GESTAO DE CUSTOS

Edmar Vidigal Paiva
Frederico da Fonseca
Paulo Rodrigo Corgozinho
Ricardo Medrado Ferreira

Resumo:

A qualidade tornou-se uma preocupacdo das empresa, porgue a competicao requer qualidade e os consumidores a
exigem. Neste ambiente, os esfor¢os para atingir a qualidade tomam véarias formas: nova tecnologia, novas técnicas
motivacionais, novas missdes e novas estruturas. A demanda da qualidade pelo cliente requer a transformagéo das
funcdes tradicionais, organizacionais e atividades de apoio admnistrativo em grupos direcionados aos clientes
através de conceitos, instrumentos e técnicas de qualidade - notadamente incluindo a gestéo de custos. Como um
processo que contribui para a criacéo ou entrega de um produto ou servico, a gestdo de custos tornou-se parte
importante dos esforcos das empresas para alcancar a qualidade. E ligada pela sua prépria natureza, a busca da
gualidade. A gestdo de custos efetiva devera ser orientada ao cliente como em qualquer outro processamento de
negdécios, seja o cliente interno ou externo. Quando a gestdo de custos se orienta ao cliente, torna-se um dos
instrumentos que podem representar a diferenca entre o sucesso e o fracasso da estratégia de uma companhia. Para
isso sdo utilizados instrumentos, técnicas e métodos basicos que, em conjunto, constituem gestao de custos: Custos
baseados na atividade e gestao baseada na atividade, Aperfeicoamento continuo, Custo-alvo, Justificativas do
investimento e utilizac&o do ativo e Anélise do resultado através da relagéo custo/volume/lucro.

Palavras-chave:

Areatemética: Modelos de Mensurag&o e gestdo de custos em empresas de alta tecnologia. Casos aplicados
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Resumo:

A qualidade tornou-se uma preocupacao das empresa, porque a competicdo
requer qualidade e os consumidores a exigem. Neste ambiente, os esfor¢os para atingir a
qualidade tomam varias formas: nova tecnologia, novas técnicas motivacionais, novas
missdes e novas estruturas.

A demanda da qualidade pelo cliente requer a transformacdo das fungdes
tradicionais, organizacionais e atividades de apoio admnistrativo em  grupos
direcionados aos clientes através de conceitos, instrumentos e técnicas de qualidade -
notadamente incluindo a gestdo de custos. Como um processo que contribui para a
criacdo ou entrega de um produto ou servico, a gestdo de custos tornou-se parte
importante dos esforcos das empresas para alcancar a qualidade. E ligada pela sua
propria natureza, a busca da qualidade.

A gestdo de custos efetiva devera ser orientada ao cliente como em qualquer
outro processamento de negdcios, seja o cliente interno ou externo. Quando a gestdo de
custos se orienta ao cliente, torna-se um dos instrumentos que podem representar a
diferenga entre 0 sucesso e o fracasso da estratégia de uma companhia.

Para isso sdo utilizados instrumentos, técnicas e métodos basicos que, em
conjunto, constituem gestdo de custos: Custos baseados na atividade e gestdo baseada
na atividade, Aperfeicoamento continuo, Custo-alvo, Justificativas do investimento e
utilizacdo do ativo e Analise do resultado através da relacdo custo/volume/lucro.

AREA TEMATICA: MODELOS DE MENSURACAO E GESTAO DE CUSTOS NA
INDUSTRIA. CASOS APLICADOS
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GESTAO DE CUSTOS

l. INTRODUCAO

O alvo de toda empresa € produzir valor para seus clientes de maneira lucrativa.
Para o cliente, valor ¢ uma combinacdo de trés fatores interligados: custo, qualidade e
tempo.

A moderna gestdo de custos esta ainda na sua fase infantil, embora suas raizes
estejam na contabilidade de custos e na contabilidade gerencial. A gestdo de custos
abrange o conhecimento de ambas, muito embora as finalidades e métodos de gestdo de
custos discordem bastante daqueles empregados pela contabilidade de custos e
contabilidade gerencial.

O proposito  primordial da contabilidade de custos tem-se concentrado
historicamente no célculo do valor dos estoques a ser apresentado nos balan¢os e nas
demonstragcbes do resultado. Em outras palavras, a meta da contabilidade e de custos
estd nos relatorios financeiros para uso externo. Em contrapartida, a principal
preocupacdo da gestdo de custos esta na tomada de decisGes internas.

Embora o gerenciamento contébil tenha sempre pretendido fornecer dados para
uso interno da Administracdo, sua énfase e métodos tém sido atacados intensamente
desde os anos 80, principalmente com base no fato de que os sistemas tradicionais da
contabilidade gerencial ndo fornecem informacdes relevantes e de imediato para a
tomada de uma decisdo gerencial. Frequentemente, os sistemas tradicionais de custos
fornecem custos inexatos e ilusérios dos produtos. Em conseqliéncia, esses custos
inexatos levam a decisdes errbneas sobre as linhas do produto. Os sistemas tradicionais
de custos também causam o comportamento inadequado por parte ndo s6 dos
empregados individualmente , como também dos departamentos funcionais. Exemplos
de tal comportamento inadequado sdo a apresentacdo de inventarios excedentes a fim de
“absorver” despesas indiretas ¢ compra de matéria-prima de baixo teor, que resulta em
produtos de mé qualidade, por outro lado, a gestdo de custos através de custos baseados
na atividade (ABC) fornece custos confiaveis dos produtos. A gestdo de custos ajuda a
empresa a melhorar seus produtos e processos pela reducdo de desperdicio e pela
eliminagdo do comportamento inadequado.

Embora a gestdo de custos moderna exija um conhecimento da contabilidade de
custos e da contabilidade gerencial, também relaciona-se com todas as facetas do
negocio, especialmente producdo, desenvolvimento do produto e marketing.
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- DESENVOLVIMENTO

1. Definigéo de gestédo de custos

Se tentarmos definir gestdo de custos diretamente (ao invés de dizer que gestdo
de custos ndo é contabilidade de custos nem contabilidade gerencial), podemos dizer
que a gestdo de custos € um conjunto de técnicas e métodos para planejamento,
avaliacdo e aperfeicoamento dos produtos de uma empresa. Sua finalidade principal é
fornecer as informacfes que as empresas necessitam para proporcionar valor, qualidade
e oportunidade que os clientes desejam.

Damos abaixo 0s instrumentos, técnicas e metodos béasicos que, em conjunto,
constituem gestdo de custos:

— Custos baseados na atividade e gestdo baseada na atividade
— Anélise do resultado através da relagdo custo/volume/lucro
- Custo-alvo

— Justificativas do investimento e utilizagdo do ativo

- Custo ABC

— Total Quality Management

- Aperfeicoamento continuo

2. Custos baseados na atividade e gestdo baseada na atividade

Apesar da concordancia geral sobre os elementos de gestdo de custos, tem
havido discordancias acaloradas sobre os objetivos, aplicacbes e importancias relativa
de diferentes aspectos da gestdo de custos, especialmente com referéncia ao custo
baseado na atividade.

As origens do custo baseado na atividade estdo no reconhecimento de que 0s
sistemas tradicionais de custos freqlentemente distorcem o custo final do produto. O
custo do produto foi o foco inicial do custo baseado na atividade e continua sendo de
importancia vital paratoda a empresa.

Apesar disso, alguns académicos e profissionais atualmente preferem outros
termos (gestdo por atividades, andlise da atividade ou contabilidade da atividade) para
tornar claro que o custo do produto € apenas parte de um todo. A simples realocacdo dos
mesmos custos de modo algum aumenta a eficiéncia ou melhora o valor. Deve-se,
portanto, enfatizar a melhoria dos processos para a eliminacdo de desperdicio e, assim,
apresentar produtos ou servicos de melhor qualidade e menor preco. Tudo isso pode ser
obtido através da devida analise e gestdo das atividades.

A frustragdo com o sistema de custos tradicionais advém principalmente do fato
de que variacdes entre 0s custos reais e 0s custos standard ou padronizados representam
informacgdes obsoletas ou por demais agrupadas para serem de qualquer utilidade. Por
outro lado, as atividades podem ser monitoradas direta e continuamente. A gestdo de
custos da mais énfase a gestdo por atividades do que a gestdo de custos, pela simples
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razdo de que as atividades - ao contrario dos custos - podem ser gerenciadas. No
méximo, os custos sdao medidas indiretas de eficiéncia ou eficicia - em outras palavras,
0 custo € um fato histérico que ndo pode ser alterado. Algo pode ser feito aqui e agora,
ndo obstante, para mudar a maneira como uma atividade é executada, porque uma
atividade é simplesmente trabalho ou um conjunto de tarefas que pessoas ou méaquinas
executam.

Os custos permanecem vitalmente importantes na tomada de decisGes
estratégicas sobre as linhas de produto e na andlise de cadeia de valores para o cliente.
Finalmente, os custos sdo melhor administrados pela gestdo de atividades que absorvem
recursos (isto €, custos), o que vem a ser a tonica deste trabalho e a chave para o sucesso
na moderna gestdo de custos.

3. Andlise do resultado através da relacé@o custo/volume/lucro

O objetivo da andlise da relagdo “custo/volume/lucro” consiste na promog¢ao das
condicBes que permitem & empresa auferir o melhor resultado possivel dos esforgos e
dos meios econdmicos empregados em sua atividade, utilizando-se como instrumento
basico para o planejamento de seus negdcios. A estratégia e a politica operacional sao
informadas e orientadas segundo o comportamento do lucro em face das variagdes dos
custos em funcdo do volume, para diferentes niveis de producdo e venda, tendo em
vista, igualmente, as limitacbes financeiras pertinentes a cada hipotese. Nisso consiste,
afinal toda a base do controle orcamentdrio e de infra-estrutura do planejamento
operativo da empresa.

Especificam-se, habitualmente, os seguintes objetivos da analise:

previsdo do lucro e da receita monetaria de venda;
planejamento para otimizacdo do lucro;
planejamento da expansao;

planejamento do processo administrativo;

politica de precos;

elaboracdo de orcamentos.

Il Lld

A previsdo do lucro constitui a meta béasica da atividade empresarial. Sua
dimensdo, prefixada em funcdo de determinado volume de venda para certo custo, € a
constante de todo o sistema orcamentério, influenciando as atitudes administrativas
acerca das dotacGes e do controle dos custos que fluem da execucdo do orgamento e de
suas modificagdes oportunamente introduzidas.

Diante de diferentes programas alternativos, a escolha deve recair sobre aquele
que promete o melhor resultado para as possibilidades da empresa. A evidéncia
antecipada do lucro de diferentes niveis de wvolume ¢é indispensédvel a escolha da
combinacdo Otima, em termos de receita, custos e riscos.

O planejamento da expansdo visa ao aumento do lucro no futuro, a curto e a
longo prazo. O que produzir, quanto produzir e quando produzir sdo deducdes que se
tiram da andlise da relagdo “custo/volume/lucro”, preparatoria para qualquer programa
de desenvolvimento da industria.
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No planejamento do processo administrativo, que se desenvolve dentro de
programas de expansdo, € de suma importancia o critério seletivo das decisdes sobre
substituicdo de equipamento, estratégia e politica da venda, métodos de distribuicéo,
manufatura etc., cujas alternativas sdo influenciadas segundo respectivos efeitos no
comportamento do lucro.

O preco de venda é contingente a0 jogo do mercado, ao custo do produto
vendavel e a margem de lucro que a empresa entenda necessaria a remuneracdo de seu
esforco. Sem embargo das influéncias externas, a fixacdo do preco h& que proporcionar,
em certo periodo de tempo e para determinado volume de vendas, o montante de lucro
que satisfaca aos interesses em jogo. Dentro de um sistema orcamentario controlado
pela andlise da relacdo, estabelecem-se dados e premissas capazes de orientar a empresa
em sua politica de pregos em cada conjuntura de mercado.

A elaboragdo do orcamento ajusta-se ao volume de producéo fixado e aos custos
conseqlientes. A analise da relacdo pressupde 0 conhecimento das estimativas
constantes do orcamento; contudo, é através dessa mesma analise que se apreciam suas
conclusdes. A evidéncia dos desvios orcamentdrios diante das premissas do lucro
(receita de venda, menos custo do produto vendido) possibilita as necessarias corregoes,
seja por meio do reajuste do volume seja pela reducdo dos custos envolvidos. No
orcamento flexivel para a determinacdo dos quocientes do CIF, que incidem no custo de
producdo, a escolha da capacidade utilizavel resulta da analise da relacdo
“custo/volume/lucro”.

4. Custo-alvo

O custo-alvo é o custo maximo de manufatura de um determinado produto - um
custo que permitira 0 retorno esperado dentro de um certo nicho do mercado e, também,
que o produto ganhe uma certa porcdo do mercado esperado dentro do nicho apropriado
e subtraindo desse preco a esperada margem de vendas.

O custo-alvo ndo é uma ferramenta para o controle do custo no dia-a-dia. Em
vez disso, é uma ferramenta de planejamento de custos que focaliza o controle das
especificacdes do desenho e as técnicas de producdo, contribuindo, assim, para a meta
de entregar um produto competitivo ao mercado.

O custo-alvo foi aplicado primeiramente em certas indUstrias com produtos de
vida curta. Nas indUstrias de eletrbnica e de automotora, por exemplo, uma grande parte
do trabalho de desenho (design) do produto € para atender as continuas mudangas de
condicdes de mercado. Estabelecendo-se um custo-alvo durante o desenho de um
produto, é possivel que 0s novos computadores ou 0S novos carros tenham custos
competitivos no primeiro ano em que sdo fabricados. O uso do custo-alvo significa que
um fabricante ndo tem que confiar numa curva tradicional de experiéncia para reduzir o
custo do produto a nivel competitivo durante os primeiros dois ou trés anos do ciclo de
vida produto.
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Para conseguir chegar ao custo-alvo, € necessario identificar quatro itens:

1°-  Exigéncias do cliente: a compreensdo das necessidades do mercado e 0s
niveis de desempenho dos produtos dos concorrentes.

2° - Estrutura de custos futuros: tornar o desenvolvimento do custo-alvo um
aspecto continuo do processo do desenho do produto.

3°- Desenho do produto: levar em consideracdo os varios geradores de
custos durante o desenho do produto.

4° - Aperfeicoamento continuo: encorajar o aperfeicoamento continuo dos
geradores de custos durante todos os estdgios do ciclo de vida e distribuicdo, producédo e
distribuicdo do produto.

5. Justificativas do investimento e utilizacéo do ativo

Outro beneficio do custo-alvo é como ele apoia 0 movimento em dire¢do ao
ambiente JIT (lean manufacturing - “produgdo sem gorduras”). A chave do JIT ¢ a
eliminagdo continua de desperdicio. O custo-alvo fornece uma estrutura para justificar
mudancas no ambiente de producdo. Da meios para identificar beneficios que poderiam
resultar da aplicacdo abrangente do JIT e das técnicas de fabricacdo orientadas ao que é
essencial - beneficios que sdo usualmente dificeis de medir com os sistemas tradicionais
de custeio contabil.

Por exemplo, aperfeicoamentos que encurtam o tempo, melhoram a
qualidade ou reduzem custos de suporte tém um impacto maior nas despesas indiretas
de fabricagdo que na mdo de obra direta. Os sistemas de custo contabil tradicionais
geralmente refletem apenas mudangas na composicdo de despesas indiretas (overhead)
numa base anual, usando alguma avaliacdo relativa do custo de apoio por departamento.
Ao contrario, os modelos de custo alvo fornecem a capacidade (what-if capability) para
analisar o impacto de mudangas em todos os geradores de custos, para que uma empresa
possa basear suas justificativas e alocacdes de investimentos e recursos com uma Visao
mais ampla dos beneficios potenciais.

Uma empresa pode usar modelos de custos para atualizar seus custos
periodicamente, a fim de alcancar metas baseadas no mercado. O custo-alvo pode
fornecer um meio de estabelecer metas de desempenho para que estas possam ficar
acima da concorréncia, ao passo que o0s sistemas de medidas de desempenho
tradicionais comparam os resultados do ano com os resultados historicos.
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Um estudo de caso - Custo Alvo

A industria automobilistica representa um caso a ser estudado com relacdo as
complexidades de fabricacdo com as quais o custo - alvo deve lidar. A indUstria
automobilistica tem usado o custo -alvo em varios graus desde o principio dos anos 80.
A estratégia tem sido esbocar o custo-alvo de um veiculo usando estudos de mercado
que estabelecem varios precos e sensibilidade de preco dentro de um determinado nicho
do mercado. Subtraindo-se a margem desejada, 0 custo - alvo resultante € comparado ao
custo atual de um veiculo semelhante. A diferenca percentual resultante é entdo aplicada
ao custo atual dos varios subsistemas e componentes, a fim de estabelecer custos-alvo
para cada novo subsistema e componente.

Produto A
$100
I
I |

Subsistem a Subsistem a
A B

Componente
C

Componente
D

Componente
E

Componente
F

A ilustracdo abaixo fornece um exemplo hipotético do custo-alvo para um veiculo. A
ilustracdo descreve a diferenca entre um custo-alvo fixado como um porcentagem
estabelecida abaixo do custo atual e dos custos - alvo baseados na concorréncia. A
diferenga entre o custo atual do wveiculo, $ 10.000, e o custo alvo para o0 novo veiculo, $
9.000, € de 10%. A fim de desenvolver custos-alvo simples para cada subsistema
principal, os custos atuais de componentes foram reduzidos nos 10% correspondentes a
meta total de reducdo de custo para chegar a coluna 02, custo-alvo - 10%, no meio da
ilustracdo. A coluna meta competitiva ( coluna 03), do lado direito da ilustragdo, indica
que a meta real deveria ter sido baseada em estudos competitivos e necessidades do
mercado relativas a custo, qualidade e desempenho.
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Veiculo 1990 Meta 1994

Preco $10.000 $11.000
Margem 0 $ 2.000
Custo $10.000 $ 9.000
oy ) ©)
Custo atual Custo-alvo Meta Compe-
10% titiva
$ $ $
Transmissao 1.000 900 859
Motor 900 810 750
Chapa de metal 750 675 500
Acabamento interior 1.675 1.500 1.400
Parte elétrica 1.335 1.200 1.150
Outros 4.340 3.915 4.350
10.000 9.000 9.000

Dificuldades com Produtos Complexos

Este estudo confirma as dificuldades de estabelecer custo alvo para produtos
complexos. Em muitos casos, 0 tempo e esforco envolvidos no desenvolvimento de
custos projetados precisos para todos os tipos de subsistemas do veiculo € proibitivo. Os
fabricantes de automdvel e seus fornecedores de componentes-chave tém que colher
dados continuamente para estabelecer o0s custos-alvo improprios ( como no caso de
alvos percentuais genéricos, isto €, iguais para todos s itens), os fornecedores de
subsistemas e componentes, assim como 0S engenheiros encarregados do
desenvolvimento do produto, ndo os aceitardo e ndo se empenhardo em alcanga-los.

6. Custo ABC

Os custos do sistema de custeio convencional causa os seguintes impactos:

e Imprecisdo no custos dos produtos;
e Sinalizacdo incorretas aos administradores; e
e Distorcdo dos esforcos voltados a reducdo de custos

O sistema de custeio por atividade € uma técnica de alocacdo de custos que
permite identificar as atividades e 0s processos existentes dentro de uma organizagéo,
identificar os custos envolvidos nestes processos e atividades e atribuir o custo das
atividades aos produtos através dos geradores de custos.

Porque o ABC é importante?
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INFORMACAO IMPACTO
e Garante maior precisao na e Identificacdo da margem de
identificacdo do custo dos produtos rentabilidade.

e Enfoque estratégico

e ldentifica oportunidades de possiveis e Aprimoramento Continuo.
reducOes de custos e Melhoria dos processos e produtos.

e Detecta informacGes ndo disponiveis e Orientacdo do processo  decisorio
anteriormente e “Custos Invisiveis” estratégico.

Aprimoramento do desempenho

Gestdo dos processos

e ABC identifica os processos e atividades, tornando-os visiveis;

e ABC classifica hierarquicamente as atividades, permitindo identificar aquelas que
consomem mais recursos ( custos mais elevados);

o A identificacdo do custo da atividade possibilita gerir sua eficiéncia.

7. Total Quality Management

Total Quality Management (TQM) é um conjunto de atividades cujo propésito é a
melhoria continua do processo e cujo objetivo € a total satisfacio do cliente. Os
conceitos centrais de TQM séo:

Compreensdo, aceitacdo e preenchimento das necessidades do cliente.
Padronizacéo

Emprego eficiente de materiais

Papel critico desempenhado pela geréncia na obtencdo da qualidade
Controle das especificacdes

Reducdo do indice de efeitos

Controle do processo estatistico

Emprego efetivo dos recursos humanos

TQM ¢ propulsionado por um conjunto de “boas praticas™ atividades de
padrdo mundial e processos talhados para a organizacdo, seus clientes e seus sOcios.
TQM, conforme tém provado as Ultimas décadas, € o meio de criar uma cultura de
qualidade ( ao contrario de fazer da qualidade parte da cultura).

Henry Ford praticava os principios de TQM nos primordios do século.
Acreditava na padronizacdo, no uso eficiente de materiais de materiais e no papel critico
da gestdo, como mencionando anteriormente, entre 0s conceitos intrinsecos do TQ M.
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Pouco depois, 0 estatistico Walter Shewhart conduziu a primeira pesquisa
sistematica da qualidade. Seus quadros de controle de qualidade mediam e
aperfeicoavam a consisténcia da producdo no recinto da fabrica, 0 que ajudava o0s
fabricantes a reduzir a variabilidade de unidades produzidas. O resultado obtido era uma
maior porcentagem de producdo condizente com as especificacdes e padrbes do
produto. A esséncia do TQM ¢é exatamente alcancar as especificacdes projetadas e
reduzir ataxa de erros.

Os métodos de Shewhart para CPE (Controle de processo estatistico)
desempenharam um papel importante no enfoque a qualidade por parte de W. Edward
Deming, primeiramente, aplicou estes métodos em seu trabalho para o censo americano
e mais tarde, como parte do esforco de guerra na segunda guerra mundial. Apds a
guerra, entretanto, a demanda reprimida do consumidor levava as empresas (pelo menos
até certo ponto) a sacrificar a qualidade, a fim de produzir unidades suficientes para
atender a grande demanda. Isso levou Deming e Shewhart ao esquecimento. Deming
conclui que, até que o CPE tivesse um papel importante na agenda da administracdo e
esta se concentrasse em melhorar os processos de fabricacdo ao invés de pressionar 0s
empregados, a busca da qualidade seria pouco mais que um elemento cosmético.

Conceitos

Os conceitos de satisfacdo do cliente, padronizacdo, uso eficiente de
materiais, papel critico da administracdo, controle de especificacbes do projeto, reducdo
da taxa de imperfeicdo nos produtos, CPE e uso efetivo de recursos humanos séo
procedimentos normais de operagdo das empresas TQM. Eles abrangem uma visdo
horizontal dos processos de uma organizagdo - a importancia do elo criado através de
espaco comum tanto dentro quanto foram da organizacdo. Esses conceitos foram
incorporados ao TQM e redefiniram 0s negocios.

TQM é um processo de integracdo, uma vez que envolve empregados de
todos o0s niveis da organizacdo e interlign suas atividades. TQM focaliza metas
transversais em todas as direcBes, técnicas fundamentais de gerenciamento e
aperfeicoamento em toda a organizacdo. Esta integracdo representa a chancela de uma
companhia TQM e, no entanto, ndo se limita a propria organizacdo. Uma empresa pode
criar uma comunhdo de propdsitos através do esforco comum com fornecedores e
clientes por meio de TQM

Da entrada a saida da producdo, a preocupa¢do comum numa empresa TQM
é a qualidade. A empresa TQM assegura a qualidade dos materiais apresentados pelos
fornecedores, bem como a eficiéncia de seus distribuidores: s&o socios envolvidos na
construgdo da qualidade tanto quanto os proprios empregados da empresa. A empresa
TQM entrega os produtos em tempo, de conformidade com as especificacdes do cliente
e a um preco razoavel, 100% das vezes. Mais importante ainda, a empresa TQM fabrica
produtos de alta qualidade, a0 mesmo tempo em que aumenta a produtividade e diminui
os custos; ndo ha necessidade de “acomodacdes” ou “compensacdes” entre qualidade e
Servigo, tempo e custo.

Todas essas caracteristicas definem TQM como uma filosofia - uma
maneira diferente de dirigir um negdcio, da Presidéncia até a plataforma de embarque. E
mais do que um estilo de gestdo, porque € usado por todos os niveis da organizacao e
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porque influencia todas as operagdes. Obviamente, TQM ndo acontece da noite para o
dia. Seus maiores praticantes nos EUA sdo: Xerox, Motorola e Procter & Glamble, por
exemplo - ja devotaram mais de uma década ao TQM e, no entanto, todos confessam
que ainda ndo o alcancaram. Entretanto, estas empresas identificam os elementos
importantes a implementacdo do TQM, que sdo:

- Fornecer lideranca e conhecimento adequado do que tem de ser feito.

- Identificar as expectativas do cliente.

- Compreender os processos da organizacdao e identificar as oportunidades
para implementacdo das técnicas de integrag&o.

- Simplificar e eliminar atividades dispensaveis.

- Instituir medidas de performance apropriadas.

- Calcular o custo da qualidade.

- Criar uma mudanga de paradigma.

As forcas do TQM sédo lideranga, conhecimento profundo, pesquisa, delegagéo
de poderes e avaliacdo de desempenho. Essas forcas podem mudar ou evoluir durante o
TQM, de modo que rever seu status e importancia e parte do esforco para entender os
processos atuais. Redefini-las é parte da tarefa de identificacio dos pontos de
integracao.

8. Aperfeicoamento continuo

Aperfeicoamento Continuo (¢ a mentalidade gerencial que o promove) deve ser
0 ponto central da estratégia de qualquer organizacdo que procure uma posicao de
lideranca. Aperfeicoamento continuo significa, paradoxalmente, tornar o que ja é bom
melhor ainda. Significa mostrar se uma atividade estd sendo executada de modo
apropriado e se um produto ou servico é aceitavel (isto €, aos olhos do espectador, ou
seja, do cliente).

A mentalidade de aperfeicoamento continuo € o resultado da mudanca e a prova
de que a organizagdo estd devotada & qualidade. Para que se obtenha  este
aperfeicoamento continuo € preciso, constantemente, questionar:

- O produto é eficiente?

- O método de producdo é eficiente?

- O processo ¢€ eficiente em todas as suas atividades, da pré-producéo até a
p6s-producdo?

O aperfeicoamento continuo abre caminhos para que processos e produtos
sejam corretos. E a diferenca entre a reacdo aos problemas e a promoc¢édo da qualidade
prevendo e evitando problemas.

111 - CONCLUSAO

As mudancas ocorridas na economia mundial nos Ultimos anos, pressionou
as companhias, industriais ou ndo a se adequarem no que diz respeito a sua rotina
administrativa-operacional, objetivando manter-se no mercado de forma competitiva.
Este fenbmeno, a globalizacdo da economia, exacerbou a concorréncia entre
companhias, que cada vez mais percebe a necessidade de se elaborar planos e
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estratégias, visando gerar resultados satisfatdrios, sem perder a qualidade do seu
produto.

Outro fator importante verificado nos Udltimos tempos, foi a mudanga do
perfil consumidor provocado dentre outros pela maior opcdo de escolha (com a abertura
de mercado), principalmente nos paises em desenvolvimento e também pela crise
econdmica que assola o planeta. Estes fatos influenciam as atividades industriais de
maneira geral, por serem a ponta de todo o processo (indUstria de bens de consumo).

Diante deste quadro, observa-se que 0 ganho especulativo no  mercado
financeiro inexiste, e que com a concorréncia acirrada dos precos finais dos produtos
também devem sequir praticas adotadas pelo mercado em que atua.

Uma das alternativas utilizadas e procuradas pelas industrias diz respeito a
gestdo de custos, ou seja, mantém-se as condi¢des finais de venda de seus produtos e
procura-se obter “ganhos”, mantendo um estrutura enxuta e adequada de seus custos. As
ferramentas utilizadas pelas industrias para gerir seus custos, visam ndo sé sua reducéo,
mas também sua real mensuracdo, visando colocar seus produtos no mercado de forma
competitiva e tendo um diferencial em relacdo a seus concorrentes.

Em especial atencdo, nossos agradecimentos a Pontificia Universidade
Catdlica de Minas Gerais, pela elaboracdo do caso pratico académico mencionado no
desenvolvimento do presente trabalho.
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