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RESUMO: As empresas que organizam os custos por departamentos, ignorando
gque atividades e processos cruzam com frequéncia as fronteiras
departamentais, estdo completamente ultrapassadas. Quem faz esta afirmacao
e ROBERT KAPLAN, a maior autoridade em custos da atualidade e renomado
professor de Harvard. Em entrevista exclusiva, Kaplan descreve em detalhe os
dois sistemas de gestdo mais valorizados no momento, o Custo Baseado em
Atividade e o "balanced scorecard".

PALAVRAS-CHAVE: Custo - Sistema de custo ABC.

Em entrevista, Robert Kaplan, maior autoridade mundial em custos, explica
como dois sistemas de gestdo de custos desenvolvidos por ele, o ABC e o
balanced scorecard, podem ser integrados para melhorar o desempenho das
empresas.

KAPLAN, Robert. Dos custos a performance. HSM Management, v. 3, n. 13,
mar./abr., 1999.

As empresas que organizam 0S custos por departamentos, ignorando que
atividades e processos cruzam com frequéncia as fronteiras departamentais,
estdo completamente ultrapassadas. Quem faz essa afirmacédo é Robert Kaplan,
a maior autoridade em custos da atualidade e renomado professor de Harvard.
Kaplan ainda descreve em detalhes os dois sistemas de gestdo mais valorizados
no momento, o Custo Baseado em Atividade(ABC, na sigla em inglés) e o
balanced scorecard - ambos desenvolvidos por ele junto com outros dois
especialistas.

Para Kaplan, esses dois sistemas sdo complementares: " o balanced
scorecard nos diz onde devemos competir, que clientes devemos conquistar, o
que é preciso fazer para criar valor para os clientes. O ABC mostra como
estamos ganhando dinheiro com esses clientes".

O debate sobre o assunto é palpitante. Kaplan discorda, por exemplo, de
John Shank, outro grande especialista na area, para quem o0s custos devem ser
determinados pelos clientes. Kaplan também critica a personalizacdo de
produtos e servicos pregada por um numero cada vez maior de especialistas.
Segundo ele, isso jamais pode ser feito sem um sistema eficiente de
determinacédo de custos, sob pena de a empresa ir a faléncia.



O especialista também analisa o recente sucesso de sua ferramenta ABC no
Brasil, sucesso esse que ele atribui & urgéncia que as empresas tém de
aumentar eficiéncia, desde que o mercado foi aberto a concorréncia externa.

O sr. € um critico contundente de véarios dos sistemas de determinacéo e
gestao de custos utilizados atualmente por empresas do mundo todo; tem
dito que eles sdo obsoletos, que chegou a hora de mudar. Quais sao os
principais problemas desses sistemas?

Faz 15 anos que venho observando e criticando os sistemas de custos
adotados pelas empresas industriais e de prestacdo de servicos. Eles costumam
organizar os custos por departamentos, ignorando que atividades e processos
cruzam com frequéncia as fronteiras departamentais.

Eles sdo falhos porque ndo possibilitam as empresas ter uma imagem
final do custo de coisas como projetar produtos e desenvolver atividades ligadas
ao atendimento dos clientes. E principalmente sdo falhos por ndo conseguirem
definir com precisdo a relagcédo entre o custo dos diversos recursos existentes -
funcionérios, equipamentos, instalacdes - e os produtos fabricados e os clientes
atendidos. S&o sistemas de determinagdo de custos altamente agregados;
levam a distorcbes consideraveis na mensuracdo do custo de produtos e
clientes.

O sr. € um dos criadores de dois sistemas de determinacdo/gestao de
custos: o ABC (sigla em inglés de Custo Baseado em Atividade) e o
balanced scorecard. Qual é areal importancia deles?

O ABC, e o balanced scorecard séo, na verdade, ferramentas gerenciais
gue dao as organizacdes uma visdo muito mais clara de sua economia interna e
externa.

Esses dois sistemas foram desenvolvidos para resolver problemas
particularmente de indulstrias que estavam enfrentando a concorréncia de
empresas com atuacdo mundial - principalmente japonesas - e, por isso,
precisavam melhorar a gestdo dos custos, a fim de aprimorar os processos de
producéo e de atendimento ao cliente.

Verificou-se, em seguida, que as mesmas técnicas podem ser aplicadas
as empresas prestadoras de servigos - na verdade, estas enfrentam problemas
ainda mais dificeis que os da companhias industriais, pois basicamente todas as
suas despesas sao indiretas. Nesse caso, € preciso desenvolver um modelo de
determinacdo de custos p-ara indicar se a variedade e a complexidade dos
servicos que essas empresas oferecem e se o tipo de demanda exercida pelos
clientes estdo levando a aumentos na estrutura de custos. Isso ocorre, por
exemplo, com bancos, companhias de seguro, transportadoras, que s6 agora



podem ter uma visdo mais clara da rentabilidade de seus diversos produtos e
servicos.

Tanto o ABC como o balanced scorecard ndo sao destinados a
contadores; devem ser utilizados pelos executivos que precisam tomar uma
série de decisbes: a respeito de suas operacdes, de seus processos de
producéo, de seus objetivos, produtos e clientes.

Nos ultimos anos, assistimos no Brasil a um grande aumento de interesse
pelo ABC. Como o sr. vé essa tendéncia?

Até recentemente, paises como o Brasil viviam em um ambiente de
inflacdo muito levada, associada a protecdo contra a concorréncia externa. 1sso
permitia que 0s executivos elevassem seus pre¢os a um ritmo suficientemente
rapido para cobrir seus custos, ainda que de forma ineficiente.

Uma vez eliminada a inflacdo, ja ndo é mais possivel elevar precos assim.
Os executivos viram, entdo, que as estruturas de custo estavam excessivamente
inchadas e as operagfes eram ineficientes. Além disso, em consequéncia da
abertura do mercado, as empresas a enfrentar uma concorréncia muito maior
por parte de produtores e fornecedores de servicos com estruturas muito
enxutas, vindos do exterior. I1sso levou a necessidade de reformular o sistema de
determinacdo de custos e exigiu maior eficiéncia na gestdo deles. Essa é a
razdo pela qual as empresas brasileiras estdo descobrindo o ABC

Que resultados as empresas que adotaram essa ferramenta estéo
obtendo?

O primeiro resultado colhido por uma empresa que faz um trabalho
fundamentado no Custo Baseado em Atividade é revelar o custo de tudo que
esta sendo feito. Os custos passam a ser visiveis e, dessa forma, podem ser
alvo de programas de reducéo e de aperfeicoamento de processos.

O segundo resultado de quem adota o ABC € a descoberta de que um
namero razoavelmente grande de produtos, ou de clientes, pode ser gerador de
prejuizos. Os sistemas de determinagdo de custos convencionais estabelecem a
média dos custos levando em conta tudo que a companhia faz.Com isso, ela
ndo vé as diferencas marcantes entre seus produtos mais lucrativos e menos
lucrativos - ou entre seus clientes mais lucrativos e n&do-lucrativos.

Quando as empresas constatam que possuem um nuamero significativo
de produtos e clientes nao-lucrativos, podem adotar varias medidas, como
recalcular o preco de alguns itens ou negociar quantidade minimas por pedido.



Como uma empresa descobre se precisa ou ndo de um novo sistema de
determinacdo de custos?
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Um dos caminhos para isso € examinar a tendéncia das despesas
indiretas e de apoio. Se a empresa perceber que esses custos - considerados
fixos - estdo crescendo ano apds ano, esse sera um indicador seguro de que
precisa de um novo sistema de determinacao de custos, pois é um sinal de que
ela ndo compreende os fatores que influem nesses custos fixos. E eu ndo estou
falando apenas de custos administrativos, de marketing e de distribuicdo
também. A simples observacdo do comportamento dessas despesas ja € um
bom indicador.

Outro indicador da necessidade de mudar o sistema é a proliferacdo de
produtos e clientes. As empresas acabam descobrindo que a maneira mais facil
de crescer € acrescentar uma nova variante,, um novo modelo, personalizar
seus produtos para clientes individuais. Esse tipo de iniciativa pode até manter
os clientes fiéis e aumentar as vendas, mas freqientemente leva a um aumento
colossal dos custos organizacionais.

Pode-se ainda observar o comportamento dos clientes.. Se a empresa
tiver muitos clientes pequenos, clientes bastante exigentes, clientes que
compram grandes volumes, mas querem descontos pesados e prazos de
entrega mais curtos, ela estd sendo espremida contra a parede. Esta sendo
influenciada demais pelas exigéncias dos clientes sem ter os conhecimentos
necessarios para entender quanto esta custando atender a todas essas
exigéncias.

