé-se que é necesséario
um exame dos processos, sub-processos, atividades e tarefas,
para que se possa chegar as verdadeiras raizes dos custos das
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empresas. Logo, para que sSe gerencie adequadamente estes custos,
quantificando-os e classificando-cs segundo algum critério
légico para a empresa, qual seja o impacto para as operagdes e
resultados operacionais, potencial de eliminagdo, necessidade
para o negbécio, projeto especifico, linha de produto, &area de

atuacdo ou centro de custos. A técnica empregada para tanto é
denominada "andlise de valor de processos”.

Csillag {1995: 58) define a "andlise do valor" em termos de

uma aplicacdo sistemdtica de técnicas reconhecidas que:

@ identifiquem a fungidoc de um produto ou servigo
o estabelecam uma indicagdoc de valor para aguela funcdo, e

o promovam tal fungdo, ao menor custo e sem degradacio.

A "andlise do wvalor de processos”™ constitui-se em um método
cujo objetivo é& classificar as atividades, segundo o critérioc de
valor percebido pelos clientes do processo. Por esse método, uma
atividade que ndo gere valor para o0s clientes do processo, que
s6 exista para satisfazer a burcocracia interna da organizacic ou
por razdes de cunho eminentemente interno como controles,
reconciliagdes etc., recebera a classificag8c de ndoc agregadora
de valor (NAV). Em contrapartida, aquelas atividades a que seja
possivel assocliar-sgse um determinado wvalor para os clientes,

serfo classificadas como atividades agregadoras de valor (AV).

Para exemplificar, considere-se a situagdo em que uma
pessoa leva seu automdvel para que seja efetuado um conserto em
uma rede autorizada de servigos. Nesse caso, a oficina da rede
de servicos possul um "processo de conserto de veiculos™, seja
ele formalizado ou nio, cujo produtoc final é& "veiculc consertado
e entregue ao proprietario”™ (obviamente o proprietario do
automdével & o cliente desse processo). Durante o processo em
questdo, poderiamos identificar um conjuntce de atividades gque

s8oc tipicamente conduzidas pela oficina:

1- orientacdc dada ac cliente, a partir do portdc de entrada da
agéncia, sobre onde estacionar, balciao para onde se dirigir
etc.;
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2~ cliente aguarda na fila até ser atendido pelo balconista;

3- atendente faz perguntas, ouve as reclamagdes do cliente,
solicita documenteos do veiculo e preenche uma ordem de reparos;

4- veiculc recebe uma identificagdo numérica e fica aguardando
ser conduzido a oficina;

5- mecdnico conduz o velculo até o box no interiocr da oficina;
6— mecinico faz o diagndstico do defeito;

7- mecdnico scolicita e recebe pegas do almoxarifado para o
conserto;

8- mecdnico executa o reparo;

9- supervisor leva ¢ veliculo para teste e certifica-se da
gqualidade deo servigo; '

10- cliente recebe a fatura do servico e efetua o pagamento;

11- atendente entrega ¢ veiculo ao cliente.

Embora possam ser adotados diferentes critérios para se
determinar se as atividades descritas agregam ou ndc valor para
o cliente, pode-se assumir que as atividades que claramente
puderam ser percebidas peloc cliente final como AVs, segundo o
propdsito inicial de ter o velculo reparade e entregue livre de
defeitos, foram as de nimero 1, 6, 8 e 11. As atividades
restantes atenderam a propésitos diverscs , todos voltados &
manutencido da estrutura e sistemas interncs, ftais como: permitir
a agéncia otimizar o nuimero de atendentes (caso da atividade 2),
controle interno ¢ manutengido de cadastro (atividade 3},
manutencdo do fluxe de produgdce (atividades 4,5 e 7}, controle
da qualidade (atividade 9) ou faturamento (atividade 10},

portanto recebendo a classificacdo de NAVs.

2.4 Criticas ao Sistema

A experiéncia de empresarics, executivos e académicos, no
uso do ABC/ABM, tem dade origem a uma consideravel quantidade de
literatura, ensaios e eventos a respeito do assunto. Em quase
todo o material disponivel, constatamos a énfase com que as
virtudes e potencialidades do custeio com base em atividades sdo
tratadas e ressaltadas. Na verdade, ainda que reconhecendo todas
essas qualidades que tornam o ABC/ABM um sistema extremamente
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atraente para as ocrganizagles preocupadas com a competitividade
e exceléncia de suas operagdes, & necessario examinar-se também
08 riscos e as armadilhas que podem ser apontadas como
responsgdveis por grande parte dos insucessos, sejam eles
traduzidos em termos de rejeigdo por parte das geréncias,
ineficiéncia de utiliza¢do, lentidd3o do processo de introdugéo,
dificuldades no aprendizado ou mesmo pelo abandono total do
sistema. Ainda nido sdo muitos os textos que abordam com
competéncia esses problemas com as técnicas de custeio por

atividades.

Ostrenga e Probst (1992}, ao estudarem a experiéncia
desenveolvida por uma empresa fabricante de equipamentos do meio-
ogste americano, fornecem algumas consideragdes a esse respeito
ao identificarem come um dos pontos fracos de alguns sistemas
ABC existentes, a falta de uma analise de wvalor de processos,
conhecida como PVA (process value analysis). Para eles, 0o foco
do ABC tem estado erroneamente mais voltado para a finalidade de
apuracdo pura e simples dos custos de produtos, em detrimento da

melhoria dos processos de negdcio e gestdo de custos.

Qutro artigo, recentemente publicade na secdo Tematica
Contébil do Boletim IOB, baseia-se sobre dades de pesquisas
Junto ao meio empresarial para explicar aspecteos de risco do
ABC, contribuindc para a compreensdc geral e langando algumas
bases para o alvo principal da analise do presente trabalho, ou
seja, o "processo transformaciomnal”., O artigo cita alguns pontos
que, na opinido de empresarios e executivos, representam
"entraves basicos" a implantacdo do ABC (IOQOB, 1995: bol.17). Sao

eles:

~ resisténcia a mudan¢a por parte das pessoas:

- alta carga de trabalho (principalmente na implantacio);
- insuficiéncia de recursos humanos e de informatica;

~ dificil identificacdo dos direcionadores de custos;

- dificuldade em limitar a abrangéncia inicial do sistema;
~ complexidade da construgdo do modelo de ABC;

- naoc identificacao & pricri do custo-beneficio do ABC:

- dificil reeducacgdo de contadores e gerentes;
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- baixa prioridade dedicada aoc novo sistema;
- impactos sobre a estrutura organizaciocnal;

- falta de apoio da alta geréncia.

Na verdade, o simples exame da natureza dessas questdes
sugere a existéncia de um conjunto de aspectos em comum entre
gquase todas elas. Estes aspectos dizem respeito aos fatores
humanos e sistemas psicossocliais que se encontram presentes em
gquase todas as sltuacgdes de mudanca, e gque se manifestam de
formas semelhantes &as apresentadas acima, Iindependentemente da
razdo da mudanga estar ligada ac processo do ABC, qualidade
total ou reengenharia, ocorrendo mesno em incorporacgdes,
processos de joint-ventures ou qualquer outra situagdo em que a
cultura organizaciconal dominante se vé invadida e ameagada por
algum fato novo ou agente externo.

0 processo de mudanga organizacional e suas Inter-relacgdes
com a implementacidoc do ABM sdo objeto do proximo capitulo.
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3. O PROCESSO DE MUDANCA
ORGANIZACIONAL

"A arte de ser ora audacioso
ora prudente é a arte de
vencer"”

Napoledo Bonaparte (1769-1821)

A implantagdo do ABM em uma empresa implicard em mudancas
de varias naturezas e dimensdes, com diferentes amplitudes e
intensidades, atingindo virtualmente toda a organizagdo. Para
melhor compreender essas implicages, ¢ as dindmicas nelas
embutidas, langa-se mao de modelos tedricos sobre o
comportamento de individuos e crganizacgdes.

3.1 Modelo de Congruéncia

Devido & natureza complexa das organizagdes e  suas
interfaces com ¢ meio ambiente, vaArios modelos tém sido
utilizados para melhor compreender as dindmicas envolvidas no
processo transformacional e facilitar a ag¢do dos administradores
encarregados de gerir o processo. Tais modelos s3o normalmente
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construidos dentro de uma abordagem na qual as organizagdes séo
vistas como complexos sistemas socials abertos, com entradas e
saldas definidas. Ainda gque essa perspectiva sistémica esteja
correta, as teorias construidas tornam-se, em muitos casos,
demasiado abrangentes € genéricas para serem utilizadas com
eficacia 'pela pratica gerencial. Pensando nisso, Tushman,
0'Reilly e Nadler (198%9) desenveolveram um modelo mais
especifico, apoiado na visdc sistémica, que se utiliza de
algumas dimensdes classificadas em "entradas"” {inputs),
"componentes de transformacgioc™” {components) e "saidag”
(outputs), para explicar o comportamento das organizagbes em
mudanca (figura 3.1). A seguir examina-se ©sS aspectos mais
importantes desse modelo, denominado Modelo de Congruéncia, e
suas principais implica¢des para o processo de transformagao

organizacional na implementagdc do ABMY.

Figura 3.1: Modele de Congruéncia.

PROCESSQ TRANSFORMACIONAL

ENTRADAS SAlpas

Orgentragia, |

Gmpos,
In¢ividuos

Ongankeagdo

Retroalimentacic

Fonte: Tushman, C’'Reilly e Nadler (15%89%: 102)

15 : e e s . . o s
Cabe mencionar gue a objetividade e a relativa simplicidade do Modelo de Congruéncia,

essenclals para que esta dissertagdo pudesse atingicr o objetive de se constitulr em um
referencial lgualmente objetivo e pratico para o leitor, reforcaram a sua escolha como
referencial analitico ideal para este trabalho. Existe, porém, um fator gque torna esse modelo
ainda mails atraente pars tal finalidade: o de mostrar-se bastante <oerents Ccom  as
particularidades das dinamicas transformacicnais presentes nas modeinas organizagdes orgdnlcas.
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As principais dimensdes em gue se dividem as entradas sido o
ambiente, visto sob o© aspectc das restrigdes, demandas e
oportunidades que ele impde sobre as organizagdes, o0s recursos
que sdo empregados, o©s fatores histdricos que sdo o resultado
das experiéncias vivenciadas pela organizacidco em sua trajetéria
de negdcios e a estratégia, entendida como o conjunto de
decisbes sobre como a empresa emprega Seus recursos em vista das
restricdes, demandas e oportunidades e & luz do seu contexto
histdérico. A estratégia constitui-se no fator mails importante a

ser analisado no contexto das entradas.

Os componentes de transformag¢do, por sua vez, s8o o0s
responsaveis pela maneira como a empresa desempenhard o seu
papel de transformar as entradas em saidas Uteis para a
socledade e o© meio~ambiente. O primeirc componente, chamado
tarefa, pode ser entendido como a missdo basica do negdcio e seun
desdobramento em decisdes estratégicas, processos—-chave e suas
caracteristicas criticas. Qutros componentes sdo os individuos,
as estruturas da organizacdo formal que abrangem 0S processos,
sistemas, linhas de relacionamento e atividades wvoltadas a
notivacdo e suporte ac desempenho dos individuos e a corganizacdo
Informal, agquela que n&o se encontra prevista nos manuals e
documentos formais, mas que por ser frutoc do amadurecimento da
organlizagdo, torna-se assimilada pelos individuos e passa a
determinar, com grande intensidade, o seu padrio de
comportamento. Eventualmente a organizagdo informal pode prover
estruturas para complementar a organizacdoc formal, e auxiliar o
desempenho da tarefa, em casos onde haja deficiéncia de
estruturas formais de trabalho. Em outros casos, ela pode se
posicionar contrariamente a organiza¢do formal, com a finalidade
de proteger individuos e grupos gue se sentem ameacados. E essa
iltima situacgdo que com frequéncia encontramos em processos de
mudanc¢a, e que acaba por gerar a maioria dos atritos e histdrias

de iInsucessos.

Por ultimo, as saidas podem ser vistas dentro do contexto
do desempenho da organizagdo; quais resultados sdo gerados, como
e qudc eficazmente sdc gerados. Estes indicadores do desempenho
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devem transcender a dimensio das saidas béasicas, ou seja, o0s
produtos e servigos produzidos, para incluir as caracteristicas
de desempenho dos grupos e individuos da organizagdo. Sob esta
btica, trés fatores merecem consideragdo: (1} atingimento dos
obietivos tragados pela estratégia, (2) eficléncia na utilizacédo
dos recurscs e (3) capacidade de adaptagido ac ambiente em

nudanga.

3.1.1 Congruéncia dos Componentes

O conceito de congruéncia, consisténcia ou compatibilidade®
deve ser aplicado sobre o0s componentes da organizagdo acima
descrites, considerados em pares, para a finalidade do estudo do
grau de compatibilidade entre as demandas, pré-requisitos,
objetives e estruturas de um e outro componente do modelo da

organizagaoc.

