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Resumo

O presente trabalho trata duas técnicas. a Analise de Processos do Negocio e o Custeio
Baseado em Atividades e. uma nova filosofia. a Reengenharia de Processos do Negocio
Detalha-se como as trés abordagens tém suas bases no gerenciamento dos processos, utilizando
a visao processual para a analise do negocio.

Inicialmente, descreve-se cada uma das metodologias individualmente, ressaltando suas
OTgens. suas causas. suas principals caracteristicas, suas ctapas de desenvolvimento e a
maneira como analisam as organizagdes

Posteriormente. coloca-se os pontos convergentes ¢ sustenta-se teoricamente como a
Analise de Processos do Negocio e o Custeio Baseado em Atividades podem ser utilizados
como efetivas ferramentas para a aplicagdo da Reengenharia de Processos do Negocio.

Finalmente, através da descrigdo de dois estudos de casos. demonstra-se como a
Analise de Processos do Negocio e o Custeio Baseado em Atividades serviram como

facihtadores e instrumentos de ajuda para a execugio de mudangas nas empresas apresentadas
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Abstract

This work deals with techniques. Business Process Analysis and Activity Based
Costing. and a new philosophv. Business Process Reengineering Three approaches are detailed
which are based on process management. using the view of the process for the analysis of the

business

First. the methodologies are described individually. emphasizing theirs Orgins. reasons,

main charactenistics. developing stages and the w ay the organizations are analized

After, converging points are established and it is theoretically supported how the
Business Process Analysis and the Activity Based Costing can be used as efetive tools for

application of the Business Process Reengineering.

Finally, through the description of two study cases. 1t is demonstrated how the Business
Process Analysis and the Actvity Based Costing were used as facilitators and supporting tools

for the execution of the changes in the subject companies



INTRODUCAO

Nos ultimos anos. o mundo dos negocios vem sofrendo bruscas modificagdes. conseqiiéncia de
fatos como a globalizagdo dos mercados. a diversificagdo ¢ a redugdo do ciclo de vida dos produtos. o
aparecimento de tecnologias avangadas de produgdo. o surgimento da produgdo enxuta. a procura pela
quahdade total, o desenvolvimento de sofisticados sistemas de tecnologia de informagao e um permanente
crescimento na automagao da manufatura.

Isto levou as empresas a enfrentar um novo dinamismo no mundo dos negocios Nada permanece
estavel ¢ tudo passa a mudar continuamente Iniciou-se, entdo. um questionamento das metodologias de
trabalho at¢ entdo adotadas pelas empresas. pois estas tornaram-se obsoletas neste novo ambiente de
negocios

Nesse processo de questionamento para se fazer uma melhor analise das organizagdes. comegou-se
a enxergar a empresa como um conjunto de processos que procuram a obtengdo de um determinado
produto ou servigo. Abandonou-se a visdo vertical ¢ optou-se pela visdo horizontal do negocio

O gerenciamento dos processos preconiza que a empresa deve mudar a forma de pensar, esquecer
as estruturas tradicionais e concentrar a atengdo nos processos Define um novo enfoque de gestdo
empresarial

E neste enfoque que surge a Reengenharia de Processos do Negocio, com a finalidade de efetuar
mudangas mnovadoras baseadas na visdo processual das organizagdes A empresa para seu monitoramento
adota um estilo na condugdo dos negocios. Portanto. necessita adquirir uma visao do conjunto de seus
processos para aphicar novas 1déias. redefinir seus objetivos e tragar metas mais ambiciosas

A Reengenharia de Processos do Negocio ¢ um conjunto de decisdes apoiadas na quebra de

paradigmas (crengas e valores) de modelos ultrapassados de planejamento empresanal. E uma nova



postura para o gerenciamento Por isso. necessita ser aceita como uma nova cultura no meio ambiente das
cmpresas para que estas possam sobreviver

O desenho de estratégias para a busca da perfeigdo ¢ a esséncia de toda empresa E o resultado de
obscrvagdes. pesquisas. reflexdes e soma de experiéncias reahzadas por estudiosos ¢ empresarios. As
abordagens de melhorias do passado tiveram seu ciclo. porém. se esgotaram Pensadores da nossa ¢poca.
na busca da verdade e preocupados em elaborar cenarios mais competitivos. desenharam novas estratégias
para enfrentar o dindmico mundo dos negocios. constituindo a Reengenhana de Processos do Negocio uma
abordagem contemporanea.

Assim mesmo, surgiram técnicas com o mesmo enfoque com base nos processos e. entre elas a
Analise de Processo do Negocio ¢ o Custeio Baseado em Atividades apresentam grandes potenciais de
analise para alcangar o aperfeigoamento no negocio.

Para poder executar mudangas dentro de uma organizagdo, deve-se antes conhecer como e por qué
Scus processos acontecem. a Analise de Processos do Negocio oferece vantagens para conseguir esse
conhecimento. Para avaliar oportunidades de mudancas dentro das empresas deve-se utihizar metodologias
que identifiquem areas que trairam grandes beneficios. o Custeio Baseado em Atividades ¢ uma ferramenta

gerencial que oferece informagao para esse tipo de analise

1.1. OBJETIVO DO TRABALHO

O fato de que a Reengenhana de Processos do Negécio seja considerada como uma nova
metodologia. ndo quer dizer que vai excluir todos os estudos Ja feitos. Pelo contrario, pode tomar aqueles
conceitos convergentes das técnicas ja existentes ¢ explora-los para poder atingir metas tracadas.

O objetivo do presente trabalho ¢ demonstrar como as técnicas da Anahise de Processos do
Negocio ¢ do Custeio Baseado em Atividades podem ser utilizadas como ferramentas durante o
desenvolvimento de algumas etapas da Reengenharia de Processos do Negocio

Para eferto desta demonstragio. nido so se apresenta uma sustentagdo tedrica (baseada em
consultas bibliograficas). mas também descreve-se dois estudos de casos em empresas. onde o uso das

tecnicas mencionadas serviu para a execugdo de mudangas.



1.2. CONTEUDO DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em sete capitulos. cujo contetdo se indica a seguir,

O Capitulo 2 apresenta a técnica da Analise de Processos do Negocio. Inicialmente. analisa-se o
atual mundo do negocio, colocando os fatores internos e externos que levaram as empresas a uma situagio
critica. Em seguida, indica-se o porqué da necessidade de uma visio processual para melhorias. para
finalmente descrever a metodologia da Analise de Processos do Negocio que baseia-se neste conceito

O Capitulo 3 apresenta a técnica do Custeio Baseado em Atividades Para explicar a origem desta
nova metodologia de custelo, comega-se com a analise das deficiéncias dos sistemas de custeio tradicionais
que os tornaram obsolctos para fins gerencias Depois. detalha-se a logica do Custeio Baseado em
Atividades. seus elementos ¢ suas etapas. E no final. ressalta-se as vantagens que podem ser obtidas
utilizando este tipo de custeio.

No Capitulo 4 descreve-se a nova metodologia da Reengenhana de Processos do Negécio. Tenta-
s¢ ressaltar a importancia de criar um ambiente propicio para a mudanga antes de querer implantar a
reengenharia propriamente dita Para o estabelecimento deste ambiente. abordam-se novos conceitos como
Posicionamento e Paradigma Dinamico Em seguida. detalha-se uma metodologia para a implantacio da
Reengenharia de Processos do Negocio com uma caracteristica recursiva

Os Capitulos 5 ¢ 6 descrevem estudos de caso da aplicagdo da Analise de Processos do Negocio e
o Custeio Baseado em Atividades. respectivamente, para a execugdo de mudangas Em ambos os capitulos,
primeiro se faz uma base teorica e introdutoria. explicando-se as razdes e a forma como cada técnica pode
auxiliar durante o desenvolvimento da Reengenharia de Processos do Negocio. Depois. detalha-se cada
estudo de caso. indicando os objetivos tracados. as metodologias de trabalho seguidas e os resultados
obtidos.

Finalmente. no Capitulo 7. estabelece-se as conclusdes do presente trabalho e, indica-se algumas

recomendagdes para posteriores estudos

tad



Capitulo 2
ANALISE DE PROCESSOS DO NEGOCIO

O presente capitulo detalha uma técnica utilizada na execugdo de melhorias dentro das empresas: a
Analise de Processos do Negécio, cuja principal caracteristica é a adogdo da Visio Processual

Para poder entender as virtudes desta técnica. primeiro analisa-se o atual mundo dos negocios,
definido os fatores internos ¢ fatores externos que levaram as organizagdes a enfrentar uma situagdo critica
frente a um ambiente cada vez mais dinimico

Logo. compara-s¢ a Visdo Funcional com a Visio Processual como causa e solugdo.
respetivamente. dos atuais problemas no mundo dos negdcios. Coloca-se énfase no conceito de processo
como chave do sucesso em programas de melhoria

Finalmente. como resposta a esta nova Visio Processual para a exccugao de mudangas, descreve-
se a metodologia da Analise do Processo do Negocio. ressaltando a maneira como esta aborda a analise da

organizagdo para desenvolver e propor alternativas de melhoria

2.1. O ATUAL MUNDO DOS NEGOCIOS.

Para poder compreender como atua o mundo dos negocios hoje. ¢ preciso conhecer sua evolugio
atraves do tempo. observando as diferentes situagdes que levaram a sua transformagio, até chegar ao lugar
onde se encontra As empresas tém-se desenvolvido lentamente. entretanto. o indice de evolucio tem
aumentado de maneira significativa nos ultimos anos A seguir. descreve-se um resumo da historia da
evolugdo dos negocios
2.1.1. HISTORIA DA EVOLUCAO DOS NEGOCIOS.

A arqueologia encontrou evidéncia de coméreio nas cidades mais antigas que se tem descoberto.
Assim. 0 comercio comegou quando se apresentaram os primeiros excedentes agricolas, sendo as primeiras

transagdes comerciais a troca destes alimentos por outros artigos, as quais se seguiram a produgdo



dehiberada de bens econdomicos. O comercio pode ter incentivado a construgdo das primeiras cidades. e.
consequentemente, desenvolveu-se com estas [Morris ¢ Brandon, 1994]

A primeira motivagdo para os ncgocios foi o ntercambio de bens excedentes. sem valor, por
outros que eram utes. Portanto. pode-sc concluir que a invengdo do coméreio teve sua origem na 1déia de
obtengdo de beneficios. Isto foi o comego dos negdeios tal como se conhece na atualidade: os ganhos sdo o
motno ¢ as utiidades obtem-se¢ pela venda de um produto a um prego maior que seu custo. As
transformagdes que se deram depois ndo modificaram esta 1déia basica. mas sim a maneira como obté-la

O comercio for desenvolvendo-se através dos séculos quase sem nenhuma inovagido importante.
Com o descobrimento do Novo Mundo, o comércio intensificou-se mas nada de novo aconteceu Mais
tarde. criaram-se fabricas onde a 1déia sempre era a mesma. produzir bens ¢ lucrar com eles

Em 1776. Adam Smuth publica “A Riqueza das Nagdes™, contribuindo com uma nova visio para o
mundo dos negdcios : o principio da divisdo do trabalho. Smith sustentava que certo numero de
trabalhadores especializados. cada qual realizando uma etapa individual do processo de fabricagio de um
determinado produto. poderia produzir em um dia, muito mais do que o mesmo nimero de trabalhadores
empenhados na produgdo de um produto por inteiro. Com o correr do tempo as empresas norte-americanas
converteram-se nas melhores defensoras dos principios de Smith . com eles, obtiveram éxito.

No 1nicio deste seculo, Henry Ford e Alfred Sloan, pioneiros da industria de automovel. dio
contnbuigdes significativas para a evolugdo dos negocios. Ambos foram os precursores da chamada
“Produgdo em Massa™. levando assim os Estados Unidos ao domimio da economia mundial [Womack:
Jones ¢ Ross, 1992,

Em 1908, Ford aperfeigoa os principios de Smith ao dividir o trabalho em pequenas tarefas
repetitivas ¢ langa um novo carro, o chamado modelo T. Em 1913. Ford introduz uma linha de montagem
movel, em que o carro era movimentado em diregdo ao trabalhador estacionario, diminuindo ainda mais o
ciclo de trabalho. Com tudo 1sto, Ford alcangou a lideranga da industna automobilistica mundial

O sucesso do automoveis de Ford baseava-se nos baixos pregos, que caiam continuamente. Isto

era consequéncia do aumento de volume que permitia menores custos ¢ que, por sua vez, geravam volumes



ainda maiores. A popularidade do carro devia-se. também. a durabilidade de seu projeto e a qualidade de
scus materiais. E interessante ressaltar que o chiente da época nido dava atengdo para o acabamento e a
estetica dos automovers [Abernathy, 1978]

Em 1920. Alfred Sloan assumc a presidéncia da General Motors no momento em que a mesma
atravessava uma profunda crise. Para solucionar os problemas. criou divisdes descentralizadas.
gerenciadas objetivamente pelos nimeros de uma pequena sede da corporagdo Para satisfazer o mercado
amplo, a General Motors desenvolveu uma faixa de cinco modelos de produtos em ordem crescente de
pregos “Sloan estava aplicando os principios de divisio do trabalho de Adam Smuth a geréncia. assim
como Ford aplicara a produgido” [Hammer e Champy, 1994].

As 1déias gerenciais basicas de Sloan deram solugdo aos ultimos problemas que impediam a
proliferagio em massa. Foram criadas novas profissdes de gerentes financeiros e especialistas em
marketing. que complementaram as profissdes de engenheiro. sendo que em toda a area funcional da
empresa existia um especialista

Apesar das 1d¢ias inovadoras de Alfred Sloan, nada foi feito para mudar as ideias introduzidas por
Ford, nas quais os operarios eram meras pegas intercambiaveis do sistema de produgio As companhias
americanas consideravam os operarios como custo variavel. que poderniam ser demitidos. ao primeiro sinal
de queda nas venda. Disto resultou que na epoca da grande depressdo (década do 30), deu-sc a crnagao de
um movimento sindical forte na indastria automobilistica, que assinou acordos com as trés grandes
industrias do setor. tendo como principais questdes os critérios de tempo de servigo ¢ direito do trabalhador
[Katz, 1983].

Somando as praticas de fabricacdo de Ford. a geréncia de Sloan e o novo papel do movimento
sindical no controle das definigdes ¢ conteidos das tarefas: obteve-se como resultado a produgdo em
massa, em sua forma amadurecida Nos anos 50, as companhias automobilisticas norte-americanas
donunaram a industria automobilistica mundial ¢ o mercado norte-americano representou a maior
percentagem das vendas de automoveis no mundo. Pode-se dizer que praticamente em todos 0s ramos

industriais. as companhias adotaram métodos semelhantes [Womack. Jones e Ross, 1992]



Apos a Segunda Guerra Mundial. teve-sc a ultima modificagdo significativa no ambiente do
negocios Devido a demanda intensa ¢ crescente, disposta a consumir todo aquilo que as empresas
ofereciam. e sem exigéncia de alta quahidade e bom atendimento. desenyolveu-se nos Estados Unidos uma
nova estrutura orgamzacional, que s¢ espalhou rapidamente pela Europa. A principal preocupagio daquela
cpoca era a capacidade produtiva. pois se esta era insuficiente ou lenta demais. a empresa comegaria a
perder o mercado cada vez mais crescente [Hammer ¢ Champy. 1994]

Esta estrutura orgamzacional baseava-se¢ em um organograma em forma de piramude. com varios
niveis de comando e com um tipo de comunicagdo vertical em sua maioria Quando a empresa precisava
crescer (aumento da capacidade). bastava adicionar a base do organograma os trabalhadores que se
necessitavam. ¢ logo colocar seus respectivos nivels gerenciais acima Isto também ajudava no
planejamento e no controle (supervisdo direta do desempenho). assim como no orgamento (monitorados
por departamentos)

Tudo o que foi descrito anteriormente representa as raizes sob as quais estruturam-se as atuais
empresas. Hammer e Champy [1994] afirmam que “se as empresas modernas fragmentam o trabalho em
tarefas sem sentido. ¢ porque outrora a eficiéncia era alcangada dessa forma Se elas difundem o poder ¢ a
responsabilidade atraves de imensas burocracias. € porque aprenderam assim a controlar os dispersos
empreendimentos. Se elas resistem a sugestdes de mudarem a sua forma de funcionamento. ¢ porque esses
principios organizacionais € as estruturas deles decorrentes. durante décadas mostraram um bom

funcionamento ™

2.1.2. CARATERISTICAS DAS EMPRESAS NO MUNDO DOS NEGOCIOS.

Existe um conjunto de carateristicas internas que. em sua maioria, s30 comuns a muitas empresas
atuais (com uma presenga em maior ou MENnor grau), € que se comportam como verdadeiras bombas-
relogio prontas a explodir dentro das organizagdes. conforme 1lustra-se na Figura 2 1. A seguir, descreve-

se¢ cada uma destas carateristicas



Figura 2 1. Caracteristicas das Empresa no Atual Mundo dos Negocios

A) Inercia Frente a Competigéo.

A maiona das empresas ndo sabem como reagir ante a competigdo global. Sdo poucas as
companhias que tem tomado agdes para tirar vantagens da situagdo e realizarem esforcos para expandir
seus mercados. A reagdo de muitas companhias tem-se limitado a queixar-se pela caréncia de protegido e
cooperagdo governamental.

B) Monitoramento Inadequado

Segundo Morris ¢ Brandon [1994], uns dos aspectos mmportantes do atual mundo dos negocios ¢ a
falta de informagdo para a Tomada de Decisdes. Muitas vezes. esta informagdo existe mas ndo ¢ a
verdaderra. € o que ¢ pior ainda. poderia levar a tomar agdes contra-producentes. Por exemplo. quando se
analisam opgdes para um dado produto. encontra-se que Os custos nao estdo bem alocados e que os

verdadeiros custos de produgio sio dificeis de definir



(') Organizagao Vertical no Trabalho

Uma carateristica basica dos negocios é o controle da companhia de forma descendente ¢ com
autoridade delegada para obter éxito nos diferentes niveis. Também. sustenta-se que os funcionarios mais
antigos da empresa devem dingir as agdes Madhavan [1993] indica que esta carateristica tem-se
fortalecido recentemente com o desenvolvimento da tecnologia das comunicagdes. que facilita ter um
controle central sob lugares distantes geograficamente.
D) Desnieresse pela Cultura Corporativa

Outra carateristica relevante ¢ a escassa importancia que se concede a cultura corporativa. cuja
existéncia reconhece-se, mas considera-sc que ndo influi na forma como a companhia realiza o negécio.
Cada empresa ¢ um caso diferente, com seu mundo singular: formas de fazer o trabalho. principios
estabelecidos, objetivos tragados, linguagem utilizada: portanto. com identidade propria Ancona ¢
Caldwell [1992] afirmam que nos estudos realizados por eles, os conflitos de entendimento nas equipes de
trabalho do desenvolvimento de produto eram originados pela faltz de uma cultura comum entre seus
membros
L) Falia de Trabalho em Equipe

A cooperagdo entre os membros de uma mesma organizacio ndo existe. as vezes por ciume
profissional ou por falta de conhecimento do trabalho em conjunto. O pior ¢ que muitas empresas, devido a
sua estrutura organizacional, colocam barreiras a cooperagdo fazendo-a impraticavel Isikawa [1993]
enfatiza que a melhora de processos e o controle de qualidade. na atualidade no Japao. sdo atividades de
grupo que nao podem ser feitas por individuos. pois exige um trabalho em equipe
F) Caréncia de Ildentificagdo Empresarial

A forga de trabalho dificilmente identifica-se com a empresa. ja que ndo conhece claramente os
objetivos e metas tragados pela alta geréncia. Segundo Hackman e Oldham [1976], se a 1sto adiciona-se a
falta de motivagio e incentivo para o trabalho, que ¢ comum em muitas empresas, encontra-se uma total

desmoralizagdo e incerteza no ambiente laboral



G) Auséncia de Dados para Novos Projetos

Qualquer projeto de melhona necessita de uma informagdo detalhada de como a companhia
trabalha verdadeiramente (ponto de partida do estudo) e das metas desejadas no futuro Sem contar com
uma boa informagdo e cifras relacionadas com as operacdes atuais da empresa. ¢ mmpossivel o
desenvolvimento de novos projetos, e menos ainda, predizer o impacto das mudangas. Segundo Morris ¢
Brandon [1994]. na auséncia de dados. os novos projetos tem que desenvolver suas propnas fontes
especializadas de informagao, o qual leva muito tempo
H) Falsos Organogramas.

Toda empresa consta de um organograma que dificilmente encontra-se atualizado e que ndo
descreve a situagdo real da empresa Na atualidade a maiona de organogramas so descreve a hierarquia
dentro da organizagdo (a maioria em piramide), e ndo mostra o fluxo de trabalho e informagdo, tdo

necessarios para o entendimento do desempenho da mesma.

2.1.3. PRESSOES CONTEMPORANEAS NO MUNDO DOS NEGOCIOS.

Morris e Brandon [1994] sustentam que. na atualidade. o negdcio estd em movimento de maneira
continua. que existe um nivel de competitividade internacional muito elevado ¢ nenhum pais tera a
capacidade de dominagdo como a teve o Império Britdnico. na antiguidade, ou os Estados Unidos. nos
ultimos anos. também nenhum mercado sera dominado por uma corporagdo da mancira como foi feito pela
IBM (International Business Machine) Os mesmos autores afirmam “As companhias serdo capazes de
entrar ao mercado ¢ triunfar durante algum tempo. com produtos ou servigos novos ou em areas
especializadas, mas o crescimento continuo sera dificil de conseguir ~ Isto, devido a novos fatores externos
no ambiente dos negdcios.

Na Figura 2.2 apresenta-se quatro pressdes contemporaneas que constituem elementos externos de
mudanga e que trouxeram ao mundo dos negécios um dinanusmo continuo. Em seguida, descreve-se cada

uma delas.
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Figura 2.2 Pressdes Contemporaneas no Mundo do Negocio

A) Concorréncia Global.

Porter [1985] sustenta que a concorréncia esta influenciada por cinco fatores:
® Habilidade das novas companhias para entrar a0 mercado.
® Habilidade dos fornecedores para exercer pressdo nos custos das empresas de um determinado
mercado.
® Habilidade dos clientes para influenciar na concorréncia de pregos dentro do mercado.
® Habilidade de novas alternativas de produtos ¢ servigos para pressionar 0 mercado dos Ja existentes; e,

¢ Atividades competitivas das companhias de um determinado mercado
Outros novos fatores como o governo, a tecnologia ¢ a globalizagdo influem nos anteriores para
produzir mudangas no ambiente dos negocios de industrias particulares, setores completos da economia ou

economias inteiras. Embora as mudangas sempre estiveram acontecendo. estas estio aumentando
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continuamente € suas novas peculiaridades sdo dificeis de dominar, devido especialmente aos novos
desafios tragados pela concorréncia global

Segundo o FMI (Fundo Monetario Internacional), entre 1985 ¢ 1990 o aumento total das
exportagoes mundiais superou os US$ 1.533 bilhdes, com um crescimento de 86%. Esta enorme cifra
representa muito mais que um incremento dos bens japoneses vendidos nos Estados Unidos. levando a
constatacao que, atualmente. existe mais comércio exterior entre todas as nagdes do mundo.

Morms ¢ Brandon [1994] sugerem que o0 sucesso nos negocios internacionais depende da precisao
com que se avalia o mercado que se quer conquistar. A maionia das empresas eficientes em mercados
estrangeiros selecionou seus mercados. estudou e analisou suas caracteristicas e depois superou a
concorréncia existente. Com a derrubada de barreiras comerciais, nenhum mercado nacional esta protegido
da concorréncia estrangeira. A vantagem competitiva pode-se manter apenas mediante a melhona continua
do produto. o controle dos custos e o melhor atendimento ao cliente, fatores que se converterdo em
interesse diario da administragdo para essas empresas que querem sobreviver
B) Cliente

Segundo Whiteley [1993]. no atual mundo dos negécios, os vendedores ja nio tem mais o controle,
sdo os clientes que exercem o controle. As mudangas no mercado sio afetadas por novos habitos de
compra dos consumidores. pelos aumentos de exigéncia da qualidade ¢ novos ciclos de vida dos produtos

Os clientes, tanto consumidores individuais como os compradores corporativos, estio aumentando
suas demandas a medida que percebem o incremento da concorréncia. A fidelidade a4 marca ¢ cada vez
menos importante. entretanto. a qualidade dos produtos torna-se cada vez mas importante. No mercado
atual. € impossivel colocar com sucesso um bem ou servigo que ndo seja de boa qualidade

O tempo necessario para desenvolver e comercializar novos produtos reduz-se cada vez mais, o
que ocasiona que os velhos produtos percam participagao no mercado com maior rapidez. Também origina
0 aumento das pressdes para retirar, atualizar ou reposicionar produtos ou servigos com mais frequéncia
Para cada produto que entra no mercado o menor tempo de desenvolvimento reduz os custos e aumenta as

ganhos



C) Tecnologia

A tecnologia ¢ uma das pressdes contemporineas mais importantes de mudanga O indice de
avango tecnologico tem-se acelerado nos altimos anos ¢ novos produtos tém sido langados no mercado
Com a aplicagdo da tecnologia consegue-se melhorar a qualidade e reduzir os custos de alguma forma
Como conseqiiéncia. todos os negdcios competitivos estdo virtualmente forgados a utilizar qualquer nova
tecnologia que ofercga uma melhora significativa.

Segundo Rochester [1990]. as mudangas tecnologicas sio dificeis para as empresas, porque
devido a sua natureza. sdo sempre novas e pouco compreendidas. A tecnologia dos negdcios evolui tio
rapido que uma tecnologia nesta area substitui a outra muito antes que as empresas tenham assimilado a
primeira. Embora as mudangas tecnologicas estdo entre as mais importantes, sdo as mais dificeis de
compreender € controlar
D) Mudanc¢a Constante

O elevado indice de mudanga no mundo dos negécios, produz novas oportunidades para entrar no
mercado. com o posterior aumento da concorréncia. que pode limitar o desempenho do comércio em geral e
deixar menores margens. Entretanto a mudanga ndo é ruim, pois brinda novas oportunidades ¢ motiva o
desenvolvimento de melhores técnicas administrativas

Mornis € Brandon [1994] sugerem que um exemplo de tomar vantagem da mudanga ¢ o uso da
concorréncia crescente como um elemento de motivagdo. Assim. os Estados Unidos para enfrentar os
custos ¢ a quahdade dos produtos da concorréncia. comegou a incentivar programas de quahdade e custos
COm Sucesso.

As empresas que permanecam estaticas diante do dinamismo atual dos negécios. terio caminho
seguro para a faléncia Entretanto, as empresas que praticam e incentivam a mudanga continua, terdo o
caminho seguro em diregdo ao sucesso

Estas quatro pressdes estio determinando um novo ambiente para o mundo dos negocios, e levam

as empresas a compreender que organizagdes desenhadas para prosperar na produgdo em massa, na



estabilidade ¢ no centralismo de informagdo nio podem ser ajustadas para ter sucesso em um ambiente

onde a concorréncia. os clientes, a tecnologia ¢ as mudangas exigem flexibilidade e rapidez de resposta

2.2. NECESSIDADE DE UMA VISAO PROCESSUAL DO NEGOCIO.

Como descrito acima, o mundo dos negocios sofreu muitas mudangas em sua evolugdo historica.
Desde 1970. estas mudangas foram significativas. ¢ comparavels em alcance e magnitude com a revolugdo
industrial. Deste modo, presencia-se o fim do dominio comercial dos Estados Unidos ¢ a origem de um
novo tipo de sistema de produgdo chamado enxuta. Tem-se um aumento grande da concorréncia.
desenvolve-se¢ uma tecnologia cada vez mais sofisticada, incentiva-se a qualidade total dos produtos e
procura-se satisfazer as exigéncias dos clientes. Com todos estes acontecimentos, as empresas tem que
reagir ¢ a melhor estratégia para enfrentar essas mudangas. estd em mudar, dentro delas, a maneira de

como enxergar sua organizagao, surgindo uma nova visio: a visio processual

2.2.1. VISAO PROCESSUAL VERSUS VISAO FUNCIONAL.

Segundo a bibhografia consultada. muitas sio as causas ¢ as solugdes que se atribuem aos atuais
problemas gerados pelo mundo dos negocios. Ha quem acredita que tudo ¢ devido a fatores fora do alcance
do controle da geréncia mercados externos protegidos, empresas estrangeiras protegida pelos seus
governos e sindicatos intransigentes: mas, s¢ esses fossem o verdadeiros motivos, todas as empresas
estariam em declinio. s6 que muitas ndo estio.

Outros culpam a deficiéncia da propna geréncia: objetivos errados, estratégias mal estruturadas
ou falta de monitoramento, mas, nenhuma das técnicas gerenciais dos ultimos anos (a geréncia por
objetivos, a teoria Z, o orgamento de base zero. a analise da cadeia de valores. a geréncia matricial.

geréncia pela observagéo), transformou o desenvolvimento competitivo das corporagdes.
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Para alguns a solugdo esta em obter produtos ¢ servigos apropnados para o ambiente atual. mas
os produtos tém vida util limitada e, mesmo os melhores. tornam-se logo obsoletos. Para outros a
automagdo € a resposta aos problemas. mas esta. aplicada isoladamente. so acelera a execugdo do
trabalho, sendo realizadas as mesmas operagdes sem melhora de seu desempenho

A causa dos atuais problemas do mundo dos ncgocios esta na maneira como s¢ enxerga € organiza
o trabalho, através de uma Visdo Funcional. A solugdo esta em reverter essa obsoleta visdo por uma nova

a Visdo Processual Na Figura 2 3. mostra-sc a confrontacdo destas duas visdes.

VISAD FUNCIONAL

DEPARTAMENTOS ;

23 e

Figura 2 3. Visdo Funcional versus Visdo Processual [D1 Domenico, 1994].

