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AS NOVAS PERSPECTIVAS DA CONTABILIDADE GERENCIAL

1. INTRODUÇÃO


A demanda pela informação contábil pode ser relacionada aos estágios iniciais da revolução industrial nas tecelagens, em fábricas de armas e em outras operações industriais. 


A administração das empresas, vendo que a preocupação básica da contabilidade geral era com o patrimônio global da empresa e notando a necessidade de uma estrutura de informações relativa a detalhes internos, passou a criar um sistema que alimentasse com um maior número de dados específicos. Isso levou à criação da contabilidade de custos, que passou a ser o primeiro campo da contabilidade gerencial.


Historicamente, a contabilidade gerencial se caracteriza, superficialmente, como um enfoque especial conferido a várias técnicas e procedimentos contábeis já conhecidos e tratados na contabilidade financeira, na contabilidade de custos, na análise financeira e de balanços etc., colocados numa perspectiva diferente, com grande detalhe analítico ou numa forma de apresentação e classificação diferenciada, de maneira a auxiliar os gerentes das empresas em seu processo decisório (Iudícibus
).


A Associação Nacional dos Contadores dos Estados Unidos, definiu a contabilidade gerencial como o processo de identificação, mensuração, acumulação, análise, preparação, interpretação e comunicação de informações financeiras utilizados pela administração para planejamento, avaliação e controle dentro de uma organização e para assegurar e contabilizar o uso apropriado de seus recursos.

As condições do negócio estão sempre mudando. Por isso, é necessário que a contabilidade gerencial seja visto como um guia para ações futuras. Já passou a época quando se projetava de uma só vez um sistema de contabilidade gerencial e depois realizava-se pequenas mudanças incrementais durante períodos prolongados de tempo. A melhoria contínua pode ser embutida de maneira explícita em muitas áreas onde a contabilidade gerencial está sendo usada:

· Orçamentos;

· Custo Padrão;

· Medidas de Desempenho;

· Acordos Trabalhistas das Empresa.

Para Crepaldi
, os sistemas de contabilidade gerencial das empresas são inadequados para a realidade atual. Nessa era de rápidas mudanças tecnológicas, de vigorosa competição global e doméstica e uma enorme expansão da capacidade de processamento das informações, os sistemas de contabilidade gerencial estão deixando de fornecer informações úteis, oportunas para as atividades de controle de processos, avaliação do custo dos produtos e avaliação de desempenho dos gerentes.

Kaplan
 também coloca que as informações gerenciais contábeis, movidas pelos procedimentos e pelo ciclo do sistema de relatórios financeiros da organização, são demasiado tardias, agregadas e distorcidas para terem relevância para as decisões de planejamento e controle dos gerentes. A utilização destes instrumentos é o mesmo que tentar guiar um carro orientado pelo retrovisor. Se a estrada for reta, tudo bem. Porém, a estrada em ambiente competitivo é muito sinuosa, sendo que a orientação pelo retrovisor não nos dá nenhuma indicação de quais manobras devem ser feitas para se manter dirigindo nessa estrada.

Tradicionalmente, a informação gerencial contábil tem sido financeira, isto é, tem sido denominada em moedas tais como reais e dólares etc. Entretanto, recentemente, a informação gerencial contábil foi ampliando-se para incluir informações operacionais ou físicas (não financeiras), tais como qualidade e tempo de processamento, tanto quanto informações mais subjetivas como mensurar o nível de satisfação dos clientes, capacitação dos funcionários e desempenho do novo produto (Kaplan).

As críticas são e continuam sendo relativas aos assuntos estratégicos como aos operacionais. Quanto aos estratégicos esses instrumentos não mostram se a estratégia adotada está sendo realizada, em função da forma com que são utilizados. Em relação ao operacional não mostram as implicações de decisões de curto-prazo sobre os resultados de longo-prazo.

As mudanças ocorridas nas organizações, aumentando a complexidade das atividades, passam a exigir das empresas maior quantidade de informações para controlar seu processo produtivo e tomar decisões a nível estratégico e operacional. A primeira grande mudança está relacionada às tecnologias da informação e comunicação que revolucionaram a gestão dos negócios proporcionando-lhe maior rapidez no ciclo decisório. Os softwares possibilitam simplificação das operações antes manuais e complexas e uma grande quantidade de dados são agora acessíveis em tempo real, graças a microcomputadores com banco de dados de grande capacidade e confiabilidade.


Outra mudança ocorrida foi a abertura dos mercados, isto proporciona maior concorrência entre as empresas, exigindo das mesmas qualidade e maior diversidade de modelos a preços competitivos. Como as organizações nem sempre podem repassar aos preços a melhoria da qualidade dos produtos e serviços, a solução é reduzir custos. Para isso surgiram diversas técnicas que contribuem para uma maior eficiência do processo por pormenorizar os custos e despesas nas empresas, como o caso do ABC (Custeio Baseado em Atividades ou Contabilidade por Atividades).


Uma terceira mudança fundamental está relacionada ao perfil do consumidor (figura 1), bem mais informado e exigente. A oferta de produtos e serviços possibilitou ao cliente a opção da escolha, que o transforma em fator chave para o sucesso da empresa.


Para entrar nesse novo mundo de profundas transformações, as empresas necessitam mudar sua filosofia de negócio e investir no fator humano. Ele será o diferencial das mudanças enfrentadas pelas empresas em busca de maior eficiência.

 
Segundo Simons
, existe dificuldade em encontrar novos meios que assegurem equilíbrio na transição ou implantação das novas filosofias de negócio (Quadro 1). Como controlar e gerenciar ambientes onde a competitividade, criatividade e iniciativa dos empregados são fatores críticos para o sucesso da empresa?

