SECA0 3

Melhoria Continua



CAPITULO 12

Melhorando a Nedicéo
de Desempenho

Um objetivo comum as organizagdes de hoje é melhorar.
continuamente o desempenho. Mantendo esse objetivo, vamos
agora descrever como a Gestdo Total dos Custos pode ajudar
os esforcos da sua empresa em direcdo a melhoria conti-
nua através do apoio aos indicadores de desempenho ¢ do
fornecimento da estrutura analitica para as decisdes impor-
tantes.

Todas as técnicas aqui descritas usam a analise do pro-
cesso do negdcio e o custeio bascado em atividades para com-
preender a dindmica dos custos em uma organizagdo. Neste
capitulo, tratamos das maneiras para melhorar as informa-
¢Oes usadas para se medir e monitorar o desempenho. No ca-
pitulo 13, descreveremos maneiras para se usar a otica de
processo/atividade para custos a fim de apoiar decisdes espe-
cificas concernentes a:

1. investimentos em iniciativas de qualidade;
2. desenvolvimento de novos produtos/servigos; €
3. justificagdo de investimentos em ativos.
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Nas empresas, muitas tendéncias estdo afetando profun-
damente a maneira pela qual os gerentes véem seu desempenho,
O movimento pela qualidade tem ajudado os gerentes a ganhar
uma nova compreensao das relagdes entre clientes, processos de
negdcio e o sucesso financeiro. A instavel arena competitiva aju-
dou as pessoas a entender que a base mais importante para a
avaliagdo do seu proprio desempenho esté fora da sua prépria
organizacdo e que todas as pessoas dentro de uma organizagao
devem trabalhar em conjunto na dire¢do de metas claras e co-
muns. Novas técnicas, como a analise do processo do negdcio
e o custeio baseado em atividades, tém fornecido a base para
a compreensao da dindmica dos custos em uma organizagao e

também formam a base para a modelagem da economia da em-
presa. Um resultado natural de toda essa nova compreensao é
que muitos gerentes estao agora convencidos de que os méto-
dos atualmente usados para manté-los informados a respeito
do desempenho de suas empresas sdo deficientes.

Vocé pode ouvir as queixas em todos os niveis gerenciais,
da presidéncia a supervisdo de primeira linha, ou *‘da direto-
ria 4 fabrica’’.* E, embora o escopo possa diferir entre os ni-

veis, as naturezas dessas queixas sdo surpreendentemente
semelhantes.

“‘Recebo pedagos de informagdes, mas nunca um qua-
dro equilibrado. E como ndo hd equilibrio, estou certo
de que, as vezes, respondo com agdes subotimas que im-
pedem o sucesso a longo prazo ou prejudicam outras areas
da empresa.”

“A informagdo mais confidvel que recebo € a De-
monstracio de Lucros & Perdas mensal. Mas como fal-
ta o restante do quadro de desempenho, chego a
considerar a L&P como parte do problema, porque ela
domina as decisdes de forma inadequada.”

*M. F. Beischel e K. R. Smith, ‘‘Linking the Shop Floor to the Top Floor”, Mana-
gement Accounting, outubro de 1991, pp. 25-29.
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¢¢],ango NOVOS programas — qugr sejam novagnctla1
retivas estratégicas ou iniciativas 20 nivel departam

. — mas raramente recebo informagdes a respeito dos re-

S bR
sultados desses esforgos. .
«Recebo (ou envio) mensagens confusas a respeito

das prioridades de desempenho. A alta geren:‘;zlcii;é gr;lea:
i i mpenho parece ser ¢

coisa, mas O baixo dese e

gund’o critérios diferentes € aparentemente sem relag

entre si.”’ -
«“Recebo resmas de relatérios, mas normalmente elas

ito atrasadas.”’ i
Cheg?%xﬁrclytgstar ansioso por receber informagdes a res-
peito de desempenho. Mas quero que elas ch.egue{n ac ]tgl;;
podeeu poder agir de forma eficaz eque sejam tzltlo faras
que as coisas que realmente necessitam de minna

9
¢do saltem a0s meus olhos.

CONTROLE ESTRATEGICO VERSUS
MEDIGAO DE DESEMPENHO

Muitos aspectos da medicao de’de:sempenho sa(? co;c;l;
tualmente 0s mesmos €m todo§ 0s nll\;'e\i S/a;lezsirsez?t,orr‘; smo
i scopo e a énfase variam. NO 5 2
:Z.ngrzl;;ig, o%bjetivo ¢ atingir o.controle estr‘ate.gxcoL é)sda;;
tos executivos sao responsaveis ;')e!a dctgrm}maqa .
elementos de desempenho que sa0 fnafs importantes paraéo o
presa. Eles também sa0 responsavels pela dcte-r(rlmnacOb.m_
equilibrio entre €sscs elementos. .Em~cor'1trapart1 a, oomjm‘e
vo nos niveis inferiores da organizacao € melk‘lq(_)tr(ar Oﬁp o
tatico ¢ operacional. Os altos exc‘cutwos nccc’s?}u.xm g:a (,Créq_
macoes para desenvolver € momtor.ar a cstrc}tegxa.l 3‘ ; I nlr -
tes de niveis médio € subalterno precisam das informagoes para
i éoia. . i
apo‘%sapiztjr:ttoesg com o objetivo de mclhqmr as mfo* O\ZLO?
paraa diretoria sd0 conhecidos como projelos de coniroie €
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trate’gic?. Os projetos que tém o objetivo de melhorar as j
formagdes para os niveis organizacionais inferiores sdo coxr:n-
mente cophemdos como projetos de medigdo de desempenhz-
Obviamente, a seqiincia ideal para o aperfeicoament :
da estrutura global de informacées de uma organizagio é d ;
ser}vo!ver primeiro as métricas de controle estratégico e, a "
guir, liga-las as medigGes de desempenho nos niveis infer’iorzz-
O que se Scgue neste capitulo é uma visio geral das técni:
cas p’a{a aperfeicoar suas préticas de medi¢do de desempenho
Qs varios elementos aqui descritos podem ser de realizacio mai'
o'u~menos fécil, dependendo de vocé estar efetuando uma i
VI1sao abrangente das suas medi¢Ges de desempenho (come alr;:
do pelo f:ontrole estratégico) ou ter um €SCOpo mais restcr’t
ou focalizado para seu processo de aperfeicoamento. =

A NATUREZA DA MEDICAO DE DESEMPENHO

3 UmASIStema d.c rpcdicz‘ao de desempenho tem muitos pa-
pcis. Trés dos mais importantes sio:

1. Ele permite que os gerentes monitorem como estd in-
do a empresa e saibam que aspectos necessitam de mais
ateng‘*(io. Em circunstancias ideais, o sistema serve co-
mo sistema de alerta prévio, que dirige a atengdo ba-
ra uma area-problema em tempo de se tomar provi-
dcnpzas corretivas, ou dirige a atengdo para uma opor-
tunlx.dade a tempo de se tirar proveito dela. O sistema
apoia "c} geréncia pré-aviva e prové reforgo positivo.
Tan'lbem apdia a autogeréncia, dando a individuos e
equipes as informagdes de feedback de que necessitam
para executar seus trabalhos.

2. O seg ' ¢a
Osc:gurzdo papel d.os sistemas de medicio de desem-
puzizo € 0 de uma importante Jerramenta de comuni-
cagao. Os velhos ditados nas empresas sdo “‘vocé ob-
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tém aquilo que mede’’ e ‘‘aquilo que é medido € fei-
to”’. Quer vocé goste ou ndo, o sistema de medi¢do
da sua empresa comunica a mensagem pela qual os ele-
mentos de desempenho que vocé mede formalmente
sdo os realmente importantes e aqueles que vocé ndo
mede formalmente ndo sdo importantes ou sS40 menos
importantes. O sistema de medi¢do de desempenho €
um lembrete constante para as pessoas daquilo que €
mais importante que elas atinjam.

O terceiro papel € que o sistema de medi¢cdo de desem-
penho serve como base para os sistemas de premia-
¢do da empresa. Recompensa, promogoes, reconhe-
cimento e avaliagdes sio freqiientemente baseadas, em
grande parte, nos resultados de desempenho, refleti-
dos pelas préticas de indicadores de desempenho.

w

Infelizmente, os sistemas de medi¢do de desempenho de
muitas empresas freqiicntemente refletem aquilo que elas po-
dem ou estdo habituadas a medir, ao invés daquilo que consi-
deram aspectos realmente importantes do desempenho. Nessas
condigdes, os sistemas de indicadores de desempenho deixam
de preencher todos os seus papéis. Eles ndo mantém os geren-
tes informados a respeito do verdadeiro desempenho da em-
presa; comunicam a mensagem errada a respeito das priori-
dades de desempenho; e podem premiar comportamentos con-
trarios as metas estratégicas da empresa.

Trés aperfeicoamentos necessarios a maioria dos sistemas
de indicadores de desempenho sdo:

1. Refinar o conjunto de medidas, de forma que apre-
sente um quadro equilibrado dos diferentes aspectos
do desempenho. Uma vez refinadas as medidas, a ne-
cessidade de duas mudancas adicionais torna-se 6b-
via em muitas empresas. A primeira é garantir que 0s
aspectos do desempenho, que sdo importantes nos ni-
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veis e.levados Qa qrganizacﬁo, Sejaxn adequadarhcme
reﬂetxfios nos indicadores de desempenho em toda a
orgax?xzalcao. A segunda € garantir que o sistema de
premiacgdo gpéxe a compreensdo ampliada dessas im-
, portantes dimensdes do desempenho
. Prover um contexto significati : i
gnificativo para a medic
. desempenho. g Pio g
3. Apr-esentar as informagdes de forma que possam ser
rapida e facilmente interpretadas.

Trataremos separadamente de cada um desses aperfeigoa-

mentos, embora o primeiro v4 envolver 0 maior nivel de de- -

talhamento.

REFINAR O CONJUNTO DE INDICADORES

; A andlise mais fundamental, necesséria A revisao do con-
junto de inflicadorcs de desempenho da empresa, é para con-
firmar quais aspectos a geréncia considera mais importantes.
Regomendamos que vocé especifique e atribua prioridades aos
v'{mos aspectos do desempenho antes de examinar de forma
s;stpmauea seu atual sistema de indicadores de desempenho.
Vejamos agora como examinar os diferentes elementos de de-
sempenho.