No caso de um banco, por exemplo, € possivel haver clientes com um
volume exagerado de transacgfes bancarias em relacdo ao saldo de sua conta.
Nesse momento, passa a ser caro demais para ele lidar com a elevada
frequéncia de transacdes, que ndo estdo sendo compensadas sob a forma de
receita.



SAIBA MAIS SOBRE ROBERT KAPLAN

Robert Kaplan é considerado a maior autoridade
mundial em custos na atualidade. Professor da
Harvard Business School, é autor de A Estratégia
em Acgdo - Balanced Scorecard (ed. Campus-
KPMG), best seller internacional escrito junto com
David Norton que lancou a ferramenta gerencial
balanced scorecard, adotada por grandes
empresas. Pesquisa sobre ferramentas gerenciais
realizada pela firma de consultoria Bain &
Company, colocava o balanced scorecard e o
ABC, as duas ferramentas de gestdo de custos
desenvolvidas por Kaplan, entre as 25
ferramentas mais utilizadas por empresas do
mundo todo.

Com base em tudo que o sr. disse, pode-se concluir que o0 executivo
financeiro se tornou uma figura muito mais importante.. como o sr. vé o
papel desse profissional na empresa?

H& uma grande mudanca no papel do executivo financeiro nas empresas.
No passado, os contadores restringiam-se a manter os registros. Ficavam na
"lateral do campo”, sem se envolver nos processos de criacao de valor utilizados
pela empresa. Mantinham os registros e faziam um relatério no fim do periodo.

Nos sistemas ABC e balanced scorecard , o executivo financeiro deve
fazer parte da equipe responsavel por agregar valor. Os executivos de outras
areas devem dar-lhe boas-vindas e exigir que o pessoal de finangas faca parte
da equipe porque precisam de seus conselhos para tomar decisbes-chave.

O executivo financeiro pode dar uma visdo geral dos processos
ineficientes e alertar sobre a existéncia de excesso de capacidade. Também
pode chamar a atencdo da area de marketing a respeito de clientes néo-
lucrativos. Ou, quando a empresa esta prestes a entrar em novos mercados,
apontar qual € o mais atraente do ponto de vista de volume, e especialmente, de
rentabilidade. Ele responde: qual € o segmento de clientes mais lucrativo que
podemos alcancar com nosso processos e tecnologias?

Desempenhando esses papéis, 0 executivo financeiro esta prestando
informagdes fundamentais para a tomada de decisdes, e ndo mais esperando
até que as decisbes sejam tomadas para entdo relatar o resultado delas, como
faziam os contadores antigamente. Trata-se de um papel muito diferente, e nem
todos os profissionais da é&rea sentem-se a vontade com essas novas
responsabilidades.



Ouvimos muitos especialistas em administracdo e um grande namero de
empresas dizerem que entramos na era da personalizacdo em massa,, do
relacionamento um-a-um. O que acontece com essas companhias do de
vista do custo? O sr. tem alguns exemplos para dar?

Muitas vezes o0s executivos ndo compreendem o custo da personalizagéo.
Embora a personalizacdo seja fundamental para criar valor com base na
diferenciacdo, ndo é possivel saber, sem um sistema ABC, se esse valor é
realmente maior do que o custo da personalizacédo. Se a empresa nao percebe o
custo da personalizacdo, pode perder muito dinheiro tentando personalizar
produtos para clientes individuais.

As empresas que fazem isso bem, como a Dell Computer, projetam seus
produtos e seu relacionamento com os clientes de maneira que seja
extremamente barato lidar com as transacdes. E verdade que se pode
personalizar um computador da Dell, mas na verdade o computador ndo sera
construido a partir do zero, somente para um cliente. Ha um numero limitado de
processos que se pode usar, um numero limitado de componentes entre 0s
guais se pode escolher, assim como um grupo limitado de monitores. Entao,
cada escolha a ser feita inclui quatro ou seis opgoes.

Ao multiplicarmos todas as opcbes aparecerd um ndamero imenso de
combinacdes, mas na realidade a Dell estruturou a personalizagdo de modo que
pudesse comprar em massa e produzir em série 0s componentes usados em
seus computadores. A personalizacdo ocorre apenas na etapa final da linha de
montagem. Com isso, ela continua a tirar proveito da economia de escala, e a
montagem de todos eles € muito barata e pode ser feita individualmente.