Hammer e Champy [1994] estabclecem que a mensagem central de seu livro Reengineering the
Corporation Manifesto for Business Revolution € “ja ndo ¢ mais necessario ou desejavel para as
empresas organizarem o seu trabalho em torno da divisdo do trabalho de Adam Smith. No atual mundo de
clientes. concorréncia ¢ mudanca. as atividades orientadas para tarefas estdo obsoletas. Em seu lugar. as

empresas precisam organizar seu trabalho em tomo de processos™
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A seguir. mencionam-se trés principais diferengas entre a visio funcional e a visio processual,

A wvisdo funcional baseia-sc no organograma como modelo principal do negécio, todos os recursos
pertencent a departamentos individuais, os quais por sua vez pertencem a uma hierarquia de estrutura
de subordinagdo. Entretanto. a visdo processual implica uma visio horizontal do negocio. que envolve
toda a orgamzagdo, comegando pelos insumos do produto e terminando com os produtos finais ¢ os
clientes. Na atualidade as empresas caracterizam-se pelo movimento sequencial dos produtos através
de fungdes empresariais. engenharia, marketing. fabricagdo. vendas. atendimento ao cliente, etc. mas
essa abordagem consome temipo. € custosa. nio atende bem aos consumidores, e ¢ descoordenada Em
consequéncia. pode ndo haver ninguém responsavel pela medicdo ou administragdo do tempo e do
Custo necessarios para obter um produto. Com a visao processual consegue-se ter um conhecimento de
como os fluxos de processos desenvolvem-se para levar um produto ao mercado ¢, portanto, permite-

se admimistra-los, mensura-los e custea-los.

A visdo funcional baseia-se em um enfoque de produtos ou servigos oferecidos ao cliente. entretanto. a
visdo processual baseia-se em um enfoque de como ¢ feito o trabalho, para que esses produtos ou
ervicos sejam obtidos. “Nao sdo os produtos. mas os processos criadores de produtos. que trazem as
empresas o sucesso a longo prazo. Bons produtos ndo geram vitoriosos. os vitoriosos é que geram
bons produtos™. [ Hammer ¢ Champy, 1994].
A visd3o funcional estimula os programas de melhoramento a enfatizar o aumento da eficiéneia e a
eficacia de fungdes e umidades organizacionais especificas dentro da empresa. A visdo processual. por
seu lado. incentiva a analisar uma empresa desde o ponto de vista do cliente, ou seja. pela maneira
como o cliente a vé Os processos sdo a estrutura pela qual uma empresa faz o necessario para
produzir um produto para seus clientes; em conseqiéncia uma importante medida de um processo ¢ a
satisfagdo dos clientes; e. s6 adotando a mesma perspectiva deles a respeito dos negdeios € que se pode
estimar o valor do trabalho que se efetua.

A Figura 2.4 tenta ilustrar as duas visdes
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Figura 2 4 Fluxo de trabalho na Visdo Funcional e na Visdo Processual.

2.2.3. O PROCESSO COMO CHAVE DO SUCESSO.

Um processo constitu1 uma cadeia de atividades de trabalho no tempo e no espaco. ordenados
especificamente. com um comego e um fim. com entradas ¢ saidas. que procura obter um resultado (bem
ou servigo) para um determinado cliente ou mercado. Os processos estdo formados por um conjunto de
sub-processos. ¢ estes. por sua vez, por um conjunto de atividades. as quais sdo divididas em tarefas Esta
hicrarquia ¢ 1lustrada na Figura 2 §

Davenport [1994] afirma que um processo ¢ uma estrutura para a agdo. ¢ essa caracteristica
estrutural dos processos ¢ a chave para a analise da obtengao das vantagens no atual mundo dos negdcios.

O sucesso econdémico mundial que obtiveram as empresas japonesas ¢ devido. em grande parte, a
que eles foram os primeiros a descobnir a "administragio dos processos” direcionando seus estudos a
otimiza¢do ¢ melhoria dos mesmos. Com isto, segundo Takeuchi ¢ Nonaka [1986]. os japoneses processos

rapidos ¢ eficientes em areas chaves como desenvolvimento de produtos. logistica, vendas ¢ marketing



Os americanos. pelo

CONtrario. preocuparam-se com

PROCESSO

a "administragdo do produto".
dando uma fortc énfase nos
bens ou senvigos oferecidos ao

mercado. deixande de lado a
ATIVIDADES

analisc da maneira e forma

como os produtos sdo obtidos e
TAREFAS

levados ao cliente
e PeeRon Figura 2.5 Hierarquia dos Processos
(1994), estudos recentes, feitos
na Umversidade de Boston. constataram que as empresas japonesas consideram o desenvolvimento de
novos processos com maior prioridade que as empresas americanas ou européias. As conclusdes deste
trabalho foram publicadas em 1991 sob o titulo “Facrories of the Future™.

Mansfield [ 1988] afirma que as empresas americanas gastavam. na pesquisa ¢ desenvolvimento dc
novos produtos. duas vezes mais do que gastavam na pesquisa e desenvolvimento de novos processos.
essas proporgdes so invertidas no Japdo. Assim mesmo. os americanos destinavam quase todo o total

gasto nos processos a engenhana e fabricagdo. investinde muito pouco em marketing. vendas ¢ Processos

administrativos. areas que os japoneses souberam explorar

2.3. ANALISE DE PROCESSOS DO NEGOCIO COMO TECNICA PARA A VISAO
PROCESSUAL.
Como descreveu-se frente aos grandes problemas do mundo dos negécios uma das melhores
solugbes ¢ a adogdo da Visio Processual Portanto. s¢ uma empresa pretende reahzar programas dc
mclhoria dentro de suas organizagdes. deve-se utilizar metodologias que tenham essa visio. A Analise de

Processos do Negocio ¢ uma tecnica nova. cujo principio basico ¢ a visio processual do negocio.



2.3.1. DEFINICAO E VANTAGENS DA ANALISE DE PROCESSOS DO NEGOCIO.

Ostrenga [1993] define Analise de Processos do Negocio ou BPA (Business Process Analysis -

BPA ) como uma tecnica fundamental para a compreensdo. analise e aperfeigoamento do desempenho de

uma organiza¢do. Com sua aplicagdo consegue-se.

Focalizar o fluxo de trabalho. em vez de enfatizar a estrutura organizacional usada para monitorar o

trabalho.

Estruturar a definigdo dos problemas da empresa de forma a poder identificar e atacar suas causas
basicas:

Definir uma base para o conhecimento dos processos de modo a melhorar a qualidade, reduzir o tempo
de ciclo. ¢ também ,0s custos:

Considerar de forma explicita as necessidades dos clientes da empresa, sejam internos ou externos a
organizacio.

Conseguir resultados a curto ¢ longo prazo, identificando oportunidades para melhoramentos

importantes ¢ servindo de base para outras técnicas que levem a empresa para o aperfeigoamento

permanente

2.3.2. ETAPAS NA EXECUCAO DA ANALISE DE PROCESSOS DO NEGOCIO.

Ostrenga [1993] sugere quatro etapas para a implantagdo do BPA, que sao mostradas na Figura

2.6 A seguir. detalha-se cada uma delas.

A) Desenvolvimento de um Modelo dc Processos do Negocio

Segundo Porter [1985]. uma empresa ¢ um conjunto de processos inter-relacionados denominada

Cadera de Valor Portanto, para poder compreender a empresa ¢ essencial reconhecer as relagdes entre os

Processos
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O modelo de processo do

negocio. em geral, ¢ uma descrigdo

DESENVOLVIMENTO DE UM MODELO
DE PROCESSOS DO NEGOCIO

grafica da estrutura de operatividade

da empresa. mostrando as relagdes

DESENVOLVIMENTO DA DEFINICAO
entre as diversas etapas do trabalho e PROCESSO/ATIVIDADE

sua sequencia. Em conjunto. estas

representagoes refletem o fluxo dos ANALISE DE VALOR
DO PROCESSO

processos, os quais podem ainda ser

divididos em subprocessos ¢ suas
DESENVOLVIMENTO DE UM

_ ‘ PLANO DE APERFEICOAMENTO

atividades de apoio. O modelo de

processo prové uma visao global da
organizagdo. mostrando assim. o0s
Figura 2.6. Etapas da Analise de Processos do Negocio

principais processos da empresa ¢ a [Ostrenga, 1994].
interagdo entre eles

Morrnis e Brandon [1994] afirmam que o modelo de processo deve conter informagio a respeito de
cada ctapa de trabalho e de cada aspecto de seu desempenho e apoio. Por exemplo, em uma companhia
com muitas departamentos. o modelo indica o que cada um faz, quando, por qué € como executa a agdo.
Alem disso. a informagdo de apoio considerara o suporte que oferecem os servigos de informacdo e a
interagdo com outras etapas de trabalho. O modelo apresentara, também, as relagdes entre os diferentes
departamentos, quando os produtos parcialmente terminados num departamento sdo enviados aos outros
para continuar com a etapa seguinte
B) Desenvolvimento da Defini¢do de Processo Atividade

Desenhado o modelo de processo do negocios, a proxima etapa ¢ dividir cada um deles em suas
atividades. Ostrenga [1993] sugere os seguintes passos:
a) Identificar os Fornecedores: Um fornecedor ¢ aquele que proporciona os recursos para que 0 processo

ocorra. Um processo pode ter varios fomecedores, que podem ser externos ou internos a empresa

20



b) Identificar os Recursos: Os recursos serdo determinados coletando dados histéricos. entrevistando
funcionarios. revisando documentos ¢ fazendo observagdes fisicas Aqui se priorizara os esforgos de
aperfeigoamento.
¢) Identificar as Atividades' Existem trés métodos para a divisio de processos em atividades “de cima
para baixo™. “de baixo para cima” ¢ o hibrido (unido dos dois anteriores). O dificil. ¢ encontrar um nivel
de equilibrio que oferega uma descrigdo significativa para a empresa. As atividades definidas com excesso
de detalhes podem complicar a analise global. sem acrescentar informagdes uteis. As atinidades definidas
de forma ampla demais deixam de revelar oportunidades para melhoramentos
d) Identificar o Resultado do Processo: O resultado ¢ qualquer produto ou servigo originado do processo.
O resultado também inclui transagdes, informagdes ou documentos gerados ao longo do caminho. Deve-se
dar especial atengdo ao reconhecimento da criagdo de produtos e servigos maltiplos.
¢) Identificar os Clientes: Um chente pode ser interno (dentro da empresa) ou externo (fora da empresa).
Com o conhecimento dos clientes consegue-se determinar quais atividades sdo feitas de acordo com as
exigéncias do cliente (e, portanto, agregam valor) e quais sdo executadas por motivos diferentes a
satisfacdo das necessidades do cliente (e, portanto, ndo agregam valor).

A Figura 2.7 1lustra o processo com seus trés elementos basicos (recurso, atividade e resultado),

assim como seu onginador (fornecedor) e seu destinatario (clhiente).

PROCESSO

rorvecsDoR — JBE RecURso QR ATVDADES B ResutTabo B > CLIENTE

Figura 2 7 Elementos do Processo.

C) Analise de Valor do Processo.
A finalidade de analise de valor de processo ¢ identificar oportunidades para melhorar o

desempenho de uma empresa de forma duravel Ajuda a descobrir situagdes como:
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® Partc do trabalho feito pode ser desnecessario ou redundante:

® O tempo e/ou custo necessarios a conclusdo do trabalho sio desproporcionalmente altos em relagio ao

seu valor para a organiza¢io;,
® Um processo € mais complexo do que o necessario; e,

® Os recursos da organizagdo estdo presos a atividades ndo lucrativas

As principais oportunidades para melhorias vem das atividades que agregam tempo ou custo a um
processo. sem agregar valor aos olhos do cliente. Com a analise de valor consegue-se 1dentificar essas
atividades e livrar sua organizacao delas. analisando e eliminando suas causas basicas.

Segundo Ostrenga ¢ Probst [1992]. os dados fundamentais necessarios a analise incluem:
a) Tempo do Ciclo: E o tempo necessario para a conclusio de todo o processo. As informagdes obtidas
podem ser apresentadas em forma de grafico, desenhando uma barra horizontal dividida em varios
segmentos que representam as atividades pertenecentes ao processo. com um tamanho proporcional ao
tempo que demoram em ser executadas. O comprimento total da barra € o tempo de ciclo total do processo
b) Custo para cada Atividade: Estima-se os recursos necessanos para cada atividade no processo em
estudo. Uma decisdo fundamental é especificar a umidade a ser usada para medir os recursos, sendo a
participagdo de empregados o indicador mais usado. O custo também pode ser apresentado graficamente
adicionando um eixo vertical ao grafico dos tempos. representando o acumulado de recursos consumidos
pelo processo em cada atividade.
¢) Estimativa do Valor Agregado: Neste passo se classifica cada atividade/segmento como: atividade que
agrega valor para os olhos do cliente (AV) ou atividade que ndo o fazem (ndo-agregam valor - NAV). Com
1sto, procura-se¢ eliminar o trabalho NAV ¢ aumentar a eficacia e eficiéncia do trabalho Para poder
determinar o valor percebido pelo chente pode-se utilizar entrevistas. questionarios, pesquisas ou grupos

de discussdo
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Na Figura 28 apresenta-se um desenho de um modelo de analise de valor do processo de
“confirmar data de entrega de um pedido para o cliente” O grafico tem oito atividades no eixo horizontal
com seus respetivos custos no eixo vertical As atividades sombreadas sio aquelas que nao agregam valor
para os olhos do cliente (cadastrar cliente, introduzir dados, espera para a programagao, relatorio de

entrega)

Custo

— — —t

70 80 90 100

Figura 2 8 Modelo de Ananlise do Processo do Negocio.

D) Desenvolvimento de um Plano de Aperfei¢oamento.
Esta etapa divide-se em duas sub-etapas
a) Identificagdo de Problemas Para conseguir um BPA orientado ao aperfeicoamento do processo €

preciso identificar os problemas internos do processo e suas causas basicas. Segundo Mehra, Kammalade

e Ozan [1989], os problemas mais comuns sio-
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® Lacunas' Identifica-se comparando o resultado de um processo com as exigéneias do seu cliente.

® Desperdicio: Identifica-se localizando todas as atividades que ndo agregam valor no modelo de

atividades:

® Ineficiéncia: Identifica-se examinando a seqiiéncia do fluxo de trabalho e localizando as atividades

cujos custos sdo desproporcionalmente altos em relagio ao seu valor; e,

® Instabilidade: Identifica-se examinando os fluxogramas e questionando a constincia dos insumos
resultados e tempos. Gargalos também indicam instabilidade.

O melhor método para identificar as causas basicas dos problemas de um processo ¢ através da
realizagdo de um brainstorming com as pessoas envolvidas nesse processo, para examinar como superar
os problemas presentes no processo. Em geral. as causas podem-se dividir naquelas ocasionadas pela
politica da empresa, pela tecnologia incompativel, pela organizagdo do processo € pelos requisitos do
sistema.

b) Resolugdo do Problemas. Para solucionar os problemas podem-se efetuar 4 tipos de mudangas:

® Mudar o Resultado: Quando o problema ¢ uma lacuna, entdo, uma das mudangas necessarias ¢ a nova
determinagao dos objetivos para um melhor resultado

® Mudar as Atividades Deve-sc questionar todas as etapas de inspegdo, conferéncia e aprovagio
(muitas so envolvem simples assinaturas) ¢ eliminar as etapas admunistrativas desnecessanas ¢
redundantes.

® Mudar o Comportamento das Pessoas: Muitas vezes a analise do processo revela que ndo existem
nstrugdes informando as pessoas de como realizar um processo. Assim, precisa-se primeiro,
formalizar as instrugdes do processo. para em seguida, efetuar um treinamento especifico sobre os
novos procedimentos

® .Mudar a Tecnologia: A tecnologia da informagdo pode ser um grande capacitador de mudangas,

otimizando o trabalho que agrega valor ¢ eliminado aquele que nio agrega
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2.4. COMENTARIOS FINAIS.

O modelo dos processos do negocio nio ¢ novo: os administradores, industriais e engenheiros de
operagdes tém tentado visualizar as atividades durante muitos anos. Mas as técnicas desenvolvidas nio
modelavam os processos completamente, ja que se encontravam himitadas pela visdo funcional, e as
impediam de ter a descrigdo de um processo inteiro movimentando-se por toda a organizagio. A Analise do
Processo do Negocio tem em consideragdo a visdo processual € estabelece novos conceitos para um melhor
estudo dos negocio

E importante indicar que uma das principais limitagdes da Analise de Processo do Negdcio € a sua
falta de depuragdo no tratamento dos custos dos processos. No capitulo seguinte descreve-se uma nova

técnica de custeio que pode complementar ao Analise de Processos do Negécio.



Capitulo 3
CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

Neste capitulo descreve-se uma técnica contemporanea de custeio.o Custeio Baseado em
Atividades, cuja principal aplicagdo estd na gestdo estratégica dos custos. Esta técnica surge como
consequéncia das grandes mudangas nas estruturas produtivas e administrativas das empresas nas ultimas
décadas

Para entender melhor a maneira como a técnica do Custeio Baseado em Atividades aborda os
custos, primeiro. analisa-se os sistemas de custeio tradicionais. detalhando dois dos mais representativos:
Sistema Total por Taxa e Sistema Total por Absorgao.

Em seguida, sustenta-se o porqué das necessidades de novas técnicas de custeio, ressaltando as
deficiéncias ¢ os problemas dos sistemas de custeio tradicionais e, propondo novos enfoques de custeio que
ajudem as empresas a enfrentar o atual mundo de negocios

Logo. apresenta-se o Custeio Baseado em Atividades. definindo seu conceito € seus principios, os
clementos que o compdem ¢ as etapas da sua metodologia. Finalmente, colocam-se as vantagens que

oferece, constituindo-se numa o6tima ferramenta para a analise de custos ¢ para a estrategia empresarial.

3.1. SISTEMAS DE CUSTEIO TRADICIONAIS.

A origem dos sistemas de custeio tradicionais deu-se ha um seculo atras, quando a mao-de-obra
direta e a matérnia pnma eram a base da produgdo, existia uma tecnologia estavel e a diversificagdo dos
produtos era mimma. O principal objetivo. naquela epoca. era o desenvolvimento de sistemas de custelo
que permitissem obter informagdes de como melhorar o desempenho das empresas, utilizando parametros
unicamente econdmicos para a analise

Com o decorrer dos anos. o ambiente empresarial mudou, mas os sistemas de custeio
permaneceram sem alteragdes; por 1sso, as informagdes de custos tornaram-se incapazes de prestar apoio

significativo as novas estratégias de melhoria



Para poder explicar as causas que levaram estes sistemas tradicionais a obsolescéncia, precisa-se
ter primeiro uma visdo historica, logo descrever suas carateristicas, para depois confronta-las com as

necessidades do mundo dos negocios atual.

3.1.1. HISTORIA DOS SISTEMAS DE CUSTEIO TRADICIONAL.

O primeiro acontecimento relevante na historia dos custos foi a publicagdo na Italia. no ano de
1494, da obra De Computis et Scripts de autoria do Freire Franciscano Pacioli. Neste trabalho. que faz
parte do livro intitulado Summa (o primeiro livro impresso de algebra), descreve-se as contas e partidas
dos livros de contabilidade de forma bastante similar a utilizada na atualidade. Nessa época. quimica.
astronomia. medicina e biologia eram ciéncias primitivas. mas a contabilidade estava em um nivel mais
desenvolvido [Morris e Brandon, 1994].

Com o inicio da era industrial, comegou-se a criar procedimentos de controle ¢ medigdo das
atividades da empresa para poder avaliar a eficiéncia dos novos processos industriais. Os primeiros
sistemas de gerenciamento de custos apareceram no século passado nos Estados Unidos, nas industrias
téxters, nas manufaturas de ago e de ferro e, nas empresas de transporte ferroviario. As primeiras empresas
no inicio deste século, tinham como objetivo a redugido dos custos dos produtos através da economia de
escala Este método teve sucesso nos anos que as empresas operavam apenas uma planta, eram intensivas
em mao-de-obra ¢ produziam um ou poucos produtos [Jonhson ¢ Kaplan, 1987]

Depois da Segunda Guerra Mundial. criaram-se grandes corporagdes organizadas verticalmente e
manufaturando varias linhas de produto, que consumiam os recursos em diferentes porcentagens. Com
1St0, comegou-se a procurar o sucesso através de uma melhor combinagio de produgao numa unica planta
para a obtengdo de ganhos e lucros [D1 Domenico, 1994]

Mais tarde, com maior importancia da area financeira nas decisdes gerenciais, pasaram-se a
utilizar métodos de custeamento simplistas e adequados apenas as necessidades financeiras (avaliagdo de
inventarios para a auditoria ou o fisco). desvinculando-se das mudangas que vinham ocorrendo na
manufatura ao longo dessas décadas. Na Figura 3.1, Anderson ¢ Ostrenga [1987], mostram esse

distanciamento que se estabeleceu entre a evolugdo da manufatura ¢ a evolugdo dos sistemas de custeios
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Figura 3.1 Evolugdo da Manufatura versus Evolugdo do Sistema de Custeio [Anderson e Ostrenga, 1987].

O micio da era da informatica, ndo trouxe nada de novo aos sistemas de custeio ja estabelecidos.
Desenvolveram-se sistemas computacionais sofisticados para o tratamento e controle dos dados
introduzidos para a contabilidade. mas mudou-se muito pouco nas estruturas de custeio. Assim criaram-se¢
sistemas automatizados para efetuar cobrangas. folhas de pagamento, contas a receber, contas a pagar ¢
outras fungdes [Berliner ¢ Brimson. 1988].

Os sistemas de custeio mais utilizados até meados da década de 80, sdo os chamados Sistemas
Totais. sendo os mais representativos o Sistema de Taxa ¢ o Sistema por Absor¢do. Posteriormente,
descreve-se cada um deles e demostra-se sua obsolescéncia quando sdo confrontados com as atuais

situagoes dos negocios

3.1.2. NOCOES BASICAS DE CUSTO.

Antes de comegar a explicar os custos tradicionais, ¢ conveniente ter uma idéia clara dos

principais conceitos de custo
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Primeiro ¢ necessario saber o conceito de custo. ludicibus [1980], da ao custo diferentes definigdes
dependendo do contexto onde € aplicado. Assim. o custo comercial ¢ definido como o quanto for gasto para
adquinr certo bem. objeto, propriedade ou servigo: o custo de produto é definido como o valor atribuido
aos msumos contidos na produgdo terminada: e o custo do periodo ¢ definida pela receita realizada quando
da venda ao chiente. Para Martins [1990]. o custo representa um gasto, so reconhecido como tal, quando se
utiliza os fatores de produgdo para a obten¢do de um produto ou execugdo de um servigo

Di Domenico [1994] indica que toda empresa adquire. consome e repde um determinado numero
de recursos através de um ciclo de atividades, e os pagamentos destes recursos € que caracterizam 0s
custos da empresa. Determinado o custo de cada produto € a margem de lucro, estabelece-se o prego de
venda para o mercado consumidor

Existem vanas classificagdes de custo. sendo as mais conhecidas:

A) Segundo o Volume de Produgédo:

® (ustos Fixos: Sao aqueles que ndo dependem do volume de produgdo, como: despesas administrativas,
aluguel, depreciagdo, salarios de mao-de-obra indireta.seguros, entre outros;

® (ustos Vanaveis: Sdo aqueles que dependem diretamente e proporcionalmente ao volume da
produgido, como: matéria prima. salarios da mdo-de-obra direta, materiais secundarios. despesas
financeiras com capital de giro. comissdes. entre outros; e,

e (ustos Semi-vaniaveis Sdo aqueles que variam diretamente com o volume de produgdo, mas em
menor grau qué os custos varavels. como alguns custos de mio-de-obra indireta. manutengdo e
salarios de pessoal de apoio da produgdo.

B Segundo a Alocagdo do Produto:

e (ustos Diretos: Sao aqueles faceis de relacionar com o produto. como custo de mao-de-obra direta ¢

matéria prima; €.
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® Custos Indiretos: Sao aqueles que ndo podem ser facilmente relacionados com o produto, como: custos
de administragdo. custos de pesquisa e desenvolvimento. depreciagio, energia elétrica, entre outros.
Sua determinagdo ¢ feita através dos critérios de rateio, quase sempre baseados no volume.

C) Segundo o Tipo de Despesa.

® Primarios Estio diretamente relacionados a produgdo. como a mio-de-obra direta e os materiais

diretos: e.

® Despesas: Estdo relacionados com o processamento dos materiais

D) Segundo a Fungéo:
® (Custos de Produgdo: Sdo aqueles custos associados com todas as etapas do processo produtivo;

® Custos Admimistrativos. Sdo aqueles custos relacionados com todos os processos efetuados para o

desenvolvimento do negocio; e,

® Custos da Comercializagdo e Vendas Sao aqueles custos identificados com todos os processos para a

venda e marketing dos produtos

3.1.3. SISTEMAS DE CUSTEIO TOTAL.

No mundo atual dos negocios. os sistemas de custeio mais utilizados sdo os chamados Sistemas de
Custeio Total. existindo duas metodologias principais para a medigdo e controle dos custos : Sistema Total
por Taxa ¢ Sistema Total por Absorgado
A) Sistema de Custeio Total por Taxa

No sistema de custeio total por taxa procura-se determinar o custo umtano final de cada produto
seguindo uma metodologia que envolve dois passos. Primeiro. aloca-se os custos diretos aos produtos de
maneira direta. Segundo, aloca-se os custos indiretos (fixos ou vaniaveis) aos produtos por meio da
aplicagdao de uma taxa, calculada a partir da relagdo destes custos indiretos com os custos diretos. Na

Figura 3.2 mostra-sc esta metodologia
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Figura 3.2. Logica do Custeio por Taxa.

A taxa ¢ uma base de rateio que distribui os custos indiretos de um dado periodo. Esta taxa pode
ser determinada em fungdo de diferentes parametros. Assim, na Tabela 3.1 colocam-se os diferentes

calculos da taxa segundo o parametro escolhido.

Tabela 3.1. Pardmetros do Custeio por Taxa.

BasesdeRatio . Formuta
Maténa l;ri;n;(M.P) B TAXA = (Custos Indiretos)/ (Mt + MP)
Mao-de-obra Direta (M O.D) TAXA = (Custos Indiretos)/ (MOD)
Custos Primanios (C.P) TAXA = (Custos Indiretos)/ (Mt + MP + MOD)
Horas de Mio-de-obra Direta (HM .O. D) | TAXA = (Custos Indiretos)/ (Horas Trabalhadas)

Di Domenico [1994] define duas razdes pelas quais este abordagem € obsoleta:

® Escolha dos Parametros das Taxas: Os ambientes industriais tem sofrido grandes modificagdes nos

altimos anos, que fizeram com que a mao-de-obra direta ¢ a maténa prima deixem de ser os principais
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fatores da produgdo. Portanto, sistemas de custeio com bases de rateio nesses fatores ou mesmo suas

combinagdes, trazem uma imprecisdo nos custos de produtos.

® Visdo Simplhficada da Empresa: O calculo das taxas utilizam as despesas globais da empresa, sem
nenhuma especificagao da ocorréncia dos custos indiretos.
B) Sistemas de Custeio por Absorgao:

Segundo Cooper ¢ Kaplan [1988 - A]. os sistemas de custeio por absorgdo tém como 1déia basica
fragmentar a empresa em inumeras areas funcionais. chamadas Centros de Custo, apropriando todos os
custos indiretos (fixos e vanaveis) a estes centros. para logo repassa-los aos produtos de forma
proporcional a seu respectivo esfor¢o de fabricagdo. Com isto, consegue-se uma visdo da geragdo dos
custos por centro de custos

Os centros de custo podem ser :

® (Centro de Produto ou Direto: Centro através do qual o produto passa e cujos custos identificam-se

com as atividades de produgdo. Em geral. corresponde a um departamento de produgédo

® (Centro de Servigo ou Indireto: Nao contribui diretamente para a produgdo, mas presta um apoio para
outros centros de custo. Dividem-se em centros auxiliares de produgio (administragcdo da fabrica,
almoxarifado, manutengdo. fermentaria) e centros gerais (edificio. administragdo geral, finangas,
comercializagdo e outros).

Como o objetivo final ¢ calcular os custos individuais de cada produto, os custos diretos ligados a
produgdo. devem absorver os custos dos centros indiretos. Para isto, a metodologia utilizada pelo sistema
de custeio por absorgdo contempla duas fases:
® Primeira Fase: Chamada de rateio primarnio, consiste em ratear os custos dos centros indiretos (gerais €

auxiliares) para os centros diretos (produtivos) atraves de diferentes critérios; e,

® Scgunda Fase: Chamada de rateio secundario, consiste em ratear os custos para os produtos através de
cntérios baseados, em geral, por medidas de volume (hora homem, hora maquina, mix de produgio).

A Figura 3.3 mostra a logica do custeio por absorgao.
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Figura 3.3. Logica do Custeio por Absorgio.

Bacic [1985] identifica como caracteristica desta metodologia o fato de sempre partir dos centros
mais abrangentes para os mais particulares, estando o critério de abrangéncia relacionado ao grau de
extensdo de servigos prestados. Assim, o centro mais abrangente € o edificio que presta servigos a todos os
outros centros; em seguida. a administragdo ¢ seus componentes. depois, os centros auxiliares de
produgao; e por ultimo. os centros dirctos, porque nio prestam servigo a nenhum setor produtivo

D1 Domenico [1994] indica que uma das deficiéncias dos sistemas de custeio por absorgdo é que a
estrutura de custos montada através dos rateios traz uma série de distorgdes, pois o fato de ratear os custos
dos centros mais abrangentes para os produtivos pode penalizar um produto em detrimento de outro.

Outra deficiéncia € que seu foco esta voltado para o custeio de produtos, nio efetuando nenhum
analise dos processos necessarios para a obtengdo destes produtos. Dessa forma, nio proporciona uma

informagdo util para o gerenciamento do negocio.



3.2. NECESSIDADE DE NOVAS TECNICAS DE CUSTEIO.
Para poder explicar a necessidade de novas técnicas de custeio, primero analisa-s¢ as principais
deficiéncias dos atuais sistemas de custeio tradicional, para depois propor requicitos que devem ter as

novas técnicas de custelo.

3.2.1. A ORIGEM DO ATUAL PROBLEMA DE CUSTEIO.

Como bem indica Ostrenga [1992]. o atual mundo dos negocios caracteriza-se por produtos
multiplos ¢ processos variaveis, que fazem com que as empresas necessitem de extensos servigos de apoio,
simplesmente para poder coordenar todas as operagdes da organizagdo. Devido a complexidade dos
produtos, a fabrica e seu pessoal de apoio podem chegar, entdo, a um elevado nivel de complexidade. E
esta nesta complexidade geralmente custosa o cerne de muitos problemas de custos indiretos.

Cooper ¢ Kaplan [1988-B] afirmam que vem acontecendo uma diminuigdo na incidéncia dos
custos com materiais e mio-de-obra direta, € um aumento significativo nos custos indiretos de fabricagao
como custos de depreciagdo, custos de engenharia (pesquisa ¢ desenvolvimento de produtos € processos),
custos de planejamento ¢ controle de produgio (sistemas de MRP e MRPII). custos de processamentos de
dados, custos de marketing, entre outros. A isto. soma-s¢ o fato do ritmo cada vez mais acelerado da
automagio dos Gltimos anos, que ocasiona uma continua substituigdo da mao-de-obra por custos indiretos
(estudos de projetos. implantagdo ¢ monitoramento dessa automagio)

Miller ¢ Vollmann [1985] denominam todos estes crescentes custos indiretos como a “Fabrica
Oculta” ¢ enfatizam que antes de querer distribui-los para os produtos. deve-se entender qual € a causa dos
mesmos. Eles escrevem “Para os gerentes a etapa critica no controle dos custos indiretos esta no
desenvolvimento de um modelo que relacione estes custos as forgas por tras deles™.

O novo papel que desempenham os custos indiretos no atual mundo dos negocios constitui-se a

principal causa que originou a obsolescéncia dos sistemas de custeio tradicionais



3.2.2. DEFICIENCIAS DOS SISTEMAS DE CUSTEIO TRADICIONAIS.

Nao se pode gerenciar os negocios nos anos 90 com um sistema de contabilidade de custos dos
anos 40. o atual mundo dos negocios ¢ muito diferente daquele que existia quando foram desenvolvidos os
sistemas de custelo tradicionais A Figura 3.4 1lustra o conflito dos sistemas de custo tradicionais com suas

deficiéncias. as quais sdo detalhadas a seguir.
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Figura 3 4. Deficiéncias dos Sistemas de Custeio Tradicional

A) Falta de Identificagdo de Custos Numa Visdo Processual.

Os custeio dos sistemas tradicionais colocam maior énfase nos processos de fabricagdo. ndo
colocando a devida importincia aos processos de apoio, geradores de custos indiretos. Seu enfoque
principal esta mais voltado para o custeio da divisdo departamentalizada € ndo para a organizagdo em seu

conjunto [Ostrenga, 1990].



B) Caréncia de Novos Parémetros.

Os cnténos de alocagdo dos sistemas tradicionais basciam-se em custos de mao-de-obra,
utilizagdo da maquinas ¢ equipamentos ou custos de matéria prima, ignorando outros parimetros que
mostrem como os recursos da empresa sao consumidos por atividades dentro e fora do chio de fabrica
[Raffish € Turnev, 1991
C) Rateio Homogéneo de Custos Indiretos

A diversificagdo dos produtos origina um consumo diferenciado das atividades dos processos de
apoio, ¢, portanto, um custo diferente para cada tipo de produto. Querer homogeneizar os custos indiretos
traz como consequéncia custos distorcidos. tendo produtos que subsidiam outros. Muitas vezes as
empresas contabilizam lucros em produtos que. na verdade, dio prejuizo e vice-versa. [Mehara et all,
1989]

D) Nao-ldentificagdo da Causa e Efeito dos Custos

Os sistemas tradicionais ndo tém a capacidade de identificar as verdadeiras causas dos custos,
assim, em situagdes onde os custos sdo considerados altos pela geréncia, sdo cortados sem saber a causa
que motivou o aumento dos mesmos. Também. os atuais sistemas nio permitem predeterminar qual € o
impacto da introdugio ou eliminagio de um produto dento da empresa Sem conhecer a causa ou o efeito,
0 gerenciamento dos custos € praticamente impossivel. [Ostrenga, 1993]

E) Preocupacdo com a Obtengdo de Custos para Relatérios.

Existe uma forte exigéncia pela elaboragio de relatorios para a geréncia e para os acionistas e,
pelo desenho de documentos para a auditoria e para o fisco. Esta abordagemm tem levado a uma
simplificagdo nas metodologias de calculo dos custos industriais e desviam os verdadeiros objetivos de
custelo dos produtos [Johnson e Kaplan, 1987].

F) Imprecisdo para o Gerenciamento a Longo Prazo.
Em periodos dificeis. as empresas tomam medidas como: corte no investimento em tecnologia ¢

pesquisa. corte na folha de pagamento, aposentadoria precoce, redugdo de treinamentos, entre outros.
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Estas podem ter resultados satisfatorios a curto prazo, mas comprometem a saide econdmica a longo
prazo com uma queda de competitividade [D1 Domenico, 1994].
G) Informagdo Inadequada para Enfrentar o Mercado.

A falta de exatidio nos custos pode levar a geréncia a tomar decisdes erradas a respeito de pregos.
mix de produtos e promogdes, causando transtornos em sua politica de marketing ¢ planos taticos no
mercado [Tumey, 1989].
H) Nao-Determinagdo dos Custos do Ciclo de Vida do Produto.

Existem cinco etapas do ciclo de vida do produto: plangjamento do projeto. projeto preliminar,
projeto detalhado, produgdo e apoio logistico. Cada uma delas tem seu proprio custo ¢ deve ser imputada a
cada produto individualmente. Os sistemas tradicionais s6 consideram os custos de produgao [Nakagawa,

1991]

3.2.3. REQUISITOS PARA AS NOVAS ABORDAGENS DE CUSTEIO.
Como visto anteriormente, os velhos principios de custeio devem mudar. e novos enfoques devem
surgir com uma visao mais atualizada que satisfagam as novas necessidades de custelo para o renovado

mundo empresarial. Entre estes requisitos pode-se citar:

® Alocar os custos com base em analise das causas e efeitos. que consigam um monitoramento e

gerenciamento dos custos,
e Identificar novos parametros para a alocagao de custos indiretos

® Desenhar um sistema de custeio com uma visdo processual da empresa, que permita nao sG mensurar

custos de produtos como também de processos:
® Projetar sistemas que procurem a prevengao dos custos ao invés de simplesmente reporta-los;

® FEstabelecer sistemas de custeio que coloquem maior énfase na redugdo dos custos € ndo na obtengao
dos custos para o controle;Oferecer informagdo real e exata dos custos para novas estratégias de

mercado, conhecendo os limites onde a empresa possa manipular seus pregos; e,
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® Desenhar sistemas de custeio que sirvam como ferramentas eficazes de ajuda para a analise e

avaliagdo de novos estudos que desejem implantar-se em diregdo a melhoria continua.

3.3. O CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES COMO NOVA TECNICA DE CUSTEIO.

Diante desses requisitos, surge uma nova técmica de custeio: o Custeio Baseado em Atividades,
que tem recebido muita atengdo no ambiente industrial € na literatura académica nos altimos anos

O Custeio Baseado em Atividades tem sua grande vantagem na aplicagdo como sistema de gestio
de custos, atraves da analise da rota do consumo dos recursos da empresa, proporcionando a geréncia
informagao real para a tomada de decisoes. Segundo Nakagawa [1994], o Custeio Baseado em Atividades
traz uma nova metodologia que muda a atitude da gestdo. tornando-a mais inovadora e criativa. virtudes
necessarias para enfrentar o atual mundo dos negocios

O mesmo autor indica que, tanto as pesquisas em nivel conceitual como as aplicagdes na pratica.
mostram que o Custeio Baseado em Atividades introduz algumas mudangas fundamentais em relacdo aos

sistemas de custeio tradicional, os quais sdo mostrados na Tabela 3.2

Tabela 3.2. Diferenga entre o Sistema de Custeio Tradicional € o Custeio Basecado em Atividades
[Nakagawa, 1994].

Sistema de Casteio Tradicional  Custeio Baseado em Atividades
Escopo Custos para o Controle. Eficacia dos Custos.
Objetivos Elaboragdo de Relatorios Financeiros. | Competitividade das Empresas
Gestao Visao Ex-Post. Visao Ex-Ante.
Analise Visao Bidimensional. Quantidade e¢|Visdo Tridimensional: Quantidade.
Prego. Prego e Atributo.
Ferramenta Contavel Gerencial
Mensuragio Exatidao. Acuracia.
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3.1. CUSTEIO BASEADOS EM ATIVIDADES.

O Sistema de Custos Bascados em Atividades (ABC - Activity Based Costing) constitul uma

técnica recente e recebe diferentes definigdes de diversos autores, que colocam seus respectivos enfoques

segundo o que consideram mais importante nesta metodologia.

Brimson [1991] sustenta que o
ABC ¢ um processo de rastreamento de
custos ¢ de dados de desempenho das
atividades de uma empresa, que pode
fornecer um feedback dos resultados reais,
confrontando-os com os custos planejados
Ostrenga [1993] define o ABC como uma
técnica para acumular os custos de um
determinado objeto de custo (produtos,
servigos, clientes), que representa O total
real de recursos econdmicos requeridos ou
consumidos pelo objeto.

Combinando-se ambas as
definigdes: o “rastreamento de custos de
atividades™ de Brimson e a “acumulagdo de
custos para objetos” de Ostrenga. obtem-se
uma 1déia clara do ABC.

O ABC trata efetivamente de,
primeiro, custear todas as atividades dos
diversos processos da empresa, através da
identificagio dos recursos necessarios a

exccugdo das atividades. para depois
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Figura 3.5 Exemplificagdo da Logica ABC.
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custear os objetos de custo através da identificagdo de quais atividades requerem para ser obtidos.

A Figura 3.5 exemplifica a logica do ABC para definir uns dos custos de um produto final
(aparelho de som).

O foco central do ABC esta voltado para as atividades. Elas s3o o elemento de conexio entre as
gastos (recursos) e os produtos finais. As atividades relacionam custos com os objetivos das organizagdes,
origem ¢ fim das estratégias.

A escolha das atividades como elemento principal de gestio dos custos é claramente explicada por
Brimson [1991], “a atividade descreve o que a empresas faz e, portanto, mostra como o tempo € gasto e
quais sdo os resultados (outputs) dos processos. Dessa maneira, a principal fungdo de uma atividade ¢
converter os recursos em produtos ou Servigos, mesmo que esses recursos estejam distribuidos em
diferentes areas funcionais da empresa™

Miller ¢ Vollman [1985] denominam como "Fabrica Oculta" o grosso dos custos indiretos de
fabricagdo, onde a verdadeira forga motriz provém de transagdes € nio de produtos fisicos. Os sistemas
contaveis tradicionais ndo tem capacidade para custear essa "fabrica oculta”; estdo mais preocupados em
custear os produtos para avaliagdo de estoque ou para fins legais. Eles sdo incompletos, porque incluem
somente 0s custos de aquisigdo ou producdo dos produtos finais e distorcidos, porque cada produto
tipicamente inclui uma parcela de custos indiretos alocada com base em um critério de rateio arbitrario.

Em contraste. 0 ABC tem como meta principal refletir a causalidade entre recursos, atividades e

objetos de custo na alocagio dos custos indiretos.

3.3.2. ELEMENTOS DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES.
A técnica do ABC esta formada por quatro elementos principais, que ja foram mencionados
implicitamente nas definigdes, mas serdo definidos em separado. Sio eles: recursos, atividades, objetos de

custo e direcionadores de custo e sdo mostrados na Figura 3.6.
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A) Recursos:

Constitui o ponto de
partida do ABC. Sao todos os
insumos ¢ gastos utilizados ‘. { RECURSOS

para a realizagio de

i Alocam Custo
- asAtividades

atividades. O wuso destes

recursos da origem aos
custos. Durante anos se falou
da otimizagdo de recursos,
mas antes de otimizar deve-se
entender que recurso ndo é s6
matéria prima, maquina ou

.

mao-de-obra direta. mas ¢é

tudo que € consumido por 3 - e
Figura 3.6. Elementos do Custeio Baseado em Atividades.
atividades € que tem custo

para a empresa (custos indiretos). Nakagawa [1994], enfatiza que o principal pressuposto do ABC é
considerar que os recursos sdo consumidos pelas atividades da empresa ¢ nio pelos produtos que ela
fabrica.

B) Atividade.

Define-se como atividade a quem consume recursos da empresa. Um conjunto de atividades
necessarias para a produgio de bens ou servigos formam um processo.

As atividades constituem-se no elemento principal dos sistemas de gestdo de custos. E neste
sentido que os custos sdo gerados a nivel das atividades, pois descrevem-se através delas como a empresa
emprega o tempo € recursos disponiveis para atingir os seus objetivos globais. Segundo Brimson [1991], a
principal fun¢do de uma atividade € converter os recursos (materiais, trabalho e tecnologia), que a empresa

dispéem, em produtos ou servico. Umas das carateristicas principais das atividades é que elas tém um
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nivel apropriado de detalhes, permitendo um controle dos custos nem tio minucioso e nem tio
simplificado

Segundo Ostrenga [1993]. as atividades podem ser divididas em trés
a) Atividades que agregam valor ao produto. Sdo aquelas que, quando vistas pelo cliente final. sdo
necessarias para obter o resultado esperado.
b) Atividades que agregam valor ao negocio: Sio aquelas quc ndo agregam valor do ponto de vista do
chiente, mas sdo necessarias para o negécio.
¢) Atividades que ndo agregam valor ao produto nem ao negocio: Sio aquelas que ndo sio exigidas nem
pelos clientes nem pelo negocio
C) Objetos De Custo.

E o objetivo final que se deseja custear. Pode-se definir trés tipos de objetos de custo:
a) Produtos: Deve-se estabelecer o que se deseja custear. o produto final ou os componentes da estrutura
do produto. Para o primeiro caso ndo s6 se pode custear um produto, mas também uma familia de
produtos Para o segundo caso. um sistema de MRPII ajudaria a rastrear o custo dos componentes O
custeio dos produtos através do ABC permite ter uma base certa para determinar o prego do produto no
mercado. Nakagawa [1994] indica que muitas das informagdes dos sistemas de custeio tradicional
originaram erros na estratégia de pregos, indicando agdes opostas as que tivesse recomendado a
metodologia ABC.
b) Cliente: Quando o objeto de custo ¢ o cliente. o custo ¢ dividido em duas partes' custo de compra do
cliente. ¢ o custo total das atividades relacionadas a venda e a entrega do produto ao cliente. O ABC. dessa
forma, ajuda a identficar quais s3o os clientes rentaveis a empresa. Segundo Turney [1992]. os resultados
obtidos na aplicagdo do sistema de custeio ABC. cujos objetos de custo sdo os clientes, mostram uma
diferenga de rentabilidade muito grande de cliente para cliente
¢) Processos: Conhecendo os custos de todas as atividades dentro da empresa. pode-se estabelecer o custo
total de um processo que envolve um determinado numero de atividades Com isto. consegue-se obter os

custos completos de todos os processos da organizagdo. Segundo Ostrenga [1993], para os processos que



cruzam vanos departamentos ou para atividades que dividem recursos dentro de departamentos ou entre
cles. a alta geréncia descobrira aspectos que antes com certeza ndo conhecia ¢ que agora pode monitorar
D) Direcionadores De Custo

Denomina-se direcionador de custo os parametros através dos quais sio identificados ¢ medidos os
recursos gastos na execugdo de uma atividade ou o volume de realizagdo desta a servigo de um objeto de
custo. Os direcionadores podem ser de dois tipos. '
a) Direcionadores de Recursos. Alocam as despesas das areas funcionais para as atividades realizadas
nestas areas. Seu objetivo principal € custear as atividades
b) Direcionadores de Atividades: Alocam os custos das atividades para os objeto de custo. Com eles o
ABC calcula com exatidio a quantidade de atividades que sdo consumidos por cada objeto. determinando
dessa forma seus custos

Ostrenga [1993] sugere dois pontos a serem considerados ao determinar os direcionadores de
custo. Primeiro. um direcionador de custo deve ter uma relagdo logica com sua atividade ou seu objeto. ¢
segundo. dispor de estatisticas que permitam associar os custos as atividades. e destas aos objetos Alguns
direcionadores de custos tipicos s3o: contagem de empregados, quilowatt-hora. metragem quadrada, horas-

homem. nimero de pedidos. nimero de preparagdes de maquina (ser-up) realizados, clientes atendidos.

entre outros

3.3.3. ETAPAS DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES.

O ABC consta de duas etapas: Custeio das Atividades e Custeio do Objeto de Custo (Figura 3 7)
Cada uma esta relacionada com as definigdes dadas acima (Brimsom e Ostrenga), o “rastreamento de
custos de atividades” no comego: e. a “acumulagdo de custos para objetos” no final Os recursos da
empresa sdo consuridos na condugdo de atividades, ¢ estas sio executadas ao servigo de produtos;

portanto. 0 ABC procura manifestar essa dinamica de dois estagios



CUSTEIO DAS
ATIVIDADES

Direcionador de
Atividade

OBJETOS
DE CUSTO

RECURSOS ATIVIDADES

Direcionador de
Recurso

CUSTEIO DOS
OBJETOS DE CUSTO

Figura 3.7. Etapas do Custeio Baseado em Atividades

A) Custeio das Anvidades.

Segundo Ostrenga [1993]. o desenvolvimento desta etapa serve para duas finalidades: revela os
custos das atividades identificadas na analise do processo e coloca as bases necessarias ao calculo de
custos de objetos baseados em atividades

Para a primeira finalidade ¢ fundamental conhecer os principais processos da organizagao.
Existem diversas técnicas para isto. sendo o mais conhecido a Analise de Processo do Negocio (Business
Process Analysis). que se baseia no mapeamento do fluxo de trabalho para a realizagdo das atividades que
formam parte de um processo (detalhado no Capitulo IT). Obtidas as atividades, o seguinte passo ¢ analisar
o sistema de custo atual para tentar desenhar uma nova arquitetura de custeio, que se relacione facilmente
com as atividades

Em seguida. determina-se os direcionadores de custo de recursos, de modo que reflitam fielmente o

consumo do custo. € que estejam relacionados ¢ identifiqguem a causa basica das atividades
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Desenvolvendo cuidadosa e eficientemente esta etapa. s¢ cumprnra com a segunda finalidade. e
tudo estara pronto para dar comego a segunda etapa
B) Custeio de Objetos de Custo.

Nesta fase se da a miciagdo da técnica de alocacdo de custos para os objetos de custo: produto,
cliente ou processos Para isto, Ostrenga [1993] sugere os seguintes passos:
a) Fusdo dos Grupos de Custo de Atividades: Deve-se tratar de umr atividades em grupos de custo de
atividades mais agregado, sempre que estas tenham o mesmo direcionador para alocar os custos aos
objetos
b) Especificagdo dos Direcionadores de Segundo Nivel: Deve-se procurar direcionadores de custo que
reflitam a demanda que um objeto coloca sobre a atividade em relagdo a outros objetos
¢) Coleta de Dados' A coleta de dados para os direcionadores de atividades deve ser tdo simples quanto
possivel. de tal forma que ndo se torne custosa Mais vale estar aproximadamente certo que precisamente
errado
d) Execugdo de Calculos: Para calcular os custos, pnmeiro deve-se estabelecer qual € o objetivo do custeio
(produto, cliente. processo), assim pode-se dar um custo por unidade, por lote, por quilograma. por tipo de
cliente. por tipo de material processado. etc. Também deve-se indicar o horizonte de analise’ mensal,
trimestral, semestral ou algum outro tipo de medida de tempo segundo a carateristica da empresa (por
exemplo, uma empresa agricola pode optar pela analise entre safras)
¢) Apresentagdo dos Resultados: Os resultados devem ser mostrados da forma mais clara possivel. de tal

forma que possam ser usadas facilmente na tomada de decisdes ¢ no monitoramento das mesmas

3.3.4. VANTAGENS DA APLICACAO DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES.

Sao muitas as vantagens que as empresas podem obter com a utilizagdo do ABC. Entre elas, tém-
sSel
A) Dimensionamento de Programas de Melhornia.

O ABC constitui-se como uma poderosa ferramenta para a mensuragdo da redugdo dos custos em

programas de melhona. pois permite efetuar um facil rastreamento das atividades envolvidas neles,



identificando os custos “antes™ e “depois” da mudanga Para IS0, numa etapa anterior a implantagio do
programa. sio calculados os custos: apos a implementagdo efetua-sc um novo caleulo do custo da nova
situagao ¢, mediante uma analise custo-beneficio, compara-se 0s custos resultantes com os valores da
estimativa inicial. obtendo-se o nivel alcangado no programa de melhona. Por esta razio. afirma
Nakagawa [1994]. ¢ muito comum atualmente o uso do ABC como suporte do processo de JIT (Just in
Time). TQM (Total Quality Management), engenharia simultinca e nas diversas aplicagdes do BPR
(Business Process Reengineering). |

B) Identificacdo das Causas dos Custos

Segundo Ibarra [1992]. uma das principais vantagens do ABC ¢ o sinal que proporciona a
empresa para a melhoria do desempenho. através da identificagdo correta das causas dos custos indiretos.
Hronee [1994] indica que apartir dessa identificagdo. 0 ABC pode responder a perguntas-chave da
administragdo: “"Quais sdo nossos custos? Onde deveriamos focalizar os esforgos para dominar o custo?
Quais atividades ou eventos estdo gerando os nossos custos? O que as informagdes sobre os custos de
nossos produtos e processos fardo por nos no mercado? ~ Conhecendo as verdadeiras causas dos custos.
pode-se analisar e questionar sua ocorréncia e, consequentemente, obter uma redugdo nos custos dos
produtos
C) Apoio para Novas Estratégias de Mercado.

A utihzagdo inteligente das informagdes fornecidas pelo sistema de custeio ABC permite a
definigdo de acertadas estratégias de gerenciamento dos custos e redugdo dos custos globais da empresa
que se manifestardo. a médio ou longo prazo, em posigdes cada vez melhores no mercado. De acordo com
Zucra ¢ Pinilla [1993]. a redugio global dos custos é uma forma de aumentar a competitividade. ja que os
pregos dos produtos ¢ servigos sdo determinados pela concorréncia de mercado.

D) Analise para a Redugéo de Custos Indiretos.
Como ja se mencionou. com o surgimento de maquinas automaticas, processos imformatizados e novas

tecmicas de produgao, os custos diretos foram substituidos por despesas indiretas Enquanto antes essas
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despesas indiretas ndo representavam mais que 10% dos custos de transformagio, hoje esta proxima de
50% (em alguns casos pode atingir 70%)

Segundo Cogan [1994]. no sistema tradicional a énfase na redugdo de custos concentra-se somente
nos custos diretos e os desperdicios existentes nas despesas indiretas ficam ocultos. Ja no ABC, a
determinagdo dos custos das atividades traz as condigdes que permitem a analise desses custos indiretos e.
portanto. consegue-se tomar agdes para o melhoramento continuo das tarefas de redugdo dos custos
indiretos
E) Novos Pardmetros como Bases de Alocagao

O ABC ndo se restringe somente em parametros baseados no trabalho direto, na matéria prima ¢
nas horas maquina; mas também utiliza novos pardmetros de mensuragao do consumo dos recursos da
cmpresa através de direcionadores de custo. Berliner ¢ Brimson [1988] indicam que a maioria dos
plancjadores da arca estratégica acreditam que o melhor caminho para o gerenciamento dos custos é o
monitoramento ¢ controle dos direcionadores de custo
F) Facilitador de Mudanga da Cultura Organizacional

Alguns estudiosos como Vogt [1994], afirmam que estamos migrando da chamada “Era Industrial
" para a “Era do Conhecimento™, surgindo um novo paradigma, segundo o qual a unidade basica da
produgdo. para efeito de estratégias competitivas no mercado global. ndo seria mais a maquina e sim a
mente humana. Segundo Nakagawa [1994). o ABC ¢ um dado que poderd transformar-se numa util
ferramenta de alavancagem de atitudes das pessoas em olvidas no processo de mudancas de uma empresa,
impactando diretamente a mente humana. O ABC traz para a “Era do Conhecimento” uma nova visdo da

ocorréncia e do gerenciamento de custos, incentivando novos comportamentos na cultura organizacional.

3.4. COMENTARIOS FINAIS.
E importante esclarecer que o principal potencial do Custeio Baseado em Atividades esta em seu
uso como ferramenta gerencial Portanto, ndo toma o lugar do sistema contabil existente Sua aplicagdo

csta voltada para a gestdo estratégica dos custos e ndo para a contabilizagdo dos custos.
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Na atuahdade, as empresas vém padecendo de grandes incertezas na tomada de decisdes. com o
surgimento do Custeio Baseado em Atividades as agdes da geréncia podem-se tornar mais claras ¢ seguras
na obten¢do de lucros.

Com a técnica do Custeio Baseado em Atividades consegue-se mensurar os custos e benéficos de
mudancas dentro das organizagdes. mas nio estabelece como podem efetuar-se essas mudangas. No

capitulo seguinte, descreve-se uma nova metodologia para a execugdo de mudangas radicais
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Capitulo 4

REENGENHARIA DE PROCESSOS DO
NEGOCIO

Na atualidade, para poder enfrentar o dinAmico mundo dos negocios as empresas devem procurar
melhorar constantemente. ¢ para melhorar precisam mudar. A maioria das organizagdes entendem (ao
conviver com seus problemas) o “porqué mudar”, mas ainda nio dominam o “como mudar’.

O presente capitulo apresenta uma nova metodologia no atual mundo dos negocios. a
Reengenharia de Processos do Negocio (Business Process Reengeneering - BPR). cujo objetivo é a
execugdo de mnovadoras mudangas nas organizagdes baseadas no gerenciamento dos processos. Tentara
mostrar-s¢ um camuinho seguro para a questio do “como mudar™.

Primeiro. comega-se com a definicio e historia da Reengenhania de Processo do Negocio.
diferenciando-a de outras metodologias existentes, que apesar de ter pontos convergentes tem abordagens
diferentes

Em seguida. passa-se com a descrigio do desenvolvimento da Reengenhana de Processos do
Negocio dividida em duas partes. Na primeira parte, indica-se como criar um ambiente adequado na
empresa que propicie a mudanga (ponto de grande relevancia). definindo conceitos como Posicionamento.
Paradigma Dinamico. Planejamento Estratégico e estabelecendo a composi¢do da equipe da reengenharia

Na segunda parte. detalha-se as etapas para a implantagio da Reengeharia de Processos do
Negocio. A metodologia proposta € um hibrido de diferentes autores. cuja finalidade ¢ apresentar uma
abordagem dinamica nas mudangas para poder enfrentar um mundo de negocios também dinamico.

Por ultimo. apresenta-se exemplos reias da aplica¢do da Reengenharia de Processos do Negocio

em grandes empresas descritos na literatura. indicando os resultados obtidos em cada caso.
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4.1. REENGENHARIA DE PROCESSOS DO NEGOCIO.

Neste topico. detalha-se o conceito. a histona ¢ os requisitos para o BPR  Inicia-se pelo concerto ¢
ndo pela histona, porque a reengenharia sempre existiu nos scus principios basicos. sé que esses principios
foram abordados desordenadamente e tratados individualmente. Nos ultimos anos, teve-se a preocupagdo

de reunir organizadamente todos eles. junto com uma nova visao processual dos negocios

4.1.1. DEFINICAO DE REENGENHARIA DE PROCESSOS DO NEGOCIO.

Em uma defini¢do formal de reengenharia Hammer [1994], uns dos pnincipais difusores da
reengenharia. a denomina como "O repensar fundamental ¢ a reestruturagdo radical dos processos
empresariais que visam alcangar drasticas melhorias em indicadores criticos e contemporaneos de
desempenho. tais como custos, qualidade de atendimento ¢ velocidade".

Davenport [1994]. outro dos mais mmportantes defensores de reengenhana. conceitua a
Reengenharia de Processos de Negocio como "A combinagdo da adogdo de uma wvisdo processual da
atividade com aplicagdo da reengenharia aos processos-chave, desenvolvendo um grande potencial de
ajuda de que qualquer organiza¢do precisa para obter redugdes importantes no custo ou no tempo de
realizagao dos processos, ou importantes melhorias de qualidade, flexibilidade, niveis de atendimento ou
outros objetivos empresanais”

Os dois autores coincidem em relacionar os processos. como ponto de partida de qualquer analise
ou estudo para a mudanga das organizagdes. Ambos. também, concordam que o BPR atinge objetivos de
custo. qualidade e tempo. fatores que na atualidade sao de grande importancia para a competitividade do
mercado.

Como ja for mencionado. um processo ¢ uma cadeia de atividades com um comego e um fim. com
entradas e saidas e com o objetivo de obter um resultado para um determinado chente. Um processo ¢.
entdo. uma estrutura para a agao. Essa caracteristica estrutural dos processos ¢ a chave para a obtengio
das vantagens do BPR.

O sucesso empresarial depende da acdo e da visdo do futuro. Portanto. o planejamento das

estratégias para conseguir os objetivos. o conhecimento verdadeiro do fluxo de trabalho, a oferta de



produtos ou servigos com qualidade, produtividade, lucratividade e competitividade, sdo as multiplas
fungdes que precisam de um BPR

O BPR constitui um conjunto de decisdes apoiadas na filosofia de quebra de paradigmas (crenga ¢
valores) de modelos ultrapassados de planejamento estratégico. Como uma nova postura a ser adotada
pelas organizagdes. necessita ser aceita como uma nova cultura no meio ambiente das empresas para sua
sobrevivéncia.

Rigby [1993] compara o BPR com um multi-medicamento que serve para congestio nasal. dor de
garganta. febre e dor de cabega. o qual estd formado ndo por um sé ingrediente, mas sim por varios, que
atuam de maneira conjunta para aliviar as diferentes doengas. Dentro do BPR encontram-se quatro
“ingredientes” fundamentais cujas diferentes “concentragdes™ dependem da situagdo onde se encontra o

problema a resolver. Esses componentes sdo:

O repensar fundamental da forma de fazer as coisas (desenho de processos). procurando melhorias na

produtividade e no tempo de ciclo dos produtos.

® A reorganizagdo das estruturas. quebrando as estruturas verticais hierarquizadas e incentivando as
estruturas horizontais cooperativas;

® Novos sistemas de informagdo e medigdo. usando alta tecnologia para ter conhecimento rapido dos
Processos para seu gerenciamento. €.

® Novos sistemas de avaliagdo. levando em consideragdo a perspectiva do cliente e preocupados pela

completa satisfagao dos mesmos

4.1.2. HISTORIA DA REENGENHARIA DE PROCESSOS DO NEGOCIO.

Levando em consideragdo os componentes fundamentais do BPR, pode-se concluir que a
preocupagdo pelo seu desenvolvimento existiu permanentemente através da histonia do negocio e. neste
contexto. a reengenharia ndo € algo novo, pois seus conceitos basicos estiveram sempre no ar. A
formalizagao desses principios urudos a visdo processual trouxe a novidade que hoje conhece-se como

Reengenharia de Processo do Negocio (Figura 4 1)
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Figura 4.1. Componentes Fundamentais da Reengenharia de Processo do Negocio.

Segundo Rigby [1993], o desenho de processos € o estudo cientifico de trabalho (primeiro
componente) remontam-se aos dias de Frederick Taylor (1856-1915). A teoria da estrutura das
orgamzagdes (segundo componente) for abordada por Henri Fayol (1841-1925), Alfred P Sloan Jr. (1875-
1966) ¢ Peter Drucker (1909) Os sistemas de informagdo e medigdo (terceiro componente) comegaram a
ser analisados por George Siemens (1839-1901) A avaliagdo das organizagdes tendo como foco o cliente
(quarto componente) foi estabelecida por Robert Wood (1879-1969).

Segundo o mesmo autor, percebe-se que nos anos de recessio econdémica mundial tendem a
aparecer metodologias. com idéias muito proximas as desenvolvidas pela reengenharia, com a finalidade
de reorganizar os sistemas existentes e tentar novas estratégias de melhoria. Assim por exemplo, teve-se
OVA (Overhead Value Analysis), AVA (Acnvity Value Analysis). STS (Socio Technical Svstems) e CPR
(Core Process Redesign). So faltava um elemento complementar a esses novos métodos a visdo

processual.
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Segundo Hackman e Oldham [1980]. no fim da década de 40 a organizacio funcional
predominava no ambiente empresarial. isto porque as corporagdes baseavam-se em alguns principios
como. economias de escala, divisdo do trabalho. desenvolvimento da especializagdo das operagdes ¢ a
centralizagdo do plancjamento ¢ do controle. Durante a década de 50. surgiram as primeira idéias de
estabelecer organizagdes baseadas em processos. quando executivos como A Stambaugh, diretor da
Standard Oil, comegou a achatar sua organizagdo hierarquica e as tomadas de decisdes passaram a ser
feitas no mais baixo nivel possivel, como consequéncia, minimizou-se a utihzagdo do szaff na companhia e
maximizou-se o trabalho em equipe.

Rigby [1993] afirma que nos anos 60. as duas abordagens de organizagdo (funcional ¢ processual)
puderam coexistir cabendo as empresas escolher entre uma ou outra, segundo seus proprios interesses Ja
nos anos 70. criou-se um tipo de organizagdo hibrida constituida tanto pelos conceitos da estrutura
funcional como os conceitos da estrutura processual

O mesmo autor indica que nos primeiros anos da década de 80 esta nova organizagdo hibrida foi
duramente criticada, fazendo com que muitas empresas a deixassem de lado No fim da década de 80 ¢
micio da década de 90, a Iteratura dos negocios rotulou a organizagdo funcional como obsoleta e
contraproducente para as novas estratégias de negocio, e iniciou-se um incentivo pela adogdo de uma visio
processual das organizagdes.

Com o surgimento deste ultimo elemento complementaram-se todos os principios que foram
absorvidos pelo BPR. consolidando-se como uma metodologia inovadora ¢ propicia para o atual ritmo de

negocio.

4.1.3. PARADIGMA E REENGENHARIA DE PROCESSOS DO NEGOCIO.

Existe um conceito essencial que o BPR deve levar em consideragdo: o Paradigma. que ndo pode
ser considerado como elemento ou componente do BPR, mas sim como ponto externo que precissa ser
compreendido.

Barker [1990] define o paradigma como “um conjunto de regras orientadas a estabelecer limites e

descrever como solucionar problemas dentro desses limites”. Os paradigmas influem na percepgdo ¢ visdo
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do mundo todo. determinam a reagio diante de uma nova informagdo, tendem a filtrar a aceitagio desta e
hmitam a flexibilidade para considerar diferentes ideias. Cherny [1994] concorda com a afirmagdo de
Baker, que quando se apresentam idéias fora dos limites dos paradigmas habituais, origina-se uma grande
dificuldade para considera-las objetivamente

No ambiente empresarial sempre apresenta-se resisténcia a mudanga por muitas razdes incerteza,
sobrecarga de trabalho, medo do risco e da critica e, interferéncia nos planos existentes sdo algumas delas.
Por outro lado. a resisténcia pode ter explicagdes irracionais dificeis de identificar, porque ndo tém uma
base clara. sendo os paradigmas a verdadeira causa desta resisténcia inconsciente

Segundo Morris € Brandon[1994]. os paradigmas sio um componente universal do pensamento
humano. sempre estdo presentes ¢ nao sdo perigosos O problema ndo esta na existéncia destes modelos
subconscientes. mas nas limitagdes que as pessoas envolvidas no negocio permitem que estes lhes
imponham

Como for explicado no capitulo II, o atual mundo dos negdcios encontra-se em constante
dinamismo Somente aquelas empresas que reagem com rapidez ante as mudangas poderdo sobreviver
precisando-se. entdo, de uma capacidade de reagdo com grande flexibilidade e uma atitude aberta a novas
idéias e enfoques. Para conseguir isto os paradigmas do passado devem ser revisados, analisados e
mudados pelos paradigmas do futuro quando necessario. Aquilo que ontem era impossivel, podem tornar-
s¢ algo comum nos dias de hoje. O futuro nio pode ser visto através de velhos paradigmas. deve-se
entender que as 1d¢ias de éxito no passado podem ndo ser convenientes para um negocio no futuro

O BPR ndo ¢ um paradigma, mas precisa de um novo paradigma para ter sucesso o desejo de
questionar tudo continuamente. Tratar de aplicar o BPR sem desafiar os principios basicos existentes dos
negocios nao dara os resultados esperados. pois os esforgos pela mudanga estariam dentro do enfoque de
velhos paradigmas. Corre-se 0 risco de cair no mesmo erro dos primeiros sistemas computacionais:

“pavimentar o caminho das vacas’. em vez de procurar uma melhor rota.



4.1.4. DIFERENCA ENTRE REENGENHARIA DE PROCESSOS DO NEGOCIO E OUTRAS
ABORDAGENS

No mundo competitivo dos negécios existem muitas técnicas. programas e metodologias que
podem ser confundidas com BPR Talvez tenham pontos em comum, mas ndo significa que scjam iguais. A
seguir, detalham-se algumas dessas possiveis confusdes.
A) Melhoria de Processos

Segundo Davenport [1994], a diferenga entre melhoria de processos € o BPR esta no conceito de
nivel de mudanga, tendo a pnimeira um nivel inferior. Davenport afirma “Se a reengenharia de processos
significa a realizagdo de um trabalho de maneira radicalmente nova. a melhona de processos significa
apenas a realizagdo deste mesmo processo com uma eficiéncia e eficacia um pouco maior.” A Tabela 4.1
sintetiza as discrepancias entre ambas as abordagens. Cabe anotar, que por mais distintas que sejam as
suas caracteristicas. ambas tém desafios comuns: visdo processual, avaliagio da orienta¢do, desejo de
mudar e uma exigéncia de uma forte dedicagido cultural Qualquer empresa que ndo tiver sucesso com

uma. talvez nada conseguira com a outra.

Tabela 4.1. Diferenga entre Melhoria de Processos ¢ BPR [Davenport, 1994]

Methoria de Processos | Reengenharia de Processos do
- b e
Nivel de Mudanga Gradual Radical |
Frequéncia da Mudanga De uma Vez/Continua De uma Vez
Risco Moderado Alto
Tempo Necessario Curto Longo
Participacio De Baixo para Cima De Cima para Abaixo
Ambito Tipico Limitado, dentro de Fungdes Amplo, Interfuncional
Habilitador Principal Controle Estatistico Tecnologia de Informagio
Decisdes de Mudanga Tatico Estratégico




B) Reorganizagdo

Barret [1994] sustenta que a reorganizacio das estruturas das empresas constitui um elemento do
BPR. mas nio ¢é seu objetivo. O problema fundamental das empresas ndo esta nas estruturas
organizacionais. mas sim nas estruturas dos processos A des-hierarquizagao ¢ necessana: mas sc for
realizada com auséncia de uma visdo processual. perde-se o sentido do BPR
C) Engenharia da Informagao

Segundo Martin [1989]. a engenharia da informagdo é considerada pelos especialistas como o
método prefendo para o desenvolvimento de sistemas necessarios para o apoio de novos projetos de
processos. Considera aos processos como unidade fundamental de analise. tal como o BPR Mas o modelo
resultante da engenhana de informagdo tem raizes, em grande parte, no presente, originando uma reflexao
mais evolucionaria que revolucionana (objetivo do BPR) sobre os processos. Davenport [1994] cita outro
defeito a engenhania da informagio nio inclui processos que ultrapassem as fronteiras organizacionais.
D) Reengenharia de Sofrware

Na atuahdade tem-se falado muito da reengenharia de soffware, mas so significa converter
sistemas de informagdo obsoletos para tecnologias mais modernas De nada semve ter sistemas
computadornizados sofisticados e de ultima geragdo. se vdo ser utilizados para informatizar os mesmos
processos ja existentes. O BPR considera a tecnologia de informagio como um habilitador. nio como um
objetivo. Chu Shao Yong [1994] afirma que quando os sistemas de informagdo cruzam os diversos
departamentos funcionais. acabam sendo contaminados pelas formas de comportamentos ¢ Interesses
especificos de cada departamento, originando os erros e ineficiéncias inevitaveis.
F) Automagao

Hammer [1990] define a automagdo como “uma forma mais eficiente de fazer as coisas erradas”
E ndo deina de ter razio. sobretudo quando se cai no erro de primeiro automatizar para depois. querer
analisar e simplificar. O caminho seguido pelo BPR ¢ exatamente o contrario. Muitos dos fracassos da
aplicagdo da reengenharna deveu-se a essa confusdo. A automagdo nio é um objetivo ¢ sim um meio.

G Analise do Valor do Processo
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Segundo Famulla e Schindler [1990]. consiste em analisar a sequéncia das atividades do processo.
assim como o tempo e custo associados a cada atividade, para se testar o valor de cada uma delas atraves
da solicitagdo das exigéncias do cliente. A principal limitagdo ¢ que a analise do valor do processo nio
proporciona uma solugdo tnica e rapida (do tipo “uma s6 vez™) para o problema.

H) Downsizing

Denomina-se downsizing a habilidade de reduzir a capacidade para enfrentar as diferentes
flutuagdes na demanda. Hammer ¢ Champy [1994] sintetizam em duas frases a diferenga com o BPR:
“Downsizing significa apenas fazer menos com menos. Ja reengenharia significa fazer mais com menos.”
H) Engenharia Industrial.

Davenport [1994] afirma que atualmente a engenharia industrial esta evoluindo de uma énfase na melhoria
do sistema homem-maquina (através de estudo de empos € movimentos) a uma énfase na otimizagdo dos
sistemas para a criagdo de produtos e servigos. Seus defeitos estdo na falta de enfoque em processos
amplos e interfuncionais. ¢ a nio consideragdo da tecnologia da informagdo como instrumento de
mudang¢a

1) Gesido da Qualidade Total

Os principios em que se baseia a Gestao da Qualidade Total (7oral Qual ity Management - TQM)
tém muito em comum com os principios do BPR. Ambas representam metodologias contemporaneas, cujo
centro de analise sdo os processos, e focalizam suas acdes na perspectiva que o cliente tem desses
processos  Segundo Hammer e Champy [1994], a principal diferenca ¢ que o TQM aborda os processos
dentro das estruturas existentes e tenta otimiza-los através de melhorias graduais e constantes no
desempenho. O BPR procura mudangas revolucionarias nio melhorando processos existentes, mas
desenhando processos inovadores. Barton [1993], diretor da Xerox do Canada, afirma que sua empresa
teve ganhos de 20% com a implantagdo do TQM, e que ele espera uma porcentagem mais alta ainda com a
implantagdo do BPR. pois a diferenca entre ambas as abordagens esta no lema: Evolugdo (TQM) versus

Revolugdo (BPR) Na Tabela 4.2 descrevem-se outras diferencas entre as ambas abordagem



Tabela 4 2. Diferenga entre TQM e BPR [Barton, 1993]

Gestao da Qualidade Total

Recmgenhana de Processo do
Nepocio

Caracter da Mudanga

Incremental:(10-30%)

Radical: (100%)

Direcionamento

Meclhona Continua

Resultados Inovadores

Punto de Partida Processos Existentes Estaca Zero

Investimento Baixo a Moderado Alto

Risco Baixo a Moderado Alto

Grau da Mudanga Continua Fundamental

Participagdo da Geréncia | Suporte Intensiva e Integrante da Equipe
Lema Evolugdo Revolugio

4.2. PREPARANDO O AMBIENTE PARA A REENGENHARIA DE PROCESSO DO

NEGOCIO.

Antes de iniciar o desenvolvimento do BPR. deve-se levar em conta alguns aspectos importantes

para garantir o éxito total dos objetivos tragados. A seguir, detalham-se dois conceitos relevantes. o

Posicionamento e o Paradigma Dinamico, colocam-se algumas consideragdes para o sucesso do BPR e.

por ultimo, define-se a equipe de trabalho para a implementagdo do BPR.

4.2.1. POSICIONAMENTO.

Segundo Morris e Brandon [1994]. o termo posicionamento descreve o conjunto de atividades que
proporciona a entrada e o campo de atuagdo do planejamento estratégico para o BPR, com a finahidade de
implementar os métodos para apoiar uma mudanga rapida e efetiva. Quando se consegue o

posicionamento, o BPR converte-se em uma arma muito mais poderosa ¢ de efeitos mais controlaveis

Para chegar a determinar o posicionamento da empresa, deve-se seguir trés passos
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O primeiro passo € a obtengio de dados sobre a empresa. comparando-se onde se encontra hoje ¢ onde
s¢ quer chegar. Esta comparagdo pode-se realizar seguindo criténos da posigao no mercado ou de
qualquer outro marco de referéncia apropriado. Com os resultados obtidos determina-se metas claras e

precisas

O segundo passo € o conhecimento sobre a forma como sc dinge o negocio. Este conhecimento
poporciona o campo de trabalho para a mudanga. Define-se as relagdes entre as unidades de negocio
da empresa e seus respectivos processos e identifica-se os atuais paradigmas predominantes na
organizacio.

O terceiro passo ¢ a criagdo de um ambiente onde se possa implementar uma mudanga rapida e sem
resistencia alguma. Para isto, deve-se incentivar a aceita¢do de toda a empresa de que o indice de
mudanga aumentara € que este. fato ndo deve ser considerado como um inimigo, e sim como um aliado

para o bem-estar geral.

POSICIONAMENTO
EXTERNO

Conhecero Desenvolvimento |
do Negocio na Empresa |

—
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POSICIONAMENTO
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Figura 4.2 Ciclo do Posicionamento na Reengenharia de Processo do Negécio.
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O posicionamento procura uma reorientagdo basica de atitude da empresa sobre a mudanga O
BPR nao altera por si mesmo esta postura que prevalece ante a mudanga, nem tem capacidade de iniciar
estas modificagoes de comportamento. O posicionamento ¢ um requisito para o BPR. determinando
elementos vitais na estratégia de mercado e identificando o negocio que recebera tal metodologia.

Depois de terminar com a implantacao de todo o processo de BPR, o posicionamento pode voltar a
cena para incentivar ¢ planejar novas estratégias para novas mudangas. Se as empresas aprendessem a
utihzar o posicionamento junto com o BPR. seria muito mais facil enfrentar o dinamico mundo dos

negocios. A Figura 4 2 ilustra este conceito

4.2.2. PARADIGMA DINAMICO.

Morris e Brandon [1994] definem o conceito de paradigma dinimico como um novo enfoque
aphcado aos negocios. baseado no conceito de mudanca continua e dingida, onde as novas idéias sio
estimuladas ¢ as avahagdes sdo feitas mediante as modificacdes apropnadas. Com o paradigma dinimico
toda politica, regra. procedimento e tarefa sio revisados. analisados, justificados ou retirados
constantemente. segundo o caso. Nada ¢ estatico e eterno.

O paradigma dinamico facilita o entendimento da necessidade de mudar formalmente o modelo
atual do negocio. Estes modelos sio a base para a simulagio, a analise do mmpacto ¢ a estimagdo de custos
que resultam vitais para avahar as novas ideias e desenhar o mais efetivo cenario de implementagao.
Quando se termina de implementar cada mudanca. o modelo modificado converte-se no atual ¢ a seguinte
mudanga aplica-se nele. e assim por diante

Quando o BPR ¢ implantado numa empresa que ja comegou a funcionar dentro do paradigma
dindmico o processo de reengenharia nunca cessa. pelo contrario, volta-se constante em diregdo ascendente
para a perfeigdo. Este processo continuo tem uma origem definida. mas devido ao seu permanente uso

como elemento capacitador, ele ndo tem fim Este conceito & representado na Figura 4.3
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Figura 4.3. Paradigma Dindmico e Reengenharia de Processo do Negocio.

Baker [1990] estabelece que. quando um paradigma muda. tudo volta a seu micio. Quando se
apresenta uma modificagdo relevante. quem identifica as oportunidades ¢ tira vantagem da mudanga,
ultrapassa a quem nio faz.

Assim, quando uma 1déia ou uma tecnologia importante mudam, todos aqueles que estdo
vinculados a seu paradigma devem voltar a estaca zero. As futuras mudangas de paradigmas podem-se
obter através de tecnologias novas. mas o resultado de seu aproveitamento depende da aplicagdo criativa
desta tecnologia. que determina o dominio da posigdo no mercado. Por exemplo, os chineses nio sc
beneficiaram com a invengio da pélvora.

Na Tabela 4 3 coloca-se alguns exemplos de quebra de paradigmas através da utilizagdo da

tecnologia
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Tabela 4 3 Exemplos de Quebra de Paradigma [Hammer, 1994].

Paradigma Antigo Tecnologia Paradigma Novo
Os gerentes tomam todas as Ferramentas  de apoio T de|A tomada de decisdes faz parte da
decisdes decisdes: Banco de Dados e |tarefa de todos
Software de Modelagem

O pessoal de campo precisa

de escritorios onde possa

Comunicagdo de dados sem fio e

computadores portateis

O pessoal de campo pode transmitir

¢ receber informagdes onde quer

centralizagdo

manipular informagdes que estejam

Os planos sdo revisados | Computagio de alto desempenho [Os  planos  sdo revisados
periodicamente instantaneamente

As empresas precisam optar | Redes de Telecomunicagdes As  empresas podem  auferir.
entre a descentralizagdo e a| simultaneamente,  beneficios da

centralizagdo e descentralizagdo

As pessoas tem de descobrir

onde os produtos estio

 Tecnologia de rastreamento ¢

identificagdo automaticos

As produtos informa onde estio

Somente os especialistas

complexos

E Sistemas Especialistas

conseguem realizar trabalhos |

Um generalista consegue realizar o

trabalho de um especialista

4.2.3. BASES PARA O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO.

Para que a implantagdo do BPR seja facil de monitorar e administrar, deve-se fazer uma

Introspecgdo da organizagdo e analisar sc esta tem as qualidades que permitam seu desenvolvimento.

Morris e Brandon [1994]

beneficios potenciais do BPR. Sio as seguintes

definem: sete habilidades basicas que toda empresa deve ter para aproveitar os

® Habilidade para orientar a implantacio do BPR segundo uma metodologia sistematica ¢ ampla.

® Habilidade para a administracio coordenada da mudanga para todas as fungdes do negocio que se

vejam afetadas:

® Habihdade para avaliar, plancjar ¢ implementar a mudanga sobre uma base continua:

® Habihdade para analisar o impacto total das mudangas propostas:




Habilidade para visualizar e simular as mudangas propostas; ¢,

Habilidade para utilizar modelos sobre uma base continua.

Uma vez que a empresa tenha compreendido os conceitos de Posicionamento e Paradigma

Dinamico. e tenha feito uma avaliagdo interma de suas virtudes. deve-se levar em conta algumas

consideragdes necessarias para o desenho de uma efetiva estratégia do BPR. Assim tem-se:

Compromisso firme a longo prazo da parte do nivel diretivo mais alto a fazer cumprir a estrategia;

Compreensao do processo e do fluxo de trabalho da empresa, junto com a identificagdo das relagdes

entre os departamentos:

Informagdo relacionada com os processos de negocio que responda as secis questdes basicas quem,

que. quando. onde, como ¢ porque;

Compreensio da estratégia corporativa, suas metas ¢ seus problemas, tanto para a organizagdo toda

como para cada departamento:

Uso de modelos simples ¢ compreensiveis para a analise e simulagdo de novos Processos.
Entendimento do conceito de mudanga. enxergando como aliada ¢ nio como inimiga, ¢ a habilidade
para prever os impactos que ela origine:

Compreensio das responsabilidades de cada departamento; e,

Habilidade para associar entre si todos os parametros administrativos da empresa

4.2.4. EQUIPE DE TRABALHO PARA A REENGENHARIA DE PROCESSOS DO NEGOCIO.

Com a formagdo da equipe de trabalho, culmina-se com a preparagio do ambiente para o

desenvolvimento do BPR. Todos os conceitos ja mencionados devem ser claramente e plenamente

entendidos pelos membros da equipe. pois eles além de serem os executores. serdo os principais difusores e

defensores do BPR dentro da empresa

Hammer ¢ Champy [1994] propdem a seguinte composi¢io da equipe para o empreendimento do

BPR. que ¢ ilustrado na Figura 4.4

63



[ LIDER

y

COMITE GERAL

ﬁ
s}
m
mm
=0
G)C
M-
Zm
=
»O
om
»
oo
oAx
O
o
D 1
9m
M
n
o
¢ it
0o
moO N0
P=DPBTZMOZmMMD

(

Figura 4.4 Equipe de Reengenharia

A) Lider

Alto executivo com poderes suficientes para motivar e persuadir toda a empresa a aceitar a
mudanca radical Das convicgdes ¢ do entusiasmo do lider depende a facilidade de desenvolvimento do
BPR. Deve ser um fanatico do BPR ja que a constante repeticdo de suas mensagens ¢ essencial para que as
pessoas compreendam os objetivos do BPR. Normalmente designa-se como lider o diretor de operagdes ou
o diretor-presidente. cuja visdo ¢ interna (operagdes na empresa) ¢ externa (satisfagdo do cliente). Ciampa
[1993] enfatiza que o lider ndo ¢ um simples observador, mas ¢ um integrante-estrategista da equipe do
BPR. Muitos dos fracassos da reengenharia tem suas causas na falta de uma lideranga forte ¢ agressiva
que s¢ imponha ante qualquer obstaculo
B) Proprietario do Processo

E o responsavel pela reengenharia de um processo especifico Deve ser um alto gerente com
responsabilidade na sua area, com prestigio e credibilidade dentro da empresa, sendo normalmente
escolhido pelo lider A maioria das organizagdes carecem de proprictarios de processos. porque em seu

sistema tradicional ndo se pensa em termos de processos, sendo necessario primeiro 1dentificar os
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processos ¢ logo os proprietarios. A fungio do proprietano nio ¢ realizar a reengenharia. mas zelar para
que ela seja reahizada e com esta fungdo obter os recursos necessanos, hidar com as interferéncias da
burocracia, conseguir cooperagdo de outros gerentes ¢ coordenar as agdes da equipe.
C) Equipe de Reengenharia

Sdo as pessoas que produzem as idéias ¢ tragam os planos de agdo. para depois executa-los Sio

os “operarios” do BPR Deve estar formado por cinco ou dez membros. podendo ser estes:

® Internos: Pessoas que trabalham no processo em estudo ¢ tenham bom conhecimento dele, mas que
saibam distinguir entre o que “existe” ¢ “deveria existir”. Devem ter forte credibilidade entre seus

colegas pois atuam como agentes-chave no convencimento da mudanga.

® Externos: Pessoas que ndo trabalham no processo estudado. proporcionando objetividade ¢
imparcialidade na equipe e dando uma visdo diferente para a e]abbracz'io dos planos. Devem pensar ¢
aprender com rapidez, serem bons comunicadores, saber relacionar-se com as pessoas e serem
criativos. Normalmente sdo individuos que vém de fora da empresa atraves de firmas de consultona
D) Comiré Geral
E um grupo de altos gerentes, que estabelecem a estratégia global do BPR na empresa. O comité
decide a prioridade dos diferentes projetos do BPR, define como os recursos devem ser alocados, resolvem
problemas que o proprietario do processo ou a equipe ndo podem solucionar ¢ resolve conflitos entre
proprietarios de processos. Quem preside o comité é o lider.
E) Czar de Reengenharia
E quem gerencia permanentemente os esforgos de engenharia em seu todo. sendo a “méo direita™
do lider. Tem duas fungdes principais: apoiar a cada proprictario de processo € equipe de reengenharia
individualmente. e coordenar todas as atividades de reengenharia em andamento. Tem que ter um pleno
conhecimento da metodologia do BPR. para poder ensinar e explicar aos proprictarios de processos
novatos essa abordagem. O czar pode ajudar a selecionar os integrantes internos da equipe e identificar

integrantes externos adequados. Os conceitos de posicionamento e paradigma dinimico devem ser
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plenamente compreendidos pelo czar. pois ¢ ele quem cuida do ambiente ¢ infra-estrutura do BPR ¢

assesora o lider na fun¢do de monitoramento

4.3. ETAPAS DA REENGENHARIA DE PROCESSOS DO NEGOCIO.

Dentro da bibliografia consultada existem diferentes metodologias estabelecidas pelos autores
sobre a implantagao do BPR. entre estas. tem-s¢ com uma melhor estrutura de abordagem e com critérios
mais didaticos as metodologias propostas por Morris e Brandon [1994] (definem nove etapas) por
Harnison e Prat [1993] (definem .ono etapas) e por Davenport [1994] (define cinco etapas). Elas sio
mostradas nas Figuras 4.5, 4.6 ¢ 4 7 respetivamente.

A scguir. detalha-se uma metodologia da Reengenhana de Processos de Negocio baseada numa

combingdo destas trés abordagens

Identificar
Projetos
Possiveis

" Analises do
Impacto '

Inicial | K “Definir i
- ©  Esforgos e im
Metas . Analisar
R 2 ¢ Informagao
do Negocio

V==
J L
ot e e Processos
Evaluar & Alternativos
0 Potenciais das 3
“Selecionar ! Alternativas
Melhor i . T
Alternativa |
— I P _____Y-
" Implementar
Alternativa
Selecionada

Informagéao e
Modelos

Figura 4 3 Metodologia do BPR segundo Morris € Brandon
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Figura 4.6. Metodologia do BPR segundo Prat

4.3.1. IDENTIFICACAOQ E SELECAO

IDENTIFICAGAC DOS PROCESSOS DE PROCESSOS PARA O BPR.
PARA REENGENHARIA

O prnimeiro passo para o BPR ¢

IDENTIFICACAO DAS ALAVANCAS conhecer todos os processos que fazem parte
DE MUDANCA

da organizagdo. para depois realizar a

selegdo dos mesmos. Deve-se estabelecer os

DESENVOLVIMENTO DE
VISOES DE PROCESSO

limites de cada processo e identificar quais

530 os mais criticos. de tal modo que a

ENTENDIMENTO DOS

empresa possa concentrar seus esforgos de
PROCESSOS EXISTENTES

energia, recursos e tempo sO naqueles

| l processos que necessitam mudanga, e
,' PROJETO E PROTOTIPAGAO
{ DO NOVO PROCESSO portanto sejam candidatos a receber o BPR.

Na Figura 48 mostram-se as atividades
Figura 4.7 Metodologia do BPR segundo Davenport fundamentais para identificar os Processos

candidatos ac BPR
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Como funciona ___
a organizagao?

Enumerar Principai
Processos

Quando comegam e
terminam os processos?

v

Determinar Limites
dos Processos

Que processos tém mais
relagdo com os objetivos?

Avaliar Estratégia
de cada Processo

Que processos sao
mais problematicos?

Condigdes Reais

de cada Processo Que processos

s30 mais vidveis”?

Cultura e Politica
de cada Processo

Figura 4.8 Passos para a Selegdo dos Processos

Davenport [1994] afirma que s6 se consegue uma otima selegdo quando todos os processos da
organizagdo sao conhecidos Normalmente surgem dividas sobre a dimensdo dos processos, mas para o
caso do BPR, quanto mais amplos sejam estes, maiores sdo as possibilidades de encontrar beneficios

O BPR deve levar em conta que todo processo por mais independente que seja. sempre interage
com outro processo. pois todos fazem parte de uma grande Cadeia de Valor e, desse modo. a mudanga em
um significa pelo menos uma modificagdo em outro. O resultado positivo na mudanga de um processo nem
sempre traz o mesmo resultado para um processo inter-relacionado, o que deve ser analisado com muito
cuidado

A selegdo ¢ necessaria porque querer mudar a organizagdo toda, significaria mudar todos os
processos simultaneamente. e o controle da interagdo entre eles seria impossivel. E melhor obter um bom
resultado que combine com a estratégia da empresa. do que varios resultados mediocres sem orientagio

que ndo tragam beneficio nenhum
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Existem diferentes critérios para a selegao dos processos Davenport [1994] indica 4 critérios:
importancia do processo para a execugdo da estratégia comercial da empresa, condigdes reais do processo,
qualificagdo do processo e extensdo administravel do projeto. Hardaker ¢ Ward [1987] sustentam que a
selecdo de processos deve-se basear no numero € na importancia das metas que o processo contém. Esta
abordagem ¢ parte de uma sénie de métodos de melhona e plangjamento. Outro critério é basecado no

estudo do tempo ocioso versus tempo de processamento efetivo (este cnténo foi adotado pela IBM)

4.3.2. ANALISE DOS HABILITADORES DE MUDANCA.

A analise dos habilitadores da aplicagdo do BPR determina tanto o que ¢ possivel como o que sdo
hmitagoes mmpostas pelas condigdes em que atua a organizagdo. Estes habilitadores sdo trés: Recursos
Humanos. Processamento de Informagdes e Tecnologia da Informagdo (Figura 4 9)

A) Recursos Humanos

E o habilitador mais

importante ¢ menos entendido no [~} o

1:1 PN T
"4 Recursos
: Humanos

Processamento
da

ambiente atual de negocios. Gibson Informagao

e Davenport [1985] afirmam que os

REENGENHARIA
DE
PROCESSOS
DO
NEGOCIO

apostolos do BPR tém muito mais
probabilidade de liderar a area de
servigos da informagdo do que a
areca de recursos humanos Tais
apostolos estabelecem metodologias

para a construgio de novos Tec”d‘:"g’a

Informacéo

sistemas habilitadores de processo

que nio proporcionam vantagens

por problemas humanos localizados

Figura 4.9 Habihtadores de Mudanga.
so na fase de implementagao.
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Hammer ¢ Champy [1994] indicam o fato de negligenciar os valores ¢ as crengas das pessoas
como um dos erros cometidos por empresas que ndo tiveram sucesso esperado com o BPR

Deve-se tratar de criar um ambiente humano natural capaz nao so de aceitar as mudangas. mas de
desenvolvé-las Cherry [1994] enfatiza a necessidade de quebrar o velho paradigma de acreditar que todo
questionamento ¢ sindnimo de ignorancia. e incentivar a criatividade ¢ a movagio
B) Processamento da Informacéo

A forma como ¢ realizada o processamento de informagdes pode-se tornar um habilitador efetivo
do BPR. Segundo Davenport [1994]. com ele pode-se acompanhar o desempenho de processos. integrar as
atividades dentro e através de processos, personalizar processos para determinados clientes e facilitar 0
planejamento ¢ a otimizagio dos processos a longo prazo

Deve-se diferenciar a entidade manipulada (a informagdo) daquilo que produz a manipulagio
(tecnologia de informagao), pois grande parte das informagdes nas empresas (mais de 85%) ndo sdo
administradas pela tecnologia da informagdo. Grandes volumes de informagdo entram e saem das
organizagdes sem que ninguém tenha consciéncia de seu impacto, valor ou custo. O gerenciamento dessas
informagdes constitui um dos objetivos para o sucesso competitivo e. s6 mediante a analise de seu
processamento. poderao tragar-se mudangas em sua estratégias de monitoramento
C) Tecnologia da Informagao.

A maionia dos autores concordam em indicar a tecnologia da informagdo como um habilitador
essencial para qualquer esfor¢o de BPR, mas esta costuma ser mal interpretada. Moad [1993] afirma que
muitas empresas que aplicaram reengenharia nio conseguiram os objetivos tragados devido ao fato de
confundirem a tecnologia de informagio como “condutor” de suas agdes. e nio como elemento
“capacitador

Na Tabela 4 4 mostra-se como a tecnologia de informagdo pode apoiar o desenvolvimento do

BPR
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Tabela 4 4. Impacto da Tecnologia da Informagio sobre 0 BPR [Davenport, 1994].

IMPACTO

EXPLICACAO

Automacional

Eliminagao do trabalho humano de um processo

Informacional

Captagdo de informagio de processos com o objetivo de

compreensao
Sequencial Modificar a sequéncia do processo, ou possibilitar o
paralelismo
Acompanhamento Monitoragdo rigorosa da situagio e objeto do processo
Analitico Melhorar a analise da informagdo e tomada de decisdo
Geografico Coordenagdo dos processos a distancia

Integrativo

Coordenagado entre tarefas e processos

Intelectual

Captagdo ¢ distribuigdo de bens intelectuais

Desintermediagdo

Eliminag3o de intermediarios num processo

O potencial da tecnologia da informagdo ndo se limita a criagdo de um novo projeto de processo,

perigoso. “podendo bloquear totalmente os esforcos de reengenhana. ac reforgar as velhas formas de

pensamento ¢ os velhos padroes de conduta = [Hammer e Champy, 1994]

4.3.3. DETALHAMENTO DOS PROCESSOS EXISTENTES SELECIONADOS.

Segundo Harrison e Pratt [1993] esta etapa deve ser realizada pela equipe de reengenharia, sendo
seu objetivo desenvolver modelos detalhados dos processos atuais para permiutir o desenho dos novos:
Deve-se determinar todos os problemas relacionados com a forma de realizar as atividades e identificar os

clientes. internos ¢ externos, dos processos selecionados. Os resultados obtidos sdo informados ao lider e

ao comité geral

o

pode-se utilizar como um veiculo eficiente para a implementagio do BPR Mas seu uso inadequado ¢
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Esta etapa € a mais pesada e implica na analise do modelo de posicionamento, no mapeamento de
atividades e fluxos de trabalho, na compreensao clara das regras e politicas de negécio. no entendimento de
estruturas organizacionals ¢ em sistemas computacionais existentes. Com isto, consegue-se ter uma
“fotografia™ da area problema, conhecimento que serve de base para o desenvolvimento do BPR.

Nesta ctapa efetua-se a medigio das atividades do processo. sendo 0s principais parametros:
custos. tempo, pessoal envolvido, e qualidade Ao final soma-se cada um deles para obter a medigdo total

do processo. dado importante para a avaliagdo dos novos processos

4.34. DEFINICAO DA ESTRATEGIA E OBJETIVOS DA REENGENHARIA DE
PROCESSOS DO NEGOCIO.
Nesta etapa define-se a estratégia a seguir, para logo estabelecer os objetivos dos novos processos
Uma mudanga radical ndo pode ser feita sem uma dire¢do clara Segundo Davenport [1994] a estratégia
pode ser obtida através da interagdo de trés elementos, sendo um deles INterno, a estratégia empresarial, e
dois externos. o cliente ¢ o processo de benchmarking. A Figura 4 10 esquematiza esta €tapa
A) Estratégia Empresarial.
A estratégia empresarial serve W e

de ponto de partida para saber qual ¢ a

' ESTRATEGIA

orientagdo que se deseja seguir. Devido | EMPRESARIAL | P
. . o . OBJETIVOS!
a sua immportancia para o BPR. a / Do |
estratégia  deve cumprir  aleuns " f -
; par#e e N
P rll" o Q‘ﬁx_:”t
requisitos 7\ ESTRATEGIA P
A | DO {/
BPR ‘
® Deve combinar equilibradamente as
metas  financeiras com as metas CLIENTE . BEENCHMARKING
baseadas em processos e produtos L
- S
- .
- g

® Secus componentes devem  ser =

mensuraveis, _
Figura 4.10. Desenho da Estratégia e Obtengio dos Objetivos

do BPR
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® Deve ser caracteristica de uma industna ¢ empresa.

® Deve ser real. considerando as limitagdes da organizagdo.
B) Clhiente.

A percepedo do cliente representa um elemento de grande utihdade para a cnagdo da estrategia
Como o objetivo dos clientes é receber os processos melhorados de maneira gradual. a contribuigdo de
idéias novas e radicais ¢ muito pequena, mas especificam as areas nas quais o BPR deve acontecer Os
clientes muitas vezes ndo sabem o que querem até verem o que podem ter
(') Benchmarking

Este segundo elemento externo serve como meio para que as empresas procurem externamente
novas alternativas de processos de planejamento, quebrando o enfoque interno de uma empresa. Com ele.
consegue-se atualizar a organizagdo com informagdo mais recente, proporcionando exemplos claros de
comparagio que ajudam a redefinir objetivos e tragar metas mais realistas e competitivas

Definida a estratégia do BPR. o proximo passo ¢ determinar os objetivos para cada um dos novos
processos Estes objetivos devem ser claramente estabelecidos contendo: meta geral do processo. tipo de
melhoria desejada. meta numérica € o prazo no qual os objetivos esperam ser atingidos. O chente pode.

nesta etapa. dar uma contribuigdo importante para priorizar os objetivos que os satisfagam

4.3.5. DESENHO E SIMULACAO DOS NOVOS PROCESSOS.

Esta ctapa pode-se subdividir em tres:

A) Criagdo de Novos Processos.

Esta sub-ctapa inclui a solugdo dos problemas descobertos na etapa antenor ¢ o desenho de
modelos com novos fluxos de trabalho. Com a informagao reunida nas etapas anteriores, a equipe de
reengenharia comega a criar processos movadores ¢ radicais, obtendo diferentes alternativas para a
mudanga de um processo.

Segundo Morris ¢ Brandon [1994]. os distintos cenarios dos novos processos devem conter

73



® Redesenho dos processos apropriados.

® Redesenho das fungdes de negocios e descrigdo do novo posicionamento.

® Descnho das ampliagdes dos sistemas computacionais ¢ comunicagdes,

® Redesenho do fluxo de trabalho entre os diferentes departamentos envolvidos, e,

® Criacdo de novas regras e politicas.
B) Avahagdo dos Novos Processos.

Harrison e Pratt [1993] recomendam que este trabalho seja realizado pela equipe de reengenharia,
em coordenagdo com o proprietario do processo. e os resultados sio levados ao comité geral A avaliagio
implica a analise do impacto dos custos ¢ dos beneficios de cada alternativa.

Existem dois tipos de custo associados com o novo processo’ o custo da implementagdo do novo
desenho (uma vez s6) e o novo custo que ocorre em forma continua no novo cenario da empresa. Assim
mesmo. existem dois tipos de beneficios: os que podem ser medidos (exemplo. redugdo de tempos) e os que
ndo podem (aumento de confiabilidade do cliente). sendo estes Gltimos os de malor impacto a longo prazo.
Os objetivos do BPR sdo fatores fundamentais na analise custo-beneficio
C) Escolha da Melhor Alternativa.

Nesta sub-etapa. relaciona-se intimamente a estratégia tragada pelo BPR com a analise do custo-
beneficio. Normalmente a decisio ¢ tomada de maneira conjunta pelo comité geral e pelo lider. O
proprictario do processo € o pessoal envolvido devem ser informados o mais rapido possivel da decisio,
recebendo uma programagdo do projeto de implementagdo e todas as mudangas efetuadas com respeito a
versao original do processo.

Qualquer mudanga que seja necessaria deve-se implantar através da analise de impacto,
estabelecendo etapas metodologicas. As andlises custo-beneficio devem-se revisar e atualizar cada vez que
seja necessario Dessa forma, € importante que as mudangas sejam definidas com clareza e suas razoes
sejam explicadas de forma detalhada.

Esta etapa ¢ ilustrada na Figura 4 11
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Figura 4 11 Desenho e Simulagao dos Novos processos

4.3.6. IMPLEMENTACAO DA ALTERNATIVA SELECIONADA.
Para poder implementar a alternativa escolhida, a equipe de reengenharia. o czar e o proprietario

do processo devem juntos desenhar um plano de migragdo. procurando primeiro construir © novo contorno
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operacional, para logo aplicar a mudanga Morrnis e Brandon[1993] indicam os seguintes aspectos que

devem-se considerar no plano de migragéo:

® Tremamento do pessoal, considerada a parte mais dificil de toda mudanga. deve explicar os motivos ¢

beneficios do novo processo, assim como a dindmica operativa de suas novas atividades

® Aquisi¢do de nova tecnologia, ¢ a parte quec toma mais tempo ¢ esta rclacionada a compra de hardv are

¢ software de computagao, e a aquisigdo de equipamento de comunicagdo e produgao

® Alteragbes do ambiente fisico, que podem incluir a compra ou construgdo de novas instalagdes. assim

como a modificagdo da infra-estrutura fisica existente.

® Divulgacdo da nova estrutura do processo, visa garantir seu conhecimento em todos os nivels da
empresa. A divulgagdo deve conter a nova estrutura orgamizacional, as mudangas feitas no fluxo de
trabalho. a inter-relagdo entre os departamentos envolvidos no novo processo ¢ as novas politicas ¢
regras de negocio

® Comprovagdo do novo processo. A alternativa selecionada ndo ¢ perfeita ¢ deve ser testada na
implementagdo para localizar erros ou omissoes E muito melhor admitir um erro e corrigi-lo que tratar

de fazé-lo funcionar.

® Plano de reagdo ante contingéncias Uma das regras de implementagdo € estar pronto para alterar o
plano de implementagdo. pois o atual mundo dos negocios € dindmico e as realidades operacionais

mudam constantemente.

4.3.7. REPOSICIONAMENTO.

Mornis e Brandon [1994] estabelecem que uma vez terminada a implementagdo do novo processo
deve-se comegar a atualizar e documentar toda a informagido e dados do novo processo, assim como as
atividades de apoio. As alternativas desenhadas € ndo sclecionadas também devem ser arquivadas e
documentadas. com a finalidade de ter uma base para estudos posteriores de melhoramento.

Harrison e Pratt [1993] afirmam que o término da implementagdo do projeto implica o inicio de

uma nova ctapa. onde se define a nova posi¢do da empresa ¢ as novas estratégias de mudanga. Eles
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sustentam que o trabalho do lider ou da equipe de reengenhana nio tem um ponto final (os integrantes
podem ser trocados, mas a idéia do plano de agdo é o mesmo) ¢ que o gerenciamento da empresa deve ser
dmdmico frente a um mundo dos negécios também dinamico. tornando-se as mudangas permanentemente
necessanas.

Esta etapa de reposicionamento serve de base para o desenho do ambiente (posicionamento) de
futuros empreendimentos do BPR. constituindo-se a metodologia do desenvolvimento do BPR em um /oop

sem fim ¢ de constante aperfeigoamento. Esta abordagem é ilustrada na Figura 4.12.
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Figura 4 12. Metodologia do BPR Proposta.
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4.4. EXEMPLOS REAIS DE REENGENHARIA NAS EMPRESAS.

A seguir, descrevem-se alguns emprecndimentos de reengenharia desenvolvidos em grandes
empresas no mundos com seus respectivos resultados obtidos:
A) IBM Credit

O processo onde aconteceu a reengenharia for o processo de leasing dos equipamentos negociados
com os clientes. Quando se levantaram as informagdes para a analise, descobriu-se que as atividades que
de fato agregavam valor ao processo consumiam em média apenas 90 minutos, porém a aprovag¢io de uma
operacdo levava em média sete dias. Depois da aplicagdo da reengenhana, conseguiu-se que as operagdes
de leasing (preparo de uma cota para a compra ou arrendamento de um computador) fossem feitas s6 em
um dia. ¢ com o mesmo quadro de pessoal Passou-se¢ a liberar 10 vezes mais o numero de cotas
preparadas num mesmo periodo de tempo. Além disso, mais da metade de suas cotas s3o atualmente
emitidas pelo computador [Hammer e Champy. 1994].
B) Ford

A reengenhania na Ford for aplicada ao processo de contas a pagar, no qual cerca de 500
funcionarnos que trabalhavam foram reduzidos em 75%. No comego. o objetivo inicial era racionalizar o
processo e reduzir o pessoal envolvido neles em 20%. mas depois descobriu-se que algumas montadoras
japonesas realizavam o trabalho com um namero bem inferior de pessoas (a Mazda, apesar de ter um
volume de pagamentos muito menor que a Ford. operava com cinco pessoas). Como consequéncia, a
diregdo da Ford revisou os objetivos ja tragados e pediu a equipe de projeto para procurar uma solugdo que
implicasse mudangas mais profundas no processo. a qual levou a adotar as técnicas de reengenharia para
resolver o problema. A pnncipal modificagdo foi uma mudanga radical os pagamentos que sempre foram
feitos quando se recebiam as faturas passaram a ser feitos com o recebimento das mercadorias. Como
resultado eliminaram ndo apenas a conferéncia das faturas (lenta e onerosa), mas o proprio envio destas

pelos fornecedores [Hammer. 1990. Davenport & Short, 1990]
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C) Dupont América do Sul

A restruturagdo da empresa a nivel global comegou na década passada com a regionalizagio das
operagdes na Ameérica do Sul A reengenharia foi escolhida como arma principal para o redesenho de
sistemas nesta regido. sendo aplicada nos processos de suprimento. marketing e vendas Estes processos
foram mapeados na forma como existiam ¢ logo. com ajuda do pessoal envolvido nas suas atividades.
serem completamente reconstruidos Para isto, intensificou-se o uso de redes de comunicagido (funcionais e
multifuncionais). todas focalizadas no cliente final. Como resultados obteve-se um ciclo de fluxo de caixa
reduzido em 50%. os estoques médios foram minimizados, a relacdo das vendas por funcionario foi
duplicada ¢ os custos fixos como percentagens de vendas cairam. Este desempenho ¢ muito superior ao
alcangado por orgamzagdes da Dupont que operam em outras regides [Da Cunha, 1994].
D) Federal Mogul

A Federal Mogul. fabricante de autopegas, aplicou a reengenharia a seu processo de fabricagdo de
prototipos. Um estudo feito na empresa demostrou que estava perdendo-se a chance de fechar novos
contratos devido ao tempo excessivo para fabricagio de prototipos de novas pegas. o que levava os clientes
a comprar de concorrentes. Este processo for objeto de uma mudanga radical. e com ajuda da tecnologia de
informagdo. possibilitou aos clientes 0 acesso em tempo real (“on line”) do catalogo de produtos (com
imagens ¢ especificagdes técnicas), o que reduziu sensivelmente a intervengio dos engenheiros no trabalho
de desenvolvimento. Apesar do novo processo possuir mais passos que o anterior, o tempo de fabricagio
do prototipo foi reduzido de vinte para trés semanas. aumentando em 200% a probabilidade de fechamento
de negocio. [Chaves. 1994].
£) Bell Atlantic Corporation

A Bell Atlantic tem como um dos seus principais negdcios o fornecimento de servigos de acesso a
concessionarias de telefonia € comunicagdes. Durante muito tempo funcionou como um fornecedor
monopolista, até que novas empresas comegaram a apoderar-se de seu mercado Diante disto. iniciou-se
uma anahse de alto nivel dos processos que compremdiam desde o recebimento de um pedido de acesso até

sua entrega ao chente Descobriu-se que existiam cerca de 27 sistemas de informagdes funcionando
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simultancamente. o que fazia o processo lento ¢ extremamente caro. Identificou-se, também, que embora o
tempo do processo durasse 15 dias. o tempo real de trabalho ndo passava de 10 horas. Decidiu-se, entdo.
aplicar a reengenharia, tomando cuidado para que as mudangas fossem rapidas e corretas (ndo se podia
perder tempo). definindo assim dois tipos de equipes diferentes de reengenhana: uma para dar idéias e
outra para testa-las e refina-las no mundo real. Os primeiros resultados obtidos foram a instalagao de
circuitos digitais em trés dias, que costumavam ser feitos em quinze ou mais dias, ¢ a grande queda dos
custos de mio-de-obra de 88 milhdes de ddlares para 6 milhdes [Housel, 1993]
F) Motorolla

A Motorolla decidiu aplicar a reengenharia no processo de contabilidade. Um dos principais
problemas que existia dentro da empresa era o tempo do fechamento contabil do més. pols tomava catorze
dias. Com ajuda de detalhados fluxos de processos e uma alta tecnologia que ndo admitia erros, comegou a
propor mudangas inovadoras. Como resultado obteve-se um tempo de fechamento contabil de quatro dias.

uma diminuigdo dos erros de 95% e cerca de 20 milhdes na redugdo de custos. [Cherry -1994].

4.5. COMENTARIOS FINAIS.

Nos ultimos anos. a Reengenharia de Processos de Negocio tem-se tornado em um tema polémico.
existindo muitos defensores e detratores. Isto. como conseqiiéncia de um entendimento errado do
significado de reengenharia. O objetivo da reengenharia ndo a demissao de funcionarios ¢ sim, a criagdo de
mudangas inovadoras que conduzam a perfeigao.

Muitas empresas fracassaram em scu intento de obter beneficios com a reengenharna, devido a que
nio entenderam a verdadeira esséncia desta nova metodologia. Esqueceu-se da primeira parte do
desenvolvimento da Reengenharia de Processos de Negocio: a criagdo de um ambiente adequado para a
mudanca. Nesta etapa o recurso humano ¢ um fator de suma importancia. Ao final quem vai praticar essas
mudangas inovadoras sio os proprios funcionarios e, portanto, sua ajuda ¢ imprescindivel.

A Reengenharia de Processos do Negocio tem como objetivo ganhar competitividade, propiciando

mudangas organizacionais sem necessariamente ter corte de pessoal. O grande ganho esta na redugdo do
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ciclo do tempo, na qualidade ¢ nos custos das atividades ¢ sobretudo no convencimento do recurso humano
da necessidade de mudar constantemente para alcangar a perfeigdo.

Nestes primeiros capitulos descreveu-se por separado as trés abordagens que sio matéria do
presente trabalho. A seguir, relaciona-se os pontos convergentes entre a metodologia do BPR ¢ as técnicas
do BPA ¢ do ABC, enfatizando na maneira como sc complementam para uma melhor metodologia de

trabalho na analise de mudangas.
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Capitulo 5

UTILIZACAO DA ANALISE DE
PROCESSOS DO NEGOCIO COMO
FERRAMENTA NA APLICACAO DA
REENGENHARIA DE PROCESSOS DO
NEGOCIO

O presente capitulo tem como objetivo demostrar como a técnica da Analise de Processos do
Negocio pode tornar-se numa eficaz ferramenta de ajuda durante o desenvolvimento da Reengenharia de
Processos de Negocio.

Para 1sto. o capitulo ¢ dividido em duas partes: uma tedrica ¢ outra pratica, mostrando a relagdo
dos conceitos descritos com um caso real

Na prnimeira parte sustenta-se as razdes pela qual a técnica da Analise de Processos do Negocio
pode constituir-s¢ em um vantajoso instrumento para a mudanga, ressaltando seu uso no posicionamento
do negocio e nas diversas etapas da implantagao da Reengenharia de Processos do Negocio

Nesta parte, tambem descreve-se um modelo de desenho de estratégias para o BPR. onde inter-
atuam Tecnologia de Informagdo e Andlise de Processos do Negdcio para tragar caminhos seguros que
conduzam nos objetivos desejados

Na segunda parte. descreve-se um estudo realizado numa empresa que desejava efetuar mudancas
atraves de um investimento em tecnologia de informagdo. Detalha-se. entdo, como a Analise de Processos
do Negocio ajudou no desenvolvimento destas mudangas, constituindo-se num otimizador da tecnologia da
informacgio.

E importante mencionar quc a empresa ndo pretendia grandes mudangas ao nivel da reengenharia.

mas com os resultados obtidos e com a metodologia seguida, o estudo de caso em questio, serve como um



claro exemplo da utilizagdo da Analisc de Processos do Negocio como ferramenta na aplicagao da

Reengenharia de Processos do Negocio.

5.1. ANALISE DE PROCESSOS DO NEGOCIO, FERRAMENTA UTIL PARA A
REENGENHARIA DE PROCESSOS DO NEGOCIO.

Na atualidade. sdo poucos os gerentes de alto nivel que conhecem como funciona sua empresa de
maneira detalhada, devido principalmente ao fato de ndo se dar importancia a identificagdo do fluxo dos
processos dentro das organizagdes. O enfoque para a melhoria tem estado mais orientado para os
departamentos ¢ ndo para o processo. Consequentemente, as organizagdes perderam muito conhecimento
sobre seus processos. Estes por sua vez tornaram-se mais complexos e com o tempo a gerencia percebeu
que, com frequéncia. ndo tinha a informagdo necessaria para monitorar suas operagdes. Perdeu-se a
identidade dos processos.

Querer aplicar mudangas neste ambiente ¢ totalmente nadequado. Por este motivo as grandes
mudangas tem sido atemorizantes com resultados catastroficos: muitas empresas perderam seu nivel
competitivo, ¢ milhares de pessoas foram demitidas sem justa razio.

A Analise de Processos do Negocio (BPA) ajuda & Reengenharia de Processo do Negocio (BPR) a
obter essa identidade dos processos. O BPA consegue mostrar aos membros da organizagio, de maneira
clara ¢ completa. como o trabalho cotidiano ¢ feito. Esta informagdo ¢ imprescindivel para efetuar
mudangas através do BPR.

5.1.1. PORQUE O BPA PODE AUXILIAR AO BPR.

O conceito de que ndo se pode melhorar o que ndo se conhece. ¢ indiscutivel. Portanto, para
comegar qualquer programa de melhoria. o atual sistema de negécio deve ser compreendido em seu
totalidade O BPA, nio s¢ facilita essa compreensio. como vai mais a fundo. procurando encontrar as
causas basicas do porqué o trabalho ¢ realizado.

Esta carateristica tona o BPA uma ferramenta util para o BPR pois. com o conhecimento dos

processos ¢ suas causas basicas. a mudanga radical € mais facil de ser analisada e efetuada



Segundo Ostrenga [1993]. o BPA constitui uma abordagem analitica fundamental que apoia

melhorias de desempenho. Isto se consegue ligando a identificagdo de processo/atividade as necessidade do

cliente, a analise de valor do tempo. ao custo a quahidade e as causas basicas dos problemas.

O BPA pode ajudar ao BPR na concepgio de mudangas radicais de varias maneiras:

Com o conhecimento e a compreensio do fluxo de trabalho na orgamzagdo, pode-se conseguir

contribuigdes importantes dos proprios funcionarios como: questionar as necessidades de insumos,

fazer estimativas de valor de suas atividades ¢ sugestdes para melhorar o atual método de trabalho;

Com a tecnica da Analise do
Valor de Processos.
rcalizada durante 0
desenvolvimento do BPA,
pode-se  questionar cada
atividade dos processos em
fungdo da satisfagio das
necessidades  dos  seus

clientes internos ¢ externos:

Com a identificagio das

Definicio de
Processo - Atividade

causas basicas das
atividades. pode-s¢ tomar

agoes certas em relagdo a ! Andlise do Valor de
Processos

estas.  como  eliminagdo,

substituigdo.  combinagdo,
Plano de

Aperfeigoamento
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POSICIONAMENTO DO
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POSICIONAMENTO DOS
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DETALHAMENTO DOS PROCESSOS
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simplificagdo, diminugdo da Figura 5.1 BPA como Ferramenta no Desenvolvimento do BPR.

frequéncia e automatizagio;

84



® Identifica, segundo as causa basicas. diferentes tipos de problemas com suas respetivas solugdes:
mudanga no resultado, mudanga na atividade, mudanga no comportamento das pessoas e mudanga na
tecnologia.

A Figura 5.1 1lustra como o BPA serve de ferramenta para 0 BPR, mostrando os conceitos que
sao discutidos a seguir.

5.1.2. BPA COMO FERRAMENTA PARA O POSICIONAMENTO DO NEGOCIO.

Como ja foi indicado no capitulo IV, o Posicionamento do Negocio constitui um conceito de
relevancia para estabelecer um ambiente adequado para o BPR. O posicionamento da o ponto de partida
para iniciar as mudangas, precisando para isto de uma metodologia que identifique como se dinge o
negocio. O BPA define de maneira clara, precisa e detalhada como séo realizados os processos do negocio
¢ portanto. comporta-se como uma metodologia ideal para o posicionamento.

O posicionamento precisa de uma informagdo completa dos fluxos de trabalho existentes, que
represente um marco de referéncia para a mudanga Quando ndo se conta com este, a empresa converte-se
em um mistério para a equipe do BPR. O BPA desvenda os mistérios sobre a execugdo dos processos
dentro da empresa.

O posicionamento precisa de uma base para definir a mudanga de modo a apoiar a analise do
impacto ¢ ajudar a entender a mudanga ao apresentar as relagdes entre as atividades. O BPA estabelece
uma base solida com todas essas caracteristicas.

5.1.3. BPA COMO FERRAMENTA PARA O POSICIONAMENTO DOS PROCESSOS.

Do mesmo modo como s¢ efetua o posicionamento geral do negocio, pode-se efetuar o
posicionamento de cada um de seus processos. Dentro de uma organizagdo, os processos comportam-se de
distintas maneiras, uns podem ser mais eficientes e outros menos eficientes.

Teng et alli [1994] estabelecem que existem duas variavels nos processos, que definem seu

posicionamento dentro da empresa Estas sdo: Grau de Mediagdo e Grau de Colaboragéo.



A) Grau de Mediagdo nos Processos.

O Grau de Mediagdo depende da extensdo do fluxo sequencial das entradas e saidas, que se dio na

execugdo dos processos. Um processo com alto grau de mediagdo envolve uma sequéncia com grande

numero de atividades. uma atras da outra. para

sc obter o resultado (por exemplo, um processo de

producao em linha). Em contraposigdo. em um processo com baixo grau de mediagio, as atividades atuam

diretamente (muitas vezes simultaneamente) para obter o resultado final do processo (por exemplo. um

processo de engenharia simultanea).

Na Figura 5.2 mostram-se exemplos de processos com distintos graus de mediagdo O processo 6

tem elevado grau de mediagdo. todas suas atividades contribuem indiretamente no resultado O processo 1

tem um baixo grau de mediagdo. pois as trés atividades contribuem diretamente com o resultado.

B) Grau de Colaboragéo nos Processos
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Figura 5 2. Analise do Grau de Mediagdo nos Processos [Teng et alli, 1994]
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O Grau de Colaboragio depende do nivel de troca de informagdo entre as diferentes partes do
processo para facilitar a obtengdo do resultado final. Um processo com uma freqiiente e intensa troca de
informagao entre seus membros tem um alto grau de colaboragio. enquanto um processo completamente
rigido e sem compartilhamento de informagao tem um baixo grau de colaboragio

A maioria das empresas procuram ter um alto grau de colaboragio para o processo de
desenvolvimento de novos produtos, através da interagdo dos departamentos de engenharia, produgdo e
vendas, entre outros. conseguindo diminuir o tempo total do processo. Assim, o desenvolvimento do Jeep
Cheroke Chrysler, foi feito em 39 meses. quando normalmente demorava-se 5 anos ou mais para um
produto deste tipo.

Considerando estas duas variaveis. tém-se quatro alternativas onde o posicionamento dos
processos se encontra.. conforme mostrado na Figura 5.3 (quatro combinagdes sio ilustradas).

Estc posicionamento € importante para o desenvolvimento do BPR, sobretudo na selegdo (primeira
etapa) e no conhecimento rigoroso dos mesmos (terceira etapa)

O BPA serve como uma ferramenta util que facilita a tarefa de posicionamento numa das quatro
situagGes descritas. pois mapeia os processos detalhadamente. permitindo a rapida identificagdo dos graus
do processo em questdo.

Este tipo de posicionamento. auxiliado pelo BPA. assim como pela tecnologia de informagio.
servira para desenhar as estratégias do BPR. através de um modelo que se explicara posteriormente
5.1.4. BPA COMO FERRAMENTA PARA A IMPLANTACAO DO BFPR.

O BPA néo so ¢ util na criagdo de um ambiente adequado para o BPR (posicionamento), como
tambem, ¢ util durante o desenvolvimento do BPR O BPA ajuda a execugdo das distintas etapas para a

implantagdo do BPR Assim, tem-se:
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A) BPA na ldentificagdo ¢ Sele¢do dos Processos

Segundo Davenport [1993]. uma 6tima selecdo so se conscgue conhecendo todos os processos da
organizagdo. O BPA oferece essa vantagem. mostrando todos os fluxos dos processos existentes. assim
como suas interagdes

Com o BPA, a equipe do BPR pode identificar facilmente aqueles processos com maior
probabilidade de conter atividades que ndo agregam valor e que portanto, precisam de mudangas. Ostrenga

[1993] indica que com ajuda do BPA reconhece-se estes processos, assim tem-se:

® Processos com muitas pessoas ¢ areas funcionais (atividades repetitivas e desnecessarias).
® Processos com muitos nivels de aprovagdo (atividades redundantes).

® Processos com um tempo do ciclo prolongado para obtengio de resultados:

®  Processos com alto nivel de complexidade; e,

® Os processos administrativos ¢ de apoio tém normalmente maior porcentagem de atividades que ndo
agregam valor do que os processos ligados diretamente a produgio
B) BPA na Analise dos Habilitadores de Mudanga

Com o BPA. consegue-se avaliar os trés habilitadores de mudang¢a Para o habilitador de
Processamento de Informagdo. o BPA mostra como o fluxo de informagdo transita através de toda a
organizagao, identificando possiveis problemas de comunicagdo internos ou externos para a execugdo dos
Processos.

Para o habilitador de Recursos Humanos. o BPA comporta-s¢ como um otimo instrumento de
ajuda para que todos os membros da organizagdo tenham uma visio processual do negocio Isto consegue-
s¢ atraves da apresentacdo grafica dos modelos, de tal maneira, que cada membro compreenda como seu
trabalho forma parte de um ou varios processos. Assim. o BPA torna-se um catalisador para a criagio de
um ambiente humano de aceitagdo de mudangas, ao facilitar a compreensdo daquilo que se quer mudar.

Com respeito ao habilitador da Tecnologia da Informagdo. o BPA constitui-se em um orientador

para sua melhor utilizagio Esta idéia sera explicada mais detalhadamente em uma se¢do posterior.
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() BPA no Detalhamento dos Processos Existentes Selecionados.

No capitulo TV, definiu-se esta etapa como a mais trabalhosa e pesada. Aqui a equipe do BPR tem
que conhecer politicas. regras de negocio, fluxos de trabalho, estrutura organizacional, defini¢des de
operagdes. processos de produgdo, sistemas computacionais e tudo aquilo que esta relacionado com o
processo escolhido para o BPR. O BPA facilita o trabalho nesta etapa, tornando mais compreensiveis
todas essas informagdes necessarias.

E importante ressaltar. uma vantagem do BPA: formalizar aquilo que ¢ informal No trabalho
cotidiano existe muita desinformagdo. Tém-se operagdes que sdo feitas e que nunca se tornaram de
conhecimento geral (formalizadas). como por exemplo a criagdo de um novo relatério que contem
informagao de outros. mas coexiste com eles. Tém-se. também, tarefas que ndo tém uma causa para serem
executadas. como por exemplo documentos que com o tempo tornaram-se obsoletos. mas que continuaram
sendo gerados por simples costume. Esta formalizagdo dos processos permitira uma discussdo sobre aquilo
que realmente acontece € ndo sobre aquilo que se supunha estar acontecendo.

D) BPA ra Definigao da Estratégia do BPR.

A definigdo da estratégia do BPR pode se conseguir através da estratégia empresanial (intermo) e
da percepgéo do cliente (externo). O BPA leva em consideracio ambos conceitos

Com o BPA. o posicionamento do negdcio é mais facil e rapido E é este posicionamento que serve
de ponto de partida para desenhar a estratégia empresarial. O BPA. entio. fornece a base de analise para
tragar os caminhos a seguir para conseguir a mudanga radical. Este conceito ¢ abordado na seguinte se¢do

O BPA utiliza a técnica de Analise do Valor de Processos, a qual se baseia na valorizagdo das
atividades pelo cliente. O BPA mostra aquilo que o cliente realmente deseja e, portanto. serve de ajuda
para o estabelecimento das estratégias do BPR.

Para as etapas subsegiientes do BPR. o BPA pode servir como uma util ferramenta de consulta
Durante o desenvolvimento do BPR, pode-se precisar comparar aquilo que se esta mudando (etapa de

simulagdo ) ou aquilo que ja se mudou (etapa de implementagdo). com o processo onginal. Na etapa de
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reposicionamento, a metodologia do BPA pode ser novamente utilizada para a formalizagdo do novo

processo

5.2. BPA, OTIMIZADOR DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO NA DEFINICAO DA
ESTRATEGIA DO BPR.

A seguir, descreve-se como 0 BPA pode otimizar o uso da tecnologia da informagdo através da
escolha de diferentes caminhos de agdo e cumprir com os objetivos tragados pelo BPR
5.2.1. A TECNOLOGIA DA INFORMACAO E O ATUAL MUNDO DOS NEGOCIOS.

Estudos ¢ pesquisas, efetuadas nos altimos anos, indicam que o grande avango na tecnologia da

informagao (T1), nio trouxe as melhorias esperadas no mundo dos negocios Assim, tem-se

e Thurow [1991] sustenta que nos Estados Unidos o investimento em novas tecnologias coincidiu com a

minimizagdo geral de produtividade e lucratividade:

e Roach [1991], outro pesquisador. critica os gastos com a tecnologia da informagdo no setor de
servigos dos Estados Unidos. onde a T ¢ uns dos itens mais altos ¢ os aumentos de produtividade sao

dos mais baixos:

® Texeira [1990]. pesquisador da area bancana, afirma que apesar dos clientes beneficiarem-se com
investimentos em T as empresas investidoras elevam os custos da totahdade do setor, cnam uma

capacidade ociosa e reduzem a lucratividade. e,

e Bowen [1986] indicou que as empresas americanas gastaram centenas de bilhdes de dolares em
computadores. mas a produtividade do trabalho do escritéric ndo foi maior do que era em fins da
década de 1960,

Tudo isso tem uma tunica explicagdo: o investimento em TI nao for acompanhado por uma analise
de mudanga nos processos. Esta mudanga de processos torna-se um elemento de ligagdo entre a miciativa

da tecnologia da informagdo e o retorno econdmico. . Esse conceito € representado na Figura 5.4,

colocando-se trés exemplos na Tabela 3.1,
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Deve se entender. que no atual mundo dos negdcios. s6 com a mudanga de processos consegue-se

obter beneficios. e que o papel da TI (juntamente com outros fatores Ja analisados) é de um habilitador de

um NOVO Processo.

5.2.2. NECESSIDADE DA EXISTENCIA DO BPA PARA A TECNOLOGIA DA

INFORMACAO.

Os gerentes devem ter claro o conceito de que se ndo se mudar a maneira pela qual o trabalho ¢

feito. a dnica coisa que se conseguira com a TI é uma automagdo do processo existente. E com isto. os

problemas continuardo e as vantagens econdmicas serio minimas.

INICIATIVA
DE
TECNOLOGIA
DA
INFORMAGAO

MUDANCA
DE
PROCESSOS

RESULTADO

ECONOMICO

Figura 5 4. Necessidade de Mudanga nos Processos

Tabela 5.1. Exemplos de Resultado Econémico [Davenport, 1994].

Nivel  Iniciativa da Tecnologia | Mudans‘.ado Processo |  Resultado Econdomico |
Individual | Sistema laptop Visita de Vendas Vendas

Trabalho em Grupo

Banco de Dados de

Produto

Movimento do Produto

Gerenciamento do Produto

Unidade de Negocio

Sistema de Gerenciamneto

do Produto

Relagdes de Canal

Posigdo Competitiva
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Portanto, para poder otimizar o uso da TI ¢ imprescindivel simplificar os processos antes,
tornando-os mais eficientes ¢ cficazes. Deve-se simplificar antes de automatizar

Mas para poder simplificar, precisa-se de uma ferramenta que 1ndique como e onde fazé-lo. O
BPA oferece essa informagdo O BPA pode ser utilizado como um facilitador entre a iniciativa de
Tecnologia de Informagao e a Mudanga do Processo. pois mostra uma imagem clara de como o negocio ¢

feito. Com ajuda da TI, essa imagem deve ser melhorada. evitando uma pobre reprodugdo da mesma

INICIATIVA

DE MUDANCA
7] TECNOLOGIA DE

DA o ‘ £ PROCESSOS
INFORMAGAO :

Figura 5.5 BPA como Facilitador entre a Tl ¢ a Mudanga dos Processos.

Automatizar antes de simplificar significa tornar permanente muitas atividades que ndo agregam
valor. Se tera a idéia de obtengdo de ganhos, realizando essas atividades de maneira mais rapida e barata,
quando na verdade € justamente o contrario, pois institucionalizou-se sua existéncia.

Simphificar antes de automatizar significa limpar o processo de toda atividade desnecessaria que
ndo agregam valor Consegue-se preparar o processo para a automatizagdo. fazendo com que esta seja
mais rapida ¢ efetiva. Usando o BPA para simplificar e a Tl para automatizar. a obtengdo de beneficios
econdmicos serdo garantidos para o negocio.

5.2.3. MODELO PARA O DESENHO DA ESTRATEGIA DO BFR.

Quando uma empresa desenvolve a metodologia do BPA, o posicionamento dos processos numas

das quatro alternativas definidas na Figura 53, resulta facil e rapido. Isto ¢ um passo importante para o

BPR. pois representa a base para comegar a efetuar as mudangas.

O
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Uma vez efetuado o posicionamento. conhecido como € feito o negdcio e identificadas as areas-
problema. pode-se comegar o desenho das estrategias do BPR para os processos selecionados

Estas estratégias sio direcionadas segundo os objetivos estabelecidos para cada processo. Deve-se
analisar onde se quer ¢ pode chegar, ou seja. qual sera o novo posicionamento do processo Para isto, a Tl
representa um importante habilitador que pode ser otimizado se receber a ajuda de ferramentas uteis como
o BPA.

Teng et alli [1994] definem um modelo onde, segundo o posicionamento que s¢ tem como meta, a
TI pode seguir caminhos distintos. Estes camuinhos representam as estratégias que o BPR pode desenvolver
enquanto, durante sua exccugdo, o BPA serve como mstrumento de apoio

A Figura 5.6 mostra o modelo para o desenho de estratégias do BPR. Normalmente os processos
selecionados para o BPR encontram-se na Regido I. Para chegar a qualquer outra regido. o uso da TI pode
apresentar duas formas: Fontes Compartilhadas de Informagdo e Tecnologicas de Comunicagdo
A) Reducao do Grau de Mediagdo Através da T1.

Esta redugdo pode se obter através do uso de Fontes Compartilhadas de Informagao ( FCI) como
por exemplo, base de dados comum. imagem simultanea ou sistemas fornecedor-cliente. Com eles.
consegue-se dispor de informagdo sempre atualizada, desintermediar o fluxo do trabalho e ter uma visdo
mais completa dos processos.

No caso da Ford Motor Corp. antes da aplicagdo do BPR. o processo de contas a pagar envolvia
trés departamentos: compras, recebimento e financeiro, os quais tinham muitos passos intermedianos entre
eles. e seguiam um fluxo seqiiencial de documentos. Depois do BPR. ¢ com ajuda da FCI, conseguiu-se
que os trés departamentos participassem diretamente no processo Assim, Compras deixava as ordens de
compra na base de dados, que era imediatamente acessada por Recebimento do Matenal quando chegava a
mercadoria e depois, a mesma base de dados era usada pelo Financeiro para o desembolso respectivo
[Magnet. 1992].

Esta estratégia ¢ mostrada na Figura 5.6 seguindo um movimento vertical através dos caminhos Y

ou Y. dependendo de ja se ter alcangado um grau alto de colaboragao ou ndo.
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B) Aumenio do Grau de Colaboragdo Atraves do T

Este aumento pode se obter atraveés da utihzagdo de Tecnologia de Comunicagdo (TC) como por
exemplo computadores em redes, correio eletronico e os sistemas chamados de groupware Com eles,
consegue-se trabalhar em paralelo, relacionar os diferentes departamentos e integrar a organizagdo. Assim
mesmo. nos ultimos anos, esta usando-se para quebrar barreiras geograficas ao coordenar os processos a
distancia

A Hewlet-Packard CO. utilizou esta abordagem em seu processo de vendas Os representantes de
vendas, com ajuda de /apfop. conseguiram ter um conhecimento real dos estoques dos produtos durante as
reunides com os clientes e consultar rapidamente, entre eles ou com seus chefes, sobre promogoes ou
descontos. Neste caso, ndo se modificou a estrutura organizacional do trabalho, mas se alcangou uma
integragao entre os departamentos de Marketing, Estoque e Vendas [Berger et alli, 1987]

Esta estratégia ¢ mostrada na Figura S 6 seguindo um movimento lateral atraves dos caminhos X

ou X', dependendo de ja se ter alcangado um grau baixo de mediagao ou nao.

| CAMINHO X A/\i/‘:’]

A =
\ B Aplicacao de]'l'ecmologia de

Call C call

____________ -+ — —

AplicacZo de

CAMINHO

CAMINHO Y
)

Baxo * — — — — GRAUDE MEDIAGAO — — — — P ALTO
I
I
I
< |
| |Fontes de
Informacao C,crrpamfhada

CAMINHC X

>

Figura 5 6 Modelo de Estrategias do BPR Processos [Teng et alli, 1994]



A convergéncia das duas estratégias descritas pode-ser alcancada seguindo o caminho Z. Assim
por cxemplo. a Texas Instrument. depois de aplicar o BPR, obteve um inovador processo de
desenvolvimento de novos produtos. Através de um avangado sistema computacional, o desenho dos
produtos podia ser feito conjuntamente com filiais de diferentes paises India. Malasia, Japdo e Estados
Unidos. Também permitia o acesso, a partir de qualquer uma dessas filiais, a um banco de dados para
consultas sobre o estado dos novos projetos de produto [Magnet, 1992]

O caminho a escolher depende dos objetivos tragados pelo BPR ¢ dos recursos de TI com que s¢
conta. Se uma empresa quer chegar na Regido II basta seguir s0 o caminho X, se uma empresa quer
chegar na Regido Il basta seguir s6 0 caminho Y. Agora. se a meta ¢ alcangar a Regido IV, pode se
chegar por etapas. seguindo o caminho X ¢ Y" ou 0 caminho Y ¢ X', dependendo da disponibihidade da TI,
ou pode-se chegar diretamente seguindo o caminho Z. Este ultimo caminho constitui na estratégia mais
procurada pelo BPR.

O BPA ajuda durante o trajeto destes diversos caminhos. No trajeto pode apresentar-se duvidas
sobre aquilo que se esta mudando. incerteza na causa de uma atividades e desconhecimento de algumas
informacdes informais. O BPA sempre estara pronto para qualquer consulta tornando mais segura a

obtengao dos objetivos estabelecidos

5.3. ESTUDO DE CASO.

A seguir, descreve-se um exemplo da utihizagdo do BPA para efetuar mudangas na parte
administrativa de uma organizagdo Assim mesmo. detalha-sc a maneira como o BPA pode otimizar a
implantagio da TI, aphcando o modelo descrito na segdo anterior.

Cabe mencionar. que o objetivo da empresa ndo <ra o desenvolvimento de um BPR com grandes
mudangas radicals. mas sim. conhecer Os Processos para efetuar pequenas mudangas utilizando a
tecnologia de informagao. Com o BPA. como se¢ demostrara, conseguiu-s¢ Enriquecer essas pequenas
mudangas, superando expectativas tragadas. Por tanto. o BPA pode sim. servir de ferramenta durante a

implantagio do BPR
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5.3.1. CONTEXTO DO ESTUDO.

Para ter uma melhor idéia de como for feito o estudo, é importante descrever o ambiente de
trabalho assim como os objetivos estabelecidos.
A) A Empresa

O presente estudo foi realizado numa empresa de méveis, dedicada a comercializagio de artigos
tubulares ¢ de madeira, sendo seus principais produtos armarios, mesas. cadeiras e estantes Encontra-se
localizada na cidade de Campinas. contando com 32 anos de existéncia.

A produgdo € sob-encomenda, trabalhando-se também com um estoque baseado na demanda
historica de seus produtos. O mercado que atende € a linha popular, razio pela qual comercializa seus
produtos para os grandes magazines, tendo entre seus principais clientes: Mappin, Lider, Brasimac, Casas
Bahia. Lojas Cem, entre outros.

No ambiente industrial, a fabrica divide-se em duas areas: a segdo de metalurgia de tubos (conta
com soldadoras. prensas, dobladoras, cortadoras) € a se¢io de marcenaria (conta com seccionadoras,
serras. tupias, perfiladores, prensas furadeiras). Na parte administrativa, os distintos departamentos
dispdem de um sistema de minicomputador SID 5000 conectado com 7 terminais. O total de funcionarios &
de 200 e a area ocupada ¢ de 8.000 m2.

B) Dificuldades na Empresa.

O principal problema da empresa era a enorme burocracia interna na parte administrativa. A
geréncia sabia que existia uma grande quantidade de documentos que circulavam por toda a organizagao,
muitos dos quais eram redundantes Cada departamento defendia ndo s6 a existéncia de seus documentos
(curdando seus interesses), tornando assim dificil a eliminagdo de alguns, como também, nos Gltimos anos
¢ devide ao fato do sistema de informagio ja estar obsoleto, tinha-se proliferado a criacdo de novos
documentos

O grande nimero de documentos origina um fluxo de informagio tedioso e lento Além disso, a
obten¢do dos documentos ¢ custosa. pois demanda tempo das pessoas e, ainda pior, quando se tem gerentes

revisando os resultados dos mesmos.
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A empresa quena investir em uma tecnologia de informagdo nova para agilizar o negocio. mas
antes quena fazer uma limpeza de seu atual sistema e evitar informatizar seus problemas
C) Objenvos do Estudo.

A 1d¢ia da geréncia era acertada, procurava simplificar antes de automatizar Para isto, definu-se

0s seguintes objetivos.

Conhecer o fluxo de todos os processos que acontecem dentro da organizagdo, ressaltando a inter-

relagdo entre os diferentes departamentos da parte administrativa:

® Reduzir o nimero de documentos, mediante a anahse da causa e efeito. Podia-se ehminar. substituir,

simplificar ou combinar documentos, evitando redundancia de informagao;
® Elmnagao de duphicidade de trabalho e de venificagdo de informagdo através do trabalho manual.

® Desenhar um novo fluxos de informagdo com maior velocidade e qualidade evitando operagdes

desnecessarias; e,

Otimizar o uso da TI nesse novo fluxo, evitando seu uso desnecessario.
C) Metodologia do Estudo.

Em resumo, a empresa queria conhecer-se e investir numa nova Tl de modo a conseguir diminuir
seu grau de mediagdo ¢ aumentar seu grau de colaboragdo. Decidiu-se, entdo, fazer um estudo de BPA.
que se constitul numa ferramenta util para atingir os objetivos acima mencionados

Para isto, definiu-se uma equipe de estudo formado por dois membros da empresa (designados
pela diretoria) e dois membros externos. um pesquisador ¢ um professor-dotor da area de Gestio de
Processos (ambos da UNICAMP). Um membro auxiliar da equipe seria um funcionario da empresa
consultora de informatica contratada para a implantagdo do novo software.

Estabeleceu-se um prazo de quatro meses para o desenvolvimento do BPA, com uma dedicagio de

de trés dias por semana
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5.3.2. UTILIZACAO DO BPA PARA O POSICIONAMENTO DO NEGOCIO.

O primeiro passo para poder conhecer melhor o negécio estd em encontrar um modelo conveniente
que ligue o fluxo de trabalho com os objetivos que se perseguem (prnimeira ctapa do BPA) Como se
procurava a simplificagdo da informagdo, escolheu-se o modelo do Fluxograma de Documentos para a
implantagdo do BPA

A metodologia do Fluxograma de Documentos consiste em mapear todo os documentos gerados
na organizagio e mostra-los seguindo uma ordem logica e seqiiencial de sua criagio. C onsegue-se entender
a origem de cada documento e seu proposito dentro de cada processo ( seja necessario ou ndo).

Assim, como mostrado na Figura 5.7. o Pedido do Cliente (1) gera uma atividade na Ficha de

|
|
VENDAS | CADASTRO C.PD

Telefone | I s
Fax | ' - ' -2
Correio ‘ ;

- sim

7

3
e 4
o

<

|
|
|
I

Figura 3.7. Fluxograma de Documenios.

Cadastro do Cliente (2) que, caso haja uma modificagdo, gera uma Folha de Alteragao (3). Em seguida. os
documentos 1 ¢ 2 originam o Pedido Interno (4). Neste fluxo inter-relacionam-se trés departamentos:
Vendas, Cadastro e CPD.

Elaborou-se sete Fluxos de Documentos que continham todos os processos da empresa com seus
respectivos documentos. Esses foram Processo de Vendas. Processo Contas a Pagar. Processo de Contas
a Receber. Processo de Compras, Processo de Gestdo da Fabrica. Processo de Gestio do Negocio,
Processo de Recursos Humanos Cada um dos fluxogramas contém sub-processos. Assim. o Fluxograma

de Documentos de Gestdo da Fabrica esta composto pelos sub-processos de Produgdo. Programagio.
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Manutengdo ¢ Custos. e, o Fluxograma de Documentos dec Vendas engloba os sub-processos de
Processamento do Pedido, Expedigdo ¢ Controle de Estoque

Para a elaboragido de cada fluxograma, primeiro se coletava todos os documentos envolvidos com
0 processo em questdo € reunia-se com o pessoal envolvido para discutir a ordem sequéncial dos
documentos. Dessa forma. conseguiu-se obter um fluxo real da informagio.

Tambem se¢ obteve o primeiro objetivo. conhecer a empresa e. consequentemente, o
posicionamento do negocio.

5.3.3. UTILIZACAO DO BPA PARA O POSICIONAMENTO DOS PROCESSOS.

O seguinte passo foi analisar os Fluxogramas de Documentos para determinar em que grau de
mediagdo ou grau de colaboragdo encontravam-se os processos. Efetuo-se o posicionamento, localizando
cada processo numa das quatro alternativas da Figura 5 3.

Como era de se esperar, a matoria dos processos possuia um alto grau de mediagdo, consequiéncia
da enorme burocracid existente. Por exemplo, no Processo de Vendas para poder efetuar o controle do
estoque era preciso a geragao de 3 documentos (4. 5. 6. 8. 9) para poder confrontar com outros trés (11,
12, 13). os documentos sdo descritos na Tabela 5.2

O grau de colaboragdo foi baixo em quase todos os processos, existindo muitos documentos com
duplicidade de informagdo ou informagdo redundante. A falta de compreensdo do fluxo de processo,
ocasionou que muitos documentos desnecessarios continuavam sendo feitos, pois se achava que eram
necessarios. ndo existindo comunicagdo entre os participantes (fornecedor e chente). Por exemplo. no
Processo de Vendas. os documentos de Controle de Cargas (A7) para a Diretoria ¢ o Relatério de Cargas
(A12) para Vendas tinham quase a mesma informagdo.

5.3.4. UTILIZACAO DO BPA NA IDENTIFICACAO E SELECAO DOS PROCESSOS.

Desenvolvido o BPA da empresa através da elaboragio do Fluxograma de Documentos de todos
os processos. foi facil identificar quais processos eram mais burocraticos e tediosos e que, portanto. seriam

os primeiros a serem analisados para sua informatizagéo
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O Processo de Vendas com seus sub-processos de Processamento de Pedidos, Expedigdo de
Mercadona e Controle de Estoque de Produtos, apresentava mais conflitos, na relagdo causa ¢ efeito
durante seu fluxo de trabalho Este processo foi posicionado na Regido I da Figura 5.6, alto grau de
mediagdo e baixo grau de colaboragdo. Todos os documentos gerados sao mostrados na Tabela 5.2 ¢ o
respetivo Fluxograma de Documentos ¢ ilustrado na Figura 5.8.

E importante ressaltar que este processo tinha outras carateristicas (estabelecidas no capitulo 2)
que contribuiam com sua selegdo. Envolvia muitos departamentos ( oito em total), demorava muito na
obtengio de resultados e tinha um alto nivel de complexidade.

Tabela 5.2. Documentos de Processo de Vendas

1 Pcdldo do Chente
2 Ficha de Cadastro
Folha Alteragdo de Cadastro
Pedido

Resumo dos Pedidos (Carga)

)

£

i

Resumo dos Pedidos (Retira)

Controle de Carregamento Carga

Folha de Alteragdo de Carrega

ol oo -3 &

Folha de Produgdo Semanal

10 | Relatorio de Saldo de Programagao
11 Controle de Estoque do CPD

12 Relatorios de Carrega

13 | Controle de Estoque Manual

14  |Folha Alteragao Controle Estoque

15 |Programagdo Semanal

16 Requisigio Coletiva

17 Listagem Negativo

18 | Listagem de Consumo

19 Listagem Homem por Programagdo

20 | Entrega de Matenal
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5.3.5. UTILIZACAO DO BPA NA ANALISE DE HABILITADORES DE MUDANCA.

O BPA mostrou grandes vantagens para o habilitador de Recursos Humanos Durante a
claboragio do Fhuxograma de Documentos, contou-se com a ajuda do pessoal envolvido em cada
processo Os funcionarios comegaram a perceber o quc representava seu trabalho cotidiano no
desenvolvimento de um processo, como seu trabalho influia em outros processos e qual eram os destinos
finais dos documentos que geravam Sem querer, tinham adotado a visdo processual e deinado de lado a
visdo funcional

Com os Fluxograma de Documentos. nio so conseguiu-s¢ o conhecimento real dos processos
como. também conseguiu-se um linguagem comum no negocio. Muitos documentos eram chamados de
distintas maneiras pelos diversos departamentos. isto onginava confusio no desenvolvimento do trabalho.
A wvisualizagdo do fluxo do processo ajudou. inclusive. a que os proprios funcionanos questionassem a
qualidade de seu trabalho. Por tanto. o desenvolvimento do BPA criou um ambiente humano favoravel a
mudanga Este fato ¢ de grande importincia quando se procura melhorias nos processos.

As facilidades que o BPA ofereceu para a analise do Processo de Informagdo sio evidentes e
descritas durante toda esta segio Com respeito a Tecnologia de informagdo, detalhar-se-3 mais adiante
como for usado o BPA para analisar este habilitador
5.3.6. UTILIZACAO DO BPA NO DETALHAMENTO DOS PROCESSOS SELECIONADOS.

Identificou-se. também. todas as atividades do Processo de Vendas que geravam os diversos
documentos mostrados na Figura 3 & (segunda etapa do BPA). A definigdo destas atividades foi feita junto
com o pessoal envolvido. para ter uma idéia clara do porque o trabalho era feito. Nesta parte do estudo,
comega a se descobrir a necessidade ou ndo dos documentos. assim como a reconhecer oportunidades de
mudangas no processo. Inicia-se o questionamento das atividades.

Para complementar a informagido do processo selecionado. mensurou-se cada atnidade com as
variaveis de tempo e de custo (terceira etapa).

O custo foi obtido a partir de um pequeno modelo ABC cujos recursos eram os funcionarios

Identificou-se que funcionario realizava cada atividade e que porcentagem de seu volume de trabalho no



mcs destinava para cssa atividade. Para efeitos da presente disertagdo. os dados reais de custo e tempo
foram mascarados através de um indice de conversio
A Tabela 5 3 mostra as atividades do Processo de Vendas COm Seus respectivos tempos ¢ custos

Tabela 5 3. Atividades do Processo de Vendas.

Nro - ATIVIDADES TEMPO | CUSTO
Al Recebimento do Pedido 1.5 2.5
A2 | Abrir ficha do cliente 2.0 2.0
A3 | Preencher cadastro para CPD 0,5 1,0
A4 Cadastrar cliente 1.5 2.0
AS | Confere dados do pedido 1.5 1.0
Ab Emissdo do Pedido 1,0 1,0
A7 Analisa crédito do chente 3,0 2:5
A8 Anahsa aprova¢do do Financeiro 2,0 2.5
AQ Complementagio de informagio 2,0 2.0
Al0 | Programagdo manual de carregamentos 8.0 2.5
All | Enviar documentos a Faturamento 1.0 2.5
Al2 | Alteragdo do Pedido 2.0 1.0
Al3 | Confenir, separar e embarcar Pedido 5.0 4,5
Al4 | Recebimento de produgio semanal 1.0 2.0
Al5 | Processamento de saldo de estoque no CPD 5.0 3.0
Al6 | Controle de carregamento 3,0 2,5
Al7 | Controle de estoque manual 8,0 2,0
Al8 | Conferir estoque manual e estoque CPD 4,0 2,0
Al9 | Acertar diferencias de estoque 3,0 2,0
A20 | Confecgdo de programagio semanal 8.0 2.5
' A21 | Listagem de necessidades de compra 5.0 2,0 |
TOTAL 68.0 45,0
L

Com esses dados. iniciou-se o desenho do modelo de Analise de Valor O tempo total do Processo
de Vendas for de 68 unidades de tempo com um custo de 45 unidades monetarias. A Figura 3 9 ilustra o

modelo obtido
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AT A AZAAAS AE AT AB AZ A10 ATTA1Z A13 A14 A1S AT A7 A1E A1S A2C A21
Figura 3.9 Analise de Valor do Processo de Vendas Atual

5.3.7. UTILIZACAO DO BPA NO DESENHO DE ESTRATEGIAS DE MUDANCAS.

O Processo de Vendas foi posicionado na Regido I (alta mediagdo. baixa colaboragio) A geréncia
queria investir numa nova tecnologia que se permite chegar a Regido IV (baixa mediagdo, alta
colaboragdo) Para isto. decidiu adquirir uma rede de microcomputadores AT 386 com 12 terminais, com
sistema administrativo e de produgdo e. um software multifuncional com modulos de vendas. faturamento
¢ controle de estoque

O novo sistema permitina o compartilhamento de bases de dados. a imagem ¢ consulta simultanea
¢ o trabalho geral em rede. Com estes recursos. determinou-se uma estrategia de mudanga e escolheu-se o
caminho Z da Figura 5.6 para chegar a Regido IV

Como mencionou-se. o BPA constitui uma importante ferramenta de ajuda no caminho da
estrategia tragada. Assim. reuniu-se a equipe de estudo. funcionarios ¢ um membro da empresa

encarregada da implantagao do novo software. O Fluxograma de Documentos tomou-se um bom suporte



para o processo de Brainstormings entre todos eles Nestas reunides, discutiam-se as possibilidades de
mudangas. observando aquilo que devia ser mudado, como seria mudado ¢ se podia ser mudado
A Tabela 5 4 mostra o resultado das discussdes sobre as atividades do processo (Brainstorming

praticado). indicando o tratamento que tena cada documento.

Tabela 5.4 Resultado da Analise dos Documentos do Processo de Vendas.

Nro Documento Gcrado Atuat Proposto Observagio

1 Pedido do Cliente . | Manual Mame; Documento Externo

2 Ficha de Cadastro Manual Informatizar | Atualizagdo por Tela

3 Folha Alteragio de Cadastro Manual Cancelar Atualizagao por Tela

4 Pedido Informatizado | Substituir Novo Formato de Sistema
5 Resumo dos Pedidos (Carga) Manual Informatizar | Implant. Novo Sistema

6 | Resumo dos Pedidos (Retira) Manual Informatizar | Implant Novo Sistema

7 | Controle de Carregamento Carga Manual Informatizar | Planilha em PC

& Folha de Alteragdo de Carrega Manual Cancelar | Alteragdo por Tela

9 Folha de Produgdo Semanal Manual Manter Atualizar Diariamente

10 | Relatorio de Saldo de Programacgiao Informatizado | Substituir Inform. Novo Documento
11 | Controle de Estoque do CPD Informatizado | Cancelar Inform. Novo Documento
12 | Relatorios de Carrega Informatizado | Cancelar  Inform. Novo Documento
13 | Controle de Estoque Manual Informatizado | Cancelar | Inform. Novo Documento
14 | Folha Alteragdo Controle Estoque Informatizado | Cancelar Inform. Novo Documento
15 | Programagdo Semanal Manual Informatizar | Gerado por Novo Sistema
16 | Requisigdo Coletiva Informatizado | Substituir Gerado por Novo Sistema
17 | Listagem Negativo Informatizado | Cancelar Inform. gerada na Tela

18 | Listagem de Consumo Informatizado | Cancelar Inform. Novo Documento
19 | Listagem Homem por Programagdo | Informatizado | Substituir Gerado por Novo Sistema
20 | Entrega de Matenal Manual Informatizar | Implant. Modulo Compras
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Scguindo a estrategia de mudanga (caminho Z). desenhou-s¢ um novo Fluxograma de
Documentos com todas as alternativas propostas. obtendo-se um modelo com baixo grau de mediagido e
alto grau de colaboragio. As consultas em tela permitem a substituigdo de documentos e torna mais facil o
acesso ¢ alteragio simultanea (baixo grau de mediagio). como por exemplo, T1 permanecendo disponivel

no sistema. Documentos gerados num departamento nio precisavam de seu transporte fisico para serem

consultados por outros departamentos (alto grau de colaboragdo), como por exemplo. vendas lista F ¢ C.

cuja informagdo pode ser consultada pela Diretoria ou por Compras através de T2 e T3 respectivamente

O Fluxograma de Documentos do novo Processo de Vendas ¢ ilustrado na Figura 510 e seus
respetivos documentos mostrados na Tabela 5 5.
Tabela 5.5. Documentos Gerados pelo Novo Processo de Venda

No Documentos  Observagio

1| Pedido do Cliente A alteragao do pedido ¢ feié em qualquer fﬁomemo

2 | Produgio Semanal Informagdo oniginada no Dpto de Producio

A | Pedido Novo formato. com informagio completa e precisa

B | Relatorio de Carrega de Pedidos | Gerado automaticamente pelo sistema

C | Relatorio de Retira de Pedidos Gerado automaticamente pelo sistema

D | Programagio Semanal Precisa de A9 para ser gerado automaticamente.

E | Relatorio de Controle de Estoque | Contém informagdo de A10, All, Al2 Al3,Al4, A18

F | Relatorio de Requisigdo Substitui a A16, pode ser consultado em tela

G | Homem por Programacgio Substitui a A19, pode ser consultado em tela

T1 | Base de dados do Cliente Permite consulta e alteragdo em tela Substitui- A2. A3. A8
T2 | Controle de Programacio Consulta para Diretoria Mostra inform" A10, A19

T3 | Consulta para Compras Consulta para Compras: Tem inform  A10, Al6, A20

T4 | Controle de Saldo Negativo Consulta para Compras: Tem inform = A17
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Com o novo Processo de Vendas. obtiveram-sc outras vantagens Por exemplo, o controle de
cstoque ¢ feito automaticamente pelo sistema conseguindo ndo so um unico documento E ( substitur a 6
documentos). mas também redugdo de tempo ¢ custo. O Processo de Compras se inter-relaciona com o
Processo de Vendas no controle e necessidades de material para a produgdo. Outro beneficio ¢ que com as
mudangas propostas. elimina-se os Departamentos de CPD e Cadastramento

Finalmente. definiu-se as atividades do novo processo. simulou-se o tempo das mesmas e
determinou-se os custos mediante a designagdo dos funcionarios para a execugdo de cada atividade A

Tabcla 5.6 mostra este dimensionamento ¢ a Figura 5 11 ilustra a analise de valor do modelo

Tabela 5.6. Atividades do Novo Processo de Vendas.

Nro  ATIVIDADES : TEMPO CUSTO
Al Recebimento do Pedido 1.5 2.5 .
A2 Cadastramento do cliente no sistema 2.0 1.0
A3 Aprovagao do crédito 2,0 2.5
Ad Emissdo do Pedido 0.5 1.0
A3 Envia documentos para Faturamento 1,0 2.5
A6 | Complementar informagio necesaria 1,0 1,0
A7 | Planejamento para a montagem da carrega 4.0 2.5
A8 | Conferir, separar e embarcar Pedido 5,0 4.5
A9 | Recebimento de produgio semanal 1.0 1.0
Al0 | Anahise do controle de estoque do sistema 2.0 2.0
All | Confecgdo de programagio semanal 5,0 2.5
Al12 | Listagem da necessidades de compra 2,0 1.0

TOTAL 27,0 24.0

A Figura 5 12 confronta o atual Processo de Vendas com o Proposto. Obteve-se uma reducdo de
60 3% no tempo e outra dedugido 46.67% no custo, além da eliminagdo de documentos, dissolugdo de

departamentos ¢ melhor qualidade de informagao
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Figura 5.11 Analise do Valor do Processo de Vendas Proposto
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Figura 5.12. Comparagio do Modelo Atual e do Modelo Proposto
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A Tabcela 5.7 mostra o resultado final do estudo completo efetuado em toda a empresa. envolvendo
os scte departamentos da parte administrativa. Com isto. conseguiu-s¢ simplificar ao maximo antes de
automatizar: caminho este imprescindivel para a mudanga bem estruturada

Tabela 5.7. Resultados Finais do Estudo Completo.

Departamentos Geradores | Documentos | Documentos | Documentos | Documentos | TOTAL
de Documento Mantidos Cancelados | {afonnattzados Substituidos

Vendas | 3 14 | 13 7 37
Faturamento 3 3 2 6 14
Compras 3 1 3 3 10
Financeiro 15 - 5 6 30
Custo 2 0 3 11 16
Contabilidade 15 7 14 9 45
Recursos Humanos 7 1 24 16 48
TOTAL 48 30 64 58 200

5.4. COMENTARIOS FINAIS.

Na atualidade, a empresa esta terminando com a implantagdo das mudangas propostas, mas 0s
ganhos ja estdo comegando a sentir-se. O fluxo da informagdo € mais rapido. os processos administrativos
sdo mais compreensivels, qualquer dificuldade no tramite de um documento ¢ faciimente detectada e
solucionada. e o mais importante. o pessoal trabalha com mais eficiéncia ¢ eficacia

Embora a tecnologia de informagdo tenha sido o habilitador para a execugdo das mudangas. a
otimizagdo de sua utilizagdo foi possivel com o apoio da Analise de Processos do Negocio. Era preciso
conhecer bem o negocio antes de querer muda-lo

E importante ressaltar que durante o desemvolvimento do estudo de caso descrito utilizou-se,
tambem. a técnica do Custeio Basecado em Atividades para dimensionar os processos. Mas a ferramenta
que teve maior influéncia no desenho das mudangas foi a Anahse de Processos do Negocio, devido aos

objetivos tragados. No proximo capitule descreve-se um estudo de caso com uma aplicagdo mversa
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Capitulo 6

UTILIZACAO DO CUSTEIO BASEADO EM
ATIVIDADES COMO FERRAMENTA NA
APLICACAO DA REENGENHARIA DE
PROCESSOS DO NEGOCIO

O presente capitulo tem como finalidade demonstrar como a técnica do Custeio Baseado em
Atnidades serve como um instrumento de grande ajuda durante a implantacio da Reengenharia de
Processos do Negocio

Primeiro, se faz uma introdugio teorica. indicando 0s conceitos comuns entre Custzio Baseado em
Atnidades e a Reengenhana de Processos do Negocio assim, como também, com a Analise de Processos
do Negocio. Coloca-se como esse tipo de custeio trata os custos indiretos e a influéncia dasta abordagem
na execugdo de mudangas

Em seguida. detalha-se como o Custeio Baseado em Atividades pode servir de catalisador das
¢tapas da selegdo e de detalhamento dos processos. da definigdo de estratégias e da simulagdo de novos
processos. Ressalta-se a virtude de poder medir com Precisdo os processos, carateristica explorada em
cada uma das etapas mencionadas.

Posteriormente. descreve-se um estudo de caso de uma empresa que aplicou o Cusizio Baseado em
Atividades como sinalizador de mudangas Estabelecem-se os problemas e objetivos dz empresa para
depois se detalhar a abordagem e metodologia seguida para a analise de mudangas

Cabe esclarecer que a empresa nao procurava realizar mudangas ao nivel de reengenharia. mas a
Intengao da apresentagdo deste estudo de caso ¢ mostrar como o Custeio Baseado em Atividades comporta-
S¢ como um instrumento bastante Gtil para a avaliagio de mudangas, ponto importante no desenvolvimento

da Reengenharia de Processos do Negocio



6.1. CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES, FERRAMENTA UTIL PARA A
REENGENHARIA DE PROCESSOS DO NEGOCIO.

O BPR precisa de técnicas inovadoras que nao abordem as organizagdes de maneira tradicional
que mudem a obsoleta visdo funcional pela revolucionaria visio processual. Dessa forma, precisa de
m¢étodos inovadores de avaliagio. que permitam rapida e eficientemente medir velhos processos, para
poder desenhar planos de melhonia ¢ mudangas.

O Custo Bascado em Atividades (ABC) pode proporcionar ao BPR estas duas necessidades.
constituindo-se numa ferramenta util de suporte. Ele visualiza as organizagdes como um fluxo de
processos (conjunto de atividades) e permite o custeamento desses processos. estabelecendo um
instrumento de medigdo, para conhecer onde estio as oportumdades mais promissoras que trario
resultados relevantes para a organizagao

Segundo Wilcox [1994], o ABC pode ser usado como um catalisador para o desenvolvimento do
BPR. A real for¢a do ABC esta em facilitar a compreensao da origem dos custos e mostrar onde o BPR
pode ser aplicado, estabelecendo uma base que serve de catalisador para a mudanga.

O mesmo autor afirma que metodologias como o TQM (Tora! Qualiny Management) e o JIT
(Just-in-Time) deram maior énfase a procura de melhorias no "Mundo da Manufatura™. Nos dltimos anos.
novas abordagens como o ABC ¢ o BPR (a utilizagdo de ambos. ele chama de BPM - Business Process
Management) estao mais voltados para melhorias no “Mundo do Negocio™. A Figura 6.1 ilustra esse

analise.

6.7.1. RELACAO ENTRE O BPR E O ABC.

Como ja mencionamos o BPR tem como foco principal de analise os "processos”. Por outro lado.
0 ABC tem como foco principal de analise as “atividades" Como um processo esta constituido por um
conjunto de atividades. conclui-se que tanto BPR como ABC, partem da mesma idéia. tém uma origem

comum.
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Figura 6.1. O Mundo da Manufatura e o Mundo dos Negocios [Wilcox, 1994]

Ambos desenvolvem a mesma visdo das organizagdes Nao as abordam como um conjunto de
departamentos funcionais, mas como uma cadeia de anvidades: que inter-atuam entre si para um
determinado processo. Os aperfeicoamentos sao melhores quando:sdo feitos nos processos de negocio do
que atraves de wniciativas individuais dentro dos departamentos

Ambos procuram na relagdo causa e efeito a resposta para seus questionamentos A melhor forma
de anahsar uma atividade ¢ examinar a razio pela qual ela ¢ feita, com isto a mudanga ou o custeio da
mesma s¢ tomna facil de realizar. A relagio causa ¢ efeito ajuda. também. ao gerenciamento e
monitoramento dos processos, conduzindo-os para os objetivos desejados

E necessario mencionar que a Reengenharia de Processos do Negocio ¢ uma nova metodologia.
enquanto o Custeio Baseado em Atividades é uma nova técnica ‘Para o desenvolvimento do BPR pode-se
utilizar muitos métodos e técnicas e entre eles. sem duvida alguma; o ABC constitu uma ferramenta muito

util
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6.1.2. O ABC E O BPA: TECNICAS QUE SE COMPLEMENTAM.

O BPA estabelece o conceito de que todo negocio esta formado por processos. os quais estio
constituidos por atividades que convertem insumos em resultados. O ABC desenvolve este conceito.
organizando todas as informagdes de custo por atividades O BPA coloca a base e 0 ABC a dimensiona

O BPA constitui-se em um complemento vital para o ABC, que deve antecedé-lo. Tecnicamente a
implantagdo de um sistema de ABC sem antes ter analisado os processos através do BPA, ¢ possivel
através de uma analise mais simplificada das atividades. Mas. com esta metodologia, o verdadeiro
potencial do ABC ndo seré efetivamente utilizado. Em auséncia do BPA, podera definir-se os custos dos
produtos, servigos ou clientes, entretanto. ndo podera criar-se idéias inovadoras que o BPR precisa. O
BPA permite entender porque uma atividade custa o que custa, facilitando a execugdo de mudancas
corretas

Assim mesmo, 0 ABC complementa a idéia basica do BPA, tornando-se num meio de expressao
dessa idéia. Geralmente, o BPA dimensiona seus modelos de atividades. através da alocagdo de pessoas
para indicar os recursos necessarios as atividades do negocio O ABC depura esse dimensionamento dos
modelos. custeando as atividades através de direcionadores de custos, que refletem de uma maneira mais
real o uso dos recursos. Deste modo, mudangas radicais podem ser propostas com maior certeza de trazer
beneficios

Segundo Ostrenga [1993]. combinando a utilizagdo de ambas as técnicas, se podera conseguir
mover-se¢ em duas diregdes, entre a obtengdo de um calculo exato da lucratividade do objeto de custo ¢ a
identificagdo de alternativas para melhora-la. A Figura 6 2 1lustra esse conceito.

O mesmo autor indica os resultados potenciais dessa combinagdo como:
® Apoiar melhores medigdes do desempenho.
® Desenvolver melhores técnicas para a avaliagdo de propostas de investimento em novos ativos fixos:
® Avaliar oportunidades da empresa em seu programa de quahdade; e,

® Aperfeigoar o custeio dos produtos através do custeio por ciclo de wida.
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Figura 6.2 Interagdo entre BPA ¢ ABC. [Ostrenga, 1993]

E importante observar que normalmente o BPA tem um nivel mais detalhado das atvidades que o
requendo pelo sistema de custeio ABC Para simplificar o trabalho de custeio, os autores recomendam

agrupar atividades que tenham um direcionador de custo comum

6.1.3. ABC: REVELADOR DE CUSTOS INDIRETOS NAS MUDANCAS.

As informagdes que proporcionam o ABC. ajudam as empresas a visualizar a dinamica de seus
custos indirctos, permutindo justificar mudangas que teriam sido impensaveis sem essa énfase nos custos
Com o ABC. pode-se estruturar programas de agio para reduzir os custos indiretos e com isto. apoiar
metas de melhora de qualidade. satisfagdo do cliente, velocidade e flexibilidade operacionais

Cogan [1994] ¢ Wilcox [1994] concordam em afirmar que com os sistemas de custeio tradicional
a preocupagao na redugdo de custos concentra-se somente nos custos diretos (mio-de-obra direta. matéria

prima ¢ magquinas), fazendo com que os desperdicios existentes nas despesas indiretas fiquem ocultos.
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dificultando sua analise. Com o ABC, além de 1dentificar os custos indiretos, consegue-se saber como eles
sdo consumidos pelos produtos finais

Na atualidade. equipes de especialistas de engenharia ¢ de produgao vém trabalhando juntas para a
elaboragao de projetos de produtos e processos. chamado “projeto para a fabricalidade™ Ostrenga [1993]
propde que os resultados de um analisc ABC devem ser fornecidos a essas equipes. para capacita-las a
realizar “projetos para a lucratividade™. Assim. os engenheiros de projeto poderdo entender as implicagdes
de suas decisdes nos custos indiretos e, entdo. se preocupam em projetar produtos que demandem menos

apoio de custos indiretos. Tudo 1sto. ajuda a incentivar idéias inovadoras nos processos. requisito que o

BPR precisa

6.2. ABC COMO ST _
| CUSTEIO BASEADO EM ° REENGENHARIA DO PROCESSO %

FERRAMENTA PARA A ATIVIDADES DO NEGOCIO '

IMPLANTACAO DO BPR.

. g IDENTIFICAGAO E SELEGAO [
O BPR precisa. durante . DOS PROCESSOS

sua 1mplantagio. de técnicas
contemporaneas que tenham o

mesmo  enfoque processual do : DETALHAMENTO DOS
: PROCESSOS SELECIONADOS

negocio ¢, de fato. o ABC tem PROCESSO
S_EC DNADO

essa carateristica. O ABC
oferece informagdo que pode ser

de grande utiidade para as

PROCISSO
SROSDSTO

etapas do BPR. sobretudo fan TRET=STO

=
quando o objetivo principal da ==

AR |

miciativa de reengenharia é a
2 SIMULAGAO DE

NOVOS PROCESSOS
redugdo de custos. A Figura 6.3

esquematiza o uso do ABC e e _ - .
Figura 6 3 ABC como Ferramenta no Desenvolvimento do BPR.
durante a implantagdo do BPR.
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A) ABC na Sele¢éo dos Processos

O ABC serve como um nstrumento eficaz de selegio. proporcionando dados para o critério de
selegdo. que ajudam a fixar prioridades de qual processo precisa mais do BPR. segundo as estratégias
tracadas.

Com a tecnica do ABC, o BPR conseguc saber em quc processos estao as oportunidades mais
promissoras ¢ mais importantes de redugdo de custos. As informagdes do ABC voltam & cena quando se
gerencia € monitora os resultados dos esforgos de aperfeigoamento.

O 1deal nesta etapa sena contar com um BPA, que usada de maneira inteligente junto com as
descobertas do ABC. pode levar a se obter uma ampla variedade de agdes e decisdes sobre que processo
atacar primeiro e sua influéncia nos outros processos com os quais inter-atua.

B) ABC no Detalhamento dos Processos Selecionados.

Como for descrito no capitulo IV, neste ponto se efetua a medigdo dos processos através de
parametros. sendo o custo um dos mais importantes. E a melhor técnica de custeio. que converge com os
fundamentos do BPR. ¢ o ABC por permitir o custeio dos processos.

E imprescindivel medir o processo atual. se se quer efetuar mudangas. Conhecendo como os custos
dos processos apresentam-se hoje, se podera, mais tarde. comparar com a previsido de custos das novas
alternativas dos processos selecionados

Segundo Cogan [1994]. com os sistemas tradicionais de custeio, é muito dificil custear um
processo. pois os relatorios de despesas gerados informam os custos gastos pelos departamentos
funcionais. mas ndo por processos. Com o sistema de custeio ABC, mostra-se claramente a ocorréncia da
dindmica dos custos dos processos Esta vantagem tem grande relevancia para o BPR.

() ABC na Defini¢@o da Estratégia do BPR.
Para determinar a estratégia empresarial. como foi dito no capitulo TV, precisa-se de trés

elementos ¢ o ABC pode auxihar cada um deles

118



Assim. o ABC oferece a possibilidade de executar simulagdes que permitam combinar
cquilibradamente as metas financeiras com as metas baseadas em processos € produtos, uns dos requisitos
chaves para o correto estabelecimento de uns dos elementos: a estratégla empresanal

Outro elemento que o BPR necessita para o desenvolvimento da estratégia € o cliente. Com ajuda

do ABC. podc-se analisar os processos ¢ explorar a contribuigdo desse elemento externo, assim:

® Deve-se buscar a redugdo daquelas atividades que custam muito € que ndo sao necessarias para o

chente. mas sim para o negocio:

® Deve-se eliminar aquelas atividades que demandam um custo, e nio sio necessarias para o cliente nem
para o negocio: e,

® Deve-se otimizar as atividades que o cliente valoriza ¢ que. portanto, esta disposto a pagar o custo
demandado por ela.

O Benchmarking, terceiro elemento, recebe do ABC informagao que ajuda a comparar o custo dos
processos internos da empresa com respeito ao de processos do mesmo tipo em outras organizagdes. Por
exemplo. pode obter-se o custo do processamento do pedido (dividindo o custo de processos como vendas,
contas a receber e expedigdo pelo nimero total de pedidos efetuados num periodo) e verificar se esta dentro
do custo padrdo de empresas similares
D) ABC na Simulagéo dos Novos Processos

Esta ¢ a ctapa onde o potencial do ABC pode ser melhor explorado. especialmente quando o
objetivo do BPR ¢ a redugdo de cusios O ABC ¢ uulizado. entio. na execugdo de duas sub-etapas:
Avahagio dos Novos Processos ¢ Escolha da melhor Alternativa Em ambas. 2 analise custo-beneficio
adquire grande relevancia

O custeio dos processos ¢ importante para o BPR, pois para que a mudanga radical seja feita.
deve-se saber qual foi o desempenho "ontem", para compara-lo com o desempenho de "amanh3". Para a
realizagdo de mudangas exige-se que o desempenho do negocio seja medido € o custo é um instrumento

eficaz de medigdo. Sem a medigdo, pode-sc supor que se tera melhoria na mudanga e cair no erro de
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acreditar que um novo processo implantado sera mais benéfico que o velho, quando na realidade pode
ocorrer ao contrario.

Simulando as mudancas no processo ¢ calculando os custos do processo modificado, para
compara-lo com a situagdo atual. se tera certeza quc as decisdes tomadas foram as mais convenientes. O
ABC ofcrece vantagens para efetuar esse custeio

Para o caso da anahse de beneficio, Cogan [1994], sugere: “o que se deve fazer é custear as
mudangas requeridas no processo. e considerar a reducdo das atividades que ndo agregam valor como um
dos beneficios que ajudara a pagar os custos de fazer as mudangas. E custear atividades que nio agregam

valor ndo ¢ diferente que custear as que agregam valor™. O ABC permite a execugdo desta abordagem.

6.3. ESTUDO DE CASO.

Neste topico, descreve-se um estudo de caso que demonstra a utilizagdo do ABC como uma
ferramenta de apoio para a execugéo de algumas etapas do BPR Primeiro, com ajuda do BPA., procura-se
conhecer melhor o negocio para localizar as areas mais promissoras de melhoria. Depois, analisa-se mais

detalhadamente estas areas para poder propor mudangas e. finalmente. simular novos processos.

6.3.1. CONTEXTO DO ESTUDO

A seguir, detalha-se o ambiente onde se desenvolveu o estudo. assim como os objetivos do mesmo.
A) A Empresa.

O presente estudo foi realizado numa empresa dedicada a comercializagdo de plasticos, localizada
na cidade de Sdo Paulo, sendo seus produtos finais de 2 tipos: Chapas Extrudadas e Produtos Moldados.

A empresa trabalha com produgdo sob encomenda. tendo uma demanda com comportamento
bastante dindmico e muitas variagdes O principal mercado ¢ a linha branca, brinquedos e embalagens

No ambiente industrial conta-se com 10 maquinas extrusoras. 12 maqumas de termo-formagem, 4
maquinas de moinho e diversas maquinas de acabamento como prensas, serras € guilhotinas No ambiente
administrativo e de apoio a produgdo. a empresa conta com um sistema de rede de microcomputadores,
que facilita a comunicagdo entre os diversos departamentos. O total de funcionarios ¢ de aproximadamente

400 pessoas
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B) Dificuldades na Empresa

A empresa mostrou interesse em analisar o custo de seus produtos. pois apesar de ter so 2 tipos de
produtos finais. tinha uma grande variedade deles ¢ diferentes condigdes de produgio Por exemplo, as
chapas sido feitas a partir de distintos tipos de maténa prima, que por sua vez seguem diferentes
tratamentos. Também os produtos moldados sio obtidos através de diferentes fluxos de produgio

Neste contexto, a empresa tinha dificuldades em conhecer os custos de seus processos ¢,
consequentemente, determinar quais de seus clientes ofereciam melhor margem de lucro. Além disso, a
geréncia estava disposta a investir em melhorias e efetuar mudangas mas, sem conhecer os verdadeiros
custos de seus processos, nao sabia onde efetuar esses investimentos.
C) Objenvos do FEstudo.

Frente a essas dificuldades, a empresa estabeleceu os seguintes objetivos:

® Conhecer o custo real dos processos que aconteciam dentro da fabrica, para determinar os custos de

seus diferentes produtos:

® Identificar os processos mais problematicos ¢ custosos €. com isto. saber onde estdo as melhores
oportunidades de investimento;
® Entender as causas da ocorréncia dos custos para poder propor mudangas que tragam beneficio
€conomico a empresa. c.
® Analisar se o custo-beneficio dos novos processos justifica o investimento ou nio
(') Metodologia do Estudo.
Para poder cumprir com estes objetivos, decidiu-se o desenvolvimento do BPA e do ABC como
ferramentas para efetuar e analisar possiveis investimentos em mudancas
Para isto. definiu-se uma equipe de estudo formado por um funcionario da area de custos da
empresa. ¢ por dois membros externos. um pesquisador € um professor-dotor da areca de Gestio de
Processos (ambos da UNICAMP). Determinou-se que o tempo de dedicagdo ao projeto fosse de trés dias

por semana
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O estudo for dividido em duas partes. Na Primeira parte desenvolvena-se o BPA ¢ ABC para toda
a parte do chio de fabrica em um prazo dc quatro meses. com a finahdade de identificar as areas mais
problematicas ¢ custosas. Na segunda parte. estabeleceria-se um ABC mais detalhado das areas criticas
identificadas em um prazo de dois meses. com a finalidade de propor mudangas com justificativa

economica. O tempo total de duragdo do estudo foi determinado. entdo. em seis meses

6.3.2 UTILIZACAO DO ABC PARA A SELECAO DOS PROCESSOS.

Com ajuda do BPA, analisou-se a fabrica e definu-se 12 sub-processos, cada um com uma cadeia
de atividades. Assim

Silo (S): Sub-processo pelo qual ¢ armazenada a matéria prima cujas entregas sao realizadas a
granel. O transporie € feito por caminhdes que permitem que. atraves de bombeamento, a maténa prima
seja depositada nesses silos.

Almoxanfado (A). Conjunto de atividades que permitem receber matéria prima e deixa-la pronta
para sua utihzagdo na extrusdo. Pode-se receber material moido de dentro e de clientes, maternal
recuperado ou material virgem. Inclui atividades de transporte

Recuperagio(R): E um sub-processo no qual passam os maténais reciclados cuja espessura ¢
bastante fina e ndo pode ser usado dirctamente no processo de extrusio. Tambeém sio recuperados
materiais que independentemente da espessura necessitam de homogeneizagdo ou adigio de aditivos Inclui
atividades de transporte.

Moinho (M) Sub-processo da reciclagem de matenal cuja finalidade ¢ o trituramento do mesmo
para a futura reutilizagdo. O moinho pode receber o scrap (rebarbas) do processo de produgio interno.
bem como o scrap dos chientes (externo).

Extrusdo (E). Sub-processo de transformagdo de matenal termo-plastico. basicamente para a
produgdo de chapas ¢ bobinas destinadas a industria de termo-formagem

Estoque de Chapas (Ec). Neste sub-processo se transportam e ordenam todas as chapas destinadas

a moldagem. assim como aquelas rebarbas de material para a recuperagido



Vacuo (V): Sub-processo no qual as chapas e bobinas extrudadas sio transformadas em produtos.
ganhando formas através do método de moldagem a vacuo.

Acabamento Mecénico (Mc). Sub-processo no qual as pegas moldadas sio preparadas para uso
final utilizando-se equipamentos mecanizados. tais como. Prensa. Guilhotina. Serra e Tupia

Acabamento Manual (Mn): Engloba as atividades de raspagem. limpeza. inspegdo ¢ embalagem.
necessarios para colocar os produtos em condigdes de uso aos clientes

Estoque de Produtos Acabados (Ep): Envolve todas as atividades que transportam e ordenam os
produtos finais, sejam chapas ou produtos moldados

Expedicao (X): Conjunto de atividades que cuida da expedigdo e do transporte dos produtos
acabados atendendo as condigdes estabelecidas pelos clientes. Pode ser de duas maneiras: com frota
propria da empresa ou com frota enviada pelo cliente.

Para utilizar o ABC como ferramenta util de analise. determinou-se que cada fluxo dos diferentes
processos que ocorrem dentro da fabrica (conjunto de sub-processos) seja tratado como objeto de custo.
Desenhado 0 modelo de custo ABC. caracterizou-se os seguintes processos, divididos em 3 partes:
Processos de Chapas Fxtrudadas Em fungdo do tratamento dado as matérias primas utilizadas na
extrusao, identificou-se 11 processos

Tabela 6.1. Processo de Chapas Extrudadas.

~ Objetos de Custo - Processo. Sub-Processos
1 Extrusido de Material Viréem a Granel | S :¢E
2 Extrusdo de Material Virgem em Sacos A=E
3 Extrusdo de Matenal Reciclado e Moido Externo A=E
4 Extrusdo de Matenial de Terceiros M=>A=E
5.Extrusdo de Material Reciclado Interno Extrusio E=M=A=E
6.Extrusdo de Material Reciclado Interno Moldagem Mc=>M= A= E
7.Extrusdo de Matenial Reciclado Externo Recuperado A=>R=A=E
8 Extrusdo de Matenal Reciclado Extrusio Recuperado E=M=A=R=A=E
9.Extrusdo de Material Reciclado Moldagem Recuperado Mc=>M=A=>R=A=E




Processos de Produtos Acabados: Obtidas as chapas, estas podem seguir quatro caminhos

Tabela 6.2. Processos de Produtos Acabados.

Objetos de Custo - Processo o ' Sub-Processos
I Chapas Extrudadas E=Ep
II. Produto Moldagem Completo E=E=V=Mc=Mn=Ep
I11.Produto Moldagem Vacuo Completo E=Ec=V=Mn=Ep
IV Produto Moldagem Acabamento Mecanico E=Ec=Mn=Ep

Processos de Expedigdo. a parur dos produtos acabados. a distribuigdo aos clientes pode ser realizada de
duas maneiras: pela frota da propria empresa (a ) ou pelo transporte do cliente ().
Para que o cliente disponha dos produtos finais. pode-se obter até 72 fluxos de processos (9x4x2)

diferentes. resultado da combinagdo dos processos ja descritos. A Figura 6.4 mostra os fluxos dos

Processos encontrados
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Figura 6 4. Fluxos dos Processos da Empresa.
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Efctuado o mapeamento da fabrica. inicia-se o custeamento dos processos. Primeiro, aloca-se os
custos (utilizagdo dos recursos) as atividades e¢. em seguida, identifica-se a quais sub-processos estas
atividades pertencem obtendo-se o custo de cada sub-processo.

Posteriormente compdem-se os sub-processos em processos ¢, com isto, determina-se o custo final
Com esta informagdo. consegue-se conhecer o custo dos diversos produtos, segundo o fluxo de processos
requeridos, permitindo-se ter uma visdo clara da sua rentabilidade

Esta analise mostrou que os produtos que precisavam de moagem ¢ da recuperagdo eram custosos
¢ davam menor margem de lucro. Portanto, decidiu-se fazer uma analise mais profunda daqueles sub-

processos.

6.3.3. UTILIZACAO DO ABC PARA O DETALHAMENTO DOS PROCESSOS
SELECIONADOS.

Ao comegar o detalhamento dos sub-processos Moagem e Recuperagao, encontrou-se:

® Existiam trés tipos de material para serem moidos: Polictileno (PE). Poliestireno (PS) e Acrilonitrila
Butadieno-Estireno (ABS):

® O transporte € armazenagem do material moido ou recuperado podia ser realizado de trés maneiras:
com sacos abertos através de gaiolas. com sacos fechados através de palletes ou com contentores,

tendo cada um diferente capacidade de volume. Nio existia nenhuma regra para o uso dos mesmos;

® Dispunha-se de 6 maquinas de moinhos: um moinho para ABS, quatro moinhos para PS ¢ outro PE,
localizados em duas fabricas dentro da mesma empresa. Na Fabrica 1, a disposigdo era a mostrada na
Figura 6.4, com os moinhos de ABS e PS. Na Fabrica 2 so se tinha 0 moinho de PE e algumas
magquinas de Vacuo,

® Depois de moido o material, existiam diversos estoques: Estoque do Material a ser Recuperado,
Estoque de Matenal PS ou ABS para a Extrusio, Estoque de Material PE para Extrusio (localizado

na Fabnica 2). Estes estoques encontravam-se distribuidos na fabrica;



® O transportc do matenial era feito por empilhadeiras. A manipulagdo do mesmo era trabalhosa Por
exemplo. algumas vezes para sc transportar um determinado contentor era preciso deslocar outros
contentores que estavam a frente ou acima do escolhido. Isto era conseqiiéneia da auséncia de um

crit¢rio de disposigdo do material.

® Os momhos trabalhavam com uma equipe de 2 homens para todos os tipos de armazenagem A

recuperadora trabalhava com 3 homens:. e,

® O transporte dos materiais da Fabrica 1 a Fabrica 2 era feito através de um caminhio.

A geréncia sabia que seus sistemas de Moagem e Recuperagdo eram ineficientes, so que ndoe podia
dimensionar esta ineficiéncia e muito menos identificar onde podiam estar suas oportunidades mais
rentaveis de mudanga

Optou-se, entdo, por seguir a seguinte abordagem de estudo. Primeiro, desenhar um novo modelo
de ABC que mostre mais detalhadamente a utilizagio dos recursos e. principalmente. o custo da
neficiéneia do atual sistema de trabalho. Depois, se definiriam propostas de mudangas e. com elas. se
analisariam o quanto essa neficiéncia poderia diminuir

Como nas seguintes ctapas do estudo desenhou-se um novo modelo. Cujo universo ndo era mais a
empresa como um todo. mas sim as arcas de Moagem e Recuperagdo. o termo “processo” sera destinado
para referir-se a processos destas areas

Na Tabela 6.3 colocam-se todos os recursos utilizados para a Moagem e Recuperagdc com seus
respectivos custos proporcionats Esses recursos ja tinham sido identificados no primeiro modelo

Alguns recursos analisados eram compartilhados com outros sub-processos. Para se determunar
seu custo correspondente a Moagem ¢ Recuperagdo utilizou-se direcionadores de custo. Por exemplo, o
custo do recurso Pessoal Transporte Interno, que presta também servico para os sub-processos de
Extrusdo ¢ Vacuo, foi alocado pela quantidade de toneladas do material movimentadas nesta area

Na Tabela 6.3 mostra-se. também, o custo por oufput de cada recurso. O output dependia do
recurso em questdo. Por exemplo, para os contentores colocou-se como output a capacidade total de

toneladas armazenadas no més (dispunha-se de 320 contentores com 300 kg de capacidade) Para o chefe
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de moimnho colocou-se o total de toneladas moidas no més (¢ que portanto, requeriam de suz gestdo.) Para
as maquinas ¢ para o pessoal dircto de moinho colocou-se o total de horas reportadas de trabalho.

O seguinte passo era definir mais detalhadamente (depurando o primeiro modelo) as atnidades
envolvidas na area em estudo Colocou-se maior énfasc no transporte, pois era executado de distintas
formas. dependendo do trajeto que seguia (origem e destino) ¢ do tipo de armazenagem que transportava

(contentor. gaiola ou palletes).

Tabela 6 3. Recursos da Moagem e Recuperagio

~ Recurso | CustoRS | Ouipuit Unidade | R$/Outpur
Chefia Moinho 6720|  570|ton | 1179 |
Supervisor 3860| 179 |hora(t) | 21.56 |
 Encarregado 6010| 316 hora (1) 19,02 ;
Pessoal Direto Moinho 43170 3623 | hora (t) 11,92 I
Magquina Momnho PS 1510 1573 | hora (t) 0,96 .
Magquina Moinho PE 380|141 | hora (1) 269 |
Maquina Moinho ABS 380 144 [ hora (t) 2.64 |
Maquina Recuperadora 1980 447 | hora (1) 443
Ger/Cef Extrusao 1980 578 | ton 342 |
Pessoal Direto Recuperacio 11660 945 | hora (1) 12,34 |
Pessoal Almoxarifado 2670 179 | hora (1) 14,92
Pessoal Transporte Interno 1450 151 | hora (1) 9.60
Empilhadeira 960 570 | ton 1,68
Con_ten—tores 520 96 | ton 5,42_”"_-;
Energia Elétrica Moinho 8440 1858 | hora (t) 454
Energia Elétrica Extrusao 8310 447 | hora (1) 18,59
TOTAL 100000

A Tabela 6.4 mostra uma lista de todas as atividades encontradas nas areas de Moagem ¢

Recuperagdo. Também colocou-se seus respectivos tempos de duragdo por tonelada.
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Como se pode observar na Tabela 6 4. apesar de algumas atividades de transporte terem a mesma
origem ¢ destino. tém diferente valor no tempo por tonclada. pois este recurso utilizado na exccugdo da
atividade Por exemplo. o Transporte com Empilhadcira da Extrusdo para o Moinho da Fabrica 1 tem
distintos valores, pois a capacidade de tonclagem transportada varia. segundo o tipo de armazenagem. A
gaiola. os palletes e o contentor, tem 800. 1200 ¢ 300 kg de capacidade respectivamente Além disto. o

tempo de manipulagdo também vana.

Tabela 6.4. Auvidades da Moagem ¢ Recuperagio.

Atvidade Origem Bestinc t/ton
TranSpﬁnc Empilhad Gaiola Mat Industrializado | Momho Fabrica 1 0.14
Transporte Empilhad. Palletes Mat. Industrializado | Moinho Féabrica 1 0,14
Transporte Empilhad. Gaiola Extrusdo Moinho Fabrica 1 0.33
Transporte Empilhad. Palletes Extrusdo Moinho Fabrica 1 0,17
Transporte Empilhad. Contentor Extrusdo Moinho Fabrica 1 0,28
Transporte Empilhad. Gaiola Acab/Vac Fabrica 1 | Moinho Fabrica 1 0,31
Transporte Empilhad. Palletes Acab/Vac Fabrica 1 | Moinho Fabrica 1 0.26
Transporte Empilhad Gaiola Devolugdo Pegas Moinho Fabrica 1 0,17
Transporte Empilhad. Palletes Devolugdo Chapas Moinho Fabrica | 0,14
Transporte Empilhad. Saco Fechado Palletes | Moinho Fabrica 1 Estoque Recuperado | 0,10
Transporte Empilhad Saco Aberto Gaiola Moinho Fabrica | Estoque Recuperado | 0,15
Transporte Empilhad Saco Fechado Palletes | Estoque Recuperado | Recuperadora 0,12
Transporte Empilhad. Saco Aberto Gaiola Estoque Recuperado | Recuperadora 0,17
Transporte Empilhad Contentor Moinho Fabrica | Extrusdo 0,14
Transporte Empilhad Saco Aberto Gaiola Moinho Fabrica Extrusdo 0,10
Transporte Empilhad Contentor Moinho Fabrica 1 Estoque Extrusio 0.19
Transporte Empilhad. Saco Aberto Gaiola Moinho Fabrica 1 Estoque Extrusdo 0.15
Transporte Empilhad Contentor Estoque Extrusdo Extrusdo 0,23
Transporte Empilhad Saco Fechado Palletes | Estoque Extrusido Extrusio 0,12
Transporte Empilhad Saco Aberto Gaiola Estoque Extrusdo Extrusao 0,17
Transporte Empilhad Contentor Moinho Fabrica 2 Estoque Extrusio 2 0,06
Transporte Manual Acab/Vac Fabrica 2 | Estoque Extruséo 2 4,17 |
Transporte Caminhdo Palletes Extrusio Moinho Fabrica 2 0,50
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Transporte Caminhao Palletes Estoque Extrusdao 2 | Extrusdo 0,43
Transporte Caminhio Palletes Acab/Vac Fabrica 2 | Momnho Fabrica 1 1,25
Transporte Caminhao Gaiola Acab/Vac Fabnica 2 | Moinho Fabrica 1 0,55
Serragem PE 2.5

Serragem ABS 417
Costura/pesagem 0.17
Retirar Filmes Chapas ton

Retirar Filmes Pecas ton

Recuperar Material 3,64
Moagem PS 2.84
Moagem PE 6.85
Moagem ABS 3.55
Atividades Supervisdo ton

Trocar/Limpeza 0.34
Manutengio I 0,17

Para poder custear os distintos processos do material moido seguiu-se uma logica de custeio

tlustrada na Figura 6.3: As variaveis utilizadas na figura sdo descritas a seguir:

® Identifica-se os recursos e seus custos, onde $Rn 1 representa o custo do recurso » por unidade de
tempo 1

® Determina-se quais recursos eram consumidos em cada atividade Cada atividade reuniu um numero
de recursos. representando $SR» 7 a soma dos custos dos recursos alocados a atividade # por unidade
de tempo ¢

¢ Em seguida. multiplica-se essa soma ( $SRn 1) pelo indice de unidade de tempo por tonelada de cada
atividade 7 7on. determinando o custo de cada atividade por tonclada $47 101, Aqueles recursos cujo
ouipur eram tonecladas foram alocados diretamente. Por exemplo, a atividade Transporte de
Empilhadeira com Contentor tinha recursos com custo por hora (Encarregado e Pessoal Transporte

Interno) e recursos com custo por tonelada (Empilhadeira e Contentores). aos primeiros aplicou-se o
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indice ¢ aos segundos foram somados diretamente A Tabela 6 5 mostra o custo das distintas

atnidades na area de Moagem ¢ Recuperagao:
Aloca-se cada atividade para os distintos processos de moagem identificados. e,

Finalmente. soma-s¢ as atividades envolvidas em cada processo, obtendo finalmente o custo por

tonclada do processo $/°n ron A Tabela 6.6 mostra esses resultados.

RECURSO ATIVIDADE

[~ $SR1 X t - SA1

s o v ¥ t ton ton
s —p &
t = I . ton
S SSR2 Lt s B

P A ton ton
| e
ton

NS ot | s

t ton ton
$P3
ton

SRS . SA4

ton " ton

Figura 6.5 Logica de Custeio Aphcado.
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Tabela 6 5 Custo das Atividades da Moagem e Recuperagio

Atividade Casto. ($An/ton)
Transporte Empilhad Gaiola 4.30
Transporte Empilhad Palletes 4,30
Transporte Empilhad Gaiola 483
Transporte Empilhad. Palletes 3,29
Transporte Empilhad. Contentor 9.74
Transporte Empilhad. Gaiola 7.5
Transporte Empilhad. Palletes 6,51
Transporte Empilhad. Gaiola 4.84
Transporte Empilhad Palletes 4,29
Transporte Empilhad. Saco Fechado Palletes 3,51
Transporte Empilhad Saco Aberto Gaiola 4.44
Transporte Empilhad Saco Fechado Palletes 3.85
Transporte Empilhad. Saco Aberto Gaiola 4,95
Transporte Empilhad Contentor 9.72
Transporte Empilhad. Saco Aberto Gaiola 3,64
Transporte Empilhad Contentor 10,77
Transporte Empilhad. Saco Aberto Gaiola 4.44
Transporte Empilhad Contentor 11.45
Transporte Empilhad. Saco Fechado Palletes 3.83
Transporte Empilhad. Saco Aberto Gaiola 4,95
Transporte Empilhad Saco Fechado Palletes 2.73
Transporte Manual 49.69
Transporte Caminhdo Palletes 10,78
Transporte Camunhdo Palletes 8.18
Transporte Caminhao Palletes 26.96
Transporte Caminhdo Gaiola 11.86
Serragem PE 29.79
Serragem ABS 49.65
Costura/pesagem 1.99
Retirar Filmes Chapas 11.92
Retirar Filmes Pegas 11.92
Recuperar Matenal 173,62
Moagem PS 58.88
Moagem PE 131,20
Moagem ABS 67.79
Atividades Supervisao 15,06
Trocar/Limpeza 4.05
Manutengao 2.03
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Tabela 6.6. Custo dos Processos da Moagem ¢ Recuperagio.

“CUSTO

Processo I Mat, Saco Cnsto Pmd on,, US
{Pn) Aberto Fechado {RS$/ton) {ton) TOTAL (R$)
Terceiros PS 267.33 267.28 26729 20 5345.86
ABS
PE
Extrusio PS 266,31 266.27 266,28 103 27426,89
ABS
PE
Vacuo | PS
ABS
PE
Custo Total 3277275
TProcesso | Mat, | - r | Casto Pond. CUSTO
(Pn) Aberto Fechado {RS/ton) | (ton) TOTAL (RS)
Industniahz. | PS 9371 93,66 106,54 97,92 64 6286,83
ABS 102,62 102,38 1195 108.17 10 1081,71
PE
Extrusao PS 92,7 105,33 100,95 200 20190,65
I ABS 101,61 114.44 109,99 20 2199.88
;I PE 174.02 174,02 10 1740,20
[_\-'acuo ] PS 95,91 95.87 108,74 100.12 79 7909.80
ABS 154 48 134 43 167.31 158,69 8 126951
PE
Vacuo 2 PS 116,36 116.51 129,19 120,57 40 482277
ABS 174,92 174 88 187,75 179,13 6 1074,80
PE 244,70 244,70 10 2447.00
Custo Total 490003.15
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6.3.4. UTILIZACAO DO ABC NA ESTRATEGIA DE MUDANCAS.
Um dos objetivos do estudo era dimensionar o custo da ineficiéncia do atual sistema. para se
propor mudangas que reduzam o custo desta ineficiéncia. Para conseguir este objetivo, estabeleceu-se a

seguinte abordagem.
® Identificou-se a quantidade de toncladas moidas no més para cada processo;

® Multiplicou-se o custo por toneladas dos processos (informagdo proporcionada pelo modelo ABC) por

suas respectivas toneladas moidas. Teve-se como resultado o custo de cada processo;
® Somou-se todos os custos dos processos. obtendo o Custo Total do Material Processado:

® Comparou-s¢ o Custo Total dos Recursos com o Custo Total do Material Processado. A diferenca ¢ o
custo da ineficiéncia.

A Tabcla 6 6 mostra os resultados obtidos do custo dos distintos processos de moagem, segundo o
tipo de material processado e seu método de trabalho. Cabe mencionar que, durante o desenvolvimento do
estudo. a Fabrica nao estava executando certos processos devido as situagdes no mercado. Mas, custeou-se
©Sses processos para qualquer estudo posterior com diferentes condigdes de mercado

Na Tabela 6.7 coloca-s¢ o custo da neficiéncia. seguindo a abordagem descrita. Dividiu-se o

custo da mneficiéncia pelo total de material processado no més. obtendo-se um custo de R$ 31,97/ton.

Tabela 6.7. Custo da Ineficiéncia.

Custos i R | (R$) | InefTon | %do Custo
- (R$/ton) !
Custo Total dos Recursos 100000.00
Custo Total do Matéria Processado 81775.90 81,78% ]
Custo da Ineficiéncia 18224.10 31,97 18,22% !
CUSTO TOTAL 100000,00 | 100000,00 100.00%$ f

A proxima agdo era propor mudangas Com ajuda do modelo ABC da area de Moagem e
Recuperagdo. pode-se definir os distintos tipos de processos e. 0 mais importante. custea-los Com isto.
comegou a analise de cada um deles e identificou-se as atividades mais promissoras, onde podiam efetuar-

s¢ as mudancgas
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Para facihiar a analise. as atividades foram agrupadas em Moagem. Recuperagio. Transporte,
Scrragem. Sezup ¢ um item de Ineficiéneia. Neste ultimo, considerou-se todas aquelas atividades proprias
do atual metodo de trabalho que eram dificeis de dimensionar, tais como dificuldade na comunicagio.
dificuldade na localizagao do material. arrumagoes da armazenagem. mao-de-obra ociosa, € deslocamento
inecesario da empilhadeira, etc

A Tabcla 68 compara distintos processos com custo diferenciado, mostrando em qual

porcentagem as atividades influenciam os custos. A Figura 6.6 ilustra esta comparagdo

Tabela 6.8 Exemplos de Custeio de Diferentes Processamento de Materiais.

Exemplos de Custo de : Moagem | Recup. | Transp | Serra | Supery. | SctUp Incfic |
‘Material Processado | R$/ton | R$/ton | RSfton | RSfon | R$#on | R$fon | RSfon
Nio Recuperado PE| 131,20, 2171 1506 | 605 | 3197 |

Extrusdo Saco Fechado

Recuperado PS| 58.88 173,62 12,70 15,06 6,05 31,97

Extrusdo Saco Aberto

Nio Recupecrado ABS| 67.79 36,33 49 65 15,06 6,05 31.97
Vacuo 1 Saco Aberto
Nao Recuperado ABS| 67.79 15,88 49 65 15,06 6,05 31,97

Vacuo 2 Saco Aberto

Terminada a analise. estabeleceu-se as seguintes propostas para as atividades com maior potencial
de reducdo de custos
A) Moagem. As atividades de moagem tem sido executadas por um operador ¢ um ajudante. O segundo
homem ¢ exigide pela forma de embalagem do matenal moido em sacos. O uso de contentores pode
chminar a necessidade de um ajudante, reduzindo o custo desta atividade
B) Serragem A atividade de Serragem tem uma grande participagdo nos custos dos processos que a
demandam Aumentando a poténcia dos moinhos ou a dimenséo da entrada de material dos mesmos (boca

de moinho). poderia eliminar-se esta atividade
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Figura 6 6 Comparagdo de Custos de Distintos Processamentos de Material

C)Transporte: As atividades de transporte que utilizam o caminhdo encarecem em grande porcentagem os

processos O tempo gasto na carga e descarga do caminhdo pode ser reduzido melhorando os métodos

atuais de trabalho. como:

® Colocar o material no caminhdo em gaiolas e nio em pallets. evitando o rearranjo de material anterior
¢ posterior ao carregamento. €.

® Ter um meio de transporte diferente do canunhio. por exemplo, pequenos tratores

D) Ineficiencia: As atividades envolvidas na ineficiéncia tinham duas principais causas

® Estacionamento inadequado do material Para acessar um matenal as vezes pode-se demorar até 30

minutos. pois o contentor desejado esta atras de varias pilhas de material ¢,



® Dificuldade na gestio. A distancia fisica entre a supervisdo do moinho e as diversas areas de
armazenagem dificultam a comunicagdo. envio de ordens ¢ controle de material.

Estes problemas podem ser solucionados com a mudanga de Layour da area de Moagem e

Recuperagao, com os estoques convenientemente localizados. um arranjo e transporte de materiais mais

eficiente ¢ um controle de atividades mais concentradas.

6.3.5 UTILIZACAO DO ABC NA SIMULACAO DOS NOVOS PROCESSOS.

O estudo evidenciou que existem potenciais de redugdo de custos nas atinidades da area de
Moagem e Recuperagdo Estas redugdes so serdo obtidas atraves de agdes gerenciais que permitam
diminuir o nivel de volume de recursos (mdo-de-obra, maquinas) utilizados na execugdo de atividades. ou
aumentar a quantidade de trabalho executadas com a mesma quantidade de recursos consumidos.

Com ajuda da informagao do Modelo do ABC, confeccionou-se o seguinte tabela de composigdo
do custo total da area de Moagem e Recuperagdo. Para isto. o custo de cada atividade por tonelada foi

multiplicada pelo total de material processado no més. A Figura 6.7 ilustra esta composigao.

Tabela 6 9 Estrutura dos Custos por Atividades.

Atividades do Moinho Custo Porcentagem

- 4y
Moagem 35411 35,41 |
Recuperagao 21359 21,36
Transporte 11662 11,96
Serra 1579 1.58
Supervisdo 8590 8,59
Set Up 2875 2,87
Ineficiéncia 18224 18,22
TOTAL 100000 100,00 |

Se as mudangas fossem fertas. reduzindo em 30% a utilizagdo de pessoas na Moagem. elimmnando
a atividade de Serra, melhorando o Transporte em 50%. e reduzindo a Ineficiéncia em 30%. obteria uma

redugdo de custos de aproximadamente R$ 27,000, considerando metas realistas de serem atingidas
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Figura 6.7. Composigdo de Custos na Area de Moagem ¢ Recuperagio

Para obter dados mais exatos, deve-se desenhar um novo modelo com as mudangas propostas A

abordagem do estudo seria exatamente igual a utilizada para custear o atual sistema Com os dados

obtidos. entdo. sc avaliariam os custos-beneficios das mudancas com precisdo e com a certeza de conseguir

resultados de investimentos favoraveis

Um resumo da metodologia da utilizagdo do custeio ABC para avaliar mudangas, aplicada neste

estudo € 1lustrado na Figura 6 &
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6.4. COMENTARIOS FINAIS.

O estudo de caso descrito esta sendo atualmente estudado pela geréncia, motino pelo qual o
modelo ABC da alternativa proposta (terceiro modelo) nao for desenhado, mas com os resultados obtidos
demonstram que a analise custo-beneficio ¢ favoravel para a execugdo das mudangas propostas.

Cabe mencionar que a Analisc de Processos do Negocio serviu durante a etapa inicial do
desenvolvimento do Custeio Baseado em Atividades para cada modelo. o qual demostra como ambas as
tecnicas complementam-se, alcangando uma melhor exploragio de suas virtudes.

A empresa nao esperava uma diferenciagdo de custos tio marcante de seus distintos processos de
Moagem ¢ Recuperag¢do e, ainda mais. o qudo caro resultava a ineficiéncia de seu atual método de
trabalho Com 1sto, conseguiu-se conscientizar a geréncia e os funcionérios da importancia de conhecer e

diferenciar os diversos fluxos de trabalho de seus produtos



Capitulo 7
CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O desenvolvimento da abordagem tedrica da utilizagdo da Analise de Processos do Negocio e do

Custeio Baseado em Atividades como ferramentas na aplicagdo da Reengenharia de Processos do Negocio

¢ sua aphcagao nos dois estudos de caso apresentados, leva a estabelecer as seguintes conclusoes

Atualmente as orgamzagdes estdo percebendo que uma automagdo invejavel. um sistema de
informagdo completo. um baixo endividamento ¢ uma solida reputagdo nio sdo mais garantia de
sobrevivencia. Sobreviver no mundo competitivo de hoje exige uma forte lideranga executiva, baseada
num otimo gerenciamento de processos. A Reengenharia de Processos do Negocio ¢ uma nova

metodologia que desenvolve eficaz e eficientemente este pré-requisito para o sucesso.

A estrutura moderna. com base nos processos. permite um meclhor analise da empresa que as
estruturas tradicionais (visao funcional). as quais se prestam mais ao controle de pessoas que ao
aperfeigoamento no negocio. Nas organizagdes funcionais inverte-se os valores quando submete-se os
processos a estrutura. Os processos € que s3o importantes € a eles a empresa tem que amoldar a

estrutura que melhor lhes sinva.

A Analise de Processos do Negoécio e o Custeio Baseado em Atividades deixam de abordar as
organizagdes de maneira tradicional e baselam-se em uma analise processual, ponto chave e essencial
na Reecngenharia de Processos do Negocio. E ¢ esta a razio fundamental da sua utilizagdo como
ferramentas para o desenvolvimento de mudangas.

O uso da Tecnologia da Informagdo ndo ¢ um objetivo da Reengenharia de Processos do Negocio, mas
¢ um importantec habilitador. Neste contexto. a Analise de Processos do Negocio torna-s¢ em um
otimizador da aplicagdo da Tecnologia de Informagdo (mostrando claramente o desenvolvimento do

negocio e suas causa basicas) e, em consequéncia, um facilitador na execugio de mudancas
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O primeiro caso de estudo descrito demontrou que com ajuda da Analise do Processo de Negocio a
empresa conseguiu conhecer como e porque seus processos aconteciam, ¢ como consegiiéncia facilitou
a exccugdo de mudangas Assim. comprova-se que a Analise do Processo de Negocio € um eficiente

instrumento de orientagdo na estratégia de simplificar antes de automatizar

O Custeio Basecado em Atividades constitui uma técnica que pode auxiiar a Reengenhana de
Processos do Negocio, pois identifica aqueles processos com melhores e mais promissoras
oportunidades de redugao de custo e. portanto, candidatos a aplicagdo de mudangas. E mais, com o
Custeio Bascado em Atividades pode-se simular estas mudangas. ajudando a comparar o0 novo
processo desenhado com a situagdo atual Com 1sto. consegue-se ter certeza se as agbdes propostas sdo

as mais convenientes

O segundo caso de estudo demonstrou que o Custeio Baseado em Atividades serviu como um
catalisador de mudangas, mostrando as areas criticas da empresa onde estas deveriam ser executadas
de modo a trazer beneficios econdmicos relevantes. O custo diferenciado dos produtos. conscientizou
aos membros da organizagdo da importancia de conhecer os fluxos de trabalho dos distintos processos
que acontecem no chdo de fabrica

A Reengenharia de Processos de Negocio deve explorar as vantagens que oferecem a Anahse de
Processos do Negocio e o Custeio Baseado em Atividades combinando a utilizagdo de ambas. O BPA
coloca a base de analise ¢ 0 ABC a dimensiona, permitindo a movimentagdo em duas diregdes. entre
obtengdo de um calculo verdadeiro de lucratividade do processo ¢ a identificagdo de alternativas para
mcelhora-lo

Posicionamento e Paradigma Dinamico sio dois conceitos essenciais que toda empresa deve
compreender e levar em consideragdo. para ter sucesso na execugao de mudangas. A Reengenhana de
Processos do Negocio ndo ¢ um paradigma. mas precisa de um novo paradigma: o desejo de questionar

tudo continuamente
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Cada organizagio constitur um mundo diferente com carateristicas singulares O uso de cada técnica
depende dos objetivos perseguidos e do ambiente organizacional. A aplicagdo da Analise de Processos
do Negocio e do Custeio Bascado em Atividades demanda tempo ¢ trabalho. mas os esforgos serdo
recompensados se 0s objetivos sdo compativeis com as vantagens oferccidas por estas duas técnicas

O presente estudo ndo pretendeu ser um trabalho completo sobre Reengenharia de Processos do

Negocio. o objetivo for demostrar como técnicas contemporaneas podem servir como importantes

ferramentas no desenvolvimento desta nova metodologia

A seguir. coloca-se algumas indicagdes para posteriores estudos, tais como.

Diferencia e convergéncia entre as duas metodologias com mais vogue no atual mundo dos negocios. a
Reengenharia de Processos do Negocio ¢ a Gestdo Total da Qualidade Um trabalho que aborde a

combinagio de ambas metodologias num estudo de caso ajudaria a enniquecer o conhecimento delas

A importincia do habilitador de Recursos Humanos na Reengenharia de Processos de Negocio €
indiscutivel. Um estudo detalhado sobre sua influéncia no sucesso ou no fracasso em empreendimentos
de reengenharia esclarecenia um tema que hoje torna-se polémico.

A aplicagio da Reengenhana de Processos de Negdcio em processos de pesquisa. A pesquisa muitas
vezes representa o inicio do processo de desenvolvimento de produtos e, em algumas industrias. ¢ uma
causa importante de atrasos nesse desenvolvimento. de custos excessivos ¢ do fracasso de alguns

produtos. Portanto. merece uma anahise individualizada. e melhor ainda trata-la com um exemplo real

A utilizacdo de outras técnicas como ferramentas para a aplicagdo da Reengenharia de Processos de
Negocio. Existem metodologias contemporaneas que podem ser incorporadas ¢ ajudar a conseguir os

objetivos nas distintas etapas do desenvolvimento da reengenharia
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