Especificando Aspectos'do Desempenho

‘ Existem trés técnicas basicas para documentar os aspec-
tos importantes do desempenho. Elas nio $a0 mutuamente ex-
cludentes. Ao_ contrdrio, sdo usadas de modo mais eficaz
quando combinadas entre si.

Identificar fatores criticos de sucesso Os fatores criticos
de sucesso (FCSs) sio as dreas da empresa nas quais o alto
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desempenho é cssencial para que os objetivos sejam atin-
gidos.* Os FCSs refletem as questdes competitivas no setor
de atividades da empresa e também seus proprios e unicos ob-
jetivos.

A identifica¢do dos fatores criticos de sucesso € baseada
na experiéncia e no conhecimento profundo da sua empresa
e da inddstria na qual ela atua. Uma técnica-chave para essa
identificagdo € fazer a pergunta: ‘‘Quando nosso desempenho
global foi muito bem-sucedido, o que especificamente estdva-
mos fazendo extremamente bem?”’ A seguir, vocé deve fazer
a pergunta associada: ‘‘Quando nosso desempenho foi fraco,
o que especificamente estdvamos fazendo mal?”’ Este par de
perguntas pode ser feito em muitos niveis. Voce€ precisa fazé-
las a respeito de seus concorrentes, tanto domésticos como es-
trangeiros. Vocé precisa fazé-las a respeito de outras empre-

sas, em industrias afins.
Os FCSs tipicos, que abrangem toda a empresa, incluem:

e Fazer produtos que os clientes percebam como sendo
de alta qualidade.

Projetar rapidamente os novos produtos.
Desenvolver novos produtos tinicos e inovativos.
Manter baixos os custos de produtos ou servigos.
Manter uma fonte confidvel de suprimentos.

Reagir rapida e plenamente as solicita¢oes dos clientes.

Alguns FCSs sdo especificos de determinadas induistrias.

® Para fabricantes de carros: Manter um sistema de re-
vendedores de qualidade.

® Para revendedores de equipamentos para escritdrios:
Prover servigos oportunos e adequados aos clientes.

e Para empresas de desenvolvimento de soffware: Pre-

*John F. Rockhart, *‘Chief Executive Define Their Own Data Needs”, Harvard Bu-
siness Review, marcgo-abril de 1979.
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Ver quais plataformas de A 4 a
ardware ser i
pulares. L 0. e po-
. . .
Para firmas de consultoria: Contratar e reter associa-
dos da melhor qualidade. .
. .
Para companhias de seguros: Prover o processamento

€ pagamento oportuno e preciso d i i
Paga 0s pedidos de -
nizagao dos segurados. g e

. Algumas empresas também identificam Jatores criticos de
acasso (ou aspectos do desempenho que devem ser evitados

parg que a em-prc'fsz'i alcance sucesso a longo prazo). Os fato-
res de fracasso tipicos incluem:

® considerar clientes como certos;

° b‘ascar-sc em clientes ndo-lucrativos;

s fixar-se em concorrentes tradicionais e nio reconhecer
concorrentes emergentes; e

ficar sem dinheiro em caixa,

&

. A g’nfase no sistema de comunicagdo nos niveis mais ele-
:1?:‘ 0s da empresa precisa refletir a importancia relativa dos
li chxltcs'z{spcctos do desempenho, conforme indicado pelos
fatores criticos.

Se vocé estiver efetuando esta andlise abaixo do nivel de
Lomrolc‘estratcglco, também deverd identificar os fatores de
sucesso ligados aos objetivos especificos da divisdo ou depar-
tamento.

Andlise de um Modelo de Negécio Baseado em Processos
Embora o brainstorming € a pesquisa de fatores criticos
gc Sucesso sejam o ponto de partida mais importante para a
z'f:lem ificacdo dos elementos-chaves do desempenho, esta an4-
lise algumas vezes deixa falhas no quadro. Por exemplo, uma
tmpresa que se considera como estando em uma inddstria
c:r{cnmda pela engenharia pode tender a concentrar sua iden-
tificagdo de fatores de sucesso nos aspectos de seu negdcio li-

262

A AN S i)

¥

gados a engenharia, talvez a ponto de deixar de identificar as-
pectos importantes em vendas ou operagdes. (Os laboratérios
farmac€uticos, por exemplo, algumas vezes focalizam quase
que exclusivamente o desenvolvimento de novos produtos.) Es-
ses aspectos adicionais de desempenho sdo importantes por
duas razdes. Em primeiro lugar, permitem testar o qudo com-
pleto € o perfil de desempenho. Segundo, serdo necessarios
ao desenvolvimento das informagdes de desempenho adequa-
das aos executivos que chefiam essas outras dreas da sua
empresa.

Um modelo como o do Quadro 12-1 pode ajudar a equi-
pe do projeto a identificar e dar prioridades aos clementos do
desempenho. Para cada compartimento do modelo, a equipe
precisa perguntar: ‘‘Como fazemos isso nesta empresa ¢ quais
sa0 os aspectos importantes do desempenho?’’ Eles também
devem fazer perguntas como estas:

e Quais sio as necessidades de capital da empresa e co-
mo levantaremos capital novo?

® De que qualificagdes nosso pessoal necessita e como ire-
mos satisfazer suas necessidades de desenvolvimento?
Em que nivel pagamos nosso pessoal e como essa esca-
la de remuneragio se compara com as suas outras opor-
tunidades?

® Qual ¢ a versatilidade de nosso pessoal, de nossos pro-
cessos € da nossa tecnologia?

® Quais s@o as nossas fontes de materiais? Elas sdo con-
fidveis e de reagdes rapidas? Qual é a qualidade dos ma-
teriais que chegam? Qual é o seu custo?

e Qual ¢ a base tecnolégica da empresa? Em quais pro-
cessos a tecnologia é mais importante e qual é nosso
plano de longo prazo para o estabelecimento da base
tecnologica ideal?

* Como conseguimos novos negdcios? Que propor¢io de
novos negocios provém de clientes existentes e qual vem
de novos clientes? Essas proporg¢des mudaram ao lon-
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go do tempo? Em caso positivo, o que elas significam?

o ' O que estamos fazendo para manter 0 fluxo de novos
negdcios € como avaliamos sua quantidade e qualidade?
e Quais 530 nOssoSs produtos € servicos? Que propor¢ao

lo ocCcCwW S E=TO®0 "’1 dos nossos negocios estd vindo de novos produtos € ser-

4 N vigos € que proporgao dos antigos? Em que estagio do
lu ——oceooan] , ciclo de vida estamos?

e Como projetamos produtos € servicos? Quanto tempo

demora para termos um novo produto ou prestarmos

um novo servigo? Uma vez concluido um novo produ-

|

Resultados

to, até que ponto a empresa esta preparada para faze-
lo, vendé-lo € prestar-lhe assisténcia?

e Quais sdo os elementos mais importantes de nossas ope-
ragdes? Qual é a proporgio entre 0s Custos com e sem
adicdo de valor? Quanto tempo Jeva a exccugdo do sub-
processo de cada operagiao? Com que rapidez nossas
operagdes podem responder as solicitagoes dos clientes?

e Por que precisamos prover apoio pos-venda? Quanto
desse apoio reflete a baixa qualidade do produto ou ser-
vico? O quanto nossos clientes estdo satisfeitos com 0O

Apcio &
Entrega

Credores

Questdes
Acionistas/

Competitivas

-

ocio

Executivo
Suporte
Negdcios
Projeto de Produtos/
Servicos

Operagoes

Obter Novos

Apoio Pés-Vendas
7y
v
Comunidade

apoio pos-venda?
: e Qual ¢ a eficdcia de nosso apoio de entrega? O que fa-
f‘ zemos para ajudar nossos clientes a ter lucro? De que
maneiras ajudamos nossos clientes a servir os seus pro-

prios clientes?
o O que os diferentes acionistas esperam da empresa?

Participantes do Neg

$0553901d J

e Requisitos
Funciondrios

Regulamentac¢des

As respostas a essas perguntas sem duvida se somardo
a0 nosso modelo de elementos de desempenho. Vocé deve
desenvolver sistemas para medir € monitorar todos esses as-

Humanos

fiateriais e
Informacdes
' Tecnologia

Capital
Recursos

pectos.
Se vocé estiver efetuando esta analise abaixo do nivel

de controle estratégico, devera bascar-se nos resultados da

ousuidng
fownsuy

Quadro 12-1. Modelo de neg6cio baseadc em processos.

analise do processo do negdcio para orientar 0 exame. Vo-
c& também podera querer desenvolver fatores de sucesso ba-
seados em fungdes. Um fator de sucesso baseado em fun-
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¢do € um fator comum a um processo em todas as indus-
trias, ao invés de se originar diretamente de fatores de gy.
cesso de uma sé cmpresa. Por exemplo, um Departamento
de Folha de Pagamento precisa produzir a folha a tempo,
qualquer que seja a indistria. Um Departamento de Pro-
dugdo tem que cumprir uma programacao de produgdo. Um
tesoureiro precisa planejar as necessidades de caixa da orga-
nizagio. Estes fatores de sucesso baseados em funcgdes tam-
bém sdo melhor desenvolvidos Por pessoas que disponham de
uma ampla variedade de experiéncias no processo, bem como

uma clara compreensio da estratégia de nivel mais alto da or-
ganizagio.*

Incorporando Sua Anélise de Causas Basicas Uma terceira téc-
nica para a identificacdo dos elementos importantes do desem-
penho é a incorporagio dos resultados da sua an4lise do
. Procssso do negécio. Dentro da BPA, vocé identificou ag prin-
cipais 4reas-problemas de seus processos e suas causas basi-
cas. Vocé também pode ter usado técnicas de ABC para
calcular os custos dos processos. Essa analise forneceu a base
para o estabelecimento das prioridades das causas bésicas e
para a elaboracio de planos para sua solugdo.
Algumas categorias de causas bdsicas sio:

* Processos que exigem processamento seqiiencial pbr
muitos individuos.

