
-SECAO•

Melhoria Contínua



CAPíTULO 12

Melhorando a Medicão
"

de Desempenho

Um objetivo comum às organizações de hoje é melhorar
continuamente o desempenho. Mantendo esse objetivo, vamos
agora descrever como a Gestão Total dos Custos pode ajudar
os esforços da sua empresa em direção à melhoria conti-
nua através do apoio aos indicadores de desempenho e do
fornecimento da estrutura analítica para as decisões impor-
tantes.

Todas as técnicas aqui descritas usam a análise do pro-
cesso do negócio e o custeio baseado em atividades para com-
preender a dinâmica dos custos em uma organização. Neste
capítulo, tratamos das maneiras para melhorar as informa-
ções usadas para se medir e monitorar o desempenho. No ca-
pítulo 13, descreveremos maneiras pa~a se usar a ótica de
processo/atividade para custos a fim de apoiar decisões espe-
cíficas concernentes a:

1. investimentos em iniciativas de qualidade;
2. desenvolvimento de novos produtos/serviços; e
3. justificação de investimentos em ativos.
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"Lanço novos programas - quer sejam novas di-

retivas estratégicas ou iniciativas ao nível departamental
_ mas raramente recebo informações a respeito dos re-
sultados desses esforços."

"Recebo (ou envio) mensagens confusas a respeito
das prioridades de desempenho. A alta gerência diz uma
coisa, mas o baixo desempenho parece ser avaliado se-
gundo critérios diferentes e aparentemente sem relação

entre si.""Recebo resmas de relatórios, mas normalmente elas
chegam muito atrasadas."

"Quero estar ansioso por receber informações a res-
peito de desempenho. Mas quero que elas cheguem a tem-
po de eu poder agir de forma eficaz e que sejam tão claras
que as coisas que realmente necessitam de minha aten-
ção saltem aos meus olhos."

Nas empresas, muitas tendênci -damente a maneira pela qual os encias estao afetando profun-
O movimento pela qualidade te!e~:n~esdvêemseu desempenho.
uma nova compreensão das rela _ JU a o ~s gerentes a ganhar
negócio e o sucesso financeiro ;?est :nt~e chentes, processos de
dou as pessoas a entender u ins ave a~e~acompetitiva aju-
avaliação do seu próprio d q e a ba~e mais Importante para a
organização e que todas as;::~en d o está fora da sua p~ópria
devem trabalhar em conjunto naa~. en~rode uma organização
muns. Novas técnicas como ilise dc de metas claras e co-
e o custeio baseado e:n ativida~na lS: do processo do negócio
a compreensão da dinâmi da es, tem fornecido a base para
também formam a base p~~~aos c~s~osem uma organização e
presa, Um resultado natural dmtode agem da economia da em-
que muitos gerentes estão agoe o a essa ,nova compreensão é
dos atualmente usados para ra c~n!vencldosde que os méto-
do desempenho de suas emp~:;:es-a.oosdinf~o:madosa respeito

V
,A' e icientcs.

oce pode ouvir as qu .da presidência à supervisã;l;:~ e:n t~dO~os níveis gcrcnciais,
ria à fábrica" • E nrncira inha, ou "da direto-
veis, as natu;eza~ c~:~~:sao es~opo ~ossa diferir entre os ní-
semelhantes. queixas sao surpreendentemente

CONTROLE ESTRATÉGICO VERSUS
MEDiÇÃO DE DESEMPENHO

:'~eceb? pedaços de informações. mas nunca um qua-
di o equilibrado. E como não há eq ilíb . ide ouc.às Ul 1 no, estou certo
e que, às vezes, respondo com ações subótimas que irn-

d
Pedemo sucesso a longo prazo ou prejudicam outras áreas
a empresa."

"A i~formação mais confiável que recebo é a De-
monstraçao de Lucros & Perdas mensal. Mas como fal-
ta o. restante do quadro de desempenho che o a
cons~derar a L&P como parte do problema 'o g I
domina as decisões de forma inadequada.': p rque e a

Muitos aspectos da medição de desempenho são concei-
tualmente os mesmos em todos os níveis da empresa; mesmo
assim, o escopo e a ênfase variam. No nível mais alto da oro
ganização, o objetivo é atingir o controle estratégico. Os al-
tos executivos são responsáveis pela. determinação dos
elementos de desempenho que são mais importantes para a em-
presa. Eles também são responsáveis pela determinação do
equilíbrio entre esses elementos. Em contrapartida, o objeti-
vo nos níveis inferiores da organização é melhorar () controle
tático e operacional. Os altos executivos nec~ssitam das infor-
mações para desenvolver e monitorar a estratégia, Os geren-
tes de níveis médio e subalterno precisam das informações para
apoiar a estratégia.Os projetos com o objetivo de melhorar as irif~)fm8.ções
para a diretoria são conhecidos como projetos de conzrole cs-~M. E. lleischcl e K. R. Smith "Linkigement Accounting, outubro de 1991 ng the2SS12,OPFloor to the Top Floor", Mana-

,pp, - 9.
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tratégic~. Os projet?s ~ue têm o objetivo de melhor~r as in-
formaçoes pa:-a os níveis organizacionais inferiores são comu.
mente cO?hecIdos como projetos de medição de desempenho.

ObVIamente, a seqüência ideal para o aperfeiçoamento
da estrutura global de informações de uma organização é de-
se~vo~ver primeiro as métricas de controle estratégico e, a se-
guir, lIgá-Ias às medições de desempenho nos níveis inferiores.

O que se segue neste capítulo é uma visão geral das técni-
cas pa:a aperfeiçoar suas práticas de medição de desempenho.
Os vános el~~entos aqui descritos podem ser de realização mais
o.u_menos fácil, dependendo de você estar efetuando uma re-
visao abrangente das suas medições de desempenho (começan-
do pelo ~ontrole estratégico) ou ter um escopo mais restrito
ou focalizado para seu processo de aperfeiçoamento.

A NATUREZA qA MEDIÇÃO DE DESEMPENHO

,. UmAsistema de medição de desempenho [em muitos pa-
pers. Tres dos mais importantes são:

. 1. Ele permite que os gerentes monitorem como está in-
do a empresa e saibam que aspectos necessitam de mais
atenção, Em circunstâncias ideais, o sistema serve co-
mo sistema de alerta prévio, que dirige a atenção pa-
ra uma área-problema em tempo de se tomar provi-
dências corretivas, ou dirige a atenção para uma opor-
tunidade a tempo de se tirar proveito dela. O sistema
apóia a gerência pró-auva e provê reforço positivo.
Também apóia a autogerência, dando a indivíduos e
equipes as informações defeedback de que necessitam
para executar seus trabalhos.

2. O segundo papel dos sistemas de medição de desem-
penho é o de uma importanteferramenta de comuni-
cação. Os velhos ditados nas empresas são "você ob-
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tém aquilo que mede" e "aquilo que é medido é fei-
to". Quer você goste ou não, o sistema de medição
da sua empresa comunica a mensagem pela qual os ele-
mentos de desempenho que você mede formalmente
são os realmente importantes e aqueles que você não
mede formalmente não são importantes ou são menos
importantes. O sistema de medição de desempenho é
um lembrete constante para as pessoas daquilo que é
mais importante que elas atinjam.

I
1

I
3. O terceiro papel é que o sistema de medição de desem-

penho serve como base para os sistemas de premia-
ção da empresa. Recompensa, promoções, reconhe-
cimento e avaliações são freqüenternente baseadas, em
grande parte, nos resultados de desempenho, refleti-
dos pelas práticas de indicadores de desempenho.

Infelizmente, os sistemas de medição de desempenho de
muitas empresas freqüentemente refletem aquilo que elas po-
dem ou estão habituadas a medir, ao invés daquilo que consi-
deram aspectos realmente importantes do desempenho. Nessas
condições, os sistemas de indicadores de desempenho deixam
de preencher todos os seus papéis. Eles não mantêm 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-
trários às metas estratégicas da empresa.

Três aperfeiçoamentos necessários à maioria dos sistemas
de indicadores de desempenho são:

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 mudanças adicionais torna-se ób-
via em muitas empresas. A primeira é garantir que os
aspectos do desempenho, que são importantes nos ní-
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veis elevados da organização '~ejam adequad '
refl tid . di ' amentee 1. os _nos in icadores de desempenho em toda a
orga~Iz,:çao. ~ segunda é garantir que o sistema de
prenuaçao apóie a compreensão ampliada dessas i _
portantes dimensões do desempenho. m

2. Prover um contexto significativo para a medição de
desempenho.

3. Ap~esentar ~s informações de forma que possam ser
rápida e facilmente interpretadas.

Trataremos separadamente de cada um desses aperfeiçoa-
mentos, embora o primeiro vá envolver o maior nível de de-
talhamento.

REFINAR O CONJUNTO DE INDICADORES

. A a~álise mais fundamental. necessária à revisão do con-
J~rnto de m~.icadores de desempenho da empresa, é para con-
fir mar quais aspectos a gerência considera mais importantes.
Re~omendamos que você especifique e atribua prioridades aos
v,ános .a~pectos do desempenho antes de examinar de forma
sls~emallca seu atual sistema de indicadores de desempenho.
Vejarnos agora como examinar os diferentes elementos de de-
sempenho.