Além disso, a Dell também soube lidar com os clientes individuais de uma
forma particularmente eficiente, criando um site na Internet e deixando que as
pessoas facam tudo. Esse € um excelente modelo de custo, em que os clientes
arcam com boa parte do trabalho. Se a empresa ndo se organizar de forma a
conseguir produzir essa variedade a um custo baixo, a personalizagdo em
massa podera efetivamente leva-la a faléncia.

Em 1998, assistimos a megafusbes de empresas como o Citicorp-Traveler
Group e Chrysler-Mercedes,, com a justificativa de maximizar o
desempenho. Isso faz sentido do ponto de vista dos?

Nas megafusbes, ganha-se primeiro em intimidade com o cliente.
Podemos ver a fusdo Citicorp-Traveler como a comprovacao da teoria de que os
clientes querem comprar todos os seus servicos financeiros em um sé lugar. Ou
seja, ficou possivel fazer vendas cruzadas de servi¢cos bancéarios a clientes da
area de seguros e, a0 mesmo tempo, vender seguros aos que ja possuem conta
bancaria. Dessa forma, em tese, a participacdo de mercado em ambos o0s
segmentos estara crescendo.



E provavel também que haja atualmente um excesso de capacidade
produtiva no mundo em muitos setores - entre eles, telecomunicacdes, servicos
bancarios e refino de petroleo. Nesse contexto, a empresa podera se beneficiar
da reducédo da capacidade por meio de fusdes. Do ponto de vista do custo,
portanto, a megafusdo € uma forma de reduzir uma parte do excesso de
capacidade produtiva que existe no mundo.

Voltando ao ABC, a estrutura de custos serve para que entendamos
realmente o custo da capacidade produtiva, em particular o do excesso de
capacidade. Muitas vezes, esse sistema revela por que determinadas empresas
ndo sao suficientemente rentaveis.

E possivel que esteja tudo certo com seus produtos, tudo certo com sua
politica de precos, mas a empresa simplesmente tem excesso de capacidade.
Nesse caso ela podem encontrar meios para aumentar a utilizacdo dessa
capacidade, como,, por exemplo, uma fusdo que lhe permita fazer vendas
cruzadas, ou combinar uma parte da capacidade ndo usada com uma parte da
capacidade de outra companhia.

Certamente se elimina a necessidade de haver dois grupos
administrativos e talvez seja possivel reduzir o investimento em pesquisa e
desenvolvimento, ou o numero de filiais, ou os produtos vendidos a alguns
revendedores. Trata-se, enfim, de uma tentativa de usar melhor os ativos
existentes.

SAIBA MAIS SOBRE ABC E BALANCED SCORECARD

A ferramenta da determinacdo de custos com
base em atividade (Activity Based Costing, ou
simplesmente ABC) permite relacionar os custos
de quase todos os recursos da organizagdo com
produtos especificos que estdo sendo fabricados
e com clientes que estdo sendo atendidos. O
balanced scorecard, por sua vez, se propde a
avaliar todo o desempenho empresarial,
complementando as mensuragcfes financeiras
com avaliagdes sobre o cliente identificando os
processos internos que devem ser melhorados e
analisando as possibilidades de crescimento, de
investimentos e de aprendizado.

E interessante usar as duas ferramentas, ABC e balanced scorecard,
juntas? Onde acaba uma e onde comeca a outra? Como € possivel integra-
las para obter o desempenho maximo da empresa?



O ABC tem a ver com custos; ele fornece um modelo preciso de
determinacdo de custos, mostrando que fatores influenciam cada custo. J4 o
balanced scorecard € uma forma de compreender os fatores que influenciam a
receita da empresa. Ele responde a perguntas como estas: 0 que € preciso
fazer para criar valor para os clientes? O que os leva a comprar de n6s?

Na verdade, acredito que os dois sistemas sdo complementares. O
balanced scorecard nos diz onde devemos concorrer, que clientes devemos
conquistar, o que é preciso fazer para criar valor para os possiveis clientes. O
ABC mostra como estamos ganhando dinheiro com esses clientes, até que
pontos nossos mercados sdo mesmo atraentes. Por isso, as duas ferramentas
sao igualmente necessérias.