® Sistemas incompativeis ou redundantes.

* Estruturas organizacionais que afastam o “‘trabalho’’

dos seus clientes.

Capacidade operacional pouco confidvel, com fregiien-

tes horas paradas nio-planejadas.

Mau arranjo fisico das instalagdes de operagdes.

]

T L L I
*John F. Rockhart e Christine V. Bullen, The Rise of Managerial Computing. Ho-
mewood, IL: Dow Jones Irwin, 1986.
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e Falta de treinamento ou de versatilidade na forca de
trabalho. '

Um sistema abrangente de medigdo de desempenhg deve
incluir elementos que reflitam as dreas importantes que devem
ser aperfeicoadas em sua empresa.

Prioridades e Equilibrio

Ap6s concluida a identificacdo dos elementos xmportaex::
tes de desempenho, estes devem ser est.ruturados em u?} ;)do
fil geral. Essa estruturagao fqrca-o a lidar com a ’cguez gs o
equilibrio ou da proporcionalidade. A tarefa é andlog s
cisdes de um editor a respeito do formato da prjmelri p gela
de um jornal. Somente um tant.o de informacoes cabe n Or:
O desafio € tornar o espago dedicado a cada assupto %ropma
cional 4 sua importéncia. Por e.xemplo, 0s exccuuvos. eu o
empresa desenvolveram o sc;gumte perfil c.ias c?tegonas L::S i
proporcionalidade que queriam que fosse incluida em se

vros mensais de instrugdes.

Tendéncias dos Clientes ' 1;2770
Informagdes sobre o Desenvolvimento de (]

Novos Produtos

Indicadores de Flexibilidade 2§Zp

Informagdes Fundamentais sobre Processos 7o
do Negécio .

Iniciativas Especificas de Aperfeicoamento ; (5)370

Desempenho Financeiro 20/72

Tendéncias dos Concorrentes

Tendo estabelecido este perfil alvo, a c.:quipe do prolftc
percebeu que possuia informacdes financeugs em! z}b‘unfiari-
cia, algumas informagdGes sobre processos e v1rt1%axmamf r}c-
nhuma informagao sobre os clientcsf. A coleta de mformYC?i?
da empresa a respeito do desenvolvimento de novos produtos
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e das tendéncias dos concorrentes era muito fragmentada. De-
senvolver o perfil era uma coisa; desenvolver os sistemas e pro-
cedimentos para fornecer as informagdes era um desafio
completamente diferente. Mas o perfil propiciou a equipe o
alvo e a visdo para a elaboragdo de um plano de trabalho pa-
ra apoiar o perfil. (A equipe também reconheceu, imediata-
mente, que o desenvolvimento de um sistema de informagdes

ou base de dados sobre os clientes acabaria por se tornar uma
exigéncia.)

Avaliagdo do Sistema Atual

Depois de concluir a identificagdo e definir as priorida-
des dos aspectos de desempenho em sua empresa, 0 préximo
passo é avaliar suas medidas atuais em relacdo aos elementos
de desempenho que vocé identificou como importantes.

O Quadro 12-2 ilustra uma forma de se organizar essa
avalia¢do. Relacionamos os fatores criticos de sucesso para
este empreendimento no eixo horizontal. No eixo lateral es-
tao os componentes da cadeia de valor ou megaprocessos pa-
ra o empreendimento. O eixo vertical representa os niveis
gerenciais. Dentro desta estrutura, cada cubo permite que vo-
cé identifique as medidas atualmente em uso que podem pro-
ver as informacdes necessarias para decidir se o desempenho
atual esta ajudando a organizagdo a atingir o fator de sucesso.

Quando terminar a avaliagdo de todos 0s cubos, vOce po-
derd classificar:

e fatores de sucesso que ndo sao apoiados por nenhuma
medida de desempenho;

e fatores de sucesso que sdo apoiados somente em pro-
cessos isolados; ,

e fatores de sucesso que nunca atingem os niveis geren-
ciais inferiores;

e processos que sdo submedidos;
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Quadro 12-2. Estrutura para avaliagdo de um sistema de medigdo de de-
sempenho.

e processos que sao sobremedidos;
e niveis gerenciais que sdo bem apoiados; €
e niveis gerenciais que sao mal apoiados.

Esta avaliagdo fornece a base para o refinamento dos in-
dicadores de desempenho. E claro que os refinamentos €spe-
cificos irdo variar de empresa para cmpresa ¢ de situacio para
situagao. Em todos os casos, porém, O objetivo € us;s'cg.ur;zr
que todos os fatores de sucesso sejam apoiados por Il:'l‘CL‘ild!l‘S,
que todas as medidas apoOiem algum aspecto do perfil do su-
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Estrutura Conceitual para o Desenvolvimento
de Novas Medidas '

en ¢ i i
p dhg que vogc poderd querer considerar, ao desenvolver novas
mcedidas e refinar seuy perfil de desempenho.

VisZs de Processo versus Visdo Funcional Em todo este li
temos_ enfatizado que assumir uma visio de processo 5-‘ s
orga{n'zacﬁo, a0 invés de uma visio funcional, é a éhavcd o
a axzahsc d.e Seu negocio. Essa visio de procegso permitcpal::
VOCE custeie seu negocio de forma adequada e dé passos ?m-
portantes para melhord-la. Quando vocé voltar sua atengio
para a medi¢io do desempenho, a visio de processo continuarg
sendo o modelo mais cficaz. e ’
Porém, a medi¢io do desempenho com base em proceg-
| so for¢a uma cmpresa a tratar das relagdes entre S€us proces-
505 do negécio e suas estruturas organizacionais. A maioria
clrias cmpresas utiliza uma técnica dupla para isso. A primeira
¢ nomear um dono para cada processo do negdcio. Este é, ti-
.pxcan}en.te, 0 membro da equipe gerencial que possui me;ior
influéncia direta (em termos de recursos e responsabilidade)
sobre o desempenho do processo. A segunda ¢ organizar t
(.fos os dados de desempenho, especialmente os de custo é)e.
forma que-eles bossam ser resumidos e relatados por pro’ces-
50 Ou por gerente individual.
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indicadores de Desempenho que Vocé Pode Querer Eliminar

Quando as empresas avaliam suas medidas atuais em relacdo

as medidas desejadas, geralmente descobrem elementos impor-

tantes de desempenho que precisam ser adicionados ao seu sis-

tema de indicadores de desempenho. E igualmente importante
identificar medidas atuais que devem ser eliminadas. O aper-
feicoamento das praticas de indicadores de desempenho da em-
presa raramente resulta em adigdes ao nuimero global de
medidas; ao contrario, ele resulta muitas vezes em reducoes.
Esse aperfeigoamento resulta em visdes do desempenho mais
abrangentes, mais equilibradas e mais concentradas estrategi-
camente. Um passo necessario para se atingir esta visao melho-
rada é a eliminacao dos indicadores de desempenho desneces-

Sarios.
As candidatas comuns & eliminagdo incluem:

medidas que ndo apdiam nenhum fator de sucesso.
medidas miiltiplas que apdiam um sé fator de forma
redundante.

¢ medidas desnecessariamente detalhadas.

medidas que encorajam ou premiam a¢des que preju-
dicam as metas e objetivos da empresa.

® medidas que estdo além da responsabilidade ou da in-
fluéncia do responsdvel.

Indicadores de Desempenho que Vocé Pode Querer Mudar
Outra drea que vocé poderd querer investigar é se existem ati-
vidades que ndo agregam valor ocultas em seus custos. E co-
mum, por exemplo, constatar que durante o calculo dos custos
foram embutidas tolerancias médias para atividades de ajuste
de méquinas, refugos, repeticdes de trabalhos, ineficiéncias
““normais’’ e outros custos sem valor agregado. Para fins de
custeio de produtos/servigos, vocé deve custear as atividades
que ndo agregam valor no nivel de produto. Mas para fins de
medi¢do do desempenho, é altamente desejdavel ndo encobrir
esses custos, mas sim captura-los e relatd-los em separado. E



importante relaté—lgs separadamente porque reconhecer estes
custos e tom_ar .provxdencxas para reduzi-los constituem um im-
portante objetivo de um esfor¢o de Gestdo Total dos Custos

Indicadores de Desempenho que Vocé Pode Querer Acres-
centar As medidas que a maior parte das empresas precisa de-
senvolver e acrescentar aos seus sistemas formais de medi¢ado
de desempenho sdo medidas ndo-financeiras. Na verdade, al-
gumas vezes voce ird constatar que os gerentes que olham’pa-
rao futuro ja estdo coletando informalmente algumas dessas
inf 9rma¢6es. Entre as medidas mais comuns que as empresas
estdo acrescentando incluem-se as seguintes.

1. Medidas de qualidade'como:

e Resultados de pesquisas de satisfacdo dos clientes.

o e
) qucentagem de repetigdoes de vendas aos clientes
existentes.

® Numero de reclamacdes recebidas.

e Custos de rejei¢oes e repetigdes de trabathos como
porcentagéem do custo dos bens produzidos.

* Custo total da qualidade. (Descreveremos no pro-

x}mo capitulo as técnicas para relatar o custo da qua-
lidade.)

2. Medidas de flexibilidade como: ‘
U I\{ﬂm’e(o médio de qualifica¢des diplomadas por fuh-
ciondrio.
¢ Tempo de ajuste de maquinas como porcentagem
do tempo total de producgéo.
e Giro dos estoques e de contas a receber.
3. Medidas de tempo médio e maximo:
e Tempo entre a apresentag¢do e o recebimento de
pedidos.
® Tempo morto total durante a produgdo.

e Tempo de ciclo para cada processo de negocio im-
portante.

\

Medidas nao-financeiras (como os exemplos acima lista-
dos) sdo parte integrante de um sistema de indicadores de de-

_ sempenho do TCM. As medidas nio-financeiras servem como

indicadores de custo € lucratividade. Elas também fornecem
informagdes vitais para a interpretagdo € a compreensao da
dinamica subjacente das medidas financeiras.

FORNECENDO CONTEXTO

Uma vez decididas as medidas a informar, vocé deve con-
siderar formas para dar contexto a elas. A informagdo de um
numero isolado (como receita por funcionério, porcentagem
do custo sem valor agregado em rela¢do ao custo total, tem-
po médio de ciclo) sempre provoca a pergunta: “Devo ficar
satisfeito com esse nimero?’’ Quanto mais contexto vocg for-
necer as medidas, melhor o responsével poderd avaliar 0 de-
sempenho. Para uma medida como a porcentagem do custo
sem valor agregado em relagdo ao custo total, o contexto im-
portante pode ser:

1. ver seu proprio desempenho ao longo do tempo;

2. comparar seu desempenho com sua meta atual, com
outras divisoes da empresa, com médias da industria
ou com o desempenho do “melhor da classe”’. (Veja
o Quadro 12-3.)

Ver seu proprio desempenho ao longo do tempo é extre-
mamente importante. Nao s isso permite que vocé veja seu
progresso em direcio a sua meta, mas também ¢é fundamental
para apoiar um ambiente de aperfeigoamento continuo. Sim-
plesmente evitar variacdes desfavordveis ndo é mais suficien-
te. Hoje é preciso se desempenhar melthor a cada dia. O sistema
de indicadores do desempenho apoia essa necessidade atraves
da apresentacdo das tendéncias.

E claro que a coleta de dados a respeito das médias da
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Meta do Final do Ano

Jan. Fev. Mar. Abr. Mai. Jun. Jul. Ago. Set. Out. Nov. Dez.

Atual Kdéta Média da M |
. h
(junho) Indastria |ned02;r%a

Quadro 12-3. <
et de%\l %ANVA como porcentagem da receita: contexto atual e ten-
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industria e do desempenho do melhor da classe serd uma ta-
refa dificil, mas ndo necessariamente impossivel. Quando os
lideres empresariais refletem sobre o desempenho de suas em-
presas ao longo da Gltima década, freqiientemente descrevem
um erro que cometeram: ‘‘Fomos culpados de nos comparar-
mos somente conosco. Viamos como estavamos indo ao lon-

-go do tempo, mas nunca tiramos nossas cabecas da areia para

110S COmpararmos com nossos concorrentes reais ou com aquilo
que poderiamos ser.”’

Cada vez mais empresas €stao expressando interesse em
comparar elementos importantes do seu desempenho com ou-
tras da sua area e com o desempenho “da melhor do mun-
do’’. Essa pratica é chamada de referenciamento ou bench-
marking. O interesse € a demanda por referéncias ou bench-
marks sdo grandes o suficiente para que associacoes industriais
e pesquisadores independentes comecem a coletar e fornecer
algumas dessas informagocs.

APRESENTAGAO DAS INFORMAGOES

Tenha em mente, quando apresentar informacgdes sobre
desempenho, que vocé tem dois objetivos: primeiro, ajudar
o responsével a compreender rapidamente 0 desempenhe glo-
bal; segundo, ajuda-lo a distinguir entre elementos que estao
sob controle e 0s outros que necessitam de aten¢@o. Abaixo
estdo algumas sugestoes para atingir esses objetivos.

Seja Consistente

Uma forma pela qual um leitor desenvolve velocidade na
absorcio de informacdes € reccbé-las sempre no mesmo for-
mato. Se vocé apresentar as informagoes €m ciclos multipios
(por exemplo, relatorios semanais e resunmos mensais), use os
mesmos padrdes de apresentacao para todos os ciclos.



Use Gréaficos

Sempre que possivel, apresente as informagdes grafica-
mente. O velho ditado que diz que ‘“‘uma imagem vale por mil
palavras’® é muito vélido para as informagbes sobre de-
sempenho. ;

Trabalhamos certa vez com o Diretor de Informagdes de
uma empresa para desenvolver o protétipo de um sistema de
informagdes executivas, que seria mais tarde expandido para
outros escritdrios da organizacdo. Uma equipe trabalhou pa-
ra desenvolver os dados que seriam apresentados; outra tra-
balhou no desenvolvimento dos formatos graficos. Enquanto
o desenvolvimento ainda estava em andamento, o diretor viu
numerosas versdes dos graficos, que refletiam somente dados
hipotéticos. Quando o projeto foi concluido e ele viu os re-
sultados finais, seu comentario foi: ‘‘Parece 6timo, mas quan-
do verei meus dados reais?’’ Nés dissemos: *‘Voce estd olhando
para eles.”’ No inicio ele ndo acreditou e disse: ‘‘Nio é possi-
vel. Eu li o antigo relatério de desempenho hoje. Os niimeros
nao podem ser 0os mesmos.’’ Ele puxou o relatdrio da sua me-
sa e comparou 0s niimeros com o gréafico. A seguir, literal-
mente encerrou a reunido para cuidar do problema que havia
“saltado do grafico aos seus olhos”’. Era um problema que
havia deixado passar completamente ao ler os nimeros sop
a forma de um relatério.

Ajude o Leitor a Decidir o que Ler

Quando projetar a apresentagdo das informagdes de de-
sempenho, assuma que seu leitor ¢ uma pessoa muito ocupa-
da. Apresente as informagdes em alto nivel, para que a pessoa
possa lé-las e, com base naquilo que ler, escolha que 4reas exa-
minar com maior nivel de detalhe.

Vocé poderd até apresentar graficamente 0 Indice de As-
suntos. Se vocé estiver comunicando o desempenho das dife-
rentes divisdes da sua organizagdo, o {ndice de Contetido
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poderé apresentar o Desempenho Real em Rela_céo ao Plane-
jado para cada uma delas. Dessa maneira, O leitor com tem-
po limitado podera usar 0s graficos do Indice de Assuntos para

decidir onde gastar seu tempo.

CONCLUSAO

Através do desenvolvimento dé.l visio de processo da or-
ganizacao, muitas empresas tér}l feito .grafldes pro%ressos;nci
aperfeigoamento das suas praticas de 1r.1d1cadores ;: es m
penho. Elas o fizeram olhando de rr_lanelra nova os elemen
de desempenho que s3o realmente importantes p.ara1 a cons;;:
cucdo das metas a curto € longo prazos. A seguir elas acr -
centaram, modificaram e/ou abandonaram prét1ca§ par
indicadores e monitoragao desses elementos. E}as r.evxsaram
a métrica do desempenho de um nivel da- organizagao paranci
seguinte, para garantir que a empresa enviasse mensagen§ co1

sistentes a respeito das prioridades de desempe.nhg. Depois elas
providenciaram bases relevantes p.ara~a avaliagdo do desem-
penho — dentro € fora da organizagao.
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CAPiTULO 13

Melhoria Continua — Apoio
as Decisdes

Quando uma organizagio tiver comecado a ver e calcu-
lar seus custos com base em processos/atividades, essa nova
con‘lpjeenséo poderd ser aplicada para melhorar muitas das

, decnsoei especificas tomadas pela geréncia. Este capitulo ex-
plora trés categorias de decisdes que podem se beneficiar gra 1
dgmente de uma visdo dos custos orientada para processog/
atividades.

Em primeiro lugar, iremos descrever a técnica para o cdl-
culo d,o custo da qualidade (CDQ) e, a seguir, mostrar como
essa técnica pode ser ampliada. Em segundo, iremos explorar
alguns dos modelos financeiros usados durante o proc‘esso de
desenvolvimento de novos produtos. Examinaremos especifi-
camcntp as técnicas de custeio por ciclo de vida e de custeio
alw{. Finalmente, examinaremos novas técnicas para justifi-

 cagdo de i{lVe).S‘tiﬁlﬂltOS de capital e como esses modelos po-

dem incorporar as informagdes das atividades,
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USO DA VISAO DE PROCESSOS/ATIVIDADES DOS CUSTOS
E PARA APOIAR PROGRAMAS DE GESTAO
o DA QUALIDADE TOTAL

Uma geracdo atrds, a sabedoria convencional na indus-
tria ocidental dizia que havia uma relacdo direta entre quali-
dade e custo. As suposi¢des eram do seguinte género: ‘‘Pro-
dutos de qualidade superior custam mais para ser feitos do
que os produtos de qualidade inferior. Aumento de qualida-
de significa custos mais altos. E possivel reduzir os custos re-
duzindo a qualidade.”’ |

Muitas pessoas tém trabalhado durante os ultimos vinte
anos — especialmente nos anos 80 — para desmentir essas su-
posi¢des. Em um niimero crescente de empresas, 0s gerentes
tém se convencido de uma realidade diferente: é a baixa qua-
lidade, e ndo a alta, que custa uma fortuna.

Nas discussdes abaixo, apresentamos uma visao geral dos
conceitos do custo da qualidade. A seguir, descrevemos o pa-
pel da Gestao Total dos Custos na redugdo do custo de prati-
cas de qualidade.

O que transformou o custo da qualidade em uma técnica
analitica e de comunicagdo tdo poderosa sdo as categorias que
ela usa para descrever e explicar as relagdes entre custos. O
CDQ ¢ uma forma de se classificar os custos em trés catego-
rias amplas:

1. custo para controlar;
2. custo do insucesso no controle; e
3. oportunidade perdida.

Custo para Controlar

O custo para controlar representa o esfor¢o necessario pa-
ra se fazer produtos e servicos em conformidade com as espe-
cificaces de qualidade e reduzir as causas de variacio. Ele
tem duas subclasses: prevengdo e avaliagio.
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Prevencdo Esta subclasse contém os custos das providéncias
tomadas para planejar cada produto e processo, para garan-
tir a ndo-ocorréncia de defeitos. Ela inclui atividades como
procedimentos de documentacdo, garantia de fornecedores,
treinamento de funciondrios, determinaco de capacidades ca-
pitais e avalia¢do de qualificagdes especializadas. Ela também
inclui mudangas organizacionais, tais como a inclusio de ele-
- mentos do atendimento a clientes nas equipes de projetos.

Avaliagdo Esta subclasse inclui custos de inspe¢io de um ser-
Vvi¢o, para garantir que ele satisfacga as exigéncias dos clientes.
Ela inclui qualquer atividade na qual uma pessoa inspecione

o trabalho de outra, como inspecionar matérias-primas no re-

cebimento, testar software antes da sua liberagio aos usué-
rios e rever a entrada de dados de transagdes.

Custo do Insucesso no Controle
€
Aquilo em que a organizagdo incorre, quando sua pro-
dugdo (produtos e servigos) ndo estd em conformidade com
as especifica¢des de qualidade, é chamado de custo do insu-
cesso no controle. Nesta classe hd duas subclasses de custos:
insucesso interno e insucesso externo. ¢

)
Insucesso Interno Estes sdo custos gerados por defeitos qﬁe
sdo identificados antes que o produto ou servigo chegue até
o cliente. Os exemplos incluem o custo de itens rejeitados e
o custo de reusinagem ou corre¢do de itens defeituosos. Os
novos servigos podem ser testados na forma de uma “‘rodada
experimental’” antes de serem oferecidos aos clientes externos.
Os custos da corre¢do de erros, nos procedimentos ou nas tec-
nologias de apoio, detectados nesses testes também sdo clas-
sificados como custos de insucessos internos.

Insucesso Externo Os custos gerados por defeitos descober-
tos pelos préprios clientes sdo custos de insucessos externos.
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Os exemplos incluem todos 0s custos de garantias, 0s custos
de operagio de uma hot line para os clientes € O Custo de re-

_paros no campo.
Oportunidade Perdida

Quando os clientes consideram inferiores seus pfodutf)s
¢ servigos € compram de outras fontes, os lucros perdidos s30.
chamados de oportunidade perdida. Os custos de. opo_rtum-
dades perdidas geralmente nao sao ir}cluiiios na estimativa do
CDQ, porque sao dificeis de se mpdtr; nio obstante, a opor,-
tunidade perdida é um elemento importante do CDQ em ni-

vel intuitivo.*

Usos do Custo da Qualidade

Os gerentes normalmente usam 0 conceito do custo da
qualidade de duas maneiras, como parte do seu esfor¢o para

a obtencdo de apoio para novas iniciativas p.ela qualidgde. Em
primeiro lugar, os gerentes de projetos estimam O nivel cor-
rente de gastos em cada uma das quatro subclassgs do custo
‘da qualidade. O CDQ total ¢ usualmente apresentado sot? a
forma de propor¢ao: como porcentagem dos custos operacio-
nais totais ou da receita de vendas. Um grafico de setores cir-
culares ou um grafico de barras € usado para mostrar a
proporgdo do custo em cada uma das quatro subclasses do
CDQ. (Ver Quadro 13-1.) ‘ .

A seguir, a equipe apresenta um perfil para projetar as
relagdes entre esses custos ao. longo do tempo (Ver Quadro
13-2.). Esse perfil muitas vezes ¢ desenvolvido usando-s¢ co-
mo base o desempenho corrente da empresa ¢ fazendo-se as
projecdes com base na experiéncia em industrias semelthantes

que tenham iniciado fortes programas de GQT.

. *Michael R. Ostrenga, ‘‘Return on Investment through the Cost of Qua!jty", Jawl'—
nal of Cost Management for the Manufacturing Industry, pp. 37-44, verio de 199!,
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Receita
Total
Falha Externa
Prevencdo \
Avaliagio [ Falha Interna
Custo Total
da Qualidade

Quadro 13-1. Custo da qualidade: perfil da situacdo atual,

|
0

A mensagem ¢ primordialmente financeira: grandes re-
tornos serdo possiveis S€ voce evitar a ocorréncia da m4 qua-

financeiro dos programas de GQT ¢é normalmente descrito co-
Mo “‘gerenciar para baixo o nimero total do CDQ”,

O conceito do custo da qualidade tem sido um mode-
lo extremamente poderoso na obtenc¢do do apoio da dire-
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Quadro 13-2. Custo total da qualidade projetado ao longo do tempo.

toria & adogdo da GQT como forga motriz nas eplpresas:
Existem, entretanto, dois aperfeicoamcfntos; neces>ar{os‘nixs
praticas de muitas empresas na comunicac¢io dos custos da

qualidade. '
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Aperfeicoamento n? 1 Os modelos de CDQ de muitas empre-
sas ignoram suas 4reas de custos indiretos. A l6gica para essa
omissdo ¢ a mesma usada para a omissao da oportunidade per-
dida:-a dificuldade de medigdo. Mesmo sem avaliar os custos
indiretos, as equipes defensoras da qualidade podem defen-
der de forma dramdtica o valor financeiro das iniciativas pelo
melhoramento da qualidade. Portanto, ndo € surpresa que as
4reas indiretas tenham sido mais lentas, na ado¢do da nova
mentalidade de qualidade, do que suas contrapartes nas fun-

_¢oes de producao. Contudo, em muitas organizagdes, as areas
indiretas apresentam freqiientemente custos de avaliacdo e de
insucessos extremamente elevados.

A andlise do processo do negdcio e o custeio baseado em
atividades s@o as técnicas usadas com maior sucesso para a
compreensdo e a documentagdo dos custos indiretos e suas cau-
sas. Acreditamos que tenha chegado o momento de atualizar
os modelos de CDQ para que incluam os custos das fungdes
de vendas e marketing, de servi¢os administrativos, de apoio
as operagoes, de distribuigdo e logistica e de finangas. Essa
inclusdo é necessaria para que as empresas fagcam mais pro-
gressos no tratamento dos problemas de qualidade e de cus-
tos nas dreas indiretas.

Apacrisigoamento n? 2 O segundo aperfeicoamento x1ecess¢"—s
rio em muitos modelos de CDQ é torné-los parte integrante
da comunicagio de desempenho. No desenvolvimento dos mo-
delos iniciais de CDQ, os defensores da qualidade muitas ve-
zes utilizam estimativas grosseiras e técnicas primitivas para
provar a geréncia que a ma qualidade € onerosa € que a sua
prevengdo é um investimento sensato. Porém, uma vez con-
seguido esse objetivo e com as iniciativas pela qualidade em
andamento, é importante comunicar periodicamente 0s pro-
gressos usando-se os mesmos modelos de CDQ.

[sso ¢ importante para sustentar € aumentar a participa-
¢do e 0 apoio da alta geréncia aos programas permanentes de
melhoria da qualidade. No passado, essa etapa de acompa-
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nhamento muilas vezes ndo era executada,_ ou porque oS dg-
dos nio estavam disponiveis, ou porque as técnicas de:~ esti-
mativa eram consideradas tendenciosas a favor da _fu_ngzao da
qualidade e carentes de um nivel adequadq de ob3et1v1§1ade.
As técnicas de anélise do processo do negdcio e de custeio ba-
seado em atividades organizam as informac.(”)es fie custos de
forma a integra-las naturalmente nas comunicagdes do CDQ.
Muitas atividades identificadas na BPA e no ABC podem ser
associadas a uma categoria de CDQ.

USO DA VISAO DE PROCESSO/ATIVIDADE DOS CUSTOS
PARA APOIAR O DESENVOLVIMENTO DE
NOVOS PRODUTOS E SERVIGOS

Em muitas industrias, ser capaz de oferecer produtos €
servicos de alta qualidade ndo ¢ mais suficiente p'ara dar van-
tagem competitiva a uma empresa. A alt’a guahdade é uma
pré-condi¢do para se permanecer Nos Negocios; nessas indus-
trias, as empresas estao dando cada vez mais énfase A sua ca-
pacidade para desenvolver rapidamente novos produtos e
servigos e colocd-los no mercado sem demora. Ma.s a velo_cx-
dade no projeto nao € 0 unico objetivo. A ex’pcc.tatwa ’de_wda
dos produtos € servigos nessas mesmas industrias esta fican-
do cada vez mais curta. Um novo servigo tem menos tempo
do que no passado para recuperar seus custos de desenvolvi-
mento. Além disso, 0s programas de qualidade reforgaram a
licdo de que o lugar mais importante para s¢ “ac~ertar a quali-
dade certa’® é no projeto. As falhas de projeto sa0 muito cus-
tosas quando chegam até as operagdes ou, pior ainda, até 0
cliente. A pressao para sc desenvolver novos pr_odutos e servi-

cos melhor e mais depressa ¢ um enorme desafio para grande
parte da industria norte-americana. o '

A Gestio Total dos Custos oferece duas técnicas diferen-
tes, mas relacionadas, para a monitora¢do do L_lesenvolv_imem.o
de novos produtos/servi¢os: O custeio por ciclo de vida e 0

custo alvo.
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Custeio por Ciclo de Vida

Custeio por ciclo de vida é a pratica de se organizar os
custos de acordo com os estagios da vida de um produto ou
servico e usar esse perfil para se tomar decisdes a respeito do
mesmo.

No inicio dos anos 60, o Departamento de Defesa dos Es-
tados Unidos (DOD) desenvolveu o conceito da organizagio
dos custos dos produtos de acordo com os estagios dos seus
ciclos de vida. A intenc¢do era de fornecer um método para
aumentar a eficacia do sistema de compras do governo. Os
dois usos relacionados do custeio por ciclo de vida eram:

1. encorajar horizontes de planejamento mais longos, pa-

ra alargar a visao sobre os custos totais através da in-

clusido dos custos operacionais e de apoio; e
2. aumentar o potencial das economias em custos, atra-
vés do aumento dos gastos em esforgos de projeto e

desenvolvimento que reduziram o0s custos opera-
cionais.*

Pesquisas subseqtientes confirmaram a hipétese original
do DOD. O tema constante, em todo esse trabalho, ¢ que as,
fases pré-operacionais de um novo produto ou servigo (istos
é, as fases de planejamento, projeto e construgdo de protétf—
pos) determinam algo em torno de 80 a 90 por cento dos cus-
tos totais em que este ird incorrer. A despeito do fato de as
decisOes a respeito de projetos serem o ponto de partida para
- a determinacdo dos custos, em muitas empresas a maior par-
te da pressdo pelo controle de custos tem se concentrado em
exigir mais eficiéncia das operag¢des, que influenciam os cus-
tos em, no maximo, 20 por cento. O lapso de tempo pode ser

*Michael D. Shiclds ¢ S. Mark Young, “*Managing Product Life Cycle Costs: An

Organizational Model”, Journal of Cost Management for the Manufucturing Industry,
outono de 1991, pp. 39-52.
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tdo grande, entre O projeto do produto ou servigo € 0 ponto
em que os custos finalmente ocorrem, que essa relagdo entre

determinacéo e ocorréncia de custos pode ficar obscura.

A mensagem do custeio por ciclo c~1e vida é semelhante
aquela do custo da qualidade. Amjoas 580 mensagens de alf'-'
vancagem. A mensagem do CDQ € que a estr_atcgla de' quali-
dade mais eficaz em relacdo aos custos ¢ evitar defeitos. A
mensagem do custeio por ciclo de. vide} é que as fases pfé-
operacionais de um produto ou servigo sao aquelas com maior
potencial para afetar seus custos.

Trés Visoes do ““Ciclo de Vida" A primeira vista, a discussao
sobre o custeio por ciclo de vida pode parecer f:m’fiesacordo
com a interpretagdo mais comum de ‘“ciclo d? vida’’, que v’erp
sendo usada h4 anos para descrever oS estéglqs merc.:a.dologl-
cos de um produto. O custeio por ciclo df: vida qrxgmou-se
do ponto de vista de um produtor dos e§téglos (}a vida de pro-
dutos. Mas a idéia de que existem estagios na vida de um pro-
duto é muito antiga. O que € novo, na Gestao Total do§ Custo§,
¢ o0 uso desses modelos de estagios para fins de custeio € ana-
lises. Para fins de custeio, existem na verdade trés visoes im-
portantes dos estdgios da vida de um produto ou Servigo:

1. a visdo do fabricante;
2. a visao mercadoldgica; €
3. a visdo do cliente.

O custeio por ciclo de vida trata de assuntos diferentes e aju-
da a resolver problemas diferentes em cada uma das trés visoes.

A visdo do fabricante. Do ponto de vista do produtor,
os nomes dos estagios podem variar de empresa para cmpre-
sa, mas os passos principais incluem: :

e investigagio da viabilidade e projeto do conceito;
e projeto detalhado;
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produgdo de protétipos; .
producao inicial; Ly
proc}ucﬁo e/ou prestagido plena;
servigos. pos-venda; e

retirada ou abandono.

.No‘rn}.almente, as empresas contam com processos para
avah:ar idéias de novos produtos e servigos e converter as idéias
selecionadas em projetos de desenvolvimento. O desenvolvi-
mento real pode ser segmentado em diferentes estagios.

: No pass‘ado recente, a passagem de um estagio para ou-
tro'era notqna‘mente abrupta na maior parte das organizagoes
A frase mais freqiientemente usada para descrevé-la era “jo:
gar por cima do muro’’. A engenharia de projetos ‘‘jogava
0s projetos por cima do muro’’ para os engenheiros, que ti-
nham que descobrir como produzir o item. Esses engénheiros
de processos entao ‘‘jogavam os planos dos processos por ci-
ma gio muro’’ ao pessoal da produ¢do. Em algum ponto do
cafmnho, alguém ‘‘jogava as especificagdes por cima do mu-
ro’’ ao Departamento dé¢ Compras, para que este achasse for-
nece.dores para os itens comprados. Em muitas industrias de
Servicos, a transferéncia de um estdgio para outro refletia um
con junto diferente de dindmicas. Algumas vezes, 0S servigoss
iam de uma ‘‘idéia brilhante’’ para a ‘‘entrega ao cliente”’ ;
sem as etapas intermedidrias de projeto.Cursos eram criados
sem que se recorresse a pericia de projetistas pedagogicos. Soft-
wares eram codificados a partir de projetos incompletos ou
inexistentes. Servigos profissionais eram prestados sem meto-
dologias.

- Hoje em dia, a maior parte das empresas se esforca para
derrubar as barreiras a interagio eficaz e montar equipes de
dcs-em'olvxmcnto que tragam os conhecimentos das etapas pos-
tc:rmres para as fases de projeto, a fim de que melhores deci-
sdes possam ser tomadas mais cedo no processo. As técnicas
para melhorar tanto a qualidade dos projetos como a veloci-
dade do processo global de desenvolvimento recebem muitos
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‘nomes, cada um com sua énfase especial. Projeto para fabri-
cabilidade e engenharia simulté@nea sio comuns em Setores in-

_dustriais. Desdobramento da funcdo da qualidade € comum

a todas as industrias.
Em tais ambientes, 0 custeio por ciclo de vida é especial-

mente util para a solucao dos seguintes problemas:

1. projegdes erroneas dos custos de produtos ou servi-

cos; €
2. avaliagOes incorretas da lucratividade.

_ Examinemos, primeiro, as projegdes erroneas de custos
de produtos (e as decisdes de projeto subotimas que se baseiam
nessas estimativas). Tal qual descrevemos como 0s modelos
de CDQ freqiientemente omitiam os custos indiretos, as téc-
nicas usadas pelos projetistas também omitem muitos desses
custos ou usam Os mesmos indices de custeio que 0 ABC de-
monstra serem tao imprecisos. Esses modelos também omi-
tem importantes consideragdes de oportunidades. Quando os
modelos de engenharia existem, normalmente sdo obtidos atra-
vés do uso de duas técnicas basicas, a construgdo de modelos
matematicos, ou usando-se um perfil dos custos reais de um
produto semelhante aquele em que s€ esta trabalhando.*

Para a segunda técnica, seria particularmente util um perfil
dos custos reais que usasse técnicas de ABC para seguir 0s cus-
tos até o produto ou servigo € também até o estagio no ciclo
de vida; que mostrasse as ocasides de ocorréncia dos custos;
e também fornecesse os determinantes de atividades para o cél-
culo dos custos indiretos. O Quadro 13-3 ilustra um perfil desse
género. :

O segundo ponto diz respeito as avaliacdes imprecisas de

Jucratividade. Para fins de demonstragdes financeiras, 0s prin-

cipios contabeis geralmente aceitos exigem que 0s custos de

pesquisa € desenvolvimento (que representan grande parte das

*(Shields e Young.)



$ | Geradores de Custo

1) Escopo do Projeto
2) Erros Detetados
3) Oportunidade de Melhoramento

Engenharia

Geradores de Custo ’ Tehpo
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1) N° de horas-maquina

'24)) ﬁ: ge ordens de produgio
</ N." de mudancas de engenhari
4) N? de componentes gonhan

Producdo

Materiais e
M3&o-de-obra

Geradores de Custo
1) Suprimento em dias de bens acabados '

2) N? de Ordens de Vendas
3) N° de Mudangas de Engenharia

3
2
A

Tempo

Distribuicdo Logistica «»

Quadro 13-3. Perfis de custo por ciclo de vida.
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fases pré-operacionais) sejam contabilizados & medida que sdo
incorridos. Entretanto, para fins gerenciais, ao avaliar a lu-
cratividade de um produto ou servigo vocé pode querer isolar
os custos de P&D e amortiza-los ao longo da vida esperada.
Um produto ou servigo ndo pode ser considerado realmente
lucrativo até que tenha coberto seus custos de desenvolvimento.

A visdo mercadologica. A visdo mercadolégica tradicio-
nal dos estdgios da vida dos produtos € bastante diferente da-
quela do produtor. Por ela, o volume de vendas ¢ o fator
determinante na classificagdo dos estdgios. Um produto pas-

sa pelos estdgios de:

¢ introducio;
® crescimento;
e declinio; e
e abandono.

O conceito mercadoldgico do ciclo de vida é usado para
a previsdao de receitas e a tomada de decisdes sobre promo-
¢oes. Combinando informagdes das visdes do produtor e mer-
cadolégica dos ciclos de vida, vocé pode desenvolver um perfil
de custo e lucratividade extremamente 1itil na orientagdo das
decisdes sobre desenvolvimento.

No desenvolvimento, o desafio permanente é tomar de-
cisOes a respeito do escopo. Durante a fase de viabilidade do
desenvolvimento da nova idéia, voce identifica as caracteris-
ticas necessdrias e estima o custo e a duragio do processo de
desenvolvimento. Porém, & medida que ele continua, vocé pode
ter que rever as decisdes originais a respeito do escopo. As equi-
pes de desenvolvimento do projeto véem novas possibilidades
para caracteristicas adicionais. Novas tecnologias emergem e
a equipe do projeto pergunta: ‘‘Se levarmos o produto-ou ser-
vigo ao mercado com a velha tecnologia, serd que alguém que-
rerd compra-lo? Se passarmos & nova tecnologia, serd que
atrasaremos o projeto a ponto de perder a vital oportunidade
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e 0 custode alienagdo do item ou de descontinuagio do
servico. . '

(Para produtos industriais, tanto hardware como soft-
ware, também pode haver um estagio de implementagéo.)

Uma extensdo do custeio por ciclo de vida (conhecida co-
mo custeio de vida inteira) provém da combinacdo das visoes
do produtor e do cliente a respeito do custo. No custeio de
vida inteira, o produtor pergunta: ‘“‘Quanto me custa desen-
volver, produzir e vender o item; € quanto custa para meu clien-
te comprar, manter € repor meu produto ou servico?”’

A consideragdo de aspectos de custos relacionados as preo-
cupagoes do cliente com manutengio e assisténcia técnica cer-
tamente ndo é uma inven¢do dos anos 90. Afirmar isso seria
um insulto a geragdes de engenheiros. Mas no passado essas
consideragdes costumavam ser menos formais e resultavam
mais da experiéncia e da intuicdo de engenheiros individuais
do que acontece hoje.

A compreensdo do que custa a um cliente possuir seu pro-
duto ou receber seu servigo ndo pode depender da simples adi-
vinhagdo de nimeros. A coleta dessas informagdes requer a
colaboragdo de pessoas, desde os fornecedores até o cliente.
Ela envolve a coleta ndo somente dos dados de custos, mas
também informagdes das pessoas que utilizam o produto ou
servi¢o, para se compreender as causas basicas do custo para
o cliente.

A consideragdo formal do custo, para o cliente, de des-
cartar um produto é um fendmeno mais recente, baseado na
crescente conscientiza¢do da sociedade a respeite do custo e
do impacto ambiental dos problemas ligados ao descarte de

produtos.

Custo Alvo

Uma segunda abordagem, intimamente ligada ao custeio
por ciclo de vida, é o custo alvo. Ambas as técnicas tratam
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do dgsenvolvimento de novos produtos e servicos. O custeio
por ciclo de vida evoluiu na indiistria ocidental; o custo por
metas desenvolveu-se na indistria japonesa.

Do ponto de vista técnico, a diferenca entre os dois pode
parecer apenas de énfase e seqiiéncia. Ambos exigem a esti-
mativa dc? custo dos novos produtos ou servicos. Ambos in-
C!UC{H estimativas de volume. A diferen¢a nio estd tanto na
tecn{ca contabil, mas sim na geréncia do processo de desen-
VOIV{mento. Sob ambas as abordagens a empresa efetua uma
anél'xse de viabilidade ou de mercado e uma equipe de desen-
volvimento define as caracteristicas do produto ou servico. Pela
abo.rdagem ocidental, a equipe de desenvolvimento tipicamente
prOJctzfl 0 produto ou servigo e estima seu custo. A seguir, os
exc?cutxvos tomam uma decisdo mercadoldgica/gerencial a res-
peito da entrada ou ndo em produgdo. Na verdade, a pergun-
ta é a ss:guinte: ‘“‘Diante do que nos ird custar produzir, co-
mercializar, dar assisténcia e entregar este item, nos acre;iita-
mos que poderemos vendé-lo a um prego suficientemente alto
¢ a um volume suficiente para que ele constitua um acréscimo
lucrativo a nossa linha?”’

A abordagem do custo alvo faz muitas das mesmas per-
gur.ltas, mas em momentos diversos e em seqiiéncia diferente.

_Exmtem aqui essencialmente quatro pares de perguntas rela-
~ cionadas: }
. |
¢ Qual ¢ o produto ou servigo € que parcela do mercado
queremos conquistar?

¢ Que caracteristicas precisam estar presentes e a que pre-
¢o de venda, para que alcancemos a participagdo visa-
da de mercado?

° Qual ¢ o lucro desejado e, portanto, qual é o custo méa-
ximo que podemos permitir ao produto ou servigo (ao
longo de toda a cadeia de valor)?

¢ Como podemos atingir esse custo € quanto tempo le-
varemos para atingi-lo?

»

Uma vez respondidos esses quatro pares de perguntas, a
diretiva para a equipe de desenvolvimento de produtos € de-
senvolver um produto especifico, com caracteristicas especi-

" ficas, que ndo custe mais que um determinado valor. Os

conceitos de analise do processo do negécio podem ser parti-
cularmente tteis para uma equipe de desenvolvimento duran-

_te a criagdo ou o refinamento de processos que irdo permitir

que se atinja o custo alvo.

USO DA VISAO DE PROCESSO/ATIVIDADE DOS CUSTOS
PARA APOIAR TECNICAS APERFEICOADAS PARA O
PLANEJAMENTO DE CAPITAL

Entre as decisdes mais importantes tomadas pelos execu-
tivos — especialmente em termos de posicionamento compe-
titivo — estdo aquelas ligadas a investimentos em equipamen-
tos, edificios e tecnologia. A futura saude financeira depen-
de, em grande parte, dessas decisoes.

Tradicionalmente esses investimentos s3o justificados com
base no retorno sobre o investimento, calculado geralmente
pela estimativa de redugdo dos custos de mao-de-obra. Infe-
lizmente, esta abordagem ndo leva em consideragdo o impac-
to estratégico da qualidade, da confiabilidade, da maior rapidez
entre projeto e produgdo e nas respostas aos clientes. As di-
mensdes estratégicas dos novos investimentos precisam ser
compreendidas e incorporadas 3 andlise. O uso de tecnologia
avan¢ada mudou a maneira pela qual projetamos e produzi-
mos produtos. Utilizada com eficacia, a tecnologia aperfei-
¢oada pode melhorar a qualidade, o tempo de ciclo e o custo
de se fazer negdcios.

Entretanto, é preciso cuidado. Como foi ilustrado na se-
¢do dedicada ao BPA, os investimentos para automatizar ati-
vidades que nio agregam valor tendem a ocultar os problemas
reais. Vale a pena repetir aqui a mensagem do BPA.

O principio basico do BPA ¢ eliminar desperdicios que
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ndo agregam valor através da remogdo dos impedimentos e
restri¢des & melhoria do fluxo de trabalho. Na prética, vemos
Mmuitos casos em que as empresas perceberam a necessidade
de melhoramentos, mas sua abordagem ao0s mesmos foi mal
orientada. Temos visto muitas empresas investir em equipa-
mentos ou sistemas, na tentativa de reduzir seus custos. Co-
mo foi mostrado na discussio do BPA, é muito melhor elimi-
nar (0 maximo possivel) as causas de desperdicios que néo agre-
gam valor; simplificar o processo;. estabilizar os insumos; e
entdo, somente entdo, automatizar. Este é um enfoque impor-
tante, com implicagGes a longo prazo, pois demonstra clara-
mente o desejo de livrar a organizacdo das atividades sem valor

agregado, ao invés de simplesmente torna-las mais répidas ou
baratas. ,

As Abordagens Tradicionais

As empresas sempre efetuaram andlises especiais de cus-
to/beneficio para avaliar a sensatez de seus investimentos em
potencial. Em sua maioria elas tém usado trés abordagens:

‘®,
® O método do payback ou tempo de retorno, que cal-
cula o tempo necessario a recuperag¢do do investimen-
to inicial em um projeto. - !

® O método da taxa contdbil de retorno, que divide a ren- -

da de um determinado perfodo de tempo pelo investi-
- mento necessario a geracdo dessa renda.
¢ O método da andlise do fluxo de caixa descontado, que
leva em conta o valor temporal do dinheiro para cal-
cular os retornos.

: Na verdade, os responsdveis pelas decisGes nas empresas
estdo se tornando cada vez mais criticos em relacdo A capaci-
dade das técnicas tradicionais de analise de fornecer a orien-
tagdo correta na adogiio de novas tecnologias. Em um estudo
conduzido pela Ernst & Young em empresas industriais norte-
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americanas; em 1990, somente 11 por cento daquelas que par-
ticiparam estavam completamente satisfextas. com sua capaci-
dade de identificar os beneficios dos investimentos.* .

Nio estamos dizendo que os conceitos € modelos de in-
vestimento correntes estdo errados. O problema € que as in-
formagcdes neles usadas sdo imprecisas, incompletas ou ambas.
Aqui estdo alguns dos problemas que cercam o uso dessas téc-
nicas tradicionais de justifica¢do.

As Informacgdes Financeiras Sozinhas Nao Sdo Adequadas
Nzo ha nada de errado com 0 uso de um ‘‘retorno’’ ou célcju-
lo de economias de custos. O problema estd nas informagdes
com as quais alimentamos o modelo. Os modelos somente po-
dem aceitar informagdes expressas em termos monetérios. Por-
tanto, somente os dados financeiros ‘‘reais’’ sdo usados ncs
célculos. o

O uso de taxas minimas de retorno como critério de clas-
sifica¢do de alternativas significa que o investimento propos-
to de retorno mais alto serd selecionado, independ?ntemezxte
das conseqiiéncias estratégicas de caracteristicas nao-
financeiras, como qualidade ou tempo. O problema c’o.m esta
abordagem é que ela pode eliminar oportunidades criticas de
investimento, que estariam melhor posicionadas para melho-
rar a futura competitividade da empresa.

Os Beneficios Totais Nido Tém Sido Bem Compreendidos Cs
beneficios da qualidade e da automagio nao tém sidolbem com-
preendidos, o que torna dificil prever os efeitos financeircs
projetados em qualquer analise de investimemo.- O resultadp
em muitas avaliagGes € que beneficios intangiveis ou quanti-
tativos nao ligados a custos sao muitas vezes ignorados. Al-
guns exemplos:

*American Competitiveness Study: Characteristics of Success, 1990. Ernst &
Young
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® Menos tempo de preparagio de brocessos.

° Ngmero de etapas de trabalho combinadas ou elj.
minadas. '

® Qualidade e confiabilidade mais elevadas.
® Melhor posicionamento competitivo.

® Capacidade para cumprir |
¢ melhorar os pr
entrega. e

‘Maior satisfagdo dos clientes.

'Reducﬁo dps custos indiretos, resultante de redugdes
nas necessidades de espago.

. :As praticas da maior parte das empresas focalizam ‘ma-
teriais ou mao-de-obra direta. Elas ndo identificam correta-
mente as mudancas nos-custos indiretos. Como j4 discutimos
neste lxyro, a maior parte dos sistemas contdbeis atualmente
em uso fornece dados detalhados a respeito de materiais e mio-
d_e-obra, mas lanca pouca luz sobre a dindmica dos custos in-
diretos e de apoio administrativo.

'C‘(‘)mo resultado, boas informagdes costumam estar dis-
por}lvexs a respeito de mao-de-obra e materiais, fornecendo
assim dados reais suficientes para justificar um projeto que
vise a redugio de mao-de-obra, de estoques, de rejeitos, do
uso de materiais e assim por diante. Mesmo quando nio éxis-
tem essas informacées a respeito de materiais e méo-de-obra:
O processo de estimativa costuma ser bastante direto. I

.Entretamo, informagdes detalhadas sobre o efeito do in-
vest.lmen_to no atendimento a clientes, prazo de preparacgio de
p~r01c.tos, automacdo e assim por diante normalmente nio es-
tdo dlspo'niveis nos sistemas tradicionais de custos. Continua-
mos ouvindo falar de empresas que tentam justificar inves-
timentos financeiramente, usando as economias em maio-de-

ob~ra direta e uma taxa varigvel de custos indiretos ligada a
mao-de-obra!

f ey Alle P 2
A .t.v‘.‘..,.s..ue Tradicional Supée que os Custos Sdo Controlados
o Fonto em que Ocorrem Lembre-se de que a fonte de um
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custo é sua causa bdsica, mas ele pode ocorrer em quase qual-
quer ponto da cadeia de valor. Esta diferenca é importante,
mas freqiientemente é mal-entendida ou negligenciada.