Especificando Aspectos"do Desempenho

, Existem três técnicas básicas para documentar os aspec-
tos Importantes do desempenho. Elas não são mutuamente ex-
cludentes. Ao. contrário, são usadas de modo mais eficaz
quando combinadas entre si.

Identificar fatores críticos de sucesso Os fatores críticos
de sucesso (FCSs) são as áreas da empresa nas quais o alto
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desempenho é essencial para que os objetivos sejam atin-
gidos." Os FCSs refletem as questões competitivas no setor
de atividades da empresa e também seus próprios e únicos ob-
jetivos.

A identificação dos fatores críticos de sucesso é baseada
na experiência e no conhecimento profundo da sua empresa
e da indústria na qual ela atua. Uma técnica-chave para essa
identificação é fazer a pergunta: "Quando nosso desempenho
global foi muito bem-sucedido, o que especificamente estáva-
mos fazendo extremamente bem?" A seguir, você deve fazer
a pergunta associada: "Quando nosso desempenho foi fraco,
o que especificamente estávamos fazendo mal?" Este par de
perguntas pode ser feito em muitos níveis. Você precisa fazê-
Ias a respeito de seus concorrentes, tanto domésticos como es-
trangeiros. Você precisa fazê-Ias a respeito de outras empre-
sas, em indústrias afins.

Os FCSs típicos, que abrangem toda a empresa, incluem:

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

• Projetar rapidamente os novos produtos.
• Desenvolver novos produtos únicos e inovativos.
• Manter baixos os custos de produtos ou serviços.
• Manter uma fonte confiável de suprimentos.
• Reagir rapida e plenamente às solicitações dos clientes.

Alguns FCSs são específicos de determinadas indústrias.

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

• Para revendedores de equipamentos para escritórios:
Prover serviços oportunos e adequados aos clientes.

• Para empresas de desenvolvimento de software: Pre-

•.John F. Rockhart, "Chief Executive Define Their Own Data Needs", Harvartl 11u-
siness Review, março-abril de 1979.
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ver quais plataformas de hardware serão mais po-
pulares.

• Para firmas de consultoria: Contratar e reter associa-
dos da melhor qualidade ..

• Para companhias de seguros: Prover o processamento
e ,pag~mento oportuno e preciso dos pedidos de inde.
nrzaçao dos segurados.

Algumas empresas também identificam fatores crúicos de
fracasso (ou aspectos do desempenho que devem ser evitados
para que a empresa alcance sucesso a longo prazo). Os fato-
res de fracasso típicos incluem:

• considerar clientes como certos;
• basear-se em clientes não-lucrativos'
• fixar-se em concorrentes tradicionais'e não reconhecer

concorrentes emergentes; e
• ficar sem dinheiro em caixa.

A ênfase no sistema de comunicação nos níveis mais ele-
vados da empresa precisa refletir a importância relativa dos
diferentes aspectos do desempenho, conforme indicado pelos
fatores críticos.

Se você estiver efetuando esta análise abaixo do nível de ,
controle estratégico, também deverá identificar os fatores de
sucesso ligados aos objetivos específicos da divisão ou depar-
tamento.

Allálise de um Modelo de Negócio Baseado em Processos
Embora o brainslorming e a pesquisa de fatores críticos
de sucesso sejam o ponto de partida mais importante para a
identificação dos elementos-chaves do desempenho, esta aná-
lise algumas vezes deixa falhas no quadro. Por exemplo, uma
empresa que se considera como estando em uma indústria
orientada pela engenharia pode tender a concentrar sua iden-
tifica.;ão ele fatores de sucesso nos aspectos de seu negócio li-
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gados à engenharia, talvez a ponto de de~xar de identificar ?s-
pectos importantes em vendas ou operaçoes, (Os l~boratónos
farmacêuticos, por exemplo, algumas vezes focahzam quase
que exclusivamente o desenvolvimento de novos produtos.) Es-
ses aspectos adicionais de desempenho são importantes por
duas razões. Em primeiro lugar, permitem testar o quão com-
pleto é o perfil de desempenho. Segundo, serão necessários
ao desenvolvimento das informações de desempenho adequa-
das aos executivos que chefiam essas outras áreas da sua
empresa.

Um modelo como o do Quadro 12-1 pode ajudar a equi-
pe do projeto a identificar e dar prioridades aos elementos ,do
desempenho. Para cada compartimento do modelo, a eqlll~e
precisa perguntar: "Como fazemos isso nesta empresa e qU?lS
são os aspectos importantes do desempenho?" Eles tambem
devem fazer perguntas como estas:

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

• De que qualificações nosso pessoal necessita e como ire-
mos satisfazer suas necessidades de desenvolvimento?
Em que nível pagamos nosso pessoal e como essa esca-
la de remuneração se compara com as suas outras opor-
tunidades?

• Qual é a versatilidade de nosso pessoal, de nossos pro-
cessos e da nossa tecnologia?

• Quais são as nossas fontes de materiais? Elas são con-
fiáveis e de reações rápidas? Qual é a qualidade dos ma-
teriais que chegam? Qual é o seu custo?

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

• Como conseguimos novos negócios? Que proporção de
novos negócios provém ele clientes existentes e qual vem
de novos clientes? Essas proporções mudaram ao lon-
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• ) . go do tempo? Em caso positivo, o que elas significam?
O que estamos fazendo para manter o fluxo de novos
negócios e como avaliamos sua quantidade e qualidade?

• Quais são nossos produtos e serviços? Que proporção
dos nossos negócios está vindo de novos produtos e ser-
viços e que proporção dos antigos? Em que estágio do
ciclo de vida estam os?

• Como projetamos produtos e serviços? Quanto tempo
demora para termos um novo produto ou prestarmos
um novo serviço? Uma vez concluído um novo produ-
to, até que ponto a empresa está preparada para fazê-
10, vendê-lo e prestar-lhe assistência?

• Quais são os elementos mais importantes de nossas ope-
rações? Qual é a proporção entre os custos com e sem
adição de valor? Quanto tempo leva a execução do sub-
processo de cada operação? Com que rapidez nossas
operações podem responder às solicitações dos clientes?

• Por que precisamos prover apoio pós-venda? Quanto
desse apoio reflete a baixa qualidade do produto ou ser-
viço? O quanto nossos clientes estão satisfeitos com o
apoio 'pós-venda?

• Qual é a eficácia de nosso apoio de entrega? O que fa-
zemos para ajudar nossos clientes a ter lucro? De que
maneiras ajudamos nossos clientes a servir os seus pró-
prios clientes?

• O que os diferentes acionistas esperam da empresa?
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As respostas a essas perguntas sem dúvida se somarão
ao nosso modelo de elementos de desempenho. Você deve
desenvolver sistemas para medir e monitorar todos esses as-
pectos,

Se você estiver efetuando esta análise abaixo do nível
de controle estratégico, deverá basear-se nos resultados da
análise do processo do negócio para orientar o exame, Vo-
cê também poderá querer desenvolver fatores de sucesso ba-
seados em funções, Um fator de sucesso baseado em [un-
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ç~o é um. fator comum a um process~ em todas as indús-
trias, ao Invés de se originar diretamente de fatores de su-
cesso de uma só empresa. Por exemplo, um. Departamento
de Folha de Pagamento precisa produzir a folha a tempo,
qualquer que seja a indústria. Um Departamento de Pro-
dução tem que cumprir uma programação de produção. Um
t~sou:eiro precisa planejar as necessidades de caixa da orga.
ruzaçao, Estes fatores de sucesso baseados em funções tam-
bém são melhor desenvolvidos por pessoas que disponham de
uma ampla variedade de experiências no processo, bem como
uma clara compreensão da estratégia de nível mais alto da or-
ganização. * .

Incorporando Sua Análise de Causas Básicas Uma terceira téc-
nica para a identificação dos elementos importantes do desem-
penho é a incorporação dos resultados da sua análise do
p.ro~'.!')sodo negócio. Dentro da BPA. você identificou as prin-
cipais áreas-problemas de seus processos e suas causas bási-
cas. Você também pode ter usado técnicas de ABC para
calcular os custos dos processos. Essa análise forneceu a base
para o estabelecimento das prioridades das causas básicas e
para a elaboração de planos para sua solução.

Algumas categorias de causas básicas são:

• Processos que exigem processamento seqüencial por
muitos indivíduos.

• Sistemas incompatíveis ou redundantes.
• Estruturas organizacionais que afastam o "trabalho"

dos seus clientes.
• Capacidade operacional pouco confiável, com freqüen-

tes horas paradas não-planejadas.
ti Mau arranjo físico das instalações de operações.

• John F. Rockharr e Christine V. Bullen, The Rise of Managerial Computing, Ho-
rncwood, IH.: Dow JOJlCS Irwin, 1986.
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• Falta de 2einamento ou de versatilidade na força de
trabalho.

" Um sistema abrangente de medição de desempenho deve
incluir elementos que reflitam as áreas importantes que devem
ser aperfeiçoadas em sua empresa.

Prioridades e Equilíbrio

J
!

I

Após concluída a identificação dos elementos importan-
tes de desempenho, estes devem ser estruturados em u~ per-
fil geral. Essa estruturação força-o a lidar co~a .quest~o do
equilíbrio ou da proporcional idade. A tarefa e análoga ~s ?e-
cisões de um editor a respeito do formato da pnrneira pagina
de um jornal. Somente um tanto de informações cabe nela.
O desafio é tornar o espaço dedic~do a cada assu~to propor-
cional àsua importância. Por exemplo, os executivos .de uma
empresa desenvolveram o seguinte perfil ~as c~tegonas e d.a
proporcionalidade que queriam que fosse incluída em seus h-
vros mensais de instruções.