Uma maneira simples de exemplificar o conceito de
congruéncla & considerar o efeito sobre dois dos componentes, a
tarefa e o individuo. A tarefa exercerd demandas sobre o
individuo, em termos de suas habilidades, conhecimentos
especificos e outras caracteristicas necessarias ao cumprimento
desta (a tarefa). O grau de compatibilidade sera o resultado da
extensdo na qual as habilidades e conhecimentos atuais do
individuo (para considerar somente as duas primeiras demandas)

possam satisfazer as demandas exercidas pelo componente tarefa.

Feita a analise, par a par, de todos os componentes da
organizacédo, e considerados individualmente seus graus de
congruéncia, chega-se a hipdtese bdsica do modelo de congruéncia
da organizacdo: "Todos as outras condigdes mantidas constantes,
tanto maior for o grau de congruéncia ou compatibilidade entre

os vAarios componentes, mails eficaz serd a organizagdo como um

18 i1 : : , : . .
Aurélioc Buargue de Holanda Ferreira define congrudnciz como “harmonia duma coisa com o fim a

gque se destina”. Para efeito deste trabalho, a assoclagico com os termos consisténcia ou
compatibilicdade & tida como vélida, em vista da aplicagfo ser feita de forma especifica aos
componentes de transformagio, analisando-os par a par.
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todo, em atingir as salidas previstas pela estratégia"™ (Tushman,
O’'Reilly e Nadler, 1589: 101).

Dada a complexidade das organizag¢des existentes, nio seria
razoavel assumir que qualquer modelc, por melhor e mais completo
que seja, possa explicar a totalidade dos fendmenos envolvidos
no processo transformacional. No caso do modelo de congruéncia,
serd recomendavel que o administrador infteressado em estudar tal
Drocesso em uma organizacdo, procure complementar s5eus
conhecimentos com suporte de outros modelos e teorias do
comportamento organizacional. Pode-se dizer que o modelq de
congruéncia fornece o métode analitico geral, cabende ao
analista empregar "sub-modelos"™ para ajudd-lo a determinar os
graus de congruéncia especificos para cada par de componentes
avaliados, como por exemplo a utilizagdo de um modelo de analise
do clima organizacional, para avaliagdo da compatibilidade entre
a organizacgdo informal ¢ os demals componentes, ou o emprego do
modelo de redes (networks), para andlise de congruéncla entre a

tarefa e a organizacdoc informal (Charan, 19291).
3.2 Implicagdes para o ABM

Em wvista das <caracteristicas e particularidades dos
sistemas ARC/ABM surgem algumas implicag¢des 1mportantes para o
processo de implementagdo, fundamentadas no modeloc geral
exposto. Tais implicacles precisam ser levadas em conta com uma
dupla finalidade: (1) como forma de minimizar as chances de
insucesso do programa durante a introdugdao do sistema, e (2)
para amplificar os Dbeneficios a serem cobtidos com a sua
operag¢dc. A segulr sdo apresentadas algumas das principais

implicagdes.

0 primeiro passc a ser dado é fazer-se uma andlise dos
fatores de entrada da organizagdo, especialmente no gue concerne
aos seus desafios competitivos e restrigdes, com vistas a

determinar o potencial de alavancagem do uso da gestdo de custos
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por atividades. Caso ndoc se possa apontar razdes fortes o
suficiente para o uso do ABC/ABM, dentro do contexto dos fatores
de entrada, sera perda de tempo prosseguir-se para uma analise

detalhada da congruéncia entre os componentes de transformacdo.

Uma vez feita a anédlise dos fatores de entrada, segue-se um
planejamento de ag¢des compensatédérias para conteng¢do dos pontos
de risco. Esse planejamento traz como objetivo atingir-se um
contexto em que a estratégia esteja corretamente formulada (face
as particularidades e necessidades do ambiente) e em que os
recurses estejam adequadamente dimensionados e balanceados para
suportar a consecugdo da estratégia. Nesse caso, ndc somente os
recursos humanos (quantidade de pessoas) devem ser avaliades,
mas também aqueles relacionados com  hardware, software,
maguinas, espago fisico e outros nd3c menos importantes. E
importante verificar-se, ainda, se o histdrico da organizacédo
evidencia indicios da existéncia de sequelas graves que
dificultem, ou até mesmc impecgam, a assimilagdo de novos
concelitos e ferramentas. A finalizagdoc dessa etapa deve conduzir
a2 conclusic sobre a pertinéncia de se evoluir para uma
andlise detalhada a respeito da congruéncia entre os componentes

de transformacioc.

A seguir s&o apresentados os sels casos de congruéncia que
determinam os fatores criticos de sucesso para a implementacgio
efetiva do ABM.

3.2.1 Congruéncia 1: Tarefa / Organizacdo Formal

A figura 3.2 ilustra esta primeira congruéncia, ao
ressaltar algumas estruturas-chave da organizagd3o formal que
precisam estar preparadas para a tarefa de introdugdc do
BBC/ABM. E necessario, por exemplo, avaliar-se a adequacio do
fluxo de trabalho, devendo esse refletir as necessidades
impostas pelo uso do ABC e do ABM no tocante a: (1) mapeamento
de processos, (2) inventario de atividades, (3) determinacdo de

direcionadores de custos, (4) custeic de processos, produtos e
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servigcos, (5) revisdes gerenciais e controle, (6} estruturas
formals de avaliagdo e incentivo ao bom desempenho de
funcionédrics, (7} planejamento para a melhoria continua dos
padrdes e (8) demais necessidades particulares dos sistemas de
gestdoc de custos por atividades especifices de cada organizagédo.
0 fluxo previsto deverd prever, ainda, os meios para controle e

melhoria continua do desempenho da tarefa.

Figura 3.2: Congruéncia entre a Tarefa e a Organizagdo Formal.

Crgsnizechs
| ool
# [ ‘Kﬂ
1- JF ¢ Tarefa f Organizagao Formal
LY F
Planejar.. FLUXO DE TRABALHO:

= mzpaarnento de processos & atividades

= determinagio dos "drivers” de custo

= modelagam ABC

= gistema gerencial de controle e revisdce

= astruturas formais de incentivo e avaliagio do desempenho
= methoria continua

Alavancagem:

= ligagio com Qualidade Tatal

Mo

Fonte: autoria prépria.

Embora ndo seja uma condigdc necessaria ao estabelecimento
das estruturas-chave do ABC/ABM, serd benéfico e interessante se
providenciar com que haja uma vinculagio do programa de gestédo
estratégica de custos a uma estratégia corporativa fundamentada
na gestdo da gqualidade total ou gestdo por processcs. Comoc essas
Gltimas adgquirem normalmente um caradter global de envolvimento
de liderancas, gerentes e funcionadrios, incorporando pﬁogramas
extensivos de treinamente e adapta¢do cultural, adotando
estruturas formais de trabalho e 1incorporande técnicas e
metodologias uteis ao ABM/ABC, a ligagdo entre os programas
torna-se algo bastante positive. Nao se pode esquecer dque O
custeio por atividades, por ser ferramenta originariamente
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desenvelvida e disseminada por profissionals das &reas contéabil
e financeira, ainda ndao pessul o mesmo poder de atrair a atencgdo
e interesse em massa, independentemente da drea de
especializa¢do, que as ferramentas de qualidade total e gestio
por processos. Por outro lade, as informag¢bes econdmicas de
custos serdo sempre multo poderosas no sentido de sensibilizar e
captar a atencdo da alta administragdoc, ¢ que pode ajudar os
administradores do programa de qualidade total a conseguir apoic
e patrocinioc dos altos escaldes da empresa para seus projetos de

melhoria.

Essa vinculagcdo pode ser operacicnalizada através do
estabelecimento de metas compativeis entre o©os programas.
Exemplificando: -~ a meta de melhoria continua de processos é
comum a quase todos o©s programas atuais de qualidade total, da
mesma forma a redugdc dos custos das atividades e processos &
uma das principais metas do custeic por atividades. Nesta
situagdo, o custeio por atividades poderia estar fornecendo um
importante "critéric de priorizagdo"™ a ser, dentre outros,

utilizado como referencial pelo programa de qualidade total.

A priorizagdo pelo critéric de custos ndc deveri ser,
todavia, a unica a ser considerada em programas de qualidade
total. Fatores como as necessidades dos clientes da empresa, o
interesse dos aclonistas e a responsabilidade civil da
organizacdo estardo fornecende um leque de implicacgdes e
pardmetros a serem levados em conta durante o planejamento das

agdes de melhoria (Johnson, 19%94).

Além da compatibilizacdo entre as metas, ©¢s5 administradores
precisardc dar tratamentc a outros importantes aspectos
programdticos como a compatibilizagdc de cronogramas, a formacgdo
de times de trabalho (incorporando elementos comuns tanto quanto
possivel) e a estrutura organizacional para administragdo dos
programas. Essa 1iltima deverd Jevar em conta os fatores
politicos e os possiveis conflitos de interesses que possam
existir em virtude da estrutura existente. E fundamental que se

tenha em vista o potencial de otimizagdo de esforcos e
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investimento, quando se promove a vinculagdo entre os programas

de gualidade total e custeic por atividades.

Por nltimeo, a estrutura formal de incentivo e
reconhecimento precisa estar corretamente alinhada para a
motivacdo de atitudes e comportamentos adeguados as demandas da
tarefa. Um exemplo disso sdo os programas especiais de
bonificagdo por resultade. No casc do ABM, estes programas
poderiam incluir indicadores baseados nos resultados fornecidos
pelo sistema ABC como, por exemplo, © custo wunitario de
direcicnadores de atividades. Tal procedimento, poderia dar
origem a uma espécie de "remuneragdc variavel" de executivos
responsavels pelos respectives pProcessos, com base na
performance medida por tals indicadores (Lima e Di Domenico,
1995). Essa pratica viria, desta forma, em apoio as atitudes

desejaveis ao ABM.

3.2.2 Congruéncia 2: Tarefa / Organizagdo Informal

Analogamente a congruéncia entre tarefa e organizagéo
formal, as necessidades e caracteristicas especificas do novo
sistema de custeilo precisam estar compatibilizadas com a cultura
dominante da organizagdo, ou seja suas estruturas de corganizacédo

informal.

As culturas das organizacdes tém sido alvo de intensa
pesquisa ao longo dos anos. Com a intensificagdo do processo de
globalizagdo, a partir da segunda metade da década de 80, onde a
internacionalizagdc dos mercados e a formagcdo de poderosos
blocos econdmicos expuseram a fragilidade de muitas empresas
perante os efeitos da incompreensdc dos fatores sdécilo-culturais.
Os estudos a respeito de come se formam as culturas das
organizagdes, e como elas podem ser moldadas e geridas em
beneficio da competitividade, ganham cada vez mais espage na
midia especializada. Relata-se, por exemplo, como ¢ CEQO (chief
executive offfcer) da Black & Decker ncs EUA conseguiu

transformar uma cultura corporativa complacente quanto a erros e
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defeitos, em uma outra muitoc mais voltada as necessidades do
mercado (Cooper e Kaplan, 1991), ou como a IBM vem tentando de
todas as manelras criar uma cultura mais adaptada a uma nova
"teoria de negdcio", na qual os computaderes corporativos de
grande porte devem ceder espago a sistemas menores, mals
voltados as demandas e necessidades de segmentos do mercado, de
custo mais baixo e acessivel a uma nova classe de consumidores
(Drucker, 1995).

Independentemente da natureza da organizagdo, ou seu pais
de origem, seja em uma organizacdo industrial tipica, entidade
de classe ou ordem religicsa, © processo pelo gqual a cultura se
estabelece e se desenvolve é essencialmente o© mesmo e, desta
forma, a compreensidc de como esse processo funciona pode levar
0s gerentes a corretamente diagnosticar e administrar as

estruturas de organizagdo informal (O'Reilly, 1986).

A congruéncia nesse casc pode ser obtida através de uma
atuagio em dois niveis. Num primeiro nivel os administradores do
programa de ABC/ABM devem formular suas estratégias e plancs com
o objetivo de, tanto gquanto possivel, preservarem a cultura
organizacional existente, desde que esta nac comprometa os
objetivos a serem alCangados com a gestdc de custos por
atividades. Em um segundo nivel, deve-se desenvolver habilidades
que levem & capacidade de atuar sobre a formagdo e
desenvelvimento da cultura organizacional, reforcando 0s
aspectos positivos e transformando aqueles que impedem a

consecucdo da estratégia empresarial.

A possibilidade de  desenvolvimento das  habilidades
pessoais, necessarias para lidar com esta compatibilizagdo entre
a tarefa e a cultura organizaciocnal, estard inevitavelmente
relacionada com a determinagdo e comprometimente da alta
geréncia em promover as mudangas necessarias e deverd contar com
a participagdo de pessoas com conhecimentos e experiénecia em
elevados graus. Além disso, a utilizagdc de consultores
especializados e com experiéncia no assunto podera ser bastante

itil em alguns casos.
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A figura 3.3 ilustra esse caso de congruéncia, os elementos
anteriormente descritos, ressaltando-se o apoio dos integrantes
da alta administracdc da empresa, enquanto lideres naturais do

processe de mudanga organizacional, como um suporte critico a

ser fornecido.