Imaginemos um curso de iniciacdo a economia, em que estuda a curva da
demanda e a curva da oferta.. Ambas s&o necessarias para determinar o ponto
ideal de producéo e preco. Vejo o ABC como a curva da oferta: ele nos revela o
custo de fornecer determinado volume de produtos e servicos. O balanced
scorecard € como a curva da demanda tradicional, porque as quantidades estéo
sendo encomendadas ndo apenas em funcéo do prego - que constitui o modelo
mais simples dos economistas-, mas também em funcdo da qualidade do
produto, da inovagdo, da funcionalidade e da natureza do relacionamento
empresa-cliente. O balanced scorecard € uma tentativa de construir uma curva
da demanda multidimensional.

Quando analisamos tudo por esse prisma compreendemos que as
empresas precisam das duas coisas: uma boa representacdo do que criou uma
demanda para os seus produtos e servicos e uma boa representacdo do que
gera 0s custos necessarios para atender a essa demanda. Portanto,, utilizadas
em conjunto, e de maneira integrada, essas ferramentas nos mostram como
maximizar os lucros e criar valor econémico a longo prazo para a empresa.

Estamos presenciando uma série de reestruturacdes, especialmente nas
empresas brasileiras e sul-americanas. Quando uma companhia precisa
reestruturar seu sistema de gestao de custos, qual é a melhor forma de
transmitir isso aos funcionarios? Estamos falando do lado humano. Qual
tem sido sua experiéncia?

Sempre € dificil quando h& necessidade de fazer uma reestruturacao,
visto que uma parte dela é a reengenharia - além da Gestdo da Qualidade Total
(TQM, na sigla em inglés). Tudo isso nos permite produzir o mesmo volume com
0s recursos disponiveis. Agora, se quisermos obter os beneficios de tudo isso,
sera preciso eliminar 0s recursos ja ndo necessarios porque 0S processos de
producdo foram aperfeicoados e sdo mais eficientes. Ou, entdo, achar mais
trabalho para ser feito, expandir a demanda.

Esperamos que as companhias que procuram ser mais eficientes e reagir
rapido sejam capazes de estimular a demanda e gerar uma produ¢ao maior com
0S recursos existentes. Nesse caso ninguém perdera o emprego. Talvez seja



preciso deslocar pessoas para empregos diferentes, mas todas continuardo
empregadas.

Mas, se a companhia ndo for capaz de aumentar a demanda e a
producdo, a unica forma de colher os beneficios da reestruturacdo e da reforma
sera reduzir o numero de recursos, o que significa corte de empregos, talvez a
venda de equipamentos e o fechamento de fabricas. Isso é doloroso; muito duro.
N&o sei se ha alguma maneira certa de fazer isso, a nao ser explicar as pessoas
gue a alternativa é fechar a empresa porque deixou de ser competitiva.

Tenho um exemplo muito interessante para dar. Estive recentemente na
india, em dezembro de 1998, e uma empresa local havia ganho o Deming, um
prémio japonés de qualidade. E muito raro que uma companhia fora do Jap&o
ganhe esse prémio. Fizeram uma pergunta idéntica ao presidente dessa
companhia: como é possivel realmente colher os beneficios de uma iniciativa de
gestdo da qualidade? Isso quer dizer que o mesmo trabalho deve ser feito por
um namero menor de pessoas?

Esse presidente me explicou que, como ndo queria baixar o moral das
pessoas muito bem-sucedidas, estimou quantas seriam necessarias depois da
reestruturacdo e depois de um processo de melhoria. Ele fez apenas um corte
de pessoal, logo no inicio do processo, para que os que ficassem entendessem
gue eram os funcionarios fixos e sentissem a urgéncia de fazer as melhorias,
porque na verdade nédo tinham funcionarios em numero suficiente para fazer o
trabalho a moda antiga.

Isso criou, de um lado,, uma meta bastante ambiciosa para o0s
funcionarios e, de outro,, um compromisso da empresa em conserva-los por
longo prazo. Essa me pareceu uma forma criativa de fazer as coisas. A dor foi
infligida logo no inicio, evitando que a incerteza se espalhasse pela forca de
trabalho - ninguém precisava ficar se perguntando quem perderia 0 emprego no
més seguinte.