Tendências dos Clientes
Informações sobre o Desenvolvimento de

Novos Produtos
Indicadores de Flexibilidade
Informações Fundamentais sobre Processos

do Negócio
Iniciativas Específicas de Aperfeiçoamento
Desempenho Financeiro
Tendências dos Concorrentes

15070
8%

5%
250/0

15%
30%
2%

Tendo estabelecido este perfil alvo, a equipe do projeto
percebeu que possuía informações financeira~ em abundân-
cia, algumas informações sobre processos e vIrt~almente ~e-
nhuma informação sobre os clientes. A coleta de inforrnações
da empresa a respeito do desenvolvimento de novos produtos

267



)
e das tendências dos concorrentes era rnuíto fragmentada. De-
senvolver o perfil era uma coisa; desenvolver os sistemas e pro-
cedimentos para fornecer as informações era um desafio
completamente diferente. Mas o perfil propiciou à equipe o
alvo e a visão para a elaboração de um plano de trabalho pa-
ra apoiar o perfil. (A equipe também reconheceu, imediata-
mente, que o desenvolvimento de um sistema de informações
ou base de dados sobre os clientes acabaria por se tornar uma
exigência. )

Avaliação do Sistema Atual

Depois de concluir a identificação e definir as priorida-
des dos aspectos de desempenho em sua empresa, o próximo
passo é avaliar suas medidas atuais em relação aos elementos
de desempenbc que você identificou como importantes.

O Quadro 12-2 ilustra uma forma de se organizar essa
avaliação. Relacionamos os fatores críticos de sucesso para
este empreendimento no eixo horizontal. No eixo lateral es-
tão os componentes da cadeia de valor ou megaprocessos pa-
ra o empreendimento. O eixo vertical representa os níveis
gerenciais. Dentro desta estrutura, cada cubo permite que vo-
cê identifique as medidas atualmente em uso que podem pro-
ver as informações necessárias para decidir se o desemperlho
atual está ajudando a organização a atingir o fator de sucesso.

Quando terminar a avaliação de todos os cubos, você po-
derá classificar:

• fatores de sucesso que não são apoiados por nenhuma
medida de desempenho;

• .fatores de sucesso que são apoiados somente em pro-
cessos isolados;

• fatores de sucesso que nunca atingem os níveis geren-
ciais inferiores;

• processos que são submedidos;
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Quadro 12-2. Estrutura para avaliação de um sistema de medição de de-
sempenho.

• processos que são sobremedidos;
• níveis gerenciais que são bem apoiados; e
• níveis gerenciais que são mal apoiados.

Esta avaliação fornece a base para o refinamento dos in-
dicadores de desempenho. É claro que os refinamentos espe-
cíficos irão variar de empresa para empresa e de situação para
situação. Em todos os casos, porém, o objetivo é assegurar
que todos os fatores de sucesso sejam apoiados por l~ledidas,
que todas as medidas apóiem algum aspecto do perfil do su-
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cesso e que nenhuma medida seja usada de forma a prejudi-
car o desempenho. • .

Estrutura Conceitual para o Desenvolvimento
de Novas Medidas

Uma vez analisadas as medidas correntes e identificados
os furos. e desequilíbrios, o próximo passo é desenvolver no-
vas I?edldas para preen~her os furos e efetuar ajustes para ga-
ran~l: que o novo conjunto de medidas forneça uma visão
eqUlhbrad.a do desempenho da organização. Esta seção des-
creve as difercntee características dos indicadores de desern-
pen~o que voc~ poderá querer considerar, ao desenvolver novas
medIdas e refinar seu perfil de desempenho.

ViS~D de Processo versus Visão Funcional Em todo este livro
temos enfatizado que assumir uma visão de processo da sua
orga~i.zação, ao invés de uma visão funcional, é a chave para
a (lJ~ahse d.e seu negócio. Essa visão de processo permite que
voce custeie seu negócio de forma adequada e dê passos im-
portantes para melhorá-Ia. Quando você voltar sua atenção
para a medição do desempenho, a visão de processo continuará
sendo o modelo mais eficaz.
. Porém, a medição do desempenho com base em preces',

so força uma empresa a tratar das relações entre seus proces-
sos do negócio e suas estruturas organizacionais. A maioria
~as empresas utiliza uma técnica dupla para isso. A primeira
e .nomear um dono para cada processo do negócio. Este é, ti-
picamenn-, o membro da equipe gerencial que possui maior

influência direta (em termos de recursos e responsabilidade)
sobre o desempenho do processo. A segunda é organizar to-
~os os dados de desempenho, especialmente os de custo, de
forma que eles possam ser resumidos e relatados por proces-
so aLI por gerente individual.
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Indicadores de Desempenho que Você Pode Qu~rer Elimln~r
Quando as empresas avaliam suas medidas atuais em relação
às medidas desejadas, geralmente descobrem elementos lmp~r-
tantes de desempenho que precisam ser adicionados ao seu SiS-

tema de indicadores de desempenho. É igualmente importante
identificar medidas atuais que devem ser eliminadas. O aper-
feiçoamento das práticas de indicadores de desempenho da em-
presa raramente resulta em adições. ao número global_ de
medidas; ao contrário, ele resulta munas vezes em reduçoe~.
Esse aperfeiçoamento resulta em visões do desempenho ma~s
abrangentes, mais equilibradas e mais c?n~entrad~s _estrategi-
camente. Um passo necessário para se atmgir esta visao melho-
rada é a eliminação dos indicadores de desempenho desneces-
sários.

As candidatas comuns à eliminação incluem:

j

o,i

i

• medidas que não apóiam nenhum fator de sucesso ..
• medidas múltiplas que apóiam um só fator de forma

redundante.
• medidas desnecessariamente detalhadas.
• medidas que encorajam ou premiam ações que preju-

dicam as metas e objetivos da empresa.
• medidas que estão além da responsabilidade ou da in-

fluência do responsável.

Indicadores de Desempenho que Você Pode Querer Mudar
Outra área que você poderá querer investigar é se existen; ati-
vidades que não agregam valor ocultas em seus custos. E co-
mum, por exemplo, constatar que durante o cálculo dos custos
foram embutidas tolerâncias médias para atividades de ajuste
de máquinas, refugos, repetições de trabalhos, inefici~ncias
"normais" e outros custos sem valor agregado. Para fins de
custeio de produtos/serviços, você' deve custear as atividades
que não agregam valor no nível de produto. Mas para fins ~e
medição do desempenho, é altamente desejável não encobri:
esses custos, rpas sim capturá-Ios e relatá-Ios em separado. E
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importante relatá-I os separadamente porque reconhecer estes
custos e tomar providências para reduzi-Ios constituem um im-
portante objetivo de um esforço de Gestão Total dos Custos.

Indicadores de Desempenho que Você Pode Querer Acres-
centar As medidas que a maior parte das empresas precisa de-
senvolver e acrescentar aos seus sistemas formais de medição
de desempenho são medidas não-financeiras. Na verdade, al-
gumas vezes você irá constatar que os gerentes que olham pa-
ra o futuro já estão coletando informalmente algumas dessas
informações. Entre as medidas mais comuns que as empresas
estão acrescentando incluem-se as seguintes.

1. Medidas de qualidade' como:
.• Resultados de pesquisas de satisfação dos clientes.
• Porcentagem de repetições de vendas aos clientes

existentes.
• Número de reclamações recebidas.
• Custos de rejeições e repetições de trabalhos como

porcentagem do custo dos bens produzidos.
• Custo total da qualidade. (Descreveremos no pró-

ximo capítulo as técnicas para relatar o custo da qua-
lidade.)

2. Medidas de flexibilidade como: \
• Número médio de qualificações diplomadas por fuh-

cionário.
• Tempo de ajuste de máquinas como porcentagem

do tempo total de produção.
• Giro dos estoques e de contas a receber.

3. Medidas de tempo médio e máximo:
• Tempo entre a apresentação e o recebimento de

pedidos.
• Tempo morto total durante a produção.
(I Tempo de ciclo para cada processo de negócio im-

portante.

.) .

Medidas não-financeiras (como os exemplos acima lista-
dos) são parte integrante de um sistema de i~dicadores de de-

_sempenho do TCM. As medidas não-financeIras ~ervem como
indicadores de custo e lucratividade. Elas tambem forn_ecem
informações vitais para a interpretação e a compreensao da
dinâmica subjacente das medidas financeiras.

FORNECENDO CONTEXTO

Uma vez decididas as medidas a informar. você deve con-
siderar formas para dar contexto a elas. A informação de um
número isolado (como receita por funcionário, porcentagem
do custo sem valor agregado em relação ao cust~,total, t~m-
po médio de ciclo) sempre provoca a pergunta: Devo ficar
satisfeito com esse número?" Quanto mais contexto você for-
necer às medidas, melhor o responsável poderá avaliar o de-
sempenho. Para uma medida como a porcentagem do cU,sto
sem valor agregado em relação ao custo total, o contexto Im-
portante pode ser:

1. ver seu próprio desempenho ao longo do tempo;
2. comparar seu desempenho com sua ~eta at~lal" CO?l

outras divisões da empresa, com médias da indústria
ou com o desempenho do "melhor da classe". (Veja
o Quadro 12-3.)