Figura 3.3: Congruéncia entre a Tarefa e a Organizagdo Informal.

o B,
h

Tarefa ! Organizagao Informal

a1

Atuar...

= consciéneia da cultura da organizacio e valores
w reforgande os pontes positives {virtudes)
= contornando os pontos negativos {fraquezas)

Suporia criticn:
= alta administragiic (compromstimento 2 atitudes)

Fonte: autoria prdpria.

3.2.3 Congruéncia 3: Individuos / Tarefa

Esta anadlise diz respeito a extensdo na gual as
necessidades dos individuos sdo satisfeitos pela tarefa, e vice-
versa. Tal fato traz implicag¢des imediatas para o processo de
selegdo de pessoas para compor equipes de trabalho ligadas ao
ABC/ABM, escolha das liderangas responsavels pelo projeto e

outras decisdes correlatas (figura 3.4).
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Uma importante tendéncias atual, ainda que de hid muito
venha sendo estudada por autores de administrac¢do?, aponta para
uma valcorizacgdo do ser humano, quase sem precedentes na histéria
da sociedade capitalista. Tal tendéncia é& tida como um dos
determinantes principais de transforma¢do da sociedade moderna.
Drucker (1295) a define em termos de um movimentce em direcio a
uma nova sociedade: a sociedade reticular. Nela a substituicéo
da ética do dever por uma é&tica do prazer, onde os fatores
motivacionais para a tarefa adquirem um significade mals amplo e
onde o©os antigos valores de ética e lealdade vdo sendo
redescritos para representarem melhor os interesses legitimos de
funcionarios mais conscientes do seu papel e do seu valor. Isso
tem forgado muitas empresas a repensarem suas politicas e
praticas de negdcio, na medida em que o componente intelectual
das tarefas assume o lugar outrora ocupadc pelo esforgo fisico
da mdo-de-obra aplicada em operag¢des essencialmente repetitivas.
As descrigdes rigidas de cargos e fungdes comegam a dar espago a
uma espécie de contrato "psicoldgico”, muito mais flexivel
quanto ac escopo de tarefas a serem executadas, porém preciscs

quanto as metas a serem alcancadas.

A utilizagdoc de profissionais temporarios e a terceirizacgio
de atividades é outra importante tendéncia das organizagdes
modernas, as quais procuram cada vez mais planejar e organizar
suas estruturas e recursos em torno de um conjunto limitado de
processos, esses sendo orientados para a "atividade-fim"”, da
empresa {Davenport, 1994). Esse fato torna ainda mais dificil o
papel do controle com base na hierarquia e em procedimentos
rigidamente definidos, uma vez que o dgerente 1ird se deparar com
situagdes nas quais serd forgado a trabalhar com pessocas que nio
estdo a ele subordinadas, podende mesmeo ndoc compartilhar do

mesmo sistema de valores e principios.

Outrc ponto gque merece destagque ¢é a preparagdc técnica
desses individuos (programas de educagdoc e treinamento) para

1 Beckhard (1969) estudava essa guestdc, defininde o desafic da mudanga para os gerentes come o

de poder mobilizar, de modo otimizado, a energla e os recursos humanos para realizar o8 objetivos
da organlzacic e, ac mesmo tempo, fazer com que as pesgsoas tenham suas necessidades pessoals de
“patima de 51 & de cresclmento, satisfeitas no trabalho.

55



Dissertacdo de Mestrado em Qualidade

assumirem as responsabilidades resultantes da tarefa. Nesse
ponto, um programa de educag¢do especialmente montado para dar
suporte as técnicas de determinacdo de custos com base em
atividades e técnicas de andlise do valor de processos, que
contenha médulos técnicos e comportamentais, serd altamente
positivo para a tarefa do ABM. A figura 3.4 ilustra essa

exposicdc scbhre a congruéncia entre individucs e tarefa.

Figura 3.4: Congruéncia entre os Individucs e a Tarefa.

=N
v
-

individuos / Tarafa

= gele¢io & recrutamentn (extema e infemo)
= “calaboradaor intelectual” versus “trabaihador bragal™
= educagio e trainamentc (féchico & compartamental)

Suporte criico:  R.H.

Fonte: autoria prdpria.

0s aspectos aqul expostos necessitam ser considerados pelos
administradores do programa de ABC/ABM, comecando do
planejamento do projeto de implementacdo e atingindo os estégios
de operagdo e melhoria continua do sistema. A falha em se
observar essa necessidade podera comprometer, irremediavelmente,
todo o processo de transformagdo que é inerente ao projeto de
ABC/ABM.
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3.2.4 Congruéncia 4: Individuos / Organizagdo Informal

Conforme apesentado na figura 3.5, talvez seja esse o ponto
que apresente as maiores dificuldades para o© administrador
encarregado da implantagdc do ABM, ndo scomente pela natureza de
intangibilidade, comc também pelo aspecto sensivel de se estar
lidando, de forma direta ou indireta, com os altos escaldes da
empresa. Trata-se de fazer uma anidlise da capacidade que a
organizacdc informal fem de encorajar o©s comportamentos e
atitudes mais desejavels a implantacdo, operacdo e disseminacgdo
do ABM, bem comg da capacidade de inibir e prevenir os atos

nocivos ao mesno.

Figura 3.5: Congruéncia entre os Individuos e a Organizagdo Informal,

*®

- B
&

‘ﬁ‘& -#'

Individuos / Organizag¢ao informal

Atuar...

= demonstrande a importincia do pregrama

= ancorajando atitudes positivas

= jniindo attudes indesejdveis

= yizando o comportamento dos "herdis™ da organizagao
= com estile participativo

Suporbs critico;
= patrocinio da alta administragio

Mo Do)

Fonte: autoria prépria

O trabalho intelectual de "colaboradores™, em oposicldo ao
trabalho bracal de operédrios, exige um acumulo cada vez malor de
responsabilidades e mals poder de decisdo para os menbros da
organizacdo, especlalmente aqueles mais diretamente envolvidos
com o©0s processos de criacd3c de valor para os clientes. Esta
situacdo tem exigido uma mudanga com relaglo acs tradicionais
meios de controle empregados pelas empresas. O0s controles
formais, exercidos por superviscres e chefes, comegam a dar
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lugar a um novo tipo de controle, muito mais poderoso e sutil,
ndc mencionado pelas descrigdes de cargos e procedimentos da
empresa, embora sempre reconhecide por todos que atuam sob sua
influéncia. 0 controle que é exercido pela cultura

organizacional.

Partindo do principio de que "controle é o conhecimento de
que alguém, possuindo conhecimentc e interesse, estéd prestando
atencdo ao gue estamos fazendo, e poderd mostrar-nos quando nos
desviarmos dos padrdes” (Tushman, Q'Reilly e Nadler, 1889), o
comportamento e as agbes dos lideres e dos herdis da
organizacdo, naturais formadores de opinido junto & grande massa
de funcionarios, em apolc aos objetivos tracgados para o ABC/ABM,
passa a ser essencial para que as pessoas se sintam estimuladas
a aderir aos novos conceitos ¢ idéias, e para que mantenham um
canal de comunicag¢do aberto &as necessidades do programa. Isso
envolve a adogio de um estilo participativo pela alta
administracido, com é&nfase no perlode de introdugdc do ABM,
demonstrando o interesse e a importancia para o sucesso da
organizacgio e agindo para a preservagdo destes interesses. Deve
ficar claro, para os individucs da organizacgdo, que © sucesso do
programa acarretard beneficios para o©s seus colaboradores mais

empenhados e eficazes.

3.2.5 Congruéncia 5: Organizagido Informal / Organizagio Formal

0 estabelecimento informal de metas, incentivos e
reconhecimentos, e oS demais controles exercidos pela
organizagdo informal, precisam estar compatibilizados com as
estruturas formais de estabelecimento de objetives, avaliacao do
desempenho, reconhecimento, planos de progressdo na carreira e
demais sistemas utilizados pela organizagdo formal (ver figura
3.6). A ndc congruéncisa, neste caso, poderad levar ao
aparecimento de indesejdveis dissonancias cognitivas, dando
margem a ddvidas por parte das pessocas sobre a real importancia
da tarefa para a organizacgdo, e possibilitande a cristalizacgdo
de blocos de resisténcia ao programa do ABM, Tal fato é comum em
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programas de melhoria <c¢om base em "modismos"™, normalmente
amparados por uma intensa dose de discursos e exaltacdes, mas
pouco convincentes do ponto de vista das estruturas construidas

em apoio a idéia central.

Figura 3.6: Congruéncia entre a QOrganizagde Informal e a Organizacdo Formal.

-

Organizagao Informal !/ Organizagdo Formal

Compatibilizar...

= metas e incentivos para o ABM
= astruturas de avaliagic de dasatnpenho
= discurso com a pritica (avitar dissonancias cognitivas)

ARvancagem:
= programas participativos de desburocratizagio

Fonte: aguteria prdpria.

E sabido que os gerentes de hoje devem estar cada vez mais
empenhados em planejar € implementar mudancgas, sobretude quando
as pessoas comecam a demandar das empresas mals gque o simples
pagamento de seus contra-cheques ao final do més (Hersey e
Blanchard, 1986).

A existéncia de programas participativos de recursos
humanos, voltados a _ simplificagéo de procedimentos
(desburocratizacdo), sugestdes e idélas, comunicag¢do com os
funcionarios e clima organizacicnal, poderd criar um sinergismo
bastante interessante para ¢ programa de custeio por atividades.

3.2.6 Congruéncia 6: Organizacdo Formal / Individuos

Fste Ultime caso de congruéncia revela a importidncia de se

prover estruturas formais de sistemas e fluxos de trabalho,

59



Dissertacdo de Mestrado em Qualidade

compativels com as necessidades das pessocas gque compdem a
organizagdo, em especial as  pessoas envolvidas com

implementagdo do custeio por atividades (figura 3.7).

Da mesma forma que em congruéncias anteriores, alguns dos
sistemas de controle e desenvolvimento de recursos humanos, tais
come avaliagdo de desempenho, estabelecimento de objetivos
prioritarios, comunicaci3c e bonificagdo por resultados, dentre
outros, precisam ser cuidadosamente analisados e preparados para
acomodar as necessidades especials demandadas pelo ABC/ABM, 3ja
mencionadas neste capitulo. Agqui, uma vez mals, o apolo da Area
de R.H. da empresa pode trazer grandes beneficios para a gestdo
de custos por atividades. Esse apoic deverd ser construido
dentroc de um contexto de c¢olaboragdo interna e trabalho em
equipe, o qual ndo poderd ocorrer caso a empresa incentive as

disputas de territério e as barreiras inter-departamentais.

Figura 3.7: Congruéncia entre a Organizagdo Formal e os Individuos.

Fid Informal
F.3

"
[l
'é Organizacio Formal / Individuos
N

= estruturas formais de avalfagdo e incentivo
= programas da desanvol/imento da RH.
= programas de comynicagio

Syporte critigo:  R.H.

Fonte: autoria prépria.
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3.3 Alguns Aspectos para Reflexdo

Procura-se, neste estude, apresentar um referencial tedrico
capaz de apoiar analises sobre as melhores faticas a serem
empregadas para o sucesso da implementacdc do ABC/ABM, conforme
as diferentes estruturas e & luz das potencialidades e fraquezas

de cada corganizacgio.

Alguns pontos merecem ser destacados, como resultado da
experiéncia prépria do autor e da observagdoc de outras
organizagdes industriails, ressalvando-se o cardter até certo
ponto opinativo destas ocbservacses. Acredita-se que o]
desenvolvimento dos estudos e a pesquisa, nessa area,
continuario a Lrazer grandes contribuicdes, consolidando
conhecimentos e validando {ou contestando) pontos que hoje ainda

sejam frutos da observacdo e inferéncia.

3.3.1 Escopo da Tarefa de Implementagio

Foram examinadas algumas das qguestdes envolvidas na
compatibilidade entre a tarefa e a organizacgde formal. Um ponto
fundamental, a ser determinado de inicio, diz respeito a
necessidade ou ndo de a tarefa prever uma evolucgdo da aplicacio

do ABC para o ABM.

Pela analise das experiéncias de varias empresas, e a
balizar-se por grande parte da literatura disponivel sobre o
custeic por atividades, parece ser esse um dos fatores criticos
determinantes do sucesso. Empresas gque pautam seus projetos pelo
enfoque estrito do ABC, puramente relacionando drivers
(direcionadores de custo} a atividades e objetos de custo, estao
segquramente mais susceptiveis a erros na tomada de decisdes
sobre produtos, compostos mercadeoldgicos e estratégias de
negdcio. A causa desta maior susceptibilidade ao erro reside no
fato de que a empresa passa a basear-se mais nos valores
monetdrios de determinadas atividades, processos ou objetos de

custo, em detrimento do enfogque do wvalor para o8 clientes da
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organizacdo. Sobre esse assunto, Johnson (1992) fornece uma
visdo bastante valiosa no gque diz respeito aos perigos da
internalizagdo, nc consumc gerencial das informagdes reveladas
pelo ABC.

A figura 3.8 ilustra a maneira com gque a gquestdo da
migragdc do ABC para o ABM foi abordada na Cervejarias Kaiser.
Um roteirco de implementagdo fol desenhado, logo de inicio, e
apresentado & diretoria para aprovagdo. Observe-se que a
incorporagdc dos conceitos do ABM ac sistema gerencial esta
prevista para acontecer na ultima etapa do projeto. Até 14,
pretende-se atingir um nivel de maturidade da organizacio
suficiente para compreender a natureza das informagdes geradas e
as razdes pelas quails elas se apresentam substancialmente
diferentes daquelas contidas na malha do sistema de informacdes
gerenciais vigente. Essa ultima questdo, bem como as praticas
adotadas pela equipe de projetc para dar tratamento a elas,
encontram-se examinadas com maior detalhamento no Capitulo 4
deste trabalho.

Figura 3.8: Jornada da Gestdo Estratégica de Custos

Carvajarias Kainer Brasii Lida.

ROTEIROQ DE IMPLEMENTACAO

GESTAG (ABM)

EXPANSAQ E MELHORIA I

]

MODELAGEM -PILOTO

l PREPARAGAQ ] J
[ INTRODUGAO I J

AR atvor o $-004-abe

Fonte: Cervejarias Kaiser (1395)
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O tempo dececrrido para que se possa passar de uma abordagem
de custeio por atividades para uma efetiva gestdo estratégica de
custos, € claramente dependente ndo sd6 do tamanho da organizacéo
como também dos seus fatores estruturais, grau de prioridade
dedicado ao tema da gestdo estratégica de custos e tantos outros
quantos forem os determinantes particulares a cada organizacgao.
E natural que o processo inteiro leve até alguns anos para se

completar (Turney, 1991).

A situacgdc ideal parece ser aquela em que © ABC, uma vez
tendo seu modelo estruturado e estabilizado, passa a prover
informagdes para que os administradores as incdrporem a um
processo maior de gestdac de melhorias, produzindo declisdes
apoiadas por vArias o6ticas, que vdoc do préprio valor monetario,
fruto do ABRC, aos requisitos de clientes, custos das
oportunidades, valor estratégico e outras consideragdes de
fundamental relevadncia para a sobrevivéncia da empresa. Nio se
pode realmente conceber que uma organizaglc possa chegar a esse
regime de gestdo, sem avancgar do concelto do ABC para ¢ ABM. A
figura 3.9 simboliza esta espécie de "circulo virtuoso" do uso

do custeio por atividades em um contexto maicr de ABM.

Figura 3.9: Contexto de ABM em uma organizagdo industrial

CONTEXTO DE ABM

DRIVERS DE CUISTOS

Tam _1
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INDICA- '] AcbEs

DORES REENGE- GERENCIAIS  PROCESSOS
NHARIA

TATICAS METAS

Fonte: autoria prépria.
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No que se refere & congruéncia entre a tarefa e a
organizagdo formal, tal como' exposto anteriormente neste
capitulc, destaca-se a importédncia e as wvantagens de se
compatibilizar o desenvolvimento dos sistemas de ABC/ABM com oS
outros programas de melhoria existentes na empresa (tals como
qualidade total, reengenharia ou Kaizen). A exposicdo antericr
conclui ainda que essa compatibilizacgédo pode ser
operacionalizada através de um estabelecimento harménice de
metas, cronogramas, equipes de trabalho e estruturas
organizacionais de administrégéo dos programas. Entretanto sera
normal, e até muito provavel, descobrir-se que esses programas
tenham se iniciado em diferentes momentos da histéria da
empresa, em resposta a diferentes estimulos proveniehtes do
mercado, e que, talvez por esse motivo, hoje estejam sendo
administradeos e "apadrinhados” por gerentes e diretores que se
situam em setores distantes, dentroc do organograma funcional da
empresa.

Ademais, ¢é possivel que as pesscas da organizagidc nao
tenham intencdoc nem desejo de cooperarem entre si. As razdes
para tanto podem variar desde um gerente com "auto-estima” muito
elevada, até rancores pessoais e ressentimentos por
acontecimentos passados. A questdo que se impbe, dentro desse
contexto, se resume em como alcancar a almejada compatibilidade
entre o0s programas existentes, sem dar inicio a um processo
degenerativo de disputas e sabotagem dentroc da organizagio.

Antes de se iniciar a empreender esforgos no sentideo de
implementar um projeto do porte do ABC/ABM deve-se, em primeiro
lugar, ter em mente a situagdo atual da empresa. Quais os
projetos atualmente em andamento? Quem estd a frente desses
projetos? Qual ¢ estagio atual de desenvolvimento e gquais
problemas se estd enfrentande no momenteo? Qual o© grau de
prioridade com que a diregac da empresa vé& os projetos? A
investigagio destas questdes pode fornecer indlcagdes valiosas
sobre quem poderd se tornar aliado, bem como de onde
provavelmente irdo surgir as rea¢des contrarias a gestldo de

custos por atividades.
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Uma vez concluida a avaliagdo iniclal, deve-se conseguir a
concordédncia e o apoio explicite da alta administracidc da
empresa. A falta de suporte por parte da alta administracao,
desde os primeiros momentos do projeto, deverd fazer com que ele
desaparega em meio a burocracia e as disputas de poder. Mas esta
tarefa esta longe de ser simples. A questdo passa a ser, neste
ponto, a maneira com que se deverd proceder para sensibilizar os

altos escaldes para a "causa" do ABC/ARM.

3.3.2 Obtendo o Apoio da Alta Geréncia

A aceitagdo do ABC/ABM significa um compromissc com a
mudan¢ga por parte dos gestores dos processos empresariais. Esse
compromissc ndo surge por acaso, de uma hora para outra. Pelo
contrario, é certo gue a maioria dos implementadores envolvidos
com ¢ custeio por atividades terd que contar com altas doses de
perseveranga, energia, conhecimento e inteligéncla para envolver
as pessoas, demonstrar beneficios e contornar todo o tipo de
situacdes adversas, antes que o©0s niveis mals altos estejam
realmente convencidos e dispeostos a arcar com 0s custos e

responsabilidades de introduzir o novo sistema.

Possivels demonstracdes de desconfianga e ceticismo devem
ser encarados com naturalidade pela eguipe, a gqual devera
mostrar-se sempre aberta ac dialogo e as criticas por parte da
organizagdo. Todavia, um planejamento prévio com relagido as
davidas e criticas mais provaveis, possibilitara um
posicionamento mais coeso por parte dos integrantes da equipe,
diminuindoe as chances de se cair em contradic@es {ou outras
situacdes adversas), enriquecendo o repertdrio de argumentos a
serem utilizados em favor da gestdo de custos por atividades. A
respeito dessa matéria, New e Singer (1983) argumentam que "a
compreensdc do motivo que leva a rejeigdo de 1i1déias novas,
permite converter a resisténcia em aceitagdo". A seqgulr sdo
apresentadas alguns pontos potencials de duvidas por parte da

alta geréncia:
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Q A geréncia pode ndo estar totalmente preparada para as
Informagdes reveladas pelo ABC: E comum encontrar-se situagées
em que alguns dos produtos da empresa estejam gerandoe margens de
contribui¢do negativas. A assimilacdco gerencial de fatos como
esse pode ndo ser rapida ou, em casos extremos, provocar sérias
reagdes por parte de pesscas que se sintam ameagadas (o diretor
de uma unidade de negdcio ou um gerente de produto, por

exenplo) .

0 © sistema desenvolvido pode ser de alta complexidade e de
dificil compreensdo: Como regra dgeral, quanto maior o numero de
direcionadores de custe utilizados no modelo ABC, maior a
complexidade do sistema (Nakagawa, 1995). Em alguns cases, o
niumero de informacgdes pode chegar a tal monta, que praticamente
impossibilita o wusc dessas por parte da geréncia. Nessas

condicfes, & quase certo que ¢ sistema serd rejeitado.

d 0 sistema desenvolvido pode ser viste como muito simples:
0 excesso de simplicidade, o© uso de poucos direcionadores de
custo, em um extremo oposto ao do item anterior, pode levar a
uma desconfianga generalizada com relagdo & veracidade das
informagtes reveladas. Isso ficarad agravado em Casos em que a
eventual inclusdo de mais direcionadores de custos, com ¢ tempo,
venha a alterar significativamente os resultados apresentados,
reforgando as desconfiangas dos criticos e incrédulos a respeito

do novo sistema.

Baseado em experiéncias relatadas por empresas ben
sucedidas na 1implementagdc e usc do ABC/ABM, Turney (1991)
propde um roteiro a ser seguide para a remocdc de barreiras e

obtencdo do apoio da alta administracdo:

MGerar interesse pelo custeio por atividades;

MRemover barreiras Qque Iimpecam os gerentes de acelitarem o
nove sistema e

McConseguir compromissce gerencial para a condugdo do
projeto.

E importante que se consiga o apoio de pessoas-chave em
todos o©0s niveis da organizacdo, especialmente nos niveis de
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média e alta geréncia. Conforme visto anteriormente, a
organizagdo informal & bastante influenciada pelo comportamento
de lideres e formadores de opinido. Sem que estas pesscas-chave
comecem a demonstrar explicitamente o interesse pelo custeio por
atividades, & pouco provavel que se consiga obter prioridade na

agenda de qualquer dos gerentes da empresa.

Além disso, & provavel que as fungdes menos "técnicas",
como as fungdes comercials e de marketing, venham a ter reservas
com relacdo ac novo sistema. Essas fungdes ja vém contando com
uma ferramenta - a ferramenta de custeio tradicional - ainda gue
ela esteja passando 1nformagdes distorcidas da realidade.
Ademais, devido em parte a falta de embasamente tebébricce no
assunto e em parte a outras prioridades que s&o especificas as
suas atividades, as pessoca nessas fungdes raramente questionam a
coeréncia e a wvalidade de tal ferramenta, bem como as
informagdes por ela reveladas. Assim que elas comegarem a
receber as informagdes mais "acuradas™ do sistema ARC/ABM,
poderao sofrer uma espécie de dissonédncia cognitiva.
Naturalmente os gestores dessas fungdes necessitardc ser
convencidas pela equipe, a respeito dos fatores raciocnais e dos
beneficios a serem alcangados. O mesme provavelmente ni3o
ocorrerd, com a mesma intensidade, em se tratando das funcgdes
ligadas a finangas, produgdo e engenharia. Na verdade, essas
tltimas podem mesmo estar aguardando h& muito tempo, por uma
informacdc mais precisa e que lhes possibilitem um maior dominio

de acdes scbre as varidvels de custo.

3.3.3 Gerando Interesse pelo ABC/ABM

0 primeiro passo a ser dade para conguistar o interesse de
pessoas-chave da organizagdo €& expd-las as informacdes sobre o
custeio por atividades. Elas necessitam entender as razdes por
que 08 sistemas tradicionais de custeio, no mundo de hoje, néo
podem mais ser olhados como instrumentais eficazes de auxilio &
tomada de decisBes gerenciais dc negdcio. Existem varias
maneiras de se promover es8s5a exposicgdo: através da circulagédo
interna de artigos e noticias, organizacdo de palestras e
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seminarios conduzidos por profissionais de reconhecida
experiéncla no mercado ou até mesmo pelo uso do benchmarking®®
(comparagdes competitivas entre empresas) com organizagdes em

estdgios mais avancgados de utilizagdo das técnicas.

No caso da circulacgdo de artigos, deve-se naturalmente ter
0 culdado de evitar textos demasiadamente longos e cansativos,
dando-se preferéncia a sumdrios e extratos que condensem as
mensagens a respeito do que é o ABC ou ABRM, as razdes pelas
gquais esses sistemas sdo mais eficazes para a gestdo das
empresas modernas e suas formas de utilizacgdo. Artigos contendo
relatos de experiéncias e estudos de caso sado geralmente muito
bem aceitos por sua objetividade, entretanto seu wvalor enquanto
ferramenta para atrair a atencdo e despertar 0 1lnteresse, néo
pode ser comparado ao de uma visita programada, in loco, a uma

empresa de renome e competéncia, que esteja utilizando o ABC.

3.3.4 Removendo Barreiras

Comentérios e atitudes negativas por parte das pessoas-
chave da organizagdo, podem levar a um efelto em cadela e
comprometer, ou pelo menos atrapalhar, a introducdc do projeto.
A experiéncia mostra gque tals comentarios e atitudes surgem
principalmente em fungidc de algumas crengas, bastante comuns de
serem encontradas nos projetos dessa natureza.

-As situacdes de oportunidade jd4 eram conhecidas: Alguns
gerentes podem argumentar gue 7j& conheciam "intuitivamente" as
situacdes reveladas como oportunidades pelo ABC. Esse fato &
comum durante a execugdc de projetos-pilote. Outros podem
acreditar que, por ndo se utilizar das informag¢des de custos
para estabelecer os pre¢os dos produtos (0 que & particularmente
verdadeirc na indastria de bens de consumo, onde oS pregos sio
funcdo do mercado) o ARBC nio traria nenhum beneficic imediato.

Pode-se exemplificar essa situacdo, através de um comentirio

bDavenport (1994: 75) emprega esse concelto a uma abordagem de processos empresarials, na qual
o benchmarking pode ser utilizade entre empresas de distintos setores da inddstria, mas com
interesses e processos afins.
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feito por wum gerente de uma das unidades de produgido da
Cervejarias Kaiser, o qual tinha responsabilidade pelc processo
que foil escolhido como piloto para introducdo do ABC. Examinando
0s resultados apresentados pela equipe, esse gerente concluiu:
"— tudo i1ssc que estd sendo mostrado eu jd4 sabia. Por exemplo,
jd& sabia que a atividade (x) era bastante onerosa, tanto & que
jd estdvamos prevendo a substitui¢de da mdguina (y), por uma
outra (z}), que vaili nos permitir reduzir o custo e aumentar a

produgdo”.

Mas serd que o sentimento ou feeling (gerencial &
suficiente? Os gerentes mais competentes, quase certamente terao
sempre boas nocgdes do que precisa ser feito. A observacdo da
distribuicido dos recursos e dos "gargalos"” operacionais poderdo
trazer-lhes alguma orientagdo para a tomada de agdes de
melhoria. Todavia eles raramente pessuem a nogdo exata de
"tamanho" da situagdo, e a revelagdo dessa informacdo geralmente
08 surpreende. Ademals, a convivéncia com uma situacdo ruim
durante longos pericdos, pode ter levade-os a subestimarem seu
real custo. Nic é raro se encontrar ¢asos em gque 0s gerentes
desconfiem, por exemplo, gque um produto ou processo esteja
custando 50% mais caro, quando na realidade esta diferenca venha
a ser de 500% quando exposta pelo ABC. Na situagdo ilustrada
anteriormente, a revelagdo para ¢ gerente da Kaiser de que ©
processo estava custando cerca de 80% a mais do que ¢ informado
pelo sistema atual, permitiu com gue ele reduzisse em cerca de
um  ano o payback do equipamento gque estava sende orgado,
conseguindo com 1isso um@ aprovagdo mals rapida para a mudanga
que planejava fazer.

Mesmo as empresas que ndo se utilizam das informagdes de
custo para estabelecer pregos, podem estar pagando alto por nao
ter um métode mais acurado de determinacdc de custos. A
lucratividade de seus produtos pode estar sendo seriamente
distorcida. Linhas de produtes com margens negativas podem estar
sendo incentivadas através de mais investimentos em promogdo, em
detrimente de produtos altamente lucratives, gque ndc estejam

sendo vistos como tais pela diregdo da empresa.
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Em resumno, esse tipo de barreira necessita ser
culdadosamente avaliada e tratada pela equipe encarregada da
introdugio do novo sistema. Ela desafia justamente a
caracteristica-chave do ABC, o de prover informagdes mais
acuradas de custos. Neste caso, © embasamento tebrico e as
habilidades interpessoals dos profissionais da equipe se tornam
indispensaveis e quase 1lnsubstituivels, na hora em que a equipe

tem de ir a campo e demonstrar o valor do novo sistema,

-0 ABC é muito dificil e trabalhoso: Essa crenga tem origem
no fato de que os sistemas ABC utilizam mais direcionadores e
formulacdes matemdticas do gue os sistemas tradicicnais. Embora
a premissa esteja correta, a conclusdc nd3o pode ser tida como

verdadeira.

A experiéncia tem revelade que o custo de se trabalhar com
um numero maior de direcionadores de custo & bem menor do que se
acredita comumente (Turney, 1891}. Em primeiro lugar, a maioria
dos dados que s&0 realmente necessérios, ou ja existem na
organizacd3o ou sio muito faceis de serem retidos na malha de
informacdes da empresa. Além disso, devide ao fendémeno
aparentemente irreversivel do barateamento da tecnologia da
informacdo, serd sempre possivel contar com equipamentos e
software, necessarios para a manipulagdo rapida das informacdes,
sem gue para 1sso se eleve demasiadamente a carga de trabalho
das pessoas da organizagde. BEm segundo lugar, existe uma
tendéncia de se confundir a carga de trabalho necessédria para
implantar o modelo com a gue serd utilizada para manter e dar
continuidade ao sistema. As duas coisas devem ser encaradas de
forma distinta. Uma vez concluida a fase do piloto e modelagem
do ARC, a natureza do trabalho mnmuda radicalmente, exigindo
geralmente muito menos esforcge e habilitagdes técnicas
destinadas a simulacic do ambiente operacional, passando a
requerer maiores habilidades de sintese e analise de
informagcdes, mescladas a um perfil mails gerencial e de

coordenagdo.
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A melhor maneira de se lidar com essa crenca € a conducio
de um projeto-piloto, limitado em escope e tamanho, visando a
demonstracgido da simplicidade das técnicas e sua efetividade. Em
geral, a escolha de uma linha de produgdc ou um departamento se
mostra eficaz para esta finalidade. No Capitulo 4 & apresentado
um exemplo de como se pode providenciar essa demonstragdo, de
forma réapida, através de um projeto relativamente simples,

conduzido a nivel departamental dentro da empresa.

-A melhoria do sistema atual ird resolver: E provavel que
se ouc¢a afirmacgdes desse tipo, quando das primeiras conversas a

respeitoc da necessidade de introducgdo do custeio por atividades.

De fate a melhoria dos sistemas tradicionais pode
efetivamente levar a uma melhoria da qualidade das informacdes
de custos, mas somente até um certo limite. A adogdo de, por
exemplo, mais centros de custos para uma determinada operacgio,
onde antes existiam poucos, pode ajudar os gerentes a enxergar
melhor o comportamento isclado dessa operacdo, bem como melhorar
a informacgdo sobre os recursos consumidos dentro do centro de
custo especifico. Entretantc dificilmente serd possivel, pela
melhoria pura e simples do sistema atual, chegar-se a uma
sitvacdo onde, por exemplo, o0s custos envolvidos com as
atividades ditas "secundarias" ou "de suporte”™ em uma linha de
producdo, possam ser apontados comc elementos do custo do
processo total, pela simples razdo de que tals atividades, como
manutencdo, preparacido de maquinas, controle da qualidade e
outras do género, estdo normalmente situadas em centros de
custos distintes do centro de custe de produgdo. Tal fatc faz
com que as agdes de melhoria, com base em informagdes de custo,
que podem ser adotadas dentro de um ambiente de produgdc, acabem
se mostrando insuficientes para a melhoria do custo global da
empresa. Como exemplo dessa situagdo, uma medida no sentido de
aumentar o nivel de utilizacde das maquinas, reduzindo-se a
capacidade ociosa, pode aumentar em muito os custos com
manutencdc e as perdas provenientes de uma parada de maquina por
quebra, fazendo com que o efeito final seja o de um aumento do

custo operacional total.
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Uma outra razdc que limita a capacidade de se melhorar os
sistemas atuais, ¢é que esses sdoc, por construgdo, baseados em
rateios lastreados aos volumes de producdoc ou de mio-de-obra
direta aplicada. Esse fato, associado & deficiédncia de se
enxergar ©0s processos totals, pode dar margem a situagdes do
tipo ter-se dois produtos com veolumes idénticos, mas um deles
exiginde maior suporte de engenharia {caso dos novos produtos,

por exemplo), apresentando custos iguais.

A equipe pode se precaver contra manifestagdes desse tipo
de crenca, buscando encontrar e explorar ©produtos que
representem as situagdes acima, ou mesmo ressaltando as outras
importantes caracteristicas que tornam o custelo por atividades
atrative para a geréncia, com0o a possibilidade de custear
atividades e processos, determinagdo do custo da ineficiéncia
operacional, cdlculc dos custos da gqualidade e outros.

3.3.5 Conseguindo Compromissc Gerencial

E em geral reconhecida, entre os executivos e empresérios,
a habilidade com <que as empresas e 05 profissionais de
consultoria conseguem despertar o interesse e atrair a atengao
de seus clientes para assuntos dque normalmente seriam deixados
para um segundo plano. Essa capacidade pode de fato, em
determinadas ocasifes, se tornar mals 1importante do que o
préprioc conhecimente técnico do assunto que esses individuos

possuem.

No campo das transforma¢des 1internas das empresas, o0 mesmo
pode (e deve) ser aplicado. A equipe encarregada do ABC/ABM
precisa ter plena consciéncia do seu papel enguanto "consultores
internos" da organizacdo, durante as primeiras etapas do novo
sistema. Da mesma forma gque o©os consultores profissicnais, eles
certamente precisarédo explorar situagdes que conduzam &
conclusdo de gque a empresa estda "sofrendo" por ndoc ter uma

ferramenta atual como o ABC.
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Di Domenico e Lima (1995}, ao analisarem o caso de uma
empresa do setor agricola, ~ comentam sobre a excessiva
preccupacgdo dos gerentes da empresa com o controle operacional
de curto prazc, concentrando suas atengdes para a tradicional
comparacdo entre o "realizado"” e o "orgado" em bases normalmente
mensais e, desta forma, perdendo de vista informagdes altamente
relevantes comoc as taxas de utilizacglo de insumos e informacdes
gue relacionam custos a atrasos na execug¢do de processos. Os
citados autores mostram como essa situagdo inibe o poder de acgdo
gerencial, exemplificando que a apuragdo des gastos realizados,
em um certo processo sujeito a variabilidades aleatérias,
indicava gue as metas orcadas eram raramente atingidas. Essa
situagcdo €& um exemplo de como os elementos da equipe de
implementacdo deverdo ter a habilidade de conduzir seus
interlocutores & conclusido realista de que o custeioc tradicional
ndo pode ajudar as empresas em busca dos padrdes mundials de
competitividade, e que © momento de se lancar ao desenvolvimento
das novas técnicas & o que se vive agora.

A equipe precisarid Jjuntar dados e informagbes relevantes e
atuais sobre a empresa, sua indastria e seu mercado, o que
poderd ser obtido através de uma espécie de diagnédstico a ser
conduzido pela equipe, ou mesmo c¢om a ajuda externa de

especialistas.
3.3.6 Tratamento das Informagcdes Reveladas

E sabido que o ABC, uma vez iniciadec na organizacio,
passara a revelar 1informag¢gdes gque usualmente se mantém
camufladas pelc sistema de custeio tradicional. Esta transicédo
precisa ser culdadosamente gerlida a 1luz da necessidade de
compatibilizagio da tarefa & organiza¢do informal, evitando com
que essa Ultima possa se sintlr ameagada pela revelagdo das
novas informa¢des, acabande por provocar reacgdes contririas as

necessidades do custeio por atividades.

Un aspecto que merece atencio dos administradores

responsaveis pelo periodo de transigdo é o que diz respeito &
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propriedade pelas informagdes do ABC. Deve-se empreender o
maximo de esforco no sentido de "restringir"™ a divulgag¢do das
informacgdes obtidas, durante algum tempo, até que a organizagdo

consiga um determinado amadurecimento com o uso do novo sistema.

Empresas gque se encontram subdivididas por U.E.N's
(unidades estratégicas de negécio) devem limitar a divulgacéao
das informagdes do ARC aos dominiecs de uma mesma U.E.N.,
representada pelo seu gerente geral ou equivalente, durante a
fase inicial do ABC/ABM. O uso do benchmarking, internc ou
externo, também deve ser encarado com muita cautels. Como
usualmente as organizacdes diferem estruturalmente entre si, em
aspectos tais como nivel de automagdo, leiaute fisico, idade
média dos funcionarios diretos @ etc., essas  comparacgdes
competitivas, em termos de informag¢des do ABC, quando realizadas
sem um critério que identifique essas diferengas, podem acabar
gerando reag¢des negativas por parte da geréncia, que Dpodera
tentar se defender dos resultadeos apresentados, ao invés de
trabalhar para a melhoria dos indicadores.

A tarefa de introducdo de um novo sistema de trabalho em
uma organizacdo ndc €& alge simples de ser administrado,
especlalmente para agqueles sistemas com caracteristlcas bastante
inovadoras com relacdo ao tradicional, como é ¢ caso do ABC e do
ABM. Nao se pode esquecer que o© custeio tradicional data da
década de 30 e que somente o tempo e a persisténcia de gente
comprometida com melhorias e inovagdc ¢ que poderd3o demonstrar
para a empresa os verdadeiros beneficies e o wvalor de novas
filosofias de gestdo, através da comprovagdo, levandc a um novo
patamar de conhecimento e amadurecimento gerencial.

As pessocas sempre estabelecem, ao longo de suas vidas,
algum tipo de objetive gque tanto pode ser formal ou informal
(Csillag, 1995). As organizagdes devem, portanto, buscar o
desenvolvimento de seus membros A& luz dessa realidade, fazendo
com que os objetivos individuals e empresariais possam se tornar
tdo proximos quanto possivel. As empresas que possuem uma clara

"visdo" do seu future, disseminando essa visd3o para que ela se
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torne compartilhada por todos os nivelis da organizacgdo, mals
facilmente consegquirdo tTornar essa aproximagd3o de objetivos uma
realidade. Quando a empresa de aviagdo escandinava, SAS, definiu
sta visdo de futuro, nas palavras de seu presidente, como "uma
empresa na gqual as decisdes sdao tomadas individualmente nos
locais onde acontece a acgdo perante o©os seus clientes (momentos
da verdade)", ela logrou fazer com gque todos o©s seus
funcionarios e c¢olaboradores, até mesmo seus fornecedores e
parceiros de negbcieo, compreendessem e agissem de forma a
alavancar essa visio. E obteve, entido, um sucessc bem aclima da

média da sua industria (Carlzon, 1990).

Ao se deter sobre as questdes expostas anteriormente, a
respeito das dindmicas organizacionais e suas consequéncias para
0 planejamento e agdo por parte dos envolvidos com a introducdo
e operacdo do ABC/ABM, este trabalho cumpre a missio de alertar
e chamar a atencioc para os culdados a serem tomados, despertando
nos leitores o sentimento de dque, para embarcar em um processo
de transformag¢io organizacional, por mails atraente que seja o©
novo sistema, serd sempre de muita valia fugir-se as "receitas
milagrosas™, geralmente muito bem apresentadas em best-sellers e
seminarios de altoc nivel, lancando-se outrossim, a uma anilise
ardua, porém muito compensadora, das caracteristicas especificas
da organizacio, suas virtudes e fraquezas, procurando
potencializar ag¢gdes que sejam realmente compensadoras e que

fagam sentido para 0s seus membros.
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4. ESTUDO DE UM CASO PRATICO DE
IMPLEMENTAGCAO: "CERVEJARIAS
KAISER"

"Toda pessoa precisa saber e
sentir que & necessaria”

Jan Carlzon

A Cervejarias Kaiser Brasil Ltda. foil fundada em 1982, por
iniciativa de um grupo de empresarios brasileiros do setor de
engarrafamento de refrigerantes, gque inauguraram a primeira
fabrica em Divindpolis (MG). Heje a empresa, que tem sede em
Campinas (SP), conta com sete unidades de fabricacio e guase
3.000 funcionarios, tendo se transformado em uma das trés
maiores do setor no pails. A Kalser possul, dentre seus sdécios
capitalistas, a CCIL (detentora internacional da marca Coca-
Cola) e a Heineken, além de enmpresidrios integrantes do sistema
Coca-Cola como engarrafadores de refrigerante. O mercado total
de cervejas, no Brasil, deverid movimentar cerca de 4,8 bilhdes
de ddlares durante 1995.

A 1linha de predutos da Kaiser inclui o "carro-chefe”,
cerveja pilsener retornavel, garrafas de 300ml. ou 600ml.,
cervejas "Bock"™, cervejas tipo "Extra", "Premium" e uma linha de
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produtos em embalagens descartaveis (latas ou garrafas do tipo
cne-way). A unidade de Queimados, no Rio de Janelro, é até o
momento a uUnica a produzir toda a linha de produtos Kaiser, e a
inica a ter uma linha de envasamento de descartaveis (lata) e
uma linha de garrafas one-way. A capacidade de produgdo total da

empresa deverd atingir 1,6 bilhdes de litros ao final de 1965.

Dols dos mails recentes langamentos foram a "Cerveja Bock",
como a primeira cerveja especial de inverno, que em dols anocs
atingiu perto de 2% do mercado total brasileiro, © o da "Kaiser
Copa 94", do tipo extra, produto que deu origem ao primeiro
grande lancamento de 1995, o da cerveja "Kaiser Gold". Esse
produto, assim como no casc da "Bock”, é& concebido para ocupar
um segmento de mercado. Langada com © objetivo de atingir 0,2%
de participagio no mercado, a cerveja "Gold" chegou rapidamente'
a 0,5%, transformando-se em um dos produtos considerados como
"estratégicos" pela diregdo da empresa, em vista de ocupar um
segmento com grande potencial de crescimento, dado as condicdes
macro-econdmicas favordveis para esse tipe de produto de

consumo, iniciadas com ¢ Plano Real em 1994,

A empresa possul um programa corporative de qualidade
total, vigente desde meados de 1994, o qual esta fundamentado em
uma visdo de gestio por processos de negdbcio. Em apoio a essa
injiciativa, a direcdo da enmpresa decidiu, no inicio de 1985,
iniciar um programa de gestdo estratégica de custos, com
utilizacdo da gesté@o de custos por atividades, buscando tornar a
empresa mals competitiva em busca de uma crescente participacgio
no mercado e de uma maior rentabilidade do negbécio. Uma visdo do
sistema de custos por atividades, necessadrio para apolar a
gestdo estratégica de custos, foi formulada a partir das
informacdes que a diretoria havia definido comec fundamentais
para a competitividade, incluindo as inter-relagdes que deveriam
haver entre os diferentes tipos de informagdes. A figura 4.1

i1lustra essa visdo a respelito do novo sistema.
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Figura 4.1: Visdo do Novo Sistema de Custos.

Carvejurias Kalser Brasil Ltda,

Objetivo do Sisfema de Informa¢des de Custo;

N/

E Regido
Embatagem
Primérla Segmento
Embalagem
Seclndéria Cllente

/ MAIS...COMBINAGOES ESTRATEGICAS! \

ABMHahier & BS-002.-nhic

Fonte: Cervejarias Kaiser (1995).

Devido a grande diferenga entre os volumes produzides para
cada produto, com uma grande concentragdo de volume para o
produto "Kaiser Pilsener retornavel” (vide quadro 4.1), o
critério atual de apuragdo de custos dos produtes, com base em
rateios por volumes de produgdc e venda, vem apresentando sérias
distorgdes, as quais tém levado a apuragidc das margens de
contribuigao para os produtos de baixce wvolume (como os de
embalagem descartavel, por exemplo) como sendc mais elevadas do
que realmente se supde ser. Tal fato traz um grande risco para
os processos decisérios criticos da organizagdo, como as
decisdes sobre campanhas promocionais dos produtos (politicas
comerciais de descontos, campanhas de midia etc.), decisdes
sobre © mix a ser produzido em cada unidade, langamentos de
novos produtos, dentre outras, o que reforgca a urgéncia da

empresa em desenvolver o novo sistema.
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Quadro 4.1; Distribui¢dc dos Volumes de Preducdo.

Pz:ervejurlua Kaloar Brasil Lida.
COMPOSICAD DE VOLLMES (ACLMULADO JAN-AGO / 95)
PRODUTO | VOLUME (ML) %o :’
PILSEN &00:md (retorméavel) £.100.000 85
PILSEN 300ml {retomdval) 43.200 0,8
PILSEN Lohg Neck {descerthvel) 118.300 1,7
PILSEN Lata 328200 4,8
CHOPE CLARD 257600 36
CHOPE ESCURO 14 000 02
BOCK {total) $0.200 1,3
HEINEXEN {total) ) ™70 1.1
GOLD {total) ) 116200 46
MAX ttotal) | 3900 04
AEMHalner e -002-abc

Fonte: Cervejarias Kaiser (1995).

Como pilloto de implementacdo do ABC foi escolhida a linha
de envasamento de garrafas descartdveis da unidade de Queimados.
Acreditava~se que, por ser uma linha c¢om mais incidéncia de
trabalhos indiretos (transporte de material, manutencido etc.), e
tratando-se de um produto com bons indicadores de aceitagdo pelo
mercado (apesar de seu maior custo), além do potencial de
crescimento de embalagens descartaveis no mercade brasileiro,
esta linha ofereceria boas oportunidades de melhoria que
poderiam ser reveladas com a ajuda do ABC.

Bté o momento do inicio dos trabalhos do ABC, a empresa
descrevia sua linha de envasamento de one-~way em termos de 6
sub-processos. A excecdo do pessoal mais ligade & Area, ninguém
conhecida as atividades que eram executadas dentro de cada um

dos sub-processos.

Durante a modelagem do ARC, conduzida na linha de
envasamento de descartdveils, foram identificados 10 sub-
processos e cerca de 55 atividades, conforme mostrado no quadro
4.2. Ressalva-se n&o existir um direcionamento de quantos sub-
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processos, ou quantas atividades por sub-processo, deverido haver
em um particular caso de implementacdo do ABC/ABM. Essa € uma
decisdo que varia de organlzagdo para organizagdo, e que deve
levar em conta ©0s objetives prioritadrios do projeto, se somente
custear produtos e servigos ou se também deverd prover
informagdes gerenciais para melhoria dos processos (caso do
ABM). O nivel de detalhamento esperado das informaces sobre os
processos e as disponibilidades de tempo e recursos da empresa
tanbém contam para a decisdc sobre a quantidade de processos,
sub-processos e atividades de um particular modelo de ABC.

Quadro 4.2: Mapeamento de sub-processos e atividades.

PROCESS0: Envasamento de Descartivels ("One-Way')

~Qtde. de sub-prfocessos: 10
-Qtde. de atividades: 35

SUB-PROCESS0S:

"Daespalatizagia “Rotulagam

sLavagem de garrafas Fnoaxixotamonto
*Enchimento/Lacragao *Palaetizagdo

« Pasteurizagio «Suatentag®o téonioa da linha
« Inapegido spdminiatragia da linha

BEXEMPLO DE CEMTRG DE ATIVIDADES:

-DESPAI:!TIZACIO
-Reguisitando material p/ Area
-Movimentando material
-Alimentando/retarnands pallets
-Acompanhando/intervindo na operagio do equipamento
-Limpanda/organizande o getor
-Realizando manuten¢do corretiva

Fonte:; Cervejarias Kaiser (1985).

0 quadro 4.2 ilustra ainda o "centro de atividades tipico"”
(Turney, 1991), tal como proposto pela equipe para satisfazer o
nivel de detalhamentc dos sub-processos que era demandado pelos

gestores da unidade de fabricacgao.

0 resultade da determinagidc dos custos com base nas

atividades do processo de envasamentc de descartaveis one-way,
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cujos valcores ndo sdo aqui reproduzidos devido & natureza
confidencial das informagdes, deu origem ac diagrama de Pareto
ilustrado na figura 4.2. Observe-seé que esse tipo de grafico é
de fundamental importancia para que a geréncia da area possa ter
uma visdo global da distribuigdc dos custos no processo. Essa
visdo devera auxiliar no processo de priorizacdo de acdes de

melhoria a ser desencadeado.

Figura 4.2: "Pareto” das atividades do processo.

Cotvejarins Kaisor Branif Lida.

Pareilo das classes de afividades (base 100%):

0 10 20 30 40 50

ARMHCal o 8 45-43-ae

Fonte: Cervejarias Kaiser (1995).

Uma posterior analise do valor do processo revelaria
informagdes ainda mais claras sobre o potencial de realizar
melhorias no processo. Nessa analise, a equipe considerou 3
tipos de atributos para "valor agregado™: 1-AVC ({agrega valor
para o cliente) para atividades agregadoras de valor para os
clientes finais, 2-AV0O ({agrega valor para a operacdc) para as
atividades de controle e administracgic necessarias a fabricacao
do produto, dentro dos padrdes estabelecidos, e 3-NAV (ndo

agrega valor) indicando atividades sem nenhum valor agregado.

A figura 4.3 apresenta © padrdo revelado pela anadlise de
valor do processo. Com base nos dados apresentados, foi possivel

extrapolar um valor de eficiéncia do processo, representado pela
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soma do total de atividades de atributo AVC mals as de atributo
AVO. Esta soma resulta em 66,6% de eficiéncia, valor que se
mostrou bastante diferente dos 91% de eficiéncia que haviam sido
calculados pelo tradiciomnal algoritmo do volume produzido
dividido pela capacidade nominal de producdo. Essa diferencgca "a
menor™ ilustra o exposto no capitulo anterior, a respeito dos
cuidados que a equipe deve ter, ao revelar informacgdes que se
mostram consideravelmente diferentes das que a geréncia vwvem

recebendo e utilizando para referencial de controle e agdes.

Figura 4.3: Andlise do valor do processo (envasamento one-way) .

Andlise de Valer do processo: Envasamento “One Way™

AV, Clierte
%

N.AV.
33.4%

Base: junho / 1595

ARy oA H0Wnbc

Fonte: Cervejarias Kaiser (1595),

Os 3 tipos de atributos utilizados pela equipe da Kaiser,
s80 de certa forma comuns en projetos-piloto e nas primeiras
fases de introdugdo do ABC. A principal razio é que, normalmente
nessas etapas, a organizagao ainda ndoc adquiriu um grau de
maturidade que permita uma divisd3o clara entre agregar e ndo
agregar valor. Dal a criacdc do atributo do tipo agregar valor &
operacdo (AVO), servindo em linhas g¢gerals para gque se possa
classificar, em principio, todas aquelas atividades as quails ndo
se consegue um consenso em torno da existéncia ou ndoc de valor
agregado. Algumas empresas definem esta classe especial de

atividades COomo neutras ou cinzentas, sugerindo essa
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incapacidade momentdnea de definir claramente o seu valor.
Fmbora esse expediente seja positivo, no sentido de se contornar
situacbes de divergéncias em favor da aceitacgdo e do uso do novo
sistema, € de opinido do autor que se deva perseguir, t&doc logo
quanto possivel, uma divisdo dicotdmica dos atributos de analise
de wvalor, em wvista ndoc somente de ter malocr clareza e
objetividade, como também por ser ela uma classificagdo mais

"podercosa”™ no sentlido de "inspirar" agdes gerencials.

No contexto apresentado, um dos fatores criticos de sucesso
do projeto era considerar um nivel de detalhamento dos sub-
processos e atividades suficiente para dar sustentagdo a estudos
de melhoria de processos com base na PVA. Em uma situacdo, o
gerente da Area de envasamentoc pdde utilizar os dados apontados
peloc ABC para Justificar um investimento em uma magquina
auntomatica de embalagem, pois esta reduziria o custo da
atividade de movimentacdo interna do material. Essa atividade

havia sido identificada pela PVA como "sem valor agregado".

Em referéncia a anadlise das congruéncias (ver Capitulo 3},
ilustra-se a seguir a anédlise feita pela eguipe de projeto da
Kaiser, a respeito dos fatores de "entrada™ e da possibilidade
de Malavancagem” do projeto de ABC/ABM. Essa andalise foi
efetivada antes da decisd3o de se iniciar o projeto-piloto. Os
pontos mais relevantes apontados pela equipe foram (pela ordem

dos fatores de entrada):

l-Ambiente: As pesquisas de marketing apontavam um
mercade com tendéncia de crescimento para o© consumo de
cerveja. Tal tendéncia encontrava-se atrelada ao aumento do
poder aquisitivo médio advinde do plano de estabilizacdo
econdmica, com redugdc inflaciondria, Introduzido em meados
de 19584. Tudo Indicava que essa tendéncia iria se manter,
mesmo que a taxas de crescimento menos elevadas do que as que

Se apresentavam no momento.
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Em consequéncia desta constatacdo, o fator critico
passava a ser a capacidade de produzir, envasar e entregar,
na maior quantidade e rapidez possiveis. Uma ampliacde da
capacidade instalada do parque fabril, bem como dos meios de
distribuicdo era esperada. Além disso, antecipava-se para o
futuro um crescimento no segmento de descartavelis.

As condi¢des favordvels comegavam a chamar a atengdo de
grandes marcas estrangeiras para o© mercado brasileire. A
ameaca de novos entrantes se dava, em principio, de duas
maneiras: ora via a 1importagdoc de cervejas prontas ({quase
100% em embalagens descartdveis), ora via associacdes e
alian¢as com fabricantes locais (a Antdrctica havia acabadoe
de anunciar sua agsocia¢do com a Anheuser-Busch, maior
empresa do setor no mundo, para produ¢cdo e comercializacdo da

marca "Budweiser" no pais).

A ameag¢a de produtos substitutos, por sua vez, ndo era
significativa. Pelo contrdrio, a tendéncia mais clara em
alguns segmentos era & de uma progressiva substituicdoe do
consume de bebidas destiladas de baixo custo, como a cachacga,
pelo consumo da cerveja "pilsener". Tal fato podia ser também
explicade pelo aumento da renda per capita, tanto gue a
empresa, jd a agquela altura, preparava o lancamento de uma
cerveja com alto teor alcodlico (aproximadamente 7%), tipo
"nilsener®”, com baixeo custo, na tentativa de se beneficiar
dessa tendéncia e aumentar a penetracio em talis segmentos.

As chamadas cervejas de inverno (categoria "Bock"), por
seu turno, comecavam a penetrar em mercados antes dominados
pelos vinhos tintos. Este fato jd havia provocade uma reagdoe
dos fabricantes de vinho do Rio Grande de Sul, que
conseguiram ver aprovada uma lei estadual proibindo a
comercializacdo de cervejas "Bock” naguele estado.

As conclusdes tiradas pela equipe de projeto com relacdo

a alavancagem do ABC/ABM, para esse primeiro fator de
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entrada, podem ser resumidas e duas categorias:

cportunidades e riscos.

Como "oportunidades" foram apontados a demanda por mais
capacidade de produgdec e entrega, exiginde informagdes
gerenciais com qualidade suficiente para corrigir problemas e
desvics com rapidez, a demanda por informag¢les capazes de
suportar andlises de viabilidade econdmica, no caso da
incorporagdec de novas tecnologias de producdo, e a
necessidade de se analisar melhor a Jucratividade de
diferentes segmentos do mercado, especialmente o segmento de
descartdvels, levando a melhores <decisées sobre '"mix”

(variacbes) de produtos e composi¢gdes produto-canal-segmento.

Pelo lado dos "risces" a equipe ldentificou uma possivel
escassez de recursos para ¢ ABC/ABM, especialmente recursos
humanos, pois esses poderiam estar fortemente direcionados
para as necessidades mais imediatas resultantes do aumento da
produgdo. Ainda ligadoe a esse mesmo aspecto, havia-se
identificade uma tendéncia de os gerentes ndo darem a devida
prioridade e foco necessdrios ao projeteo, uma vez que esse

teria um tempo de amadurecimento relativamente longo.

No balanco entre oportunidades e riscos, a diretoria da
empresa decidiu pela efetivacdo do projeto, adotando algumas
medidas de contengdo dos riscos como a escolha do projeto em
uma linha de produtos ndo tdo Iintensamente afetada pelo
aumento da demanda do mercado {linha de garrarfas
descaftéveis) e fornecimento de adeguado apoio "de c¢ima para
baixo™ (um vice-presidente foi especialmente designado como

"sadrinho" do projeto).

2-Recurses: Qs recursos foram analisados em dois niveis:
recursos humanos e ferramentas de apoio. Quanto aos recurses
humancs, além do risco de escassez apontado na andlise
antérior, havia uma  necessidade de treinamentc  nas

metodologias de custeio por atividades.
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Ne item ferramentas de apoio, identificou-se a
necessidade de compra de um "software" especialista para dar
mais velocidade a etapa de construgdo do modelo ABC., A equipe
providenciou, entdo, uma pesquisa junto a empresas de
consultoria e a empresas que jd vinham desenvelvendo sistemas
de gestdo de custos por atividades, tendo-se decidido pela
compra de um ‘"software" de origem americana, cujas
caracteristicas técnicas e prego se mostraram as mais
favordvels dentre todos os avaliados. Como tal procedimento
exigiu um tempo relativamente longo (cerca de 2 meses), a
geréncia do projete optou por Iiniciar as atividades
provisoriamente com ¢ apoio da ferramenta que se tinha como

disponivel, um "software' tipo planilha eletrédnica.

3-Fatores higtéricos: Trés importantes fatores
histdéricos foram diagnosticados nessa fase. 0 primeiro fator
dizia respeito ac processo de "benchmarking"” interno, a que
eram submetidas todas as unidades de fabricacdo da empresa
com vistas a se determinar um "ranking" (escala por mérito)
entre elas. Esse processo se dava com base na comparacdo de
alguns indices de produtividade, qualidade e custos. Como
esse procedimento influenciava diretamente na avaliacdo da
performance gerencial, atingindo a remunerac¢doc dos gerentes
da unidade, a equipe apontou dolis aspectos relevantes: I~
seria danosc amarrar os resultades do ABC a esse processo de
"benchmarking™ durante & fase de consolidagdo do novo
sistema, em razdo de que os dados apresentados, bastante
diferentes dos apresentados pelo sistema de custeio
tradicicnal, poderiam provocar a desconfianca, despertando
rejeicdo e blogqueio por parte de quem estaria sendo
diretamente afetado por eles, no caso os gerentes-gerais das
unidades de fabricacdo e 2- A comparacdc competitiva se
tornaria benéfica para ¢ ABC, no momento em que os gerentes
comecassem & ter confianga no novo sistema e adotd-lo como
ferramenta de apoio, em lugar do sistema antigo. Isso deveria

se dar naturalmente, com ¢ amadurecimento no uso do ABC/ABM

rela organizagdo.
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0 segunde fator histdérico revelava um risco causado por
uma "tradigdo”, ainda em voga na empresa, de que qualguer
novo sistema ou procedimento a ser introduzido na unidade
fabril, seria sempre desenvolvido de forma "estangue" na
matriz da empresa em Campinas, para depols ser implantado de
forma pronta na unidade, c¢om o© minimo de envolvimento de
funciondrios da fdbrica. Essa prdtica claramente ndo fazia
sentido para um sistema com fortes AiImplicacgdes para a

auteonomia da gestdo do negdécio, como é o caso do ABC/ABM.

Ademais, a empresa Iidentificava como um dos fatores
criticos de sucesso do novo sistema, justamente o fato da
implementacdo ser realizada com o apolio Iintensivo de guem
atuava diretamente no preocesso fabril. Essa havia sido,
inclusive, uma das mals fortes recomendacbes feitas pela
parceira Heineken, a qual jd possuia experiéncia de cinco

anos ne uso da gestdo de custos por atividades.

O terceiro fator histdrico era bastante positivo para ¢
preojeto. Por ser a Kaiser uma empresa ainda Jjovem e com
mentalidade voltada ao crescimento, como de fato se
evidenciava na prdtica em vdrias situagdes que exigiam
postura aberta e colaborativa, © novo sSistema poderia ganhar
rdpida aceitacdo e engajamento por parte das geréncias, que
precisavam mais do que nunca impulsionar suas dreas para
frente. Assim havia acontecido recentemente com 0S8 pProcessos
de fusdes iIinternas e modernizagdo do parque, apresentando-se
igualmente favordvel para os programas de qualidade total e
gestdo por processos. Além disso, essa postura vinha sendo
fregquentemente reforgada pela alta administracgdo, que
mostrava-se em grande parte aberta a novas idéias e melhores

métodos de administrar a organizagdo.
A andlise destes trés fatores, vistos como um conjunto

que se complementava mutuamente, gercu a confianga de gue a

resultante seria positiva para o projeto do ABC/ABM.
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4-Estratégia: A principal "driving force" (forca
estratégica motriz) da empresa era sem diovida o
"crescimento", tante em termos de faturamento como em
participacdo total no mercado. Dentre as ac¢les tdticas
empregadas estavam a Inova¢do constante de produtos,
oferecendo mais op¢des aos consumidores, expressivos
investimentos em modernizagde e ampliagdo de fdbricas,
incorporag¢do de nevos modelos organizacionais e
administratives f(um piloto de um nove modelo organizacional
havia sido inaugurado juntamente com & nova fdbrica, em
Araraguara, no interior do estade de Sdc Paulo) e
significativeos Investimentos em marketing (as campanhas de

midia ficavam historicamente entre as mals caras do setor).

Una vez mais, a equipe concluiu pelo alto potencial
alavancador da gestdo de custos por atividades, pois poderia
auxiliar em muito no controle da estratégia pela alta
administracdo, bem como na escolha das melhores agdes tdticas

dentre as op¢les disponiveis.

A analise dos fatores de "entrada", uma wvez concluida,
demonstrou a viabilidade de se comprometer recursos e evoluir
para o projeto-piloto de implementacgico. Tedavia, havia ainda uma
questdo critica a ser abordada pela equipe: o convencimento
gerencial de que o ABC/ABM deveria ser adotado pela empresa, e
que todos deveriam agir favoravelmente a esse programa. Tal
convencimento teria de ser obtido em meio a um contexto em que
tedas as atengdes, conforme expostec anteriormente, estavam
voltadas para a ampliagdo da capacidade instalada e para os

compromissos com oS volumes de produgdo a serem alcangados.

Com cbijetive de prover uma demonstracidc répida das técnicas
e das caracteristicas-chave do ABC, a equipe de implementacidc do
ABM na Kaiser decidiu-se por uma aplicagdc simplificada em seu
préprio departamento, o de "custos e orgamento”™. Para tanto
utilizou apenas um direcionader de recursos, o equivalente em
tempo integral (E.T.I.). Este estudo levou uma semana para ser

concluido por uma equipe de dois analistas. 0s resultados
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apresentados no quadro 4.3 foram expostos a um comité formado
por todos os vice-presidentes e o presidente da empresa, além de
algumas apresentacdes exclusivas para pessoas-chave na
organizacdo, como o gerente corpcorativo de gualidade e o diretor
de operagdes. Esse procedimento resultou numa reacdo bastante
positiva por parte destes executivos. Um desses executivos
comentou: "- Ageora ficou claro para mim quando vocés falam do
enfoque estratégico do custeio por atividades. Nenhum des
relatdérios que recebo poderia mostrar, de forma tdo clara, o
dinheirc gque perdemos fazendo reconciliacdo de dados e follow-
ups...”. Acredita-se que tal experiéncia sirva come exemplo da
importéncia de se priorizar esse tipo de demonstragdc, e também

para mostrar o quido simples e benéfica ela pode se tornar.
Quadro 4.3: Aplicagdo simplificada do ABC em um departamento.

Corvejarian Kaimar Brasil Ltda

RESULTADOS “ABC”
Depto. Custos @ Orgamente (50.306)

CLASSES DE ATIVIDADES HORAS CUSTO (US3)
MPlanslameants de tarefas 0 o (096
MPreparagac 4 83 {0.6%)
Binpuis e dades ne sistema 1183 2047 (17,7%)
WAndlises e sinteses 175 3622 (26,2%)
BSuporte Bcnico a cutros departamentos 32 B84 (4,8%)
MPrepara de rekatdrios ) 802 (5.8%;)
SApresentagies 7 152 (1.1%)
BAtuatizagdo profisslonal 16 333 (2,4%)
BReconciliagio 122 2820 (18,3%)
Bollow-Ups 72 1493 (10,8%)
EEspera a2 1700 (12,3%)
WTOTAL 8a7 13825  (100%)

ARMHver € 03-Oi-abe

Fonte: Cervejarias Kaiser (13895).

A utilizacdo de um "piloto" com a finalidade de
demonstracgdo, como o adotado pela equipe de projeto da Kaiser,
traz um segundo beneficlo muitc importante: o de dar confianga a
uma equipe que esteja se iniciando na matéria da gestdo de
custos por atividades. £ natural que, no inicioc de qualquer
trabalho para o qual ndo se tenha ainda adquirido experiéncia,

as pesscas se sintam pouco a vontade para propor idéias e
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contribuir com todo o seu potencial. A wvisdo do que pode ser o
resultado do trabalho extenso do ABC, obtida rapldamente e com
menos esforgo com o auxilio do piloto de demonstracdo, auxiliard
a equipe a mals rapidamente conquistar a auto-confianca de que o
esforgo a ser dispendido poderd levar aos resultades almejados.

O projeto de ABM da Kaiser forhece um referencial pratico
importante sobre a teoria desenvolvida nesta dissertagéo. Devido
a ainda ser um processo em seus primeiros estagios (no meomento
da publicagdo deste trabalho a equipe da Kaiser preparava-se
para encerrar o seu processo-plloto na unidade de Queimados), ha
nuito a ser desenveolvido, de forma pratica pela equipe, para
trazer comprovagdo e novas idéias a serem somadas as gque sdo
aqul apresentadas e desenvolvidas. Um ponto, entretanto, aparece
como uma conclusdo fundamental dessa experiéncia na opinido do
autor (e compartilhada pelos membros da eqguipe de implementacdo
da Kaiser): o de que as habilitacdes técnicas e © conhecimento
da teoria sobre a determinacgido dos custos com base em
atividades, apesar de 1importante e fundamental para chegar-se
aos resultados, apresentam menos desafics e constituem-se em um
fator mais facilmente administrédvel do que as questdes
psicossocials envolvidas na estrutura do processo de mudanga

organizacional®.

139 . .
Essa conclus3c surge como resultado das muitas interagdes entre a eguipe encarregada da

implenentagdo do projeto ABM-Kaiser & os demais funciondrios que compdem o5 quadros técnicos e
administrativos da organizacdo. Notou-se gue a aptididc ou orientagdo técnica de <ada pessoa,
antes de se apresentar c¢omo uma barreira ou impedimente & consecuci3o da tarefa, vem se
constituindo em um fator de grande beneficio para ¢ entendimento ¢ a construglico de modelos ABC
que reflitam com malor acuricia os processos especificos de cada 4rea do negdécio. Por sua vez, a
carga de informagdes sobre as metodologias necessirias ac desenvolvimento do projeto, tals como
as técnicas de mapeamento de processos e atividades, determinagio de custos ets., tém sido
assimiladas com razeodvel facilidade pelos integrantes da organizagdo. Esse fato & visto pela
equipe como resultante, em parte, dos cuidados que tém sido tomacles com relagdc ac planejamento
de modules de treinamento especifices para os plblicos internos em nivel gerencial e operacional,
como também resultante do préprio interesse natural que & despertado pelo custeio por atividades
como ferramenta de slevada utilidade para fungdes de diversas especializagdes.
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4.1 Conclusdas

Este trabalho objetivou a identificacdo e anélise dos
principais aspectos e dos fatores criticos de sucesso envolvidos
no processo de mudan¢ga organizacional —que @ ocorre  como
consequéncia natural de um programa voltado para a implementacdo
da gestdo de custos com base nas atividades do negdcio, buscando
apresentar ao leitor um referencial tedrico Util para o estudo,
planejamento e execugio de agdes taticas e estratégicas para a

introdugdo e gerenciamento de um programa de tal natureza.

No Capitulo 1, ao tratar-se da gquestdo da estratégia
empresarial, tendo-se examinado as principais consideracdes
sobre as diferencas entre as abordagens de lideran¢ga de custo e
diferenciacdo, as quais levaram Porter a propor a nogdo de
dicotomia para a adogdo e o desenvolvimento dessas estratégias a
longo prazo, bem como algumas das caracteristicas que permitem
com que as modernas organizagdes orgdnicas possal Se propor a
utilizar uma espécie de T"estratégia  Thibrida"™ e atingir,
simultaneamente, vantagens competitivas tipicas da lideranca de
custo e da diferenciag¢do, concluiu-se que a andlise da
estratégia deve preceder o planejamento e adocdc de um sistema
de gestdo de custos pela organizagdo. Dessa forma, ao balizar-se
pelos subsidios gerados pela andlise da estratégla empresarial,
0 sistema de custos adotado terid maior possibilidade de apoid-la
e alavancé-la através da correta definigdo de objetos de custo,
processos de apuracdo e andlise, nivel de detalhamento e
hierarquia existente entre as informagdes a serem apuradas,
correlagdes com outros indicadores relevantes do desempenho da
organizagdc e processos de divulgagido das informagdes para

consumo gerencial e operacicnal.

Uma das importantes decisdes que se relacionam com a
estrutura do sistema de determinacic de custocs com base em

atividades, a ser tomada ainda durante a fase de introducdo do
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BBC, diz respeito ac nivel de detalhamento dos processcs em sub-
processocs e esses em atividades. Essa decisdc também devera
levar em conta a estratégia empresarial, em vista de que ela
resultard em maior ou menor custo de introdugdc e operagdao do
ABC {a principio, quanto maior for o nivel de detalhamento
utilizado, maior o custo operacional do sistema) e, portanto, a
organizagdo deverd ter consciénecia dessa implicacgdoc para gque
possa corretamente avaliar a relagdo custo-beneficio das opgdes
disponiveis, em vista da estratégia que ela decidiu adotar.

A analise sobre o nivel de detalhamento dos processos e
atividades néc deve ser, todavia, tida como simples ou
imediata®. ©Essa deverd, outrossim, exigir uma avaliacdo
criteriosa e consciente por parte dos gerentes da organizacgéo.
Tal exigénecia pode ser exemplificada pela situagcdc de duas
empresas, ambas seguindc a estratégia de lideranga em custo: a
primeira delas decidindo, por exemplo, gque um mencr nivel de
detalhamento devera lhe trazer o beneficio de manter ¢ controle
sobre as informacgdes de custo dos "objetos de custo”, tals como
seus principals produtos e servigos, permitindo a tomada de
decisBes mercadeldgicas eficazes sem elevar demasiadamente seus
custos operacionais internos. A sequnda empresa, no entanto,
podera optar por um maior nivel de detalhamento dos processos e
atividades para que possa exercer um controle mais intensc sobre
os "custeos das atividades" e o0s "custos unitarios dos
direcionadores de custo”, por entender que esse controle & um
dos fatores criticos de sucesso para a consecugido de sua
estratégia, encarando o controle sobre os custos dos objetos de
custos como uma consequéncia natural, menos podercsoe do que o

primeiro.

No exemplc anterior, em ambas as situagbes a escolha do
nivel de detalhamento dos processos e atividades pode ter
obedecido a critérios que dizem respeito ndo somente a
estratégia competitiva escolhida, uma vez que ambas as empresas

adotavam a mesma estratégia, mas também a fatores como tamanho e

Turrney (19%1: 124) aponta essa andlise come fundamental para que a empresa possa planejar
previamente o sistema ABC a ser desenvolvide dentro das limitacfes de tempo e orcamento.
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estrutura da organizacdc, nivel de centralizacdc das decisdes,
maturidade no uso das técnicas de gestido de custos e outros

fatores de interesse e relevédncia para a alta administracao.

Ao longo do Capituleo 2, foram apresentados alguns
fundamentos da gestdo estratégica de custos que servem como
referencial para a andlise dos sistemas de gestdoc de custos com
base em atividades. Abordou-se a questdo das diferengas entre os
sistemas de custo baseados em volume e os sistemas ABC,
apontando-se a "coexisténcia"™ de ambos em uma mesma organizacio,
como sendoc uma necessidade a ser gerenciada com critério e
cautela, em vista das exigéncias I1mpostas pelas legislacdes
fiscals e sociletdrias e em conjuntc com ¢ objetivo de se ter um
sistema que possibilite melhor apoiar as decisdes gerencilais
requeridas para a competitividade empresarial. Dada a
complexidade de tal situacgdo quande aliada as dindmicas
organizacionais e aos processos psicossoclals presentes em dado
momentc na empresa, concluiu-se que o conhecimento sobre o
comportamente da organizagido em mudanga, suas principais
caracteristicas e fatores «c¢riticos de sucesso, se fazenm

importantes e indispensaveis aos seus administradores.

0 Modelo de Congruéncia, exposto no Capitulo 3, fornece um
referencial analitico para a compreensdo do processco de mudanca
organizacional presente durante a implementagdo de um programa
como a gestido de custos com base em atividades. A aplicacdo
desse modelo a cada particular caso de implementagdco demanda com
que se faca uma anédlise dos chamados fatores de entrada, bem
como dos seis casos individuais de congruéncia, examinados par a
par. Nesse ponto surge outra importante conclusac: a de que
"essa analise resultard em um quadro tantc mais completo e
adequado da organizagao, quanto mais pessoas fungdes
corporativas estiverem sendo representadas nesse processo™?,
Acredita~se que dessa forma o nlimero de inferéncias poderd ser
reduzido, a um nivel tal gue possibilite a andlise resultante

ser mais facilmente assimilada pelas diferentes funcgdes internas

21 P
As aspag 530 do proprio autor.
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da organizagdo, consequentemente adquirindo maior suporte por

parte de "pessocas-chave” no processo de implementagdo.

Para efetivar~-se a reunido das diferentes &areas de
responsabilidade da organizag¢do, fazendo-se convergir as 1déias
e informacdes necessarias ao projeto, a equipe deverid prever a
execugdo de eventos especlalmente planejados, como por exemplo
os workshops {reunides de grupos de trabalho}. Esses, por conter
etapas expositivas, inguisitivas, analiticas e de concluséo,
sempre contando com a interacgdo entre os membros, e por serem
especialmente preparados para que as discussdes acontecam com a
participagdc de  pessoas com diferentes  conhecimentos e
especializacbes, todas elas conscientes dos objetivos a serem
alcangados durante o evento, deverdc ser de grande utilidade
para que a equipe encarregada do projeto atinja tais objetivos.
Ademais, a utilizagido dos workshops, como pdde ser percebido
pela equipe de implementag¢do da Kaiser, deverd contribuir tambén
para o diagnbéstico e tratamento das situagdes mais delicadas que
se relacionam com o convencimento e a obtencdoc de apoio por
parte dos gerentes e grupcs que necessitam estar envolvidos no

processo de mudanga.

Por fim, acredita-se ser interessante retomar uma das
conclusivas que foram levantadas ao final do Capitule 3: a da
necessidade de se evitar a incorporacdo "cega" de elementos
tedricos provenientes de solugdes "pré-concebidas”, Qu
concebidas a partir de casos isolados de empresas gque ndo
espelham a realidade da organizacgdo em questio, durante a etapa
de introducdo do ABC/ABM. A medida que se evolui no estudo da
gestdc de custos com base em atividades, mais claro fica que um
dos mais fortes alicerces do sistema é o auto-conhecimento
obtido tanto a partir dos processos interncos, quanto das pessoas
gue o©os executam e das estruturas existentes para gque essas
pesscas interajam, recebam incentivo para alcangar os resultados
e aprendam continuamente com suas proprias experiéncias e as de
outros. Nenhuma sclugido vinda em estade "pronto" poderd, dentro
desse contexto, suprir todas as necessidades para que a empresa

alcance sucesso em tal jornada.
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