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desafio para a profissdo




A criacao de valor — O grande desafio para a profissao

e As grandes tendéncias do ambiente externo e o impacte nas empresas

e “As decisbes estratégicas preocupam-se fundamentalmente com problemas
externos e ndo internos a empresa, e especificamente com a escolha do composto
de produtos a ser fabricado pela empresa e dos mercados em que seréo vendidos.

e “Usando um termo de engenharia, o problema estratégico diz respeito ao
estabelecimento de um ‘equilibrio de impeddncia’ entre a empresa e o seu
ambiente ou, em termos mais comuns, consiste no problema da identificacdo do
sector ou segmentos em que a empresa opera e dos sectores ou segmentos em
que procurard ingressar”. (Igor Ansoff)



Supremacia da economia “push” sobre a “pull”

Economia push (“empurrao”): actividades dos fabricantes dirigidas aos
intermediarios, induzindo os intermediarios a fazer encomendas do produto e
promové-lo aos consumidores finais i.e. predominancia do produtor, da
segmentacao do mercado, da eficiéncia do fabrico, da forte lealdade a marca e da
inovacao periddica do produto

Economia “pull”(“puxao”) - predominio do consumidor, para a fragmentacao do
mercado, para o fabrico eficaz, para a fraca lealdade a marca e para a inovacao
continua dos produtos e dos processos.
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A Formulacao Estratégica

= A formulacdao estratégica - analise critica e extensiva tanto do ambiente externo
(contexto) como das respectivas operacdes e processos internos.

0O meio envolvente contextual econdmico pode ser desagregado em quatro contextos
distintos: PIB, taxas de juro, de inflacado e de cambios, taxa de desemprego, balanga
comercial e de pagamentos; etc.,

*O contexto sociocultural: estrutura etaria, taxa de analfabetismo, nivel educacional, etc.,
*O contexto politico-legal: estabilidade politica, politica econdmica, legislacao laboral, etc.

*0 contexto tecnoldgico, a inovacao tecnoldgica, proteccao de marcas e patentes, normas
de qualidade, etc.
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O impacte a nivel tactico

e Os principais impactes internos embora sejam de caracter
eminentemente estratégico existem consequéncias muito importantes
nas tacticas, fungcdes e processos internos:

Estrategia
Marketing
Recursos
Humanos
Finangas
Financeira
Contabilidade
de Gestao
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A Competitividade

Para a profissdo realgam-se os impactes muito importantes nos processos de SI/Tl, Recursos
Humanos, Finangas e na Contabilidade de Gestao

Uma perspectiva de “top-down” - acrescentar valor.

O TOC tera de ser o “braco direito” dos gestores. O TOC tera de possuir conhecimentos muito
diversificados e profundos, tendo de deixar de ser um mero “guarda — livros” e fazedor de
declaragdes de impostos.

A Contabilidade de Gestdo nas empresas portuguesas continua a ser o parente pobre das funcdes
internas. E, através de uma Contabilidade de Gestdo bem organizada e com objectivos muito claros
e bem defmldos gue as empresas poderao melhoar a competitividade.

A competitividade tem trés componentes basicos: a qualidade, produtividade e inovagéo.

Mao-de-obra, matérias-primas, capital ou outros inputs baratos estao-se a tornar cada vez menos
valiosos, porque esse tipo de factores de produ¢ao pode facilmente adquirir-se nos mercados
internacionais.



Principais Impactes
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Processo de Inovacao e Melhoria Continua

A producao personalizada em massa — o fabrico de produtos ao gosto do cliente e com uma entrega
rapida.

investir na flexibilidade (ndo sé no parque de maquinas e equipamentos mas também em Investigacao e
Desenvolvimento, estrutura organizativa, marketing, etc.) .

reduzir de forma deliberada o ciclo de vida dos produtos, para poder dificultar as ac¢des da concorréncia;
fomentar a diversidade de produtos, para manter a fidelizacao dos clientes;

produzir produtos muito especializados, considerados Unicos pelos consumidores (inovacao).

A reducdo e melhoria continua : utilizacdo dos métodos do target costing (custo-alvo) com base no preco
pelo qual o consumidor esta disposto a pagar.

A melhoria continua : introduc¢ao sistematica de alternativas de reducao de custos, mantendo a qualidade
de seu produto ou servico final. (método kaizen que significa melhoria continua e constante) em todas as
etapas da producao, auxiliando a eliminar a diferenca entre lucros-alvo e lucros estimados.

Kaizen é uma palavra japonesa, na qual o Kai significa mudanca, e Zen significa para melhor.

A melhoria continua: desempenho dos processos, a satisfacao do cliente (tanto externo quanto interno), a
qualidade de vida na empresa, a organizacdao do ambiente de trabalho, a seguranca pessoal, etc. Os
“custos escondidos — hidden costs - os desperdicios devem ser analisados e ponderados, pois tem uma
relacao entre si e sdo muitas vezes ocultados pela complexidade de uma grande organizacao.



A Cadeia de Valor Real e Virtual

Havera alguém dentro das empresas nacionais com o maior conhecimento da cadeia de valor
das empresas de que o TOC ? Fica aqui esta grande questao.

A estrutura da cadeia de valor — desde as matérias-primas basicas até aos consumidores
finais — em actividades estratégicas relevantes, a fim de se compreender o comportamento
dos custos e as fontes de diferenciacao.

A estrutura da cadeia de valor destaca como os produtos de uma empresa se encaixam na
cadeia de valor dos clientes e fornecedores.

Como obter vantagem competitiva utilizando uma cadeia de valor virtual? No mundo real,
os executivos podem ver e tocar os recursos €, em contrapartida, no mundo virtual, tudo
esta baseado no conhecimento e na informacao.

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

DESENVOLVIMENTO DA TECNOLOGIA

PROCUREMENT
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A cadeia de valor real e virtual

O que é extremamente importante na cadeia de valor virtual é que redefine as
economias de escala, permitindo que pequenas empresas obtenham custos unitarios
baixos para os seus produtos e servicos em mercados dominados por grandes
empresas

Os produtos apresentados de uma forma standard e baseados em volume estao em
vias de extingcao. Todos os produtos que apresentem essas caracteristicas de
commodities tém oportunidades de ofertas mais alargadas, aumentando o beneficio
para o cliente.

A oferta de um produto global — um pacote de beneficios — é essencial para um
mercado altamente competitivo, e ndo o produto especifico e tangivel.

Ao planear a sua oferta no mercado, a empresa precisa de considerar diversos niveis de
produto, constituindo uma hierarquia de criacao de valor para o consumidor.




A cadeia de valor real e virtual




A Formulacao da Estratégia Competitiva

e Meio envolvente transaccional:clientes actuais e potenciais, os concorrentes, os
Fornecedores e outras partes interessadas (stakeholders) ;

e Diamante de Porter

Firm strategy
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http://pt.wikipedia.org/wiki/Ficheiro:Porter-diamond.png
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Em termos simplistas, existem trés estratégicas genéricas que os gestores terao
de saber inplantar, tendo em consideracdo o(s) produto(s)/servico(s) que
oferecem, tendo em consideragao os factores de sucesso, tanto internos como
externos, e, os respectivos factores criticos de sucesso e vantagens competitivas:



Estratégia

As Estratégias Genéricas

Factores de Sucesso Interno

Factores de Sucesso Externo

Factores Criticos de Sucesso

Lideranga de Custos

Economias de Escala
Curva de Experiéncia
Melhoria continua

Localizagcao

Preco

Just in Time

Custos Operacionais Desembolsaveis
Condigdes de Pagamento

Flexibilidade operacional

Gestdo da Logistica de
entrada e de saida

Defeitos Zero
Controlo dos Custos
Prazos de Entrega

Diterenciagao

Investigacao e Desenvolvimento
Lancamento de Novos Produtos
Imagem de Marca

Qualidade do servico

Recursos Humanos

Gama de Produtos Diferenciados
Promocao e Publicidade
Qualidade dos Produtos

Qualidade Total
Imagem de Marca
Servigo ao Cliente
Recursos Humanos

Lideranga Tecnologica
Enfase no Marketing
Recursos Humanos

Segmentagao e Posicionamento
Qualidade dos Produtos

Imagem de Marca
Servico personalizado
Recursos Humanos




A empresa “apanhada no meio”

- As trés estratégias genéricas mal formuladas e implantadas pode-se evoluir para um eventual fracasso, e as
empresas poderao ser “apanhadas no meio” e estardao em maior dificuldade — adaptacdao aos novos factores
dindmicos de competitividade.

-Pela via exclusiva dos precos, serd cada vez mais dificil as empresas diferenciarem o seu produto/servico -
competitividade — prego como unico factor critico de sucesso.

-diferenciacao dos produtos, extensao da cadeia de valor - marketing, na concep¢ao do produto e nos servicos

pos-venda.
- Enfase na cooperacdo e nas relacdes em rede (financeira, comercial, industrial e tecnoldgica), uma postura
face a internacionalizacao e promogao da colaboracao nacional internacional.

A empresa “apanhada no meio” : cultura empresarial indefinida e de um conjunto conflituante de arquitecturas
organizacionais e de sistemas de motivacgao.

-Manter uma diferenciacdao ou vantagem de custo ou diferenciacao e, ao mesmo tempo, de custo depende
como a empresa gere a sua cadeia de valor relativamente aos concorrentes.

VANTAGEM DE DIFERENCIAGCAO VANTAGEM DE BAIXO CUSTO

APANHADA NO MEIO DIFERENCIAGAO COM VANTAGEM DE CUSTO



A Contabilidade de Gestao

Devido a uma maior competitividade e a necessidade premente de ganhos sistematicos de eficiéncias
internas, as empresas serao obrigadas, a orientar-se para uma contabilidade por processos e actividades,
verdadeiro suporte dos objectivos definidos e da estratégia implantada, e, as as imputacdes dos custos
indirectos ndao poderao ser feitas de uma maneira mais ou menos arbitraria e de uma forma meramente
funcional e mecanicista,

A alteracdo dos precos em funcao do mercado, a perda progressiva do peso da mao-de-obra directa, a
reducao do ciclo de vida dos produtos, a implantacao de novas tecnologias de producao e de informacao e
a procura sistematica de ineficiéncias, tém levado as empresas a procurarem respostas a estas novas
preocupacoes.

Actualmente as necessidades das organizacdes que operam em ambientes contextuais e transaccionais
extremamente competitivos e dinamicos, provocam em linhas gerais as seguintes consequéncias:

- Aumentar a agilidade e flexibilidade das organizagdes, eliminando niveis hierarquicos;

- Transformacgao da gestao de uma dptica de valor acrescentado para uma dptica de cadeia de valor,
através de parcerias e aliangas com fornecedores e clientes;

- Empreendendo experiéncias na procura das suas competéncias nucleares e factores criticos de sucesso;

- Integracdo progressiva dos seus sistemas de informacao e disponibilizando a informag¢dao em tempo real
onde ela é efectivamente necessaria;



A Contabilidade de Gestao

A contabilidade de gestao nao deve ficar somente pela determinacao do custo de producao, dado
qgue na realidade os custos de concepgao e design do produto, os custos de logistica tanto interna
como externa e os custos de distribuicao tém um peso cada vez maior no custo total dos produtos.

Um problema importante é a deficiente imputacao dos gastos gerais, que afecta a maior parte das
empresas e perturba a rendibilidade das linhas de producao individuais ou as contas de clientes.

Em épocas de grande pressao competitiva: reducao drastica dos orcamentos de todos os
departamentos - uma redugao da qualidade do trabalho, assim como um aumento das taxas de
defeitos e de erros..

Na contabilidade de custos tradicional, o custo € uma funcao de apenas um unico
direccionador/indutor de custo: o volume de producao.

Existem diversas limitagdes que este tipo de sistema de apresenta:

Os dados orgamentados podem nao constituir um ponto de referéncia valido. Muitas vezes, os
orcamentos dos centros de responsabilidade ndao se coadunam com os recursos disponiveis- lutas
pela afectacdo de recursos.

No processo de controlo de gestao convencional - os gestores dos centros de responsabilidade
conhecem (?) de uma forma pormenorizada toda as tarefas que ai se realizam- fixacao dos dados
orcamentados com base nos dos exercicios anteriores



A Matriz Estratégica (Produto, Mercado e Areas Geograficas)
PRODUTO

Xpandir Servicos

VIaxima utilizagao dos activos ntroaucao de NnovoS proautos € ae servigos

de CalXa por produto Aumentar o valor acrescentado por proauto

Vielhoria continua ' :
servigos ao cliente

Enfase na eficiencia da cadeia de valor — reducao
de custos

Pesquisa e investigacao de novos produtos e
servigos




Presente

Futuro

Oferta de produtos e de servicos certos nos
diferentes segmentos

Criacao de Redes de Clientes e de Fornecedores e
aposta em eventuais cooperagoes

Descoberta de novos segmentos

Apostar em novas tecnologias

Andlise continua do mercado e procura de
novas necessidades

Satisfacao total do cliente

Mercados Electronicos

Internacionalizacao

Diversificacao




Areas Geograficas

Presente

Concorrentes nas areas geograficas actuais

Grupos Estratégicos

Avaliagao dos Pontos Fortes e Fracos

Determinacado dos objectivos dos concorrentes

Padrdes de reacgdao dos concorrentes

Concorrentes no mercado global e regional

Benchmarking

Andlise dos Mercados

Andlise das possiveis aliancas e parcerias com clientes
e fornecedores




Bases Tradicionais de Custo

Bases de Custeio

Bases do ABC

Direccionadores de Custo

Salarios Administrativos

Processamento de ordens de venda

Numero de ordens

Salarios

Manuseamento de Inventarios

Valor / toneladas da carga transportada

M3o de Obra Directa

Embalagem

N.2 de Linhas das Ordens de Encomenda

Amortizacao e Deprecia¢ao

Expedicao

Telefones

Entregas aos Clientes

Localizacao do Cliente

Manutengao

N.2 de Paragens

Combustivel

Ordens de Encomenda




Indutores de Custo

Os conceitos de custo relacionados com o volume de producdo: custos fixos, custos varidveis, custos médios, custos
marginais, andlise do custo — volume — lucro, margem de contribuicdo, andlise do ponto critico de vendas.

Quaisquer que sejam os direccionadores/indutores de custos que estejam na lista, as ideias—chave sdo as seguintes:

Para a analise estratégica, o volume nao é geralmente a forma mais Util para explicar o comportamento dos custos;

Para cada direccionador/indutor existe uma estrutura especifica para andlise de custos que é fundamental para a
compreensao da competitividade e do posicionamento de uma empresa.

Diagnosticar os direccionadores de custo regulando cada actividade de valor;

No processo tradicional de custeio de produtos e/ou servicos, existem muitos custos escondidos, prejudicando a eficiéncia
dos processos e a produtividade global da empresa.

A reducdo e eliminacdo de actividades desnecessa-rias para a estratégia competitiva da empresa.

A inteligéncia analitica esta, cada vez mais ganhando maior peso a intuicdo e instinto dos gestores, o que equivale a afirmar
gue as decisGes tomadas a partir de evidéncias numéricas comecam a ganhar terreno as decisdes que habitualmente
nascem a partir da intuicao dos gestores de topo.

Os dados analiticos sdo da maxima prioridade estratégica e podem ajudar de sobremaneira em cada area de gestdo para se
alcancgar objectivos muitas vezes ndo devidamente delineados e definidos.

Actualmente, o Data Mining (mineragdao de dados) consiste sobretudo na andlise dos dados apds a extrac¢ao,buscando-se
por exemplo levantar as necessidades reais e hipotéticas de cada cliente para realizar campanhas de marketing, por
exemplo



Indutores de Custo

Indutores Estruturais

Indutores de Execugao

Escala: O montante de um investimento a ser feito em
producao, investigacao e desenvolvimento e em marketing

Melhoria continua: o conceito do comprometimento da forca de
trabalho

Alcance: Grau de integragao vertical

Gestdo da qualidade total: crengas, valores e realizagdes
direccionados para a qualidade dos produtos e dos processos

Experiéncia: Quantas vezes no passado a empresa ja fez o que
estd fazendo agora

Eficiéncia do layout das instalacdes:
Quao eficiente, em comparacdao com as melhores praticas, é o
layout

Tecnologia: Que tecnologias de processos sdao usadas em cada
fase da cadeia de valor da empresa

Configuracao do produto:
O projecto ou a formulagdo sdo eficazes

Complexidade: A amplitude da linha de produtos ou de
servicos a ser oferecida aos clientes

Exploragdo de ligagdes com os fornecedores e/ou clientes para a
cadeia de valor

Utilizacao da capacidade: Dadas as escolhas
de escala na construcao da unidade




EVA

A avaliacdo de Desempenho e Medi¢ao das Estratégias Competitivas e o papel dos Técnicos Oficiais de Contas
Peter Drucker, num seu artigo na Harvard Business Review de 1995, escreveu:

“O EVA é qualquer coisa que todos nés conhecemos hd ja muito tempo. O que chamamos de Lucro, e, que serve para
remunerar o Capital Préprio, ndo tem, vulgarmente, nada de Lucro. E necessdrio que estejamos conscientes, de que, uma
organizagdo que ndo obtenha um lucro que ultrapasse o seu custo de capital, opera numa base de prejuizos. Em vez de
criar riqueza estd a destrui-la. Muitos gestores tém—se esquecido que o apuramento do lucro baseado nos principios
contabilisticos geralmente aceites, em que o custo do capital préprio ndo estd incorporado, enviesa necessariamente a
rendibilidade real e verdadeira de qualquer organizag¢édo”.