I,
'i
i Ver seu próprio desempenho ao longo do tempo é ~xtre-

mamente importante. Não só isso permite que você veja seu
progresso em direção à sua meta, mas também é fU:ldame~tal
para apoiar um ambiente de aperfeiçoamento ~ont~nuo ..S,lm-
plesmente evitar variações desfavoráveis não ,e rr:als SU~l,~len-
te. Hoje é preciso se desempenhar melhor a cada ~Ia. O sl~lcm,a
de indicadores do desempenho apóia essa necessidade através
da apresentação das tendências. ." ,

É claro que a coleta de dados a respeito das medias da
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indústria e do desempenho do melhor da classe será uma ta-
refa difícil, mas não necessariamente impossível. Quando os

~.líderes empresariais refletem sobre o desempenho de suas em-
presas ao longo da última década, freqüentemente descrevem
um erro que cometeram: "Fomos culpados de nos comparar-
mos somente conosco. Víamos como estávamos indo ao lon-

.go do tempo, mas nunca tiramos nossas cabeças da areia para
nos compararmos com nossos concorrentes reais ou com aquilo
que poderíamos ser."

Cada vez mais empresas estão expressando interesse em
comparar elementos importantes do seu desempenho com ou-
tras da sua área e com o desempenho "da melhor do mun-
do". Essa prática é chamada de referenciamento ou bench-
marking. O interesse e a demanda por referências ou bench-
marks são grandes o suficiente para que associações industriais
e pesquisadores independentes comecem a coletar e fornecer
algumas dessas informações.

APRESENTAÇÃO DAS INFORMAÇÕES

Tenha em mente, quando apresentar informações sobre
desempenho, que você tem dois objetivos: primeiro, ajudar
o responsável a compreender rapidamente o desempenho glo-
bal; segundo, ajudá-lo a distinguir entre elementos que estão
sob controle e os outros que necessitam de atenção. Abaixo
estão algumas sugestões para atingir esses objetivos.

Seja Consistente

Uma forma pela qual um leitor desenvolve velocidade na
absorção de informações é recebê-ias sempre no mesmo for-
mato. Se você apresentar as informações em ciclos múltiplos
(por exemplo, relatórios semanais e resumos mensais), use 05

mesmos padrões de apresentação para todos os ciclos.
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Use Gráficos

Sempre q~e .possível, a~resente as informações grafica-
mente. ~ ,velho d~tado q~e diz que "uma imagem vale por mil
palavras é muíto válido para as informações sobre de-
sempenho. .

Trabalhamos certa vez com o Diretor de Informações de
~ma empresa para desenvolver o protótipo de um sistema de
informações e~ecutivas,que seria mais tarde expandido para
outros escntónos da organização. Uma equipe trabalhou pa-
ra desenvolver os dados que seriam apresentados; outra tra-
balhou no desenvolvimento dos formatos gráficos. Enquanto
o desenvolvimento ainda estava em andamento, o diretor viu
n~me:~sas versões dos gráficos, que refletiam somente dados
hipotéticos. Quando o projeto foi concluído e ele viu os re-
sultado.s finais, seu comentário foi: "Parece ótimo, mas quan-
do verei meus dados reais?" Nós dissemos: "Você está olhando
para eles." No início ele não acreditou e disse: "Não é possí-
vc:l. Eu li o antigo relatório de desempenho hoje. Os números
nao podem ser os mesmos." Ele puxou o relatório da sua me-
sa e comparou os números com o gráfico. A seguir, literal-
mente encerrou a reunião para cuidar do problema que havia
"sa~tado. do gráfico aos seus olhos" . Era um problema que
havia deixado passar completamente ao ler os números sob
a forma de um relatório. I

Ajude o Leitor a Decidir o que Ler

Quando projetar a apresentação das informações de de-
sempenho, assuma que seu leitor é uma pessoa muito ocupa-
da. Apresente as informações em alto nível, para que a pessoa
possa lê-Ias e, com base naquilo que ler, escolha que áreas exa-
minar com maior nível de detalhe .

. Você poderá até apresentar graficamente o índice de As-
suntos. Se você estiver comunicando o desempenho das dife-
rentes divisões da sua organização, o Índice de Conteúdo
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poderá apresentá r o Desempenho Real ~m Rela7ão ao Plane-
[ado para cada uma delas. Dessa man~lra, o leítor com tem-
po limitado poderá usar os gráficos do lndice de Assuntos para
decidir onde gastar seu tempo.

CONCLUSÃO

Através do desenvolvimento da visão de processo da or-
ganização, muitas empresas têm feito grandes progressos no
aperfeiçoamento das suas práticas de indicadores de desem-
penho. Elas o fizeram olhando de maneira nova os elementos
de desempenho que são realmente importantes para a conse-
cução das metas a curto e longo prazos. A seguir elas acres-
centaram, modificaram e/ou abandonaram prática~ para
indicadores e monitoração desses elementos. Elas revIsaram
a métrica do desempenho de um nível da organização para o
seguinte, para garantir que a empresa enviasse mensagen~ con-
sistentes a respeito das prioridades de desempenho. DepOIS elas
providenciaram bases relevantes para a avaliação do desem-
penho - dentro e fora da organização.

1
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CAPíTULO 13

Melhoria Contínua - Apoio"
às Decisões

Quando uma organização tiver começado a ver e calcu-
lar seus custos com base em processos/atividades, essa nova
compreensão poderá ser aplicada para melhorar muitas das
decisões específicas tomadas pela gerência. Este capítulo ex-
plora três categorias de decisões que podem se beneficiar gran-'
demente de uma visão dos custos orientada para processos/
atividades.

Em primeiro lugar, iremos descrever a técnica para o cál-
culo do 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 processo de
desenvolvimento de novos produtos. Examinaremos especifi-
camente as técnicas de custeio por ciclo de vida e de custeio
alvo. Finalmente, examinaremos novas técnicas para justifl-

o cação de investimentos de capital e como esses modelos po-
dem incorporar as informações elas atividades.
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USO DA VISÃO"'DE PROCESSOS/ATIVIDADES D9S CUSTOS

PARA APOIAR PROGRAMAS DE GESTAO
DA QUALIDADE TOTAL

Uma geração atrás, a sabedoria convencional na indú~-
tria ocidental dizia que havia uma relação direta entre quali-
dade e custo. As suposições eram do seguinte gênero: "Pro-
dutos de qualidade superior custam mais para ser feito~ do
que os produtos de qualidade ipferior. Aume~to de qualida-
de significa custos mais altos. E possível reduzir os custos re-
duzindo a qualidade." . ; . . .

Muitas pessoas têm trabalhado durante os ult~mos vinte
anos - especialmente nos anos 80 - para desmentir essas su-
posições. Em um número crescente de empresas, os ~erentes
têm se convencido de uma realidade diferente: é a baixa qua-
lidade e não a alta; que custa uma fortuna.

Nas discussões abaixo, apresentamos uma visão geral dos
conceitos do custo da qualidade. A seguir, descrevemos o p~-
pel da Gestão Total dos Custos na redução do custo de práti-
cas de qualidade. . . .

O que transformou o custo da qualidade em uma ~ecmca
analítica e de comunicação tão poderosa são as categonas que
ela usa para descrever e explicar as relações entre custos. O
CDQ é uma forma de se classificar os custos em três catego-
rias amplas:

I

l

I
I

01
I

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

Custo para Controlar

O custo para controlar representa o esforço necessário pa-
ra se fazer produtos e serviços em conformidade com as espe-
cificações de qualidade e reduzir as causas de variação. Ele
tem duas subcIasses: prevenção e avaliação.
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Prevenção Esta subclasse contém os custos das providências
t?mad~s para planejar cada produto e processo, para garan-
nr a n~o-ocorrência de defeitos: Ela inclui atividades como
procedimentos de documentação, garantia de fornecedores
tr.ei~amento.de funcionários, determinação de capacidades ca~
pItal~ e avaliação de qualificações especializadas. Ela também
inclui mudanças organizacionais, tais como a inclusão de ele-
mentos do atendimento a clientes nas equipes de projetos.

Avaliação Esta subclasse inclui custos de inspeção de um ser-
viço: par~ garantir que ele satisfaça as exigências dos clientes.
Ela inclui qualquer atividade na qual uma pessoa inspecione
o tr~balho de outra, como inspecionar matérias-primas no re-
c~blmento, testar software antes da sua liberação aos usuá-
nos e rever a entrada de dados de transações.

Custo do Insucesso no Controle

Aquilo em que a organização incorre, quando sua pro-
dução (produtos e serviços) não está em conformidade com
as especificações de qualidade, é chamado de custo do insu-
cesso no controle. Nesta classe há duas subclasses de custos:
insucesso interno e insucesso externo.

\

lnsucesso Interno Estes são custos gerados por defeitos qbe
são identificados antes que o produto ou serviço chegue até
o cliente. Os exemplos incluem o custo de itens rejeitados e
o custo de reusinagern ou correção de itens defeituosos. Os
novos serviços podem ser testados na forma de uma "rodada
experimental" antes de serem oferecidos aos clientes externos.
Os custos da correção de erros, nos procedimentos ou nas tec-
nologias de apoio, detectados nesses testes também são clas-
sificados como custos de insucessos internos.

Insucesso Externo Os custos gerados por defeitos descober-
tos pelos próprios clientes são custos de insucessos externos.

2EO

Os exemplos incluem todos os custos de garantias, os custos
de operação de uma hot fine para os clientes e o custo de re-

_paros no campo.

Oportunidade Perdida

_ Quando os clientes consideram inferiores seus produtos
e serviços e compram de outras fontes, os lucros perdidos são.
chamados de oportunidade perdida. Os custos de oportuni-
dades perdidas geralmente não são incluídos na estimativa do
CDQ, porque são difíceis de se medir; não obstante, a opo~-
tunidade perdida é um elemento importante do CDQ em m-
vel intuitivo. *

Usos do Custo da Qualidade

Os gerentes normalmente usam o conceito do custo da
qualidade de duas maneiras, como parte do seu esforço para
a obtenção de apoio para novas iniciativas pela qualidade. Em
primeiro lugar, os gerentes de projetos estimam o nível cor-
rente de gastos em cada uma das quatro subclasses do custo
.da qualidade: O CDQ total é usualmente apresentado sob a
forma de proporção: como porcentagem dos custos operacio-
nais totais ou da receita de vendas. Um gráfico de setores cir-
culares ou um gráfico de barras é usado para mostrar a
proporção do custo em cada uma das quatro subclasses do
CDQ. (Ver Quadro 13-1.)

A seguir, a equipe apresenta um perfil para projetar as
relações entre esses custos ao longo do tempo (Ver Quadro
13-2.). Esse perfil muitas vezes é desenvolvido usando-se co-
mo base o desempenho corrente da empresa e fazendo-se as
projeções com base na experiência em indústrias semelhantes
que tenham iniciado fortes programas de GQT.

*Mkhael R. Ostrenga, "Return on Investment through the Cost of Quality'", Jour-
nal o.f Cost Managemenl for lhe Manufacturing tndustry, pp. 37-44, verão de 1':I9!.
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Receita
Total

Custo Total
da Qualidade

Prevenção

Quadro 13-1. Custo da Qualidade: perfil da situaçilo atual.

A mensagem é primordialmente financeira: grandes re-
tornos serão possíveis se você evitar a ocorrência da má qua-
lidade. Os testemunhos de outras empresas são dramáticos:
"Estamo- conseguindo uma redução de 14 dólares nos custos
de avaliação e de insucesso para cada dólar gasto na preven-
ção. Estamos trabalhando nisso há cinco anos e ainda não atín-

. gitnos o ponto de decréscimo dos retornos." O objetivo
financeiro dos programas de GQT é normalmente descrito co-
mo "gerenciar para baixo o número total do CDQ".

O conceito do custo da qualidade tem sido um mode-
lo extremamente poderoso na obtenção do apoio da díre-
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E

E Falha Externa
I Falha Interna
A Avaliação
P Prevenção

. t d ao longo do tempo.Quadro 13-2. Custo total da Qualidade proje a o

. , d - da GQT como força motriz nas empresas.tona a a oçao , . . ,
Existem, entretanto, dois aperfeiçoam~nto~ nece~sanos n:~
práticas de muitas empresas na comurucaçao dos custos
qualidade.
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A~rfeiçoamento n? 1Os modelos de eco de muitas empre-
sas .Ig~oram suas áreas de custos indiretos. A lógica para essa
o~T1lssao~ ~ mesma usada para a omissão da oportunidade per-
?ld~:a dificuldade de medição. Mesmo sem avaliar os custos
indiretos, as equipes defensoras da qualidade podem defen-
der de forma dramátic~ o valor financeiro das iniciativas pelo
melho.ran:ento da qualidade. Portanto, não é surpresa que as
áreas indiretas tenham sido mais lentas, na adoção da nova
mentalidade de qualidade, do que Suas contrapartes nas fun-
~õe~de produção. Contudo, em muitas organízações, as áreas
~ndiretas apresentam freqüentemente custos de avaliação e de
Insucessos extremamente elevados .

. ' .A análise do processo do negócio e o custeio baseado em
atividades ..sãoas técnicas usadas com maior sucesso para a
compreensao e a documentação dos custos indiretos e suas cau-
sas. Acreditamos que tenha chegado o momento de atualizar
os modelos de CDQ p,?ra que incluam os custos das funções
de vendas e marketing, de serviços administrativos, de apoio
às operações, de distribuição e logística e de finanças. Essa
inclusão é necessária para que as empresas façam mais pro-
gressos no tratamento dos problemas de qualidade e de cus-
tos nas áreas indiretas. .
~pGr'lêiço~mento ~~ 2 O segundo aperfeiçoamento necess~-Í
no em muitos modelos de CDQ é torná-los parte integrante
da comunicação 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 à gerência que a má qualidade é onerosa e que a sua
prevenção é um investimento sensato. Porém, uma vez con-
seguido esse objetivo e com a~ iniciativas pela qualidade em
andamento, é importante comunicar periodicamente os pro-
gressos usando-se os mesmos modelos de CDQ.

Isso é importante para sustentar e aumentar a participa-
ção e o apoio da alta gerência aos programas permanentes de
melhoria da qualidade. No passado, essa etapa de acornpa-
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nhamento muhvs vezes não era executada, ou porque os da-
dos não estavam disponíveis, ou porque as técnicas de esti-
mativa eram consideradas tendenciosas a favor da função da
qualidade e carentes de um nível adequado de objetividade.
As técnicas de análise do processo do negócio e de custeio ba-
seado em atividades organizam as informações de custos de
forma a integrá-Ias naturalmente nas comunicações do CDQ.
Muitas atividades identificadas na BPA e no ABC podem ser
associadas a uma categoria de CDQ.

USO DA VISÃO DE PROCESSO/ATIVIDADE DOS CUSTOS
PARA APOIAR O DESENVOLVIMENTO DE

NOVOS PRODUTOS E SERViÇOS

Em muitas indústrias, ser capaz de oferecer produtos e
serviços de alta qualidade não é mais suficiente para dar van-
tagem competitiva a uma empresa. A alta qualidade é uma
pré-condição para se permanecer nos negócios; nessas indús-
trias, as empresas estão dando cada vez mais ênfase à sua ca-
pacidade para desenvolver rapidamente novos produtos e
serviços e cotocá-Ios no mercado sem demora. Mas a veloci-
dade no projeto não é o único objetivo. A expectativa de vida
dos produtos e serviços nessas mesmas indústrias está fican-
do cada vez mais curta. Um novo serviço tem menos tempo
do que no passado para recuperar seus custos de desenvolvi-
mento. Além disso, os programas de qualidade reforçaram a
lição de que o lugar mais importante para se "acertar a quali-
dade certa" é no projeto. As falhas de projeto são muito cus-
tosas quando chegam até as operações ou, pior ainda, até o
cliente. A pressão para se desenvolver novos produtos e servi-
ços melhor e mais depressa é um enorme desafio para grande
parte da indústria norte-americana. .

A Gestão Total dos Custos oferece duas técnicas diferen-
tes, mas relacionadas, para a monitoração do desenvolvimento
de novos produtos/serviços: o custeio por ciclo ele vida e o
custo alvo.
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Custeio por Ciclo de Vida

Custeio por ciclo de vida é a prática 'de se organizar os
cust?S de acordo com os estágios da vida de um produto ou
serviço e usar esse perfil para se tomar decisões a respeito do
mesmo.

No início dos anos 60, o Departamento de Defesa dos Es-
tados Unidos (DOD) desenvolveu o conceito da organização
dos custos dos produtos de acordo com os estágios dos seus
ciclos de vida. A intenção era de fornecer um método para
aumentar a eficácia 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 visão sobre os custos totais através da in-
clusão dos custos operacionais e de apoio; e '

2. aumentar o potencial das economias em custos atra-
vés do aumento dos gastos em esforços de projero e
desenvolvimento que reduziram os custos opera-
cionais. •

Pesquisas subseqüentes confirmaram a hipótese original
do 000. O tema constante, em todo esse trabalho, é que as,
fases pré-operacionais de um novo produto ou serviço (isto]
é, as fases de planejamento, projeto e construção de protód-
pos) determinam algo em torno de 80 a 90 por cento dos cus-
tos totais em que este irá incorrer. A despeito do fato de as
decisões a respeito de projetos serem o ponto de partida para
a determinação dos custos, em muitas empresas a maior par-
te da pressão pelo controle de custos tem se concentrado em
exigir mais eficiência das operações, que influenciam os cus-
tos em, no máximo, 20 por cento. O lapso de tempo pode ser

·Midlael D, Shiclds e S. Mark Young, "Managing Product Life Cycle Costs: Ao
Organizational Modcl", Journal uf COSI Munagement for lhe Munufucturing Industry,
outono de 1'.1'.11, pp. 39-52.
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tão grande, entre o projeto do produto ou serviço e o ponto
em que os custos finalmente ocorrem, que essa relação entre
determinação e ocorrência de custos pode ficar obscura.
- A mensagem do custeio por ciclo de vida é semelhante
àquela do custo da qualidade. Am?as são mens~~ens de al~-
vancagem. A mensagem do CDQ e que a estrategIa de quali-
dade mais eficaz em relação aos custos é evitar defeitos. A
mensagem do custeio por ciclo de vida é que as fases p~é-
operacionais de um produto ou serviço são aquelas com maior
potencial para afetar seus custos.

Três Visões do "Ciclo de Vida" À primeira vista, a discussão
sobre o custeio por ciclo de vida pode parecer em desacordo
com a interpretação mais comum de "ciclo de vida", que vem
sendo usada há anos para descrever os estágios mercadológi-
cos de' um produto. O custeio por ciclo de vida originou-se
do ponto de vista de um produtor dos estágios da vida de pro-
dutos. Mas a idéia de que existem estágios na vida de um pro-
duto é muito antiga. O que é novo, na Gestão Total dos Custos,
é o uso desses modelos de estágios para fins de custeio e aná-
lises. Para fins de custeio, existem na verdade três visões im-
portantes dos estágios da vida de um produto ou serviço:

1. a visão do fabricante;
2. a visão mercadológica; e
3. a visão do cliente.

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

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

fi investigação da viabilidade e projeto do conceito;
• projeto detalhado;
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• produção de protótipos; .
• produção inicial; \
• produção e/ou prestação plena;
• serviços pós-venda; e
• retirada ou abandono.

.N~r~almente, as empresas contam com processos para
avaliar idéias de novos produtos e serviços e converter as idéias
selecionadas em projetos de desenvolvimento. O desenvolvi-
mento real pode ser segmentado em diferentes estágios .

. No passado recente, a passagem de um estágio para ou- ,
tro era notoriamente abrupta na maior parte das organizações.
A frase mais freqüentemente usada para descrevê-Ia era "jo-
gar po~ cima do muro". A engenharia de projetos "jogava
os projetos por cima do muro" para os engenheiros, que ti-
nham que descobrir como produzir o item. Esses engenheiros
de processos então "jogavam os planos dos processos por ci-
ma do muro" ao pessoal da produção. Em algum ponto do
caminho, alguém "jogava as especificações por cima do mu-
ro" ao Departamento àe Compras, para que este achasse for-
necedores para os itens comprados. Em muitas indústrias de
serviços, a transferência de um estágio para outro refletia um
conjunto diferente de dinâmicas. Algumas vezes, os serviços-
iam de uma "idéia brilhante" para a "entrega ao cliente" i
sem as etapas intermediárias de projeto. Cursos eram criados
sem que se recorresse à perícia de projetistas pedagógicos. Soft-
wares eram codi ficados a partir de projetos incompletos ou
inexistentes. Serviços profissionais eram prestados sem meto-
dologias.
. Hoje em dia, a maior parte das empresas se esforça para
derrubar as barreiras à interação eficaz e montar equipes de
desenvolvimento que tragam os conhecimentos das etapas pos-
teriores para as fases de projeto, a fim de que melhores deci-
sões 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 un/com sua ênfase especiaL Projeto para fabri-
cabilidade e engenharia simultânea são comuns em setores 111-

dustriais. Desdobramento da junção da qualidade é comum
a todas as indústrias.

Em tais ambientes, o custeio por ciclo de vida é especial-
mente útil para a solução dos seguintes problemas:

1. projeções errôneas dos custos de produtos ou servi-
ços; e .

2. avaliações incorretas da lucratividade.

Examinemos, primeiro, as projeções errôneas de custos
. de produtos (e as decisões de projeto subótimas que se baseiam
nessas estimativas). Tal qual descrevemos como os modelos
de CDQ freqüentemente omitiam os custos indiretos, as téc-
nicas usadas pelos projetistas também omitem muitos desses
custos ou usam os mesmos índices de custeio que o ~BC d~-
monstra serem tão imprecisos. Esses modelos tambem omi-
tem importantes considerações de oportunidades. Quando os
modelos de engenharia existem, normalmente são obtidos atra-
vés do uso de duas técnicas básicas, a construção de modelos
matemáticos ou usando-se um perfil dos custos reais de um
produto sem~lhante àquele em que ~e está trab~l~ando.*

Para a segunda técnica, seria partIcularmente útil um perfil
dos custos reais que usasse técnicas de ABC para seguir os cus-
tos até o produto ou serviço e também até o estágio no ciclo
de vida; que mostrasse as ocasiões de ocorrência dos custos;
e também fornecesse os determinantes de atividades para o cál-
culo dos custos indiretos. O Quadro 13-3 ilustra um perfil desse
gênero.

O segundo ponto diz respeito às avaliações imprecisas .de
lucratividade. Para fins de demonstrações financeiras, os pnn-
cípios contábeis geralmente aceitos exigem que os custos de
pesquisa e desenvolvimento (que representam grande parte das

*(Shields e Young.)
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S Geradores de Custo

1) Escopo do Projeto
2) Erros Detetados

.~ 3) Oportunidade de Melhoramento
s:c::
Q)
O>c::

W

;'

Tempo

S 1) N? de horas-máquina
2) N? de ordens de produção
3) N: de mudanças de engenharia
4) N. de componentes

Materiais e
Milo-de-obra

S Geradores de Custo

'"o.;:; J) S~primento em dias de bens acabados
'~ L) N. de Ordens de Vendas
.3 3) N? de Mudanças de Engenharia
o

""o-
'3.o
'S
'"i5

Quadro 13-3. Perfis de custo por ciclo de vida. Tempo

290

I

I
i~

I

fases pré-operacionais) sejam contabilizados à medida que são
incorridos.' Entretanto, para fins gerenciais, ao avaliar a lu-
cratividade de um produto ou serviço você pode querer isolar
os custos de P&D e amortizá-los ao longo da vida esperada.
Um produto ou serviço não pode ser considerado realmente
lucrativo até que tenha coberto seus custos de desenvolvimento.

A visão mercadológica. A visão mercadológica tradicio-
nal dos estágios da vida dos produtos é bastante diferente da-
quela do produtor. Por ela, o volume de vendas é o fator
determinante na classificação dos estágios. Um produto pas-
sa pelos estágios de:

• introdução;
• crescimento;
• .declínio: e
• abandono.

o conceito mercadológico do ciclo de vida é usado para
a previsão de receitas e a tomada de decisões sobre promo-
ções. Combinando informações das visões do produtor e mer-
cadológica dos ciclos de vida, você pode desenvolver um perfil
de custo e lucratividade extremamente útil na orientação das
decisões sobre desenvolvimento.

No desenvolvimento, o desafio permanente é tomar de-
cisões a respeito do escopo. Durante a fase de viabilidade do
desenvolvimento da nova idéia, você identifica as caracterís-
ticas necessárias e estima o custo e a duração do processo de
desenvolvimento. Porém, à medida que ele continua, você pode
ter que rever as decisões originais a respeito do escopo. As equi-
pes de desenvolvimento do projeto vêem novas possibilidades
para características adicionais. Novas tecnologias emergem e
a equipe do projeto pergunta: "Se levarmos o produto ou ser-
viço ao mercado com a velha tecnologia, será que alguém que-
rerá cornprá-lo? Se passarmos à nova tecnologia, será que
atrasaremos o projeto a ponto de perder a vital oportunidade
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de mercado?" Essas perguntas são fenas diariamente em q
todas as organiz~ções de desenvOlvim,ento, particularm~:
aquelas q~e proveem bens e serviços de alta tecnologia. Atual.
mente multas empres~s t~~am essas decisões sobre o escopo
de forma puramente intuitiva e estão se esforçando para de.
senvolver técnicas e políticas para melhor orientá-Ias.

A ~elhor abordagem que vimos para a estruturação des-
sas decisões é a técnica do mapa de retorno, desenvolvida pe-
la ~ewlett-Pa~kard:'" O uso desta técnica força a equipe do
projeto a anahsa.r o Impacto das mudanças de escopo propos-
t~s sobre os perfís de custos e receitas ao longo da vida previ-
sível do pr?duto. Essa análise requer informações e interação
de mar~ettng, P&D e operações. A seguir, a equipe analisa
a questao de ~scopo em termos do impacto sobre medidas co-
mo tempo ate o ponto de equilíbrio, tempo até o lançamento
no mercado e p.onto de equilíbrio após o lançamento.

Q.uanto maior a eficácia com a qual a empresa for capaz
de aplicar ~s abor~a?c~s da Gestão Total dos Custos para a
com~~eensao da dmanllca do seu empreendimento, maior a

. orecrsao c~n:a qual ela poderá modelar a dimensão de custo
dessas decisões de escopo.

. A vis~o do c/~ente. Até agora, a discussão sobre o cus- .
teio .por ciclo de vida se deu inteiramente a partir do ponto
de vista da empresa que desenvolve, faz e/ou vende um pro-
duto ou serviço. ~as o comprador de um produto ou serviço
tem uma perspectIva muito diferente dos estágios da vida do
P.:odu~b ou serviço. Os estágios de custo para o comprador
sao tres:

• custo inicial de compra;
• custos de operação e manutenção do produto ou servi-

ço; e \

·:;lafl,~s H. House e Rayrnond L. Price, "The Return Map: Tracking ProdUCI
Teams « Harvard Business Review, Jan.-fev. de 1991, pp, 92-100.
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• Ocusto'de alienação do item ou de descontinuação do
serviço.

!
i.,
I

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

Uma extensão do custeio por ciclo de vida (conhecida co-
mo custeio de vida inteira) provém da combinação das visões
do produtor e do cliente a respeito do custo. No custeio de
vida inteira, o produtor pergunta: "Quanto me custa de~en-
volver produzir e vender o item; e quanto custa para meu clien-

, . ?"te comprar, manter e repor meu produto ou serviço.
A consideração de aspectos de custos relacionados às preo-

cupações do cliente com manutenção e assistê~cia té~nica ce:-
tamente não é uma invenção dos anos 90. Afirmar ISSO sena
um insulto a gerações de engenheiros. Mas no passado essas
considerações costumavam ser menos formais e resultavam
mais da experiência e da intuição de engenheiros individuais
do que acontece hoje.

A compreensão do que custa a um cliente possuir seu pro-
duto ou receber seu serviço não pode depender da simples adi-
vinhação de números. A coleta dessas informações requer a
colaboração de pessoas, desde os fornecedores até o cliente.
Ela envolve a coleta não somente dos dados de custos, mas
também informações das pessoas que utilizam o produto ou
serviço, para se compreender as causas básicas do custo para
o cliente. .

A consideração formal do custo, para o cliente, de des-
cartar um produto é um fenômeno mais recente, baseado na
crescente conscientização da sociedade a respeito 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 trat arn
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do desenvolvimento de novos produtos e serviços. O custeio
por ciclo de vida evoluiu na indústria ocidental; o custo por
metas desenvolveu-se na indústria japonesa ..

Do ponto de vista técnico, a diferença entre os dois pode
parecer apenas de ênfase e seqüência. Ambos exigem a esti-
mativa do custo dos novos produtos ou serviços. Ambos in-
cluem estimativas de volume. A diferença não está tanto na
técnica contábil, mas sim na gerência do processo de desen-
volvimento. Sob ambas as abordagens a empresa efetua uma
análise de viabilidade ou de mercado e uma equipe de desen-
volvimento define as características do produto ou serviço. Pela
abordagem ocidental, a equipe de desenvolvimento tipicamente
projeta o produto ou serviço e estima seu custo. A seguir, os
executivos tomam uma decisão mercadológica/gerencial a res-
peito da entrada ou não em produção. Na verdade, a pergun-
ta é a seguinte: "Diante do que nos irá custar produzir, co-
merciaJizar, dar assistência e entregar este item, nós acredita-
mos que poderemos vendê-lo a um preço suficientemente alto
e a um volume suficiente para que ele constitua um acréscimo
lucrativo à nossa linha?"

A abordagem do custo alvo faz muitas das mesmas per-
guntas, mas em momentos diversos e em seqüência diferente ..•..
Existem aqui essencialmente quatro pares de perguntas rela •.
cionadas: i

I
• Qual é o produto ou serviço e que parcela do mercado

queremos conquistar?
• Que características precisam estar presentes e a que pre-

ço de venda, para que alcancemos a participação visa-
. da de mercado?

• Qual é o lucro desejado e, portanto, qual é o custo má-
ximo que podemos permitir ao produto ou serviço (ao
longo de toda a cadeia de valor)?

• Como podemos atingir esse custo e quanto tempo le-
varemos para atingi-lo?
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Uma vez respondidos esses quatro pares de perguntas, a

diretiva para a equipe de desenvolvimento de produtos é de-
. senvolver um produto específico, com características especí-

' ..ficas, que não custe mais que um determinado valor. ~s
conceitos de análise do processo do negócio podem ser parti-
cularmente úteis para uma equipe de desenvolvimento duran-

. te a criação ou o refinamento de processos que irão permitir
que se atinja o custo alvo.

USO DA VISÃO DE PROCESSO/ATIVIDADE DOS CUSTOS
PARA APOIAR TÉCNICAS APERFEiÇOADAS PARA O

PLANEJAMENTO DE CAPITAL

j
I

j

I
\

Entre as decisões mais importantes tomadas pelos execu-
tivos.- especialmente em termos de posicionamento compe-
titivo - estão aquelas ligadas a investimentos em equipamen-
tos, edifícios e tecnologia. A futura saúde financeira depen-
de, em grande parte, dessas decisões.

Tradicionalmente esses investimentos são justificados com
base no retorno sobre o investimento, calculado geralmente
pela estimativa de redução dos custos de mão-de-obra. Infe-
lizmente, esta abordagem não leva em consideração o impac-
to estratégico da qualidade, da confiabilidade, da maior rapidez
entre projeto e produção e nas respostas aos clientes. As di-
mensões estratégicas dos novos investimentos precisam ser
compreendidas e incorporadas à análise. O uso de tecnologia
avançada mudou a maneira pela qual projetamos e produzi-
mos produtos. Utilizada com eficácia, a tecnologia aperfei-
çoada pode melhorar a qualidade, o tempo de ciclo e o custo
de se fazer negócios.

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

O princípio básico do BP A é eliminar desperdícios que
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não ~~regam valo~ através da remoção dos impedimentos e
restrições à melhoría do fluxo de trabalho. Na prática vemos. .,
muitos casos em que as empresas perceberam a necessidade
de melhoramentos, mas sua abordagem aos mesmos foi mal
orientada. ~emos visto muitas empresas investir em equipa-
mentos ou sistemas, na tentativa de reduzir seus custos. Co-
mo foi mostrado na discussão do BPA, é muito melhor elimi-
nar (o máximo possível) as causas de desperdícios que não agre-
gam valor; simplificar o processo; estabilizar os insumos: e- ,
entao, somente então, automatizar. Este é um enfoque impor-
tante, com implicações a longo prazo, pois demonstra clara-
mente o desejo de livrar a organização das atividades sem valor
agregado. ao invés de simplesmente torná-Ias mais rápidas ou
baratas.

As Abordagens Tradicionais

As empresas sempre efetuaram análises especiais de cus-
to/benefício para avaliar a sensatez de seus investimentos em
potencial. Em sua maioria elas têm usado três abordagens:

• O método do payback ou tempo de retorno, que cal~'"
cula o tempo necessário à recuperação do investirnen-
to inicial em um projeto. . í

• O método da taxa contdbil de retorno, que divide a ~en-
da de um determinado período de tempo pelo investi-
mento necessário à geração dessa renda.

• O método da análise do fluxo de caixa descontado, que
leva em conta o valor temporal do dinheiro para cal-
cular os retornos.

. Na verdade, os responsáveis pelas decisões nas empresas
estão se tornando cada vez mais críticos em relação à capaci-
dade das técnicas tradicionais de análise de fornecer a orien-
tação correta na adoção de novas tecnologias. Em um estudo
conduzido pela Ernst & Young em empresas industriais norte-
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amerícanasr êm 1990, somente 11 por cento daquelas que par-
ticiparam estavam completamente satisfeitas com sua capaci-
dade de identificar os benefícios dos investimentos. *

Não estamos dizendo que os conceitos e modelos de in-
vestimento correntes estão errados. O problema é que as in-
formações neles usadas são imprecisas, incompletas ou ambas.
Aqui estão alguns dos problemas que cercam o uso dessas téc-
nicas tradicionais de justificação.

As Informações Financeiras Sozinhas Não São Adequadas
Não há nada de errado com o uso de um "retorno" ou cálcu-
lo de economias de custos. O problema está nas informações
com as quais alimentamos o modelo. Os modelos somente po-
dem aceitar informações expressas em termos monetários. Por-
tanto, somente os dados financeiros "reais" são usados nes
cálculos.

O uso de taxas mínimas de retorno como critério de elas-
sificação de alternativas significa que o investimento propos-
to de retorno mais alto será selecionado, independentemente
das conseqüências estratégicas de características não-
financeiras, como qualidade ou tempo. O problema com esta
abordagem é que ela pode eliminar oportunidades críticas de
investimento, que estariam melhor posicionadas para melho-
rar a futura competitividade da empresa.

Os Beneficios Totais Não Têm Sido Bem Compreendidos Os
benefícios da qualidade e da automação não têm sido bem com-
preendidos, o que torna difícil prever os efeitos financeiros
projetados em qualquer análise de investimento. O resultado
em muitas avaliações é que benefícios intangíveis ou quanti-
tativosnão ligados a custos são muitas vezes ignorados. Al-
guns exemplos:

• Amcrican Competitiveness Study: Characteristics of Success, 1990. Ernst &
Young
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• Menos tempo de preparação ce processos.
• Número de etapas de trabalho combinadas ou elí-

~n~u. .
• Qualidade e confiabilidade mais elevadas.
• Melhor posicionamento competitivo.
• Capacidade para cumprir e melhorar os prazos de

entrega.
• Maior satisfação dos clientes.
• Redução dos custos indiretos, resultante de reduções

.nas necessidades de espaço.

As práticas da maior parte das empresas focalizam 'ma~
teriais ou mão-de-obra direta. Elas não identificam correta-
mente as mudanças nos custos indiretos. Como já discutimos
neste livro, a maior parte dos sistemas contábeis atualmente
em uso fornece dados detalhados a respeito de materiais e mão-
de-obra, mas lança pouca luz sobre a dinâmica dos custos in-
diretos e de apoio administrativo.

Como resultado, boas informações costumam estar dis-
poníveis a respeito de mão-de-obra e materiais, fornecendo
assim dados reais suficientes para justificar um projeto que
vise a redução de mão-de-obra, de estoques, de rejeites, do .•
uso de materiais e assim por diante. Mesmo quando não exis-
tem essas informações a respeito de materiais e mão-de-obra~
o processo de estimativa costuma ser bastante direto. I.

Entretanto, informações detalhadas sobre o efeito do in-
vest.imento no atendimento a clientes, prazo de preparação de
projetos, automação e assim por diante normalmente não es-
tão disponíveis nos sistemas tradicionais de custos. Continua-
mos ouvindo falar de empresas que tentam justificar inves-
timentos financeiramente, usando as economias em mão-de-
obra direta euma taxa variável de custos indiretos ligada à
mão-de-obra! . .