Quadro 1- Mudanças nas Filosofias Básicas do Gerenciamento e Controle:

VELHO
NOVO

· Estratégia de cima para baixo

· Padronização

· Planificação dos métodos

· Pequenas mudanças

· Nenhuma surpresa
· Fabricação dirigida ao cliente

· Customização

· Inovação contínua

· Atendendo as necessidades do cliente

· Empowerment

Fonte: Simons (Levers of Control), 1994 Pg.4

[image: image1.wmf]Figura 1 - Evolução do Gerenciamento:

Atrair e reter os clientes que dão lucro é um fator crítico do sucesso e da sobrevivência. A análise da lucratividade propiciada pelos clientes é um aspecto – chave do sistema de contabilidade gerencial. Estamos numa era de empresas que dão cada vez mais ênfase ao cliente, medindo e publicando indicadores sobre seu grau de satisfação.

Os contadores gerenciais não podem esperar que um único conjunto padronizado de relatórios vá atender a todas as necessidades dos empregados e dos gerentes. Essa necessidade de adequar a informação gerencial contábil para cada tipo de cliente, ou seja, funcionários e gerentes, em termos de decisão, aprendizagem e controle.

Medidas da condição econômica da empresa, como as de custos e lucratividade dos produtos, dos serviços, dos clientes e das atividades das empresas, são obtidas dos sistemas de contabilidade gerencial. 

Quadro 2 – Funções da Informação Gerencial Contábil:

Controle Operacional
Fornece informação (feedback) sobre a eficiência e a qualidade das tarefas executadas.

Custeio do Produto e do Cliente
Mensura os custos dos recursos para se produzir, vender e entregar um produto ou serviço aos clientes.

Controle Administrativo
Fornece informação sobre o desempenho de gerentes e de unidades operacionais

Controle Estratégico
Fornece informações sobre o desempenho financeiro e competitivo de longo prazo, condições de mercado, preferências dos clientes e inovações tecnologicas.

Kaplan, Robert S. Contabilidade Gerencial, 2000 Pg.45.


As informações financeiras, embora necessárias, não são mais suficientes para gerenciar o negócio. Principalmente, quando o administrador utiliza tais informações para obter maior lucro possível a curto prazo, sacrificando os resultados e a sobrevivência da empresa no longo prazo.

Justificativa para a utilização do Balanced Scorecard:

· Muitos sistemas demonstram preocupação com o curto prazo;

· Muitos sistemas demonstram preocupação com os aspectos financeiros;

· Sistemas de informações sobre as áreas - chave muitas vezes não são confiáveis.

2. BALANCED SCORECARD 


O Balanced Scorecard é fruto dos estudos patrocinados pelo Instituto Norton Nolan, que se iniciaram em 1990 e culminaram com a publicação de um primeiro artigo, de uma série de três, intitulado “The Balanced Scorecard – Measures that drive performance”. 


Esta ferramenta gerencial é um conjunto de indicadores financeiros e não financeiros relacionados através de hipóteses de causa e efeito, norteados pelos objetivos e pela estratégia da organização. O Balanced Scorecard divide a organização em quatro perspectivas: Perspectiva Financeira, Perspectiva do Cliente, Perspectiva dos Processos de Aprendizado de Negócios (ou Processos Internos); Perspectiva de Evolução Organizacional (ou Aprendizado e Crescimento). Cada perspectiva é constituída por um conjunto equilibrado de indicadores financeiros e não financeiros que procuram traduzir o desempenho e as ações necessárias para realização dos objetivos.

Figura 2 - Aspectos Chave do Balanced Scorecard:
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QUESTÕES:



Onde se encaixa sua empresa?



Qual é a confiabilidade de seu sistema de informações nos itens acima?

O enfoque do Balanced Scorecard é um sistema de avaliações de desempenho que a empresa usa para localizar o desempenho em seus objetivos primários e secundários. Nesse sentido, o planejamento e a estratégia da empresa, que definem que relações dever ser desenvolvidas com seus funcionários, seus fornecedores e comunidade para ter êxito com seus clientes-alvo, definem o enfoque e o âmbito do Balanced Scorecard.

A implementação do Balanced Scorecard requer algumas premissas:

1. A administração deve definir os objetivos primários da empresa;

2. A empresa deve entender como os risco do negócio e os processos contribuem como os objetivos primários;

3. A empresa tem que desenvolver um cenário de objetivos secundários, que são os direcionadores de desempenho dos objetivos primários;

4. A empresa deve desenvolver um conjunto de medidas para monitorar o desempenho dos objetivos primários e secundários;

5. A empresa deve desenvolver um conjunto de processos, subordinados a seus contratos implícitos com o risco do negócio, para alcançar seus objetivos primários;

6. A empresa deve especificar e tornar públicas suas convicções sobre como os processos geram resultados.

2.1. PERSPECTIVA FINANCEIRA 

É a manutenção dos tradicionais indicadores financeiros, almejados pelos controladores (lucratividade, retorno sobre ativos, aumento da receita, capacidade de geração de caixa, retorno sobre ações, custo etc.), como o principal objetivo de longo prazo de todas as atividades da organização. Significa dizer que é a procura por meios de gerar retorno de longo prazo, superiores ao capital investido. A partir dos objetivos estratégicos financeiros propostos serão determinados os esforços para o seu alcance. Estes esforços são traduzidos em outros objetivos e indicadores nas outras perspectivas abrangidas. Os objetivos financeiros, como evidenciado, são mantidos como o principal alvo a ser atingido pela organização.

As informações financeiras em geral monitoram o fluxo de caixa e a rentabilidade. Os fatores críticos de sucesso para este sistema são a atualidade e a precisão das informações, dado ser esta uma área onde as decisões tem um grande impacto na empresa como um todo e sofrem pressão direta do ritmo acelerado da economia atual. Especificamente este sistema analisa a atividade financeira atual e histórica da empresa, projeta necessidades futuras e monitora e controla o uso dos recursos. As principais entradas para este sistema são as políticas corporativas e o plano estratégico da empresa, o sistema de processamento de transações e fontes externas tais como relatórios anuais e qualquer outro tipo de informação financeira dos competidores, inflação, índices de preço e outros indicadores financeiros. As saídas deste sistema estão relacionadas a previsões financeiras, custos e receitas, uso e gerenciamento de recursos, relatórios de auditoria e estatísticas financeiras usadas para o controle desta função.