A metodologia do EVA tem implicito que os Principios Contabilisticos Geralmente Aceites (PCGA) poderdo proporcionar
limitacdes e distor¢cdes importantes a algumas rubricas das Demonstracdes Financeiras.

O EVA agrega todas estas varidveis — limpo, simples e eficaz, tendo como mensagem central que a criagao de valor de uma
entidade so existe se os beneficios excedem o seu custo de capital.

O seu calculo é, em principio, extremamente simples:

EVA = RAlJ ( 1 — Taxa de Imposto) — KwC

em que RAlJ (1- Taxa de Imposto) significa os Resultados Operacionais apds Impostos, Kw o custo médio ponderado de
capital da entidade e C é o capital utilizado pela entidade (Necessidades em Fundo de Maneio e Investimentos em Capital
Fixo).

Utilizacao do EVA - analise dindmica da sua evolucdo ao longo de uma série temporal bastante dilatada

Investigacdao e Desenvolvimento, Investimentos Estratégicos, Contabilidade de Aquisicdes, Reconhecimento de alguns
Gastos, Amortizagoes, Impostos

Uma UEN é um negdcio natural, com um mercado para produtos e/ou servicos, e para a qual é possivel determinar
objectivos independentes e estratégias auténomas, e, é da responsabilidade dos dirigentes segmentar e posicionar a
empresa num conjunto de negd-cios naturais,



|dentificacao dos Recursos Partilhados

Partilha do potencial do mesmo
mercado

Logistica Interna e Externa

Recursos Humanos

Embalagem

Partilha da mesma
Forca de Vendas

Aquisicoes

Infra-estruturas




O ciclo de vida dos Produtos

Introducgdo Crescimento Maturidade Declinio

Taxa de crescimento

Potencial da Industria

Linha de Produtos

Numero de Concorrentes

Estabilidade da
Quota de Mercado

Padrdes de Compra

Tecnologia

Barreiras a entrada




BSC

Cliente Processos Internos do
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. Esta matriz poderd ajudar a posicionar cada negdcio nos respectivos estadios do ciclo de vida. Poder-se-a assim partir para a
identificacdo das grandes linhas estratégicas do futuro em termos de produto/mercado e areas geograficas.

. O Balanced ScoredCard (BSC) criado por Robert Kaplan e David Norton, toma em consideracdo as medidas financeiras e nao financeiras,
melhorias internas, acontecimentos passados e requisitos actuais, como indicadores para o futuro.

. Baseado na teoria causa-efeito, o modelo ajuda as empresas a alinhar as suas estratégias interactivamente com os objectivos
mensuraveis e o seu respectivo controlo de desempenho, em quatro areas consideradas chave:

. Clientes: identificar os melhores segmentos de clientes nos quais a empre-sa deverd competir. De uma maneira geral, as empresas

deverao focalizar-se mais nos segmentos de clientes que proporcionam as melhores margens de lucro, em detrimento dos segmentos
menos lucrativos. Também se en-fatiza que a proposta de valor, para além da sua perspectiva financeira, devera incluir medidas ndo—
financeiras tais como participacdo de mercado, retencao, captacao e satisfacdo dos clientes.

. Financeira: um dos mais importantes conceitos do BSC é, sem duvida, o alinhamento que as unidades de negdcio vinculem os seus

objectivos financeiros a estratégia geral da empresa. A escolha dos indicadores financeiros depende da fase do ciclo de vida em que a
empresa ou unidade de negdcios se encontra.

. Processos: o BSC tem a preocupacdo de criar medidas atravessando toda a organizacdo (cadeia de valor). Se uma empresa consegue
produzir novos produtos trés vezes mais rapidamente do que os seus concorrentes, tem uma enorme vantagem — inovacdo e
operagOes. Outro aspecto importante da cadeia de valor sdo os servigos apés—venda, nos quais sdo realizados procedimentos como as
garantias, consertos, devolugées e apoio a clientes.

. Aprendizagem e desenvolvimento: as melhores ideias derivam dos funciondrios operacionais, que actuam mais directamente nos
processos internos e junto aos clientes. Sdo fundamentalmente trés as categorias de indicadores para a perspectiva de aprendizagem e
crescimento:

—  capacidades dos funcionarios;
—  capacidades dos sistemas de informacao; e
— motivagdo e alinhamento com a cultura empresarial e com a estrutura organizacional.
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