A tL.::I;:';e Tradicioné1/ Supõe que os Custos São Contro ados
no Ponto em que Ocorrem Lembre-se de que a fonte de um
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custo é sua causa básica, mas ele pode ocorrer em quase qual-
quer ponto da cadeia de valor. Esta diferenç~ é importante,
mas freqüentemente é mal-entendida 0U negligenciada.

Por exemplo, uma empresa que está preocupada a res-
peito de seus altos custos de entrada de ~ados .pode decid~r
automatizar o processo de entrada de dados mvestmdo em equi-
pamento de leitura eletrônica e nos sistemas aplicativos asso-
ciados. Esta abordagem pode parecer lógica, uma vez que o
custo ocorre na atividade de entrada de dados. Mas a análise
do processo do negócio pode ajudar na proteção contra a pro-
posição prematura de tais investimentos. Em muitos casos, a
causa básica dos altos custos de entrada de dados pode estar
em sistemas redundantes ou incompatíveis, em formatos de
entrada mal projetados, ou na coleta de dados desnecessários.
O ataque à causa básica é necessário para que ocorra uma re-
dução de custos mais eficaz.

Aperfeiçoamentos Recomendados para a Avaliação de
Novos Investimentos

A finalidade desta seção é fornecer uma estrutura de alto
nível da abordagem que recomendamos para a melhor gerên-
cia de investimentos. Baseamos nossas recomendações em tra-
balhos avançados realizados pelo Comitê de Gerência de-
Investimentos da CAM-I, bem como na intcgração de infor-
mações baseadas em atividades.

Recomendação n? 1: Incorpore Informações Baseadas em At"·
vidades Como já vimos, uma das maiores deficiências da aná-
lise tradicional de investimentos está no tratamento dos custos
indiretos. Os capítulos deste livro dedicados ao BP A demons
traram que a maior parte dos custos indiretos é causada por
fatos, eventos, circunstâncias ou condições que não a mão-
de-obra direta no processo. Sim, alguns custos são causados
pela mão-de-obra, como benefícios indiretos da mão-de-obra
direta, custos de supervisão e alguns suprimentos ligadosà
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mão-de-obra. Porém, a maior parte dos custos indiretos é cau-
sada por fatores distintos do volume de mão-de-obra direta.

Já mostramos como você pode identificar as causas bási-
cas dos custos. na seção do BPA e, na seção dedicada a ABC,
como calcular os custos das atividades. Uma vez concluído o
trabalho de BPA e ABC, você dispõe de uma base sólida para
melhorar a estimativa das economias de custos a ser usada em
uma análise de investimentos.

Por exemplo, os resultados da análise do ABC podem "
mostrar os seguintes custos para um centro de distribuição ao
varejo:

Atividade
Determinante de
Atividade

Indice de
Custo da
Atividade

(em USS)

Manuseio
Manuseio
Hora parada
Mão-de-obra
Reparos
Processamento de
pedidos

Dctecção de erros
Entrada de dados

por movimentação 25
por metro viajado 1
por hora 75
por hora 15
por hora 18

por documento 10
por documento 15
por tempo de manuseio S

Um investimento que está sendo considerado poderia sim-
plificar c sincronizar o processo de preenchimento de pedidos,
de forma a trazer os seguintes melhoramentos:

4!) o número de movimentações de materiais seria reduzi-
do em 15a 30 por cento, ou 500 movimentações totali-
zando 20.000 metros;

e maior confiabilidade, contribuindo para a redução de
200 horas de paradas;
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• as economias (em US$) resultantes desses melhoramen-
tos seriam:

Manuseio de materiais 500 movimentações x 25 = 12.500

Manuseio de materiais 20.000 metros x 15 20.000

Horas paradas 200 horas x 75 = 15.000

Mão-de-obra 200 horas x 15 = 3.000
50.500

Aparentemente, a economia seria de $50.500. Mas espe-
re! Na discussão do BPA, aprendemos que mudanças na qua-
lidade ou na sincronização de um processo afetam partes d.a
organização 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 esforço. O ajuste devido a este efeito posterior mos-
traria:

Economia original
Efeitos posteriores

50.500
100 horas x $18 = 1.800
Economia Total: 52.300

A possibilidade de identificação de determinantes de ati-
vidades e de índices 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.

Recomendação n? 2: Use um Modelo de Decisão que Consi-
dere Impactos Não-Financeiros Existem várias abordagens di-
ferentes para a incorporação de informações não-financeiras
ao modelo de decisão.

O Modelo de Decisão Multiotributos da CAAI-I, por
exemplo, é uma ferramenta eficaz para a incorporação de in-
formações não-financeiras auma decisão de investimento. Ele
é concebido para prover uma classificação ponderada a um
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projeto, usando dados da política da gerência a respeito da
importância relativa de diferentes impactos. O modelo baseia-se
na avaliação, pelos usuários, de três tipos de fatores:

• fatores financeiros, como o valor presente líquido;
• fatores não-financeiros, como a qualidade e o tempo

de preparação de processo; e
• fatores estritamente qualitativos, como o moral dos fun-

cionários.

. Uma vez identificados todos os fatores de decisão você ,
atribui pesos a cada um para refletir sua importância relati-
va, com a soma dos pesos totalizando 100. Ao rever projetos
independentes, você atribui um valor a cada fator crítico com
base no desempenho esperado do projeto dentro de uma ga-
ma predeterminada de resultados possíveis. A seguir é feita
uma avaliação de risco (indo de O a 1) para cada fator, para
refletir o julgamento da gerência a respeito do valor ser ou
não atingido. Finalmente, o produto do peso relativo, do va-
lor e da avaliação do risco é calculado para cada fator, e en-
tão somado a todos os fatores para se chegar a um valor total
do projeto. A gerência toma sua decisão de investimento exa-
minando cada projeto independentemente e comparando os \
resultados de todas as opções para fazer uma seleção entre elas i

Cá/eu/os separados para beneftcios "objetivos" e Hsubi
jetivos", Outra abordagem é estimar um valor financeiro pa-
ra todos os benefícios esperados do investimento, por meio
de um processo de três etapas.

A análise começa pela identificação das economias usuais.
Então, as técnicas do BPA eABC são usadas para se estimar
um valor financeiro para tantos benefícios não-financeiros
(p.ex., redução do tempo de ciclo) quanto possível. Finalmente,
técnicas de brainstorming/consenso permitem que a equipe es-
time um valor financeiro para os benefícios qualitativos res-
tantes, . tais como o moral dos funcionários. A seguir, es-
sas estimativas são formatadas para apresentar o valor e
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a porcentagem de benefícios para cada um dos três tipos de
fatores. .

- Recomendação n? 3: Estabeleça Mecanismos de Acompanha-
mento Na pesquisa "Estudo da Competitividade Americana:
Características de Sucesso", da Ernst & Young, uma das con-
clusões mais importantes foi que a capacidade de acompanhar
o desempenho dos investimentos de capital caracterizava as
empresas bem-sucedidas.

I A importância das auditorias de acompanhamento ou "a
~ posterior;" deveria ser intuitiva. Contudo, como foi dernons-
1 trado em um estudo conduzido por Sullivan e Smith, somen-

te 12 por cento das empresas efetuavam regularmente uma
auditoria "a posterior;" das suas análises 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 informações quantitativas e qualitati-
vas. A ligação das técnicas do BPA e do ABC irá prover grande
parte do apoio para o acompanhamento dos resultados do in-
vestimento. O BPA fornece a compreensão das causas subja-
centes de custos; o ABC quantifica essa compreensão. Novas
medidas podem então ser desenvolvidas para a comunicação
do desempenho. Aqui estão alguns exemplos dessas medidas
da auditoria "a posteriori":

• Custos sem valor agregado por atividade e por processo.
• Tempo de ciclo do processo.
• Eficiência do ciclo (tempo com valor agregado/tempo

total do processo).
• Número de etapas de trabalho.
• Volume processado.

.Charlene A. Sullivan e Keith V. Smith, "Capital Budgeting Practices for U 5. Fac-
tory Automation Projects". Trabalho submetido à apreciação da revista Financiaí
Management.
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• Quantidade de repetição de trabalhos/reconciliação.
• Redução de espaço .
• Desempenho no cumprimento de prazos de entrega.

Finalmente, o mecanismo de acompanhamento deve pro-
ver informações a respeito das questões que podem ter sido
classificadas como "intangíveis" na justificação original. Al-
guns desses intangíveis podem ter incluído:

• Melhor posição de mercado/competitiva.
• Imagem no mercado.
• Maior satisfação dos clientes.
• Impacto positivo sobre o moral ou a segurança.

CONCLUSÃO

Um tema fundamental da Gestão Total dos Custos é que
as tomadas de decisões rotineiras podem ser melhoradas quan-
do as informações de apoio são organizadas ao redor dos pro-
cessos e atividades. A orientação para processos/atividades
fornece uma estrutura para a visão de produtos e serviços ao
longo dos seus ciclos integrais de vida. Ela provê uma base
para se estimar os efeitos dos investimentos de capital e acorn-

. I

panharos impactos financeiros dos esforços pela melhoriada
qualidade. Associada aos fatores críticos de sucesso, ela for-
nece uma estrutura para aperfeiçoar a métrica usada para ava-
liar o desempenho dentro da organização. Ela é a fundação
analítica para se atingir a meta do aperfeiçoamento contínuo.
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