Por exemplo, uma empresa que estd preocupada a res-
peito de seus altos custos de entrada de dados pode decidir
automatizar o processo de entrada de dados investindo em equi-
pamento de leitura eletronica e nos sistemas aplicativos asso-
ciados. Esta abordagem pode parecer légica, uma vez que o
custo ocorre na atividade de entrada de dados. Mas a andlise
do processo do negdcio pode ajudar na protegdo contra a pro-
posicdo prematura de tais investimentos. Em muitos casos, a
causa béasica dos altos custos de entrada de dados pode estar
em sistemas redundantes ou incompativeis, em formatos de
entrada mal projetados, ou na coleta de dados desnecesséarios.
O ataque & causa bdsica é necessdrio para que ocorra uma re-
ducdo de custos mais eficaz.

Aperfeicoamentos Recomendados para a Avaliagio de
Novos Investimentos

A finalidade desta se¢do é fornecer uma estrutura de alto
nivel da abordagem que recomendamos para a melhor gerén-
cia de investimentos. Baseamos nossas recomendagdes em tra-
balhos avangados realizados pelo Comité de Geréncia de
Investimentos da CAM-I, bem como na integracio de infor-
magoes baseadas em atividades.

Recomendacao n? 1: Incorpore Informagdes Baseadas em Ati-
vidades Como ja vimos, uma das maiores deficiéncias da ana-
lise tradicional de investimentos esta no tratamento dos custos
indiretos. Os capitulos deste livro dedicados ao BPA demons-
traram que a maior parte dos custos indiretos é causada por
fatos, eventos, circunstincias ou condi¢des que ndo a mio-
de-obra direta no processo. Sim, alguns custos sdo causados
pela mao-de-obra, como beneficios indiretos da mio-de-cbra
direta, custos de supervisdo e alguns suprimentos ligados &
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maio-de-obra. Porém, a maior parte dos custos indiretos é cau-
sada por fatores distintos do volume de mio-de-obra direta.

J& mostramos como vocé pode identificar as causas bési-
cas dos custos.na se¢do do BPA e, na secdo dedicada a ABC,
como calcular os custos das atividades. Uma vez concluido o
trabalho de BPA e ABC, vocé dispde de uma base soélida para
melhorar a estimativa das economias de custos a ser usada em
uma andlise de investimentos.

Por exemplo, os resultados da anilise do ABC podem

mostrar os seguintes custos para um centro de distribui¢do ao
varejo:

!

Indice de
N Determinante de Custo da
Atividade Atividade Atividade
(em US$)
Manuseio por movimentagdo 25
Manuseio _ por metro viajado 1
Hora parada por hora 75
Maio-de-obra por hora ‘ 15
Reparos por hora 18
Processamento de
pedidos por documento 10 H
Detecgdo. de erros por documento 15 | :

Entrada de dados por tempo de manuseio §

_Um investimento que esta sendo considerado poderia sim-
plificar ¢ sincronizar o processo de preenchimento de pedidos,
de forma a trazer os seguintes melhoramentos:

e o ndmero de movimentac¢des de materiais seria reduzi-
do em 15 a 30 por cento, ou 500 movimentagdes totali-
zando 20.000 metros;

e maior confiabilidade, contribuindo para a redugédo de
200 -horas de paradas;

e as economias (em USS$) resultantes desses melhoramen-
tos seriam: :

Manuseio de materiais 500 movimentagdes X 25 = 12.500
Manuseio de materiais 20.000 metros . x 15 = 20.000
Horas paradas 200 horas x 75 = 15.000
Maio-de-obra 200 horas x 15 = 3.000

50.500

Aparentemente, a economia seria de $50.500. Mas espe-
rel Na discussio do BPA, aprendemos que mudancas na qua-
lidade ou na sincronizagdo de um processo afetam partes da
organizagdo posteriores a ele. Neste exemplo, a melhor quali-
dade e o fluxo de trabalho mais regular até o departamento
de entregas fariam com que este economizasse pelo menos 100
horas de esforgo. O ajuste devido a este efeito posterior mos-

traria:

Economia original 50.500
Efeitos posteriores 100 horas x $18 = _1.800
Economia Total:  52.300

A possibilidade de identificagdo de determinantes de ati-
vidades e de indices de custeio de atividades preenche um gran-
de vazio na capacidade de uma empresa de estimar o impacto
de um investimento proposto sobre os custos indiretos.

Recomendacdo n? 2: Use um Modelo de Decisdo que Consi-
dere Impactos Nao-Financeiros Existem varias abordagens di-
ferentes para a incorporagio de informagées nao-financeiras
ao modelo de decisdo.

O Modelo de Decisio Multiatributos da CAM-I, por
exemplo, é uma ferramenta eficaz para a incorpora¢io de in-
formacdes ndo-financeiras a uma decisdo de investimento. Ele
¢ concebido para prover uma classificagdo ponderada a um

301



projetq, u_sando.dados da politica da geréncia a respeito da
importancia relativa de diferentes impactos. O modelo baseia-se
na avaliacdo, pelos usudrios, de trés tipos de fatores:

e fatores financeiros, como o valor presente liquido;

e fatores ndo-financeiros, como a qualidade e o tem;)o
de preparagdo de processo; e

. fc.ztor'es. estritamente qualitativos, como o moral dos fun-
cionérios.

: L{ma vez identificados todos os fatores de decisdo, vocé
atribui pesos a cada um para refletir sua importancia relati-
ya, com a soma dos pesos totalizando 100. Ao rever projetos
independentes, vocé atribui um valor a cada fator critico com
base no desempenho esperado do projeto dentro de uma ga-
ma prede}erminada de resultados possiveis. A seguir é feita
uma gvalxaqéo de risco (indo de 0 a 1) para cada fator, para
refleur_ 0 julgamento da geréncia a respeito do valor s:er ou
ndo atingido. Finalmente, o produto do peso relativo, do va-
lgr e da avaliagdo do risco é calculado para cada fator, e en-
tao somado a todos os fatores para se chegar a um valor total

; dq projeto. A geréncia toma sua decisdo de investimento exa-
minando cada projeto independentemente e comparando 0s.,
resultados de todas as opgdes para fazer uma sele¢@o entre elas )
' Cdlculos separados para beneficios “‘objetivos’’ e “subi
jetiveos”’. Outra abordagem é estimar um valor financeiro pa-
ra todos os beneficios esperados do investimento, por meio
de um processo de trés etapas.

~A analise comega pela identificagdo das economias usuais.
Ent3o, as técnicas do BPA e ABC sdo usadas para se estimar
um valor financeiro para tantos beneficios nio-financeiros
(pc‘, reducio do tempo de ciclo) quanto possivel. Finalmente
t.ecr_ucas de brainstorming/consenso permitem que a equipe es:
time um valor financeiro para os beneficios qualitativos res-
tamcs,;tais como o moral dos funciondrios. A seguir, €s-
sas estimativas sdo formatadas para apresentar o valor e
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a porcentagem de beneficios para cada um dos trés tipos de
fatores. :

" Recomendagcdo n° 3: Estabeleca Mecanismos de Acompanha-

mento Na pesquisa ‘‘Estudo da Competitividade Americana:
Caracteristicas de Sucesso’’, da Ernst & Young, uma das con-
clusdes mais importantes foi que a capacidade de acompanhar
o desempenho dos investimentos de capital caracterizava as
empresas bem-sucedidas.

A importancia das auditorias de acompanhamento ou ‘@
posteriori’’ deveria ser intuitiva. Contudo, como foi demons-
trado em um estudo conduzido por Sullivan e Smith, somen-
te 12 por cento das empresas efetuavam regularmente uma
auditoria ‘‘a posteriori’’ das suas andlises de investimentos,
enquanto 30 por cento nunca a faziam.*

A técnica empregada na auditoria “‘a posteriori”’ deve in-
cluir todos os critérios originalmente usados para justificar o
investimento, inclusive informagdes quantitativas e qualitati-
vas. A ligagdo das técnicas do BPA e do ABC ira prover grande
parte do apoio para o acompanhamento dos resultados do in-
vestimento. O BPA fornece a compreensao das causas subja-
centes de custos; o0 ABC quantifica essa compreensdo. Novas
medidas podem entdo ser desenvolvidas para a comunicagao
do desempenho. Aqui estdo alguns exemplos dessas medidas

da auditoria “‘a posteriori’’:

Custos sem valor agregado por atividade e por processo.
Tempo de ciclo do processo.

Eficiéncia do ciclo (tempo com valor agregado/tempo
total do processo). ; .

Ntmero de etapas de trabalho.

Volume processado.

*Charlene A.. Sullivan e Keith V. Smith, “Capital Budgeting Practices for U.S. Fac-
tory Automation Projects’. Trabalho submetido 4 apreciagdo da revista Financial

Management.
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e Quantidade de repeticdo de traBalhos/reconciliacao.
e Reducido de espago.
® Desempenho no cumprimento de prazos de entrega.

Finalmente, 0 mecanismo de acompanhamento deve pro-
ver informacdes a respeito das questdes que podem ter sido
classificadas como “‘intangiveis’’ na justifica¢do original. Al-
guns desses intangiveis podem ter incluido:

Melhor posi¢do de mercado/competitiva.

Imagem no mercado. {5
Maior satisfacdo dos clientes.

Impacto positivo sobre o moral ou a seguranga.

CONCLUSAO

Um tema fundamental da Gestdo Total dos Custos é que
as tomadas de decisoes rotineiras podem ser melhoradas quan-
do as informagdes de apoio sdo organizadas ao redor dos pro-
cessos e atividades. A orientagdo para processos/atividades
fornece uma estrutura para a visao de produtos e servigos ao
longo dos seus ciclos integrais de vida. Ela prové uma base
para se estimar os efeitos dos investimentos de capital e acom-
panhar os impactos financeiros dos esforgos pela melhoria da
qualidade. Associada aos fatores criticos de sucesso, ela for-
niece uma estrutura para aperfeicoar a métrica usada para ava-
liar o desempenho dentro da organizac¢do. Ela é a fundagdo
analitica para se atingir a meta do aperfeicoamento continuo.
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