2.2. PERSPECTIVA DO CLIENTE 

Procura identificar quais os segmentos de clientes (internos e externos) e mercado de atuação em que a organização irá agir, bem como as medidas de desempenho para acompanhamento destes segmentos e mercado.

Para Kaplan a perspectiva do cliente inclui algumas medidas básicas que representam os resultados prósperos de uma estratégia bem formulada e bem implementada, como a satisfação do cliente, sua retenção, obtenção de novos clientes, rentabilidade, e parte da conta de mercado em segmentos designados (figura 3). A perspectiva do cliente também pode incluir medidas específicas, como tempos de atendimento curtos, entregas no prazo, ou a quantidade de novos produtos e serviços, que conduzem a melhorias nas medidas básicas da clientela.

As empresas voltadas para o cliente precisam passar por uma mudança fundamental de crenças e valores, isto é, uma transformação na cultura organizacional. Para Whiteley
 há cinco perguntas que toda empresa deve fazer para chegar a uma estratégia que produza resultados excepcionais sem cair na tentação de responder em nome deles. São as seguintes:

1. Quais são suas necessidades e expectativas?

2. O que é mais importante entre essas necessidades?

3. Como vocês nos avaliam?

4. Como avaliam nossos concorrentes?

5. O que podemos fazer para superar suas expectativas?

Figura 3 - Versão do Balanced Scorecard de Kaplan-Norton:





        Perspectiva Financeira
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        Perspectiva do Cliente





 Processo Empresarial
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    Aprendizagem Organizacional







Fonte: Kaplan Robert S., Contabilidade Gerencial. Pg. 61.

O cliente deve ser o ponto focal dos processo de negócio, através de pesquisas, serviços personalizados, contatos diretos e assimilação de seus desejos. A orientação geral para os negócios nas empresas deve vir dos clientes.

O cliente possui mais informações sobre produtos e mais produtos entre os quais escolher. O atendimento ao cliente transformou-se no calcanhar de Aquiles e na vantagem competitiva das empresas. Pensando nisso, empresas estão desenvolvendo estratégias de atendimento de primeira classe, através da contratação, treinamento e motivação dos empregados adequados. Também pensando em atender bem o cliente as empresas criam slogans “o cliente em primeiro lugar” ou “o cliente tem sempre razão”. Além desses, deviam dar maior importância ao slogam “volte sempre”.


A obtenção de novos clientes é fator imprescindível para o sucesso da empresa. O objetivo final de toda empresa é gerar lucros e a única maneira de atingi-los é atraindo clientes dispostos a comprar seu produto ou serviço. O desafio é saber que tipo de cliente compra nosso produto ou serviço e como atingir os outros clientes que não o fazem.


Para conquistar novos mercados e também para manter o atual a empresa necessita desenvolver e lançar novos produtos e serviços. O desenvolvimento de um produto pode impulsionar a empresa ou acabar com ela. Pesquisas demonstram que metade dos novos produtos lançados no mercado não sobrevive o suficiente para se transformar em sucesso comercial. Há inúmeros fatores que contribuem para isso, entre esses podemos citar a pressão que as equipes responsáveis pela criação e desenvolvimento de novos produtos estão sofrendo. O tempo de desenvolvimento do produto tornou-se muito curto, aliado a necessidade de custo reduzido ao mínimo e as novas expectativas dos clientes. 


Para inovar é preciso identificar os desejos e as necessidade dos clientes. A pesquisa de mercado é importante, mas é preciso ir mais além, porque só se consegue inovar quando se sabe o que é realmente importante para o cliente. As inovações não nascem perfeitas, é preciso desenvolver e aperfeiçoar o produto até torná-lo confiável e um sucesso comercial.

A análise lucrativa propiciada pelos clientes é um aspecto-chave do sistema de contabilidade gerencial. Clientes, como consumidores finais de um produto da empresa, fornecem foco e propósito únicos para as atividades organizacionais ou cadeia de valores.


Os três processos dos fatores críticos de sucesso, que refletem o que a maioria dos clientes quer, são serviços, qualidade e custo. Chamamos as medidas que a empresa usa para medir o desempenho de seus fatores críticos de sucesso de indicadores críticos de desempenho.


Serviços refere-se tanto aos aspectos tangíveis de um produto, tais como desempenho, gosto e funcionalidade, quanto a seus aspectos intangíveis, como os clientes foram tratados antes, durante, e após a compra. Resumindo, serviço é tudo que é prometido sobre o produto que o cliente recebe e valoriza (Kaplan).
Perfis de valor do cliente

· Lucratividade Individual

a curto prazo;

a longo prazo.

· Probabilidade do índice de retenção

“em média”;

aspectos específicos.

· Potencial de crescimento

indústria feita para o cliente;

vendas totais capturadas por cliente;

oportunidades de vendas cruzadas;

aspectos específicos.

· Aprendendo com o cliente

Caráter inovador do cliente;

Vontade de trocar conhecimentos.

· Potencial acima da demanda

Valor da marca para o cliente;

Disposição do cliente para dar referências.

A própria contabilidade gerencial tem clientes e deve satisfaze-los de forma adequada.

Figura 4 - Clientes Internos e Externos da Contabilidade Gerencial:
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2.3. PERSPECTIVAS DOS PROCESSOS DE NEGÓCIOS

Identificação dos processos internos críticos nos quais a organização deve alcançar a excelência. Dentre estes processos, podem ser destacados os tradicionais, como custo, qualidade, tempo e alguns mais recentes, como inovação através de pesquisa e desenvolvimento, e serviços pós-venda.

Segundo Kaplan as medidas sob a perspectiva do processo empresarial interno, executivos enfatizam medidas para os processos internos que terão maior impacto em aumentar relações com os clientes e alcançar os objetivos financeiros organizacionais

2.3.1 Custos

Pelas considerações feitas a respeito da nova maneira de visualizar custos, percebe-se uma tendência de união de diferentes áreas antes observadas como partes que desempenham funções isoladas num todo. Esta união tende a gerar uma força sinérgica para direcionar a organização ao alcance de seus objetivos, que em última análise ainda continuam sendo financeiros.

Os indicadores não-financeiras devem desempenhar um papel-chave nesse sentido, sendo eles, normalmente, relacionados às atividades, fonte de toda dinâmica do comportamento dos custos (geradores de custo). 

Os custos refletem os recursos que a empresa usa para fornecer produtos e serviços. Realizando as mesmas coisas com menos recursos e, portanto, menores custos, significa que a empresa está tornando-se mais eficiente. O custo é importante por causa da relação entre o custo do produto e seu preço. A longo prazo, o preço recebido por um produto deve cobrir seus custos, ou a empresa irá parar de produzir aquele produto. Já os clientes comprarão o produto com o menor preço, se todas as outras coisas permanecerem iguais, mantendo-se os custos em um mínimo, resultará numa empresa com uma poderosa vantagem competitiva (Kaplan).

Neste novo contexto, a contabilidade por atividades é aplicada com sucesso. O custeio por atividades surgiu nos Estados Unidos há alguns anos, formalizado pelos professores Robert Kaplan e Robin Cooper, com o objetivo principal de aprimorar a alocação dos custos e despesas indiretas aos produtos. Nakagawa
 afirma que as origens do método datam da década de 60.

A contabilidade por atividades tem por objetivo o cálculo do custo das atividades que integram os processos de produção, bem como sua vinculação aos objetos de custos na condição de direcionadores. Por esta razão, a contabilidade por atividades convém muito bem para o cálculo do custo dos produtos quando os custos indiretos de fabricação são elevados e é grande a variedade de produtos (Boisvert
)
Brimson
 descreve que a análise de atividades identifica atividades significativas de uma empresa para estabelecer uma base para descrever com precisão as operações do negócio e determinar seu custo e desempenho. A análise de atividades decompõe uma grande e complexa organização em suas atividades elementares.

A abordagem da contabilidade por atividades para gerenciamento de custos divide uma empresa em atividades. Uma atividade descreve o que uma empresa faz – a forma como o tempo é gasto e os produtos do processo. A principal função de uma atividade é converter recursos (material, mão-de-obra e tecnologia) em produtos e serviços. A contabilidade por atividades identifica as atividades desenvolvidas em uma empresa e determina seus custo e desempenho (tempo e qualidade).

Segundo Boisvert a concepção de um sistema de contabilidade por atividades corresponde a uma série de etapas cuja ordem de execução difere de acordo com quem concebe o sistema. Além disso, a elaboração da contabilidade por atividades geralmente se inclue no contexto mais amplo da concepção de um sistema de gestão (planejamento e controle) dos custos empresariais. 

A elaboração da contabilidade por atividades se faz em duas etapas principais que podem ser decompostas em outras mais detalhadas:

· Definição e medida das atividades da empresa;

· Definição e medida dos objetos de custo.

A medição do processo proporciona itens de controle, que através do orçamento por atividades cria pré - condições para o controle das atividades e possibilita alcançar os objetivos almejados pelas empresas. As informações sobre custos e desempenho das atividades conduzem à transição para a gestão por atividades. A contabilidade por atividades disponibiliza uma série de indicadores de performance do processo e das atividades, que formam a base para a gestão por atividades.
Segundo Kaplan a contabilidade por atividades fornece informações precisas sobre os custos de atividades e processos de negócios e os custos de produtos, serviços e clientes. Além disso, ela fornece informações para o controle operacional e de aprendizado, inclusive com informações não-financeiras, para suas atividades de aprimoramento e resolução de problemas.

Além da possibilidade de preparar demonstrações periódicas a partir de sistemas gerenciais, a contabilidade por atividades integra informações baseadas na atividade, com dados financeiros e não financeiros. A CPA possibilita inúmeros relatórios de acompanhamento e controle dos gastos. Essas são as informações que usamos para administrar o negócio e vão integrar o sistema de informação do Balanced Scorecard.

A gestão por atividades possui inúmeras finalidades as quais serão mencionadas abaixo:

· Eliminação de Atividades Supérfluas

O primeiro passo para a redução de gastos consiste na identificação e eliminação das atividades supérfluas executadas pela empresa.

· Redução do Tempo ou dos Recursos Empenhados no Cumprimento das Atividades

Uma vez identificadas as principais atividades obrigatoriamente desempenhadas na gestão dos produtos e serviços, procede-se uma análise a fim de reduzir o tempo ou os recursos aplicados em sua execução. Sempre existe uma forma de melhorar o desempenho de uma tarefa.

· Seleção das Atividades de Custo mais Baixo

Quando no processo de gestão dos produtos e serviços, há atividades alternativas, uma análise criteriosa deve ser feita para que seja selecionada e adotada a atividade de menor custo para os produtos e serviços.

· Múltipla Utilização de Atividades

Produtos e serviços semelhantes ensejam atividades comuns. Assim, sempre que existirem produtos e serviços com necessidades específicas, deve-se pensar na múltipla utilização das atividades. Isto significa que, produtos e serviços novos, deve-se tentar maximizar o número de componentes comuns aos produtos e serviços já existentes.


A gestão por atividades permite avaliar a capacidade das várias atividades, em termos de número de transações potenciais, podem ser analisadas dentro do campo de informações da contabilidade por atividades, permitindo um acompanhamento mais detalhado das atividades mais relevantes. Trabalhando-se com as capacidades, obtém-se o conceito de ociosidade da atividade, sendo possível a quantificação das perdas; o controle das perdas fica facilitada com a  mensuração por atividade (Bornia)
.

Para Kaplan grandes avanços são obtidos através da gestão por atividades em conjunto com outros programas de melhoria contínua como o TQM e a reengenharia para:

· Desenvolver uma Descrição de Caso


Os gerentes talvez não tenham consciência das diversas oportunidades disponíveis de redução de custos e aumento da eficiência de atividades e processos. Nas organizações atuais, uma proporção cada vez maior de despesas organizacionais está associada a atividades indiretas e de apoio e a mesma atividade e processo de negócio é afetada pelas atitudes tomadas em muitos departamentos e funções diferentes.


Para dar prioridade a certas melhorias, os gastos podem ser quantificados em categorias, avaliando por exemplo gastos em atividades ineficientes e em atividades de detecção e correção de defeitos dos produtos e serviços.


A contabilidade por atividades pode proporcionar também uma base para o benchmarking, tanto interna quanto externamente. A consciência de que os custos da atividade não condizem com os das outras empresas pode indicar onde uma unidade deveria concentrar a melhoria de seus processos.


O primeiro benefício da análise de uma atividade decorre da classificação de despesas da atividade por oportunidades de melhoria dos custos. As melhorias surgem após a total reconcepção de processos ou pela melhoria da qualidade e do desempenho dos processos existentes. A classificação da atividade permite que os gerentes vejam quanto de suas atuais despesas operacionais ocorrem em processos ineficientes e de baixa qualidade.

· Definir Prioridades

Sem as informações obtidas com a análise da atividade, os gerentes talvez pouco focalizem seus programas de melhoria nas atividades e processos de negócios que oferecem maior potencial de recompensa.


As melhorias devem ser feitas em atividades e processos onde existe maior oportunidade de reduções substanciais de custos.  A contabilidade por atividades identifica essas melhorias. Os gerentes podem estão utilizar essas informações para definir prioridades para programas de TQM e reengenharia que,  se bem sucedidos, proporcionarão benefícios financeiros substanciais e quantificáveis à empresa.

· Oferecer Justificativas de Custo

Com as informações da contabilidade por atividades, os gerentes passam a ter informações precisas e, com essas informações sugerir projetos de economia de custos ou melhoria do processo. Anteriormente, os investimentos eram realizados baseando-se nos instintos dos gerentes, que ficavam na esperança de identificar o que valeu a pena fazer.

· Monitorar os Benefícios

A partir da informações iniciais da contabilidade por atividades foram realizadas as melhorais utilizando-se o ABM e a reengenharia, conforme descrito anteriormente.  A contabilidade por atividades favorece o acompanhamento e pode-se então verificar se as melhorias feitas estão gerando benefícios em termos reais de redução de recursos.

· Avaliar o Desempenho para a Melhoria Contínua

A definição de melhoria dos processos é mais bem realizada dentro da base conceitual do Balanced Scorecard. A abordagem Balanced Scorecard  à melhoria do desempenho identifica e destaca os processos mais importantes para o sucesso estratégico. Esses processos são identificados não apenas por seu potencial de redução de custos, mas também por sua capacidade de suprir expectativas dos clientes almejados. Talvez o melhor uso das informações da contabilidade por atividades para a melhoria de processos acorra após a identificação desses processos inteiramente novos, muitos vezes é melhor projetar um processo novo do que tentar melhorá-lo.

A gestão por atividades também engloba decisões sobre:

· mix de produtos;

· relacionamento com os clientes;

· seleção e relacionamentos com fornecedores;

· elaboração de novos produtos.

Com o cálculo do custo por produto e serviço é possível estabelecer a lucratividade. O uso do gráfico de Pareto mostra a regra dos 20-80 associada as atividades de negócios; 20 por cento dos produtos e serviços geram cerca de 80 por cento da receita:

Após relacionar os produtos mais lucrativos, relaciona-se os custos dos clientes, para os gerentes terem um número ainda maior de oportunidades de aumentar a lucratividade da empresa. Entre essas oportunidades estão: proteger os atuais clientes altamente lucrativos; redefinir preços de produtos e serviços caros; elaborar e projetar produtos e serviços de baixo custo; negociar com clientes interessantes e tentar captar clientes lucrativos dos concorrentes.

A administração dos fornecedores tem como objetivo reduzir os custos de aquisição de material para a empresa. Esses custos podem ser reduzidos comprando: em grandes quantidades; fornecedores confiáveis; pesquisa de preços; frete barato e pagamento via transferência eletrônica de fundos.


A empresa deve incentivar produtos e serviços que geram maior retorno. Por meio da análise, os gerentes têm as melhores oportunidades de redução de custos durante a elaboração de novos produtos e serviços.
A grande vantagem da contabilidade por atividades é a possibilidade da análise das atividades, com a verificação do grau de contribuição de cada atividade nos custos totais. O melhor entendimento das atividades e seus reflexos sobre os custos permite reduzir seus efeitos sobre o produto ou serviço. Veja a seguir a figura 5, um exemplo do uso do diagrama de Kaoru Ishikawa ou diagrama de causa-efeito para analisar um problema:

Figura 5 - Atividade de Divulgação das Informações:
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Para análise dos dados e busca de soluções podem ser utilizadas, além das citadas acima, inúmeras outras ferramentas de análise e visualização do processo.

2.3.2. Qualidade

Qualidade é definida como atendimento às especificações. Qualidade é a diferença entre o que foi prometido ao cliente e o que ele recebeu. Qualidade não é a diferença entre o que o cliente quer o que o cliente compra, porque as empresas não podem controlar ou se responsabilizar por atender as expectativas desconhecidas ou não razoáveis dos clientes. Ela é um pré-requisito de competição, porém, ela não é fonte de vantagem competitiva.

Figura 6 – Modelo Conceitual dos Direcionadores da Melhoria de Qualidade:
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2.3.3. Marketing

Esses indicadores dão suporte as atividades gerenciais nas áreas de desenvolvimento de produto, distribuição, política de preço, efetividade de promoções e previsão de vendas. As entradas para o sistema deste tipo são: política corporativa e o plano estratégico da empresa, o sistema de processamento de transações e principalmente informações externas sobre mercado, competidores e outros indicadores de interesse. Este sistema esta subdividido nos subsistemas pesquisa de mercado, desenvolvimento de produto, promoção e propaganda, política de preço e planejamento dos pontos de venda, e para cada um destes produz saídas especificas.

A cada investimento em marketing a empresa quer ver os resultados “palpáveis”. Porém, uma avaliação de gastos com marketing não deveria visar descobrir o que a empresa comprou com seu dinheiro, mas o que recebeu em troca. Com base disso, propõe-se uma fórmula própria para os investimentos em marketing: o retorno do investimento no cliente (ROCI).

Quadro 3 – Referência do Valor do Cliente:
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(ICC)=Unidades/ano

* ICC = Unidades de marcas

Compradas por determinado

Cliente expressas em % das

Compras do cliente na categoria

(unidades ou R$).

Fonte: HAYMAN, Dana, SCHULTZ, Don E. ROCI: retorno do investimento no cliente. HSM Management, nov-dez/1999.

Os resultados podem ajudar a enterder se os gastos atuais fazem ou não sentido. Por exemplo, se 35% do total de gastos, a marca está atingindo o segmento “retenção”, mesmo com esse segmento vem apresentando apenas 20% da possibilidade de crescimento total (da marca), isso pode indicar gastos em excesso. Contudo, os gastos podem ser justificáveis se as contribuições atuais de lucros da marca representadas por esses consumidores forem altas, de 63% do total. Os quadros de referência do valor do cliente detalhados fornecem respostas a questões como quanto “valor” o consumidor produzirá com determinado canal de comunicação ou programa de marketing.

2.4. PERSPECTIVA DE EVOLUÇÃO ORGANIZACIONAL

Tem enfoque no principal ativo da organização, sendo este o mais difícil de ser mensurado: os recursos humanos. A capacidade de melhorar continuamente o valor a clientes e acionistas está ligada a três aspectos: pessoas, sistemas e procedimentos. Normalmente, nas organizações, percebe-se um grande espaço entre estes três aspectos. Para sanar o problema, as organizações terão de investir em reciclagem de funcionários, renovação ou aperfeiçoamento da tecnologia de informação e alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais. O acompanhamento das realizações e dos investimentos devem ser feitos nesses aspectos e efetuado através de indicadores moldados para tal função. Essa perspectiva mantém grande sintonia com os objetivos apontando ao se abordar o tema excelência produtiva, isto é, fazer com que o funcionários se transforme em um colaborador participante do processo de melhoria através de soluções criativas e inovadoras para problemas que ocorrem no trabalho.


As oportunidades proporcionadas pela utilização da tecnologia da informação mudam profundamente a maneira de realizar negócios. Benefícios que trazem a coordenação e as mudanças aparecem: 

· Em nível intra-organizacional;

· Em nível inter-organizacional.

Segundo Rosow & Zagem, apund Walton
 em períodos de rápidas mudanças a informação é uma ferramenta estratégica para aumentar a competitividade e a eficácia da empresa, sendo que as pessoas são responsáveis pelo seu manuseio. O treinamento e o retreinamento constituem em um instrumento necessário para enfrentar a natureza de constantes alteração dos desafios da competitividade e das necessidades dos locais de trabalho.

A essência do aprendizado contínuo está no aprendizado que ocorre todos os dias em todos os trabalhos; os empregados são solicitados a aprender as habilidades de outras tarefas em seu setor; a interação livre e informal entre os empregados; que são solicitados a transmitir seu conhecimento sobre a função e aprender com os colegas.

O diálogo interativo vai até o nível de conhecimento de cada empregado, fazendo com que o aprendizado seja mútuo. Recomenda-se que essa integração seja no máximo de até 3 a 4 níveis. Quando todos participam da gestão na organização as idéias fluem com mais freqüência fazendo com que os problemas sejam solucionados.

Figura 7 - Controle Interativo Estimula o Compartilhamento das Informações e Novas Estratégias:   


Fonte: Simons (Levers of Control), 1995,  Pg.103.

Para Chiavenato
 o modelo apresenta as seguintes características:

1. A aplicação do modelo é participativo. É o modelo administrativo democrático, o mais aberto de todos os modelos.

2. Processo decisorial totalmente descentralizado. As decisões são delegadas aos níveis organizacionais mais baixos. Embora a direção defina as políticas e diretrizes, ela apenas controla os resultados, deixando as decisões totalmente a cargo dos níveis inferiores. Apenas as decisões totalmente a cargo dos diversos níveis inferiores. Apenas em ocasiões de emergência, os altos escalões assumem decisivamente, porém sujeitando-se à ratificação explícita dos grupos envolvidos.

3. Sistema de comunicações dinâmico e envolvente. As comunicações fluem em todos os sentidos e a empresa faz decisivamente, porém sujeitando-se à ratificação explícita dos grupos envolvidos.

4. Relações interpessoais incentivadas através do trabalho em equipe. Quase todo trabalho é realizado através de equipes. A formação de grupos espontâneos é importante para o efetivo relacionamento entre as pessoas. As relações interpessoais baseiam-se principalmente na confiança mútua entre as pessoas e não em esquemas formais (como descrições de cargos, relações formais previstas no organograma etc.). o sistema permite participação e envolvimento grupal intensos, de modo que as pessoas se sintam responsáveis pelo que decidem e fazem em todos os níveis organizacionais.

5. Sistemas de recompensa estimulante. Há uma ênfase nas recompensas, notadamente as simbólicas e sociais, embora não sejam omitidas as recompensas materiais e salariais. Muito raramente ocorrem punições, as quais quase sempre são decididas e definidas pelos grupos envolvidos.

Quando as medidas não são usadas apenas para informar, planejar e tomar decisões, mas também para controlar, avaliar e recompensar, os funcionários e os gerentes, eles mesmos colocam grande pressão sobre elas. Os gerentes podem agir de forma inesperada e indesejável, tentando influenciar suas pontuações na avaliação de desempenho.

Os gerentes devem entender e se antecipar às reações dos indivíduos, em relação às informações e às medidas. As reações ao desenvolvimento e a introdução de novas medidas e sistemas devem ser acompanhadas com uma análise comportamental e organizacional. 

Para Bartlett & Ghoshal
 a alta gerência pode: reduzir sua confiança nos sistemas de planejamento estratégico, influindo na direção da organização por meio do desenvolvimento e da capacitação de pessoas – chaves; tornar mais leve o fardo dos sistemas de controle, pelo desenvolvimento de valores pessoais e relações interpessoais que estimulam o automonitoramento; e substituir boa parte de sua dependência pelo desenvolvimento de comunicações pessoais com aqueles que têm acesso ao conhecimento e informações vitais. 

3. ELABORAÇÃO DO BALANCED SCORECARD

Esses indicadores vão possibilitar a empresa a montagem de sistema de informação. Os sistemas de informação unem e integram todos os subsistemas componentes dos sistemas operacionais e dois sistemas de apoio à gestão, através de recursos da tecnologia de informação, de forma tal que todos os processos de negócios da empresa possam ser visualizados em termos de um fluxo dinâmico de informações, que perpassam todos os setores e funções.

 
Como vimos a adoção do Balanced Scorecard é abrangente, sendo que sua construção não fica somente relacionada à melhoria do sistema de indicadores, mas principalmente na busca para orientação das partes isoladas do processo gerencial. A figura 8 monstra as razões para a construção.

Figura 8 – Razões para a Construção do Balanced Scorecard:














Para Kaplan a elaboração do Balanced Scorecard devemos ter as seguintes convicções e valores:

Para o cliente:

1. Ter um compromisso de qualidade total para atender, consistentemente, às expectativas de todos os clientes, em termos de produto, entrega e serviços.

2. Dar aos clientes aumento de valor por meio dos processos que eliminam desperdício, minimizam custos e aumentam a eficiência da produção.

Para o funcionário:

1. Recompensar as equipes de trabalho pela confiança, honestidade e sinceridade.

2. Assegurar um local de trabalho seguro.

3. Reconhecer que as pessoas são a empresa e fornecer-lhes treinamento e informações que lhes permitam aperfeiçoamento contínuo.

4. Como funcionário – proprietário, obrigar nós mesmos a atingirmos alto nível de desempenho e sermos responsáveis pelas próprias ações.

5. Respeito à dignidade, aos direitos e às contribuições dos outros.

Para a empresa:

1. Investir continuamente em novas tecnologias e equipamentos para assegurar a competitividade e aumentar o valor para o acionista.

2. Administrar nossos recursos financeiros e humanos para rentabilidade a longo prazo.

Para a comunidade:

1. Empenhar-se pela responsabilidade ambiental.

2. Cumprir nossa responsabilidade de melhorar a qualidade de vida da comunidade.

4. INTEGRAÇÃO DOS INDICADORES

O Balanced Scorecard propicia a verificação do desempenho do sistema físico e direcionar ações coerentes para alcançar os objetivos estratégicos da empresa. Isto ocorre através da informação operacional (quem realiza as atividades) e indicadores de desempenho para o estratégico (quem toma as decisões).

São selecionados diversos indicadores que ajudam a melhorar o desempenho e garantir a concretização das metas e objetivos. Esses indicadores devem abranger amplamente o conjunto das atividades da empresa, como os pontos críticos.

As saídas típicas de um sistema deste incluem relatórios periódicos, relatórios por demanda ou relatórios de exceção. Relatórios periódicos servem para o acompanhamento e controle sistemático das ações da organização, como por exemplo um relatório de indicadores-chave, que sumariza as atividades do dia anterior, colocando a disposição dos gestores, diariamente, na primeira hora da manhã. Relatórios por demanda são emitidos ou desenvolvidos a pedido do gestor e visa a atender uma necessidade de informação em particular, normalmente fora dos procedimentos padrões de operação da empresa. Relatórios de exceção são automaticamente produzidos quando uma situação não é usual ou requer uma ação/decisão específica do gestor.

Quanto maior o valor e a qualidade da informação, maior a probabilidade de acerto na tomada de decisão. Esta mesma informação servirá como instrumento de avaliação da qualidade da decisão tomada através da alimentação de um processo de feedback. A dificuldade principal do gestor é determinar dentre as inúmeras fontes de informação disponível dentro e fora da empresa, quais são as informações relevantes para a execução de seu trabalho. Em suma, pode-se considerar que o valor da informação será determinado em função do seu impacto nas decisões, o qual está também relacionado ao tempo de utilização e a utilidade da informação/indicador.

As informações são reunidas formando um sistema gerencial. A seguir é apresentado um exemplo com algumas medidas e indicadores genéricos para critérios de avaliação de desempenho.

HAX E WILDE II construíram um modelo de medidas para cada posicionamento estratégico. Veja a seguir esses indicadores:


MELHOR PRODUTO
SOLUÇÕES PARA O CLIENTE
LOCK-IN SISTEMA


Desempenho de custo

Custo unitário

Custo de ciclo de vida

Custo variável e total

· Impulsionadores de custo

· Desempenho de qualidade

· Grau de diferenciação
Cadeia de valor do cliente:

Custo total

Receita total e lucro

· Impulsionadores econômicos do cliente

· Impacto sobre o lucro do cliente devido a atendimento versus concorrentes
Descrição da infra-estrutura do sistema

· Custos/receitas totais do sistema

· Investimentos e lucros do complementar

· Custos do complementar para adotar o padrão

· Impulsionadores do desempenho do sistema


Participação do produto no mercado

· Custo do canal

· Lucro do produto

Por tipo de produto

Por oferta, por canal

· Impulsionadores de lucro
Participação do cliente

· Retenção do cliente

· Lucratividade por clientes, por produto e segmento

· Ligação com o cliente, custos da mudança
Participação do sistema no mercado

· Participação dos complementares

Porcentagens do investimento comprometida com o padrão próprio

· Lucro por complementar


· Ritmo de lançamentos de produtos

· Tempo até chegar ao mercado

· Porcentagem das vendas dos produtos novos

· Custo do desenvolvimento do produto

· P&D como porcentagem das vendas
Envolvimento relativo na cadeia de valor do cliente

· Porcentagem de desenvolvimento do produto

Desenvolvimento conjunto

Personalizado

· Grau de âmbito do produto

Pacote atual versus potencial
Custos da mudança para os complementares e os clientes

· Ritmo de desenvolvimento de produtos

· Custo para os concorrentes para reproduzir o padrão

Fonte: HAX, Arnoldo C., WILDE II, Dean L. Modelo Delta. HSM Management, mar-abr/2000.

O sistema de representação reflete as atividades da empresa e aquelas de seu meio ambiente imediato que podem ter uma interferência sobre seus resultados. O sistema representa a imagem da direção, dos gerentes e dos empregados e as atividades que eles exercem e o lugar que eles ocupam na rede, que é a empresa. Assim, os engenheiros responsáveis pelos serviços de pesquisa e desenvolvimento têm em suas atividades uma percepção diferente daquela do pessoal de chão de fábrica ou de qualquer outra área na empresa.

Os indicadores decorrentes de um sistema de representação da empresa sobre seu meio ambiente. Os utilizadores da informação escolhem os indicadores; a cada um deles cabe a responsabilidade de definir os indicadores que serão mais úteis. A direção determina os indicadores estratégicos, e os gerentes e empregados os indicadores operacionais.

A análise dos processos e das atividades vão permitir a elaboração do sistema de informação contábil, que funcionará como um guia para o tomador de decisão afim de possibilitar a concretização dos objetivos da empresa de forma eficaz. Já a medição da performance do processo e das atividades fornecerá os indicadores testemunha (figura 9), esses indicadores poderão ser monetários, físicos, de produtividade, internos ou externos, etc; eles serão testemunha se o projetado se concretizou realmente, com eles o gestor terá muito mais condições de tomar decisões acertadas. 

Figura 9 - A Gestão por Atividades:









  



Fonte: BOISVERT, Hugues. La Comptabilité de Management, 1999. Pg. 468.

Ao ensejar, a nível de atividades, a redução dos custos, os indicadores aumentam o grau de eficiência na aplicação de recursos, fazendo com que funcione como autêntico mecanismo disciplinar da programação traçada e permite que a destinação de recursos financeiros venha a assegurar, administração fácil e controle mais sistemático.


Entretanto, como tantas ferramentas de gestão, o Balanced Scorecard pode ser empregado segundo grau de complexidade e de elaboração, devendo em todos os casos, adaptar-se às condições da empresa. As pessoas devem participar do processo de fixar os indicadores,  assim estarão comprometidas em atingir as metas.

5. CONCLUSÃO


Apesar das empresas já se utilizarem de diferentes medidas(indicadores financeiros e não financeiros), esses fazem parte de sistemas gerenciais segmentados e isolados. A diversidade de informações necessárias para que o gestor tenha o suporte para avaliação do desempenho da empresa e as mudanças no ambiente de negócios justifica a implantação do Balanced Scorecard.


O Balanced Scorecard não elimina o papel dos indicadores financeiros, mas integra esses indicadores a um sistema gerencial mais equilibrado que vincula o desempenho operacional de curto prazo e objetivos estratégicos de longo prazo.

Dentre os diversos aspectos analisados pelo trabalho em relação à problemática do sistema de informação e dos diferentes indicadores financeiros e não financeiros, ele ainda demanda pesquisa e toda doutrina para ser implantado com sucesso nas empresas. Como toda ferramenta gerencial deve ser implantada na empresa por necessidade, não apenas por modismo, respeitando os valores e considerando o contexto ou meio ambiente em que estão inseridos.


O trabalho abre a discussão da necessidade de profissionais contábeis de amplo domínio das diferentes áreas do conhecimento. Isto chama atenção para a disciplina de Contabilidade Gerencial ministrada nas universidades, ela deve acompanhar o ambiente da empresa e adaptar-se as mudanças. E assim,  auxiliar os gerentes no processo de planejamento, execução e controle.


“O que não é medido não é gerenciado”. Através de estratégias baseadas no relacionamento com clientes, competências essenciais e capacidades organizacionais, aliadas ao estabelecimento de indicadores, é possível gerenciar todas as ações estratégicas da empresa. O Balanced Scorecard é alinhado com as metas e compatibilizado com o orçamento, que é estruturado e consolidado em função das medidas possibilitando o gerenciamento da empresa em um único instrumento. O objetivo geral do Balanced Scorecard é comunicar a estratégia corporativa à toda empresa; analisar os objetivos estratégicos e correlacionar com as recompensas pessoais; identificar, analisar os resultados obtidos em relação às metas estabelecidas e dar o feedback.

“Somos capazes de apoiar a inovação, as mudanças e a melhoria?”





“Como atender aos nossos clientes?”
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“Quais processos comerciais são direcionadores de valor?”





“Como atender aos nossos acionistas?”
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Baixo





VARIÁVEIS RELACIONADAS COM O DESENHO:


DESING DO PRODUTO


DESIGN DO PROCESSO


COMPLEXIDADE DO PRODUTO


EQUIPAMENTOS


MUDANÇAS DE ENGENHARIA





VARIÁVEIS RELACIONADAS COM A INFRA – ESTRUTURA:


LIDERANÇA DA ALTA GERÊNCIA


TREINAMENTO


SISTEMAS DE INFORMAÇÃO


INCENTIVOS


DESIGN DA ORGANIZAÇÃO





VARIÁVEIS RELACIONADAS COM A PRODUÇÃO:


PRODUÇÃO                 


PRODUÇÃO TOTAL  


EXTENSÃO DA PRODUÇÃO


OPERAÇÕES


MUDANÇAS NO MIX DA PRODUÇÃO


PRODUÇÃO VARIÁVEL


NÚMERO DE SETUPS


 





ÍNDICE DE MELHORIA DE QUALIDADE





VARIÁVEIS RELACIONADAS COM OS FORNECEDORES:


QUALIDADE DO MATERIAL RECEBIDO


CUMPRIMENTO DO CRONOGRAMA DAS ENTREGAS








VARIÁVEIS RELACIONADAS COM OS CLIENTES: 


MECANISMOS DE “FEEDBACK” (RETROALIMENTAÇÃO)


NÚMERO DAS SOLICITAÇÕES ATENDIDAS


NÚMERO DAS SOLICITAÇÕES NÃO ATENDIDAS





FOCO NO CLIENTE


(Impulsionadores de lucro)





EFICÁCIA OPERACIONAL


(Impulsionadores de custo)





INOVAÇÃO


(Impulsionadores de renovação)
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