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Resumo:

O presente trabalho tem como objetivo demostrar como a técnica da Analise de Processos do Negdcio pode se tornar
numa eficaz ferramenta de ajuda durante o desenvolvimento da Gestdo Estratégica de Custos. Para efeito desta
demonstracdo, ndo sO se apresenta uma sustentacao tedrica (baseada em consultas bibliograficas), mas também
detalha-se um estudo de caso em empresa, estabelecendo a relacdo dos conceitos descritos com um caso real. Na
primeira parte, apresenta-se a técnica da Andlise de Processos do Negdcio. Inicialmente, analisa-se o atual mundo do
negadcio, colocando os fatores que levaram as empresas a uma situagao critica. Em seguida, indica-se o porqué da
necessidade de uma visao processual para a gestdo, para logo descrever a Analise de Processo do Negdécio que se
baseia neste conceito. A segunda parte sustenta as razdes pelas quais a técnica da Analise de Processos do Negécio
pode constituir-se em um vantajoso instrumento de gestéo, ressaltando como o desenvolvimento desta técnica coloca
as bases para que os objetivos basicos da Gestao Estratégica de Custos sejam atingidos Finalmente, descreve-se um
estudo realizado numa empresa que desejava efetuar uma Gestéo Estratégica de Custos para a analise de
investimento em tecnologia de informacéo. Detalha-se, entédo, como a Andlise de Processos do Negdcio ajudou no
desenvolvimento de execucéo de mudangas, tornando-se um importante suporte para o desenho de estratégias e
gerenciamento de processos.
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Resumo

O presente trabalho tem como objetivo demostrar como a técnica da Analise de Processos
do Negocio pode se tornar numa eficaz ferramenta de ajuda durante o desenvolvimento da Gestdo
Estratégica de Custos.

Para efeito desta demonstragdo, ndo sO se apresenta uma sustentacdo tedrica (baseada em
consultas bibliograficas), mas também detalha-se um estudo de caso em empresa, estabelecendo a
relacdo dos conceitos descritos com um caso real.

Na primeira parte, apresenta-se a técnica da Analise de Processos do Negdcio.
Inicialmente, analisa-se o atual mundo do negécio, colocando os fatores que levaram as empresas a
uma situacdo critica. Em seguida, indica-se o porqué da necessidade de uma visdo processual para a
gestdo, para logo descrever a Analise de Processo do Negocio que se baseia neste conceito.

A segunda parte sustenta as razGes pelas quais a técnica da Analise de Processos do
Negocio pode constituir-se em um vantajoso instrumento de gestdo, ressaltando como o
desenvolvimento desta técnica coloca as bases para que 0s objetivos basicos da Gestdo Estratégica
de Custos sejam atingidos

Finalmente, descreve-se um estudo realizado numa empresa que desejava efetuar uma
Gestdo Estratégica de Custos para a andlise de investimento em tecnologia de informagdo. Detalha-
se, entdo, como a Analise de Processos do Negdcio ajudou no desenvolvimento de execucdo de
mudangas, tornando-se um importante suporte para o desenho de estratégias e gerenciamento de
processos.

Gestdo Estratégica de Custos em Mercado Globalizado



Il Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Curitiba, PR, Brasil, 6 a 9 de outubro de 1996

ANALISE DE PROCESSOS DO NEGOCIO:
BASE PARA A GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

1. Introducdo.

O conceito de que ndo se pode gerenciar 0 que ndo se conhece é indiscutivel. Portanto,
para comecgar qualquer sistema de gestdo, o ambiente de negdcio deve ser conhecido em sua
totalidade. E esse conhecimento envolve uma compreensao clara da organizacdo em questao, a qual
sO se consegue atraves da identificacdo de seus processos.

A formulacdo da estratégia ndo pode ser estabelecida até que os administradores
responsaveis pelo sua modelagem entendam o contexto que estas estratégias vao se aplicar. A
finalidade de realizar uma analise dos processos é detectar a existéncia de oportunidades e riscos
que possam afetar 0 sucesso de uma organizacdo para atingir seus objetivos. Somente assim, uma
estratégia tera éxito garantido.

A Gestdo Estratégica de Custos deve levar em consideracdo estes requisitos para
gerenciamento e o desenho de estratégias. A empresa, para seu monitoramento, precisa adotar um
novo estilo na conducdo dos negdcios e comegar a enxergar-se COmo um conjunto de processos
que interagem entre si para a obten¢éo de um determinado produto ou servico.

Portanto, a Gestdo Estratégica de Custos necessita adquirir uma visdo horizontal do negécio
para conceber novas idéias e tracar metas ambiciosas que conduzam a organizagdo na direcdo da
obtencédo da Vantagem Competitiva.

2. Necessidade de um Analise de Processo de Negocio.

A sequir descreve-se uma técnica utilizada na execucdo de melhorias dentro das empresas:
a Analise de Processos do Negocio, (BPA - Business Process Analisys), cuja principal
caracteristica ¢ a adocdo da Visdo Processual. Para poder entender as virtudes desta técnica,
primeiro analisa-se o atual mundo dos negocios e os fatores que levaram as organizacfes a
enfrentar uma situacdo critica frente a um ambiente cada vez mais dinamico.

2.1. Pressfes Contemporaneas no Mundo dos Negocios.
Na Figura 1 apresenta-se quatro pressdes contemporaneas que trouxeram ao mundo dos
negdcios um dinamismo continuo. Em seguida, descreve-se cada uma delas.
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A) Concorréncia Global.: Porter [1985] sustenta que a concorréncia esta influenciada por:
e Habilidade das novas companhias para entrar a0 mercado;

o Habilidade dos fornecedores para exercer pressao nos custos numa determinada inddstria;
e Habilidade dos clientes para influenciar na concorréncia de precos dentro do mercado;
[ J

Habilidade de novas alternativas de produtos e servicos para pressionar o mercado dos ja
existentes;

e Atividades competitivas das companhias de um determinado mercado.

Outros novos fatores como o governo, a tecnologia e a globalizacdo influem nos anteriores
para produzir mudancgas no ambiente dos negdcios de indUstrias particulares, setores completos da
economia ou economias inteiras. Embora as mudangas sempre estiveram acontecendo, estas estao
aumentando continuamente e suas novas peculiaridades sdo dificeis de dominar, devido
especialmente aos novos desafios tragados pela concorréncia global.

A vantagem competitiva pode ser mantida apenas mediante a melhoria continua do produto,
0 controle dos custos e o melhor atendimento ao cliente, fatores que devem-se converter em
interesse diario da administracdo das empresas que querem sobreviver.

B) Cliente: Segundo Whiteley [1993], no atual mundo dos negdcios, os vendedores ja ndo tem
mais 0 controle, sdo os clientes que exercem o controle. As mudangas no mercado séo afetadas por
novos habitos de compra dos consumidores, pelos aumentos de exigéncia da qualidade e de ciclos
de vida dos produtos mais reduzidos.

Os clientes, tanto consumidores individuais como os compradores corporativos, estdo
aumentando suas demandas a medida que percebem o incremento da concorréncia. A fidelidade a
marca é 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 servico que ndo seja
de boa qualidade.

Simultaneamente aumentam as pressdes para retirar, atualizar ou reposicionar produtos ou
servicos com mais freqiiéncia. Para cada produto que entra no mercado o menor tempo de
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Figura 1. Press6es Contemporaneas no Mundo do Negbcio.
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desenvolvimento reduz os custos e aumenta as ganhos.

C) Tecnologia: A tecnologia é uma das pressfes contemporaneas mais importantes de mudanga. O
indice de avanco tecnoldgico tem-se acelerado nos Ultimos anos e novos produtos tém sido
lancados no mercado. A aplicacdo da tecnologia consegue melhorar a qualidade e reduzir os custos
de alguma forma. Como consequiéncia, todo negocio competitivo esta virtualmente forcado a utilizar
qualquer nova tecnologia que ofereca uma melhora significativa.

Segundo Rochester [1990], as mudancas tecnoldgicas sao dificeis para as empresas, porque
devido a sua natureza, sdo sempre novas e pouco compreendidas. A tecnologia dos negécios evolui
tdo rapido que uma tecnologia nesta area substitui a outra muito antes que as empresas tenham
assimilado a primeira. Embora as mudancas tecnoldgicas estdo entre as mais importantes, sdo as
mais dificeis de compreender e controlar.

D) Mudanca Constante: O elevado indice de mudanca no mundo dos negdcios, produz novas
oportunidades para entrar no mercado, com o posterior aumento da concorréncia, que pode limitar
0 desempenho do comércio em geral e deixar menores margens. Entretanto a mudanca ndo € ruim,
pois brinda novas oportunidades e motiva o desenvolvimento de melhores técnicas administrativas.

Morris e Brandon [1994] sugerem que um exemplo de tomar vantagem da mudancga é o uso
da concorréncia crescente como um elemento de motivagcdo. Assim, os Estados Unidos para
enfrentar os custos e a qualidade dos produtos da concorréncia, comegou a incentivar programas de
qualidade e custos com sucesso.

Estas quatro pressdes estdo determinando um novo ambiente para 0 mundo dos negocios, e
levam as empresas a compreender que organizacdes desenhadas para prosperar na producdo em
massa, na estabilidade e no centralismo de informagéo ndo podem ser ajustadas para ter sucesso em
um ambiente onde a concorréncia, 0s clientes, a tecnologia e as mudancas exigem flexibilidade e
rapidez de resposta.

2.2.Visao Processual do Negdcio.

Desde 1970 as mudancgas no mundo dos negdcios foram significativas. 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 sdo obrigadas a reagir e a melhor estratégia para enfrentar essas
mudancas, estd em mudar, dentro delas, a maneira de como enxergar sua organizacao,
desenvolvendo uma nova viséo: a Visao Processual.

Muitas sdo as causas e as solucdes que se atribuem aos atuais problemas do mundo dos
negdcios. Ha quem acredita que tudo é devido a fatores fora do alcance do controle da geréncia:
mercados externos protegidos, empresas estrangeiras protegida pelos seus governos e sindicatos
intransigentes. Mas, se esses fossem o verdadeiros motivos, todas as empresas estariam em declinio,
sO que muitas ndo estao.

Outros culpam a deficiéncia da propria geréncia: objetivos errados, estratégias mal
estruturadas ou falta de monitoramento. Mas, poucas técnicas gerenciais dos Ultimos anos
transformou o desenvolvimento competitivo das corporagdes.

Para alguns a solucéo esta em obter produtos e servicos apropriados para o ambiente atual,
mas os produtos tém vida til limitada e, mesmo os melhores, tornam-se logo obsoletos. Para outros
a automacdo € a resposta aos problemas, mas esta, aplicada isoladamente, s6 acelera a execugéo
do trabalho, sendo realizadas as mesmas operacOes sem melhora de seu desempenho.
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A causa dos atuais problemas do mundo dos negdcios esta na maneira COmo Se enxerga e
organiza o trabalho, através de uma Visdo Funcional. A solugcdo esti em reverter essa visdo obsoleta
por uma nova: a Visdo Processual. Na Figura 2. mostra-se a confrontacdo destas duas visGes.

Hammer e Champy [1994] estabelecem que a mensagem central de seu livro
Reengineering the Corporation Manifesto for Business Revolution é: “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 e mudanca, as atividades orientadas para
tarefas estdo obsoletas. Em seu lugar, as empresas precisam organizar seu trabalho em torno de
processos’.

Davenport [1994] afirma que um processo é uma estrutura para a acao, e essa caracteristica
estrutural dos processos € a chave para a andlise da obtencdo das vantagens no atual mundo dos
negocios.

O sucesso econdbmico mundial que obtiveram as empresas japonesas € devido, em grande
parte, a que eles foram os primeiros a descobrir a “administracdo dos processos" direcionando seus
estudos a otimizacdo e melhoria dos mesmos. Os americanos, pelo contrario, preocuparam-se com
a "administracdo do produto”, dando uma forte énfase nos bens ou servicos oferecidos ao mercado,
deixando de lado a analise da maneira e forma como os produtos sdo obtidos e levados ao cliente.

Mansfield [1988] afrma que as empresas americanas gastavam, na pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos, duas vezes mais do que gastavam na pesquisa e
desenvolvimento de novos processos, essas proporgdes sdo invertidas no Japéo.

2.3. Andlise de Processos do Negocio como Técnica para a Visao Processual.
Como descreveu-se no topico anterior, a adocao da Visdo Processual é uma das melhores
solucdes frente aos grandes problemas do mundo dos negdcios. Portanto, se uma empresa pretende

VIsSAO FUNCIONAL

Recebimento de Processo de Venda de Entrega do
L . . . Faturamento
M atéria Prima Fabricacédo Produto Produto

VISAO PROCESSUAL

>

Figura 2. Fluxo de trabalho na Vis&o Funcional e na Vis&o Processual.
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realizar programas de melhoria dentro de suas organizacOes, deve-se utilizar metodologias que
tenham essa visdo. A Analise de Processos do Negdcio é uma técnica nova, cujo principio basico é
a visao processual do negécio.

Ostrenga [1993] define Andlise de Processos do Negocio ou BPA (Business Process
Analysis - BPA) como uma técnica fundamental para a compreensdo, andlise e aperfeicoamento do
desempenho de uma organizagdo. Com sua aplicagdo consegue-se:
® Focalizar o fluxo de trabalho, em vez de enfatizar a estrutura organizacional usada para

monitorar o trabalho;

e Estruturar a definicdo dos problemas da empresa de forma a poder identificar e atacar suas
causas bésicas;

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

e Considerar de forma explicita as necessidades dos clientes da empresa, sejam internos ou
externos a organizacao e;

e Conseguir resultados a curto e longo prazo, identificando oportunidades para melhorias e
servindo de base para outras técnicas que levem ao aperfeicoamento permanente.

2.4. Etapas na Execucdo da Andlise de Processos Do Negécio.
Ostrenga [1993] sugere quatro etapas para a implantagcdo do BPA, conforme é mostrado na
Figura 3. A seguir, detalha-se cada uma delas.

A) Desenvolvimento de um Modelo de Processos do Negdcio. Segundo Porter [1985], uma
empresa € um conjunto de processos inter-relacionados denominada Cadeia de Valor. Portanto,
para poder compreender a empresa é essencial reconhecer as relacGes entre os processos. O
modelo de processo do negdcio, em geral, € uma descri¢do grafica da estrutura de operatividade da
empresa, mostrando as relagdes entre as diversas etapas do trabalho e sua seqiiéncia. Em conjunto,
estas representacGes refletem o fluxo dos processos, os quais podem ainda ser divididos em
subprocessos e suas atividades de apoio. O modelo de processo prové uma visdo global da
organizagao, mostrando assim, 0s principais processos da empresa e a interacao entre eles.

Morris e Brandon [1994] afirmam que o modelo de processo deve conter informacgéo a
respeito de cada etapa de trabalho e de cada aspecto de seu desempenho e apoio. Por exemplo,
em uma companhia com muitas departamentos, 0 modelo indica o que cada um faz, quando, por
qué e como executa a acdo. Além disso, a informagéo de apoio consideraré o suporte que oferecem
0s servicos de informacdo e a interacdo com outras etapas de trabalho. O modelo apresentara,
também, as relagbes entre os diferentes departamentos, como quando os produtos parcialmente
terminados num departamento sdo enviados aos outros para continuar com a etapa seguinte.

B) Desenvolvimento da Definicdo de Processo/Atividade: Desenhado o modelo de processo do
negdcios, a proxima etapa € dividir cada um deles em suas atividades. Ostrenga [1993] sugere 0s
seguintes passos:

a) ldentificar os Fornecedores: Um fornecedor é aquele que proporciona 0s recursos para que 0
processo ocorra. Um processo pode ter varios fornecedores, que podem ser externos ou internos a
empresa.

b) Identificar os Recursos: Os recursos serdo determinados coletando dados historicos,
entrevistando funcionarios, revisando documentos e fazendo observagdes fisicas
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c) ldentificar as Atividades: Existem trés
métodos para a divisdo de processos em ANALISE DE VALOR
. o X C e DO PROCESSO

atividades: “de cima para baixo”, “de
baixo para cima” e o hibrido (unido dos
dois anteriores). O dificil, é encontrar um

nivel de equilfbrio que oferega uma DESENVOLVIMENTO DE UM
PLANO DE APERFEICOAMENTO

descricéo significativa para a empresa. As
atividades definidas com excesso de
detalhes podem complicar a anélise
global, sem acrescentar informacdes Uteis.
As atividades definidas de forma ampla
demais deixam de revelar oportunidades
para melhoramentos.
d) Identificar o Resultado do Processo: E qualquer produto ou servico originado do processo. O
resultado também inclui transaces, informacdes ou documentos gerados ao longo do caminho.
e) ldentificar os Clientes: Um cliente pode ser interno (dentro da empresa) ou externo (fora da
empresa). Com o conhecimento dos clientes consegue-se determinar quais atividades séo 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 4 ilustra o processo com seus trés elementos bésicos: recurso, atividade e
resultado, assim como seus fornecedores e seus clientes.

Figura 3. Etapas da Andlise de Processos do
Negbcio [Ostrenga, 1993].

C) Anélise de Valor do Processo. A finalidade de andlise de valor de processo é identificar
oportunidades para melhorar o desempenho de uma empresa de forma durdvel. Ajuda a descobrir
situacdes como:

Parte do trabalho feito pode ser desnecessario ou redundante;

O tempo efou custo necessarios a conclusdo do trabalho sdo desproporcionalmente altos em
relacdo ao seu valor para a organizacao;

Um processo € mais complexo do que o necessario; e,

Os recursos da organizacdo estao presos a atividades nao 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
identificar essas atividades e livrar sua organizacdo delas, analisando e eliminando suas causas
bésicas.

Segundo Ostrenga e Probst [1992], os dados fundamentais a analise incluem:
a) Tempo do Ciclo: E o tempo necessario para a conclusio do processo. As informagdes obtidas
podem ser apresentadas em forma de grafico, desenhando uma barra horizontal dividida em varios
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segmentos que representam as atividades pertencentes ao processo, com um tamanho proporcional
ao tempo que demoram em ser executadas. O comprimento total da barra é o tempo de ciclo total
do processo.

b) Custo para cada Atividade: Estima-se 0s recursos necessarios para cada atividade no processo
em estudo. Uma decisdo fundamental é especificar a unidade a ser usada para medir os recursos. 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.

c) 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 isto, procura-se eliminar o trabalho NAV e aumentar a eficacia e
eficiéncia do trabalho. Para poder determinar o valor percebido pelo cliente pode-se utilizar
entrevistas, questionarios, pesquisas ou grupos de discussao.

Na Figura 5 apresenta-se um desenho de um modelo de andlise 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 sdo aquelas que
ndo agregam valor para os olhos do cliente (cadastrar cliente, introduzir dados, espera para a
programacao, relatorio de entrega).
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Figura 5. Modelo de Anélise do Processo do Negdcio.

D)Desenvolvimento de um Plano de Aperfeicoamento: Divide-se em duas sub-etapas:

a) ldentificacdo de Problemas: Para conseguir um BPA orientado ao aperfeicoamento do processo
é preciso identificar os problemas internos e suas causas basicas, podendo ser:.

¢ Lacunas: Identifica-se comparando o resultado do processo com as exigéncias do cliente;
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o Desperdicio: Identifica-se localizando todas as atividades que ndo agregam valor

¢ Ineficiéncia: Identifica-se examinando a seqiiéncia do fluxo de trabalho e localizando as atividades
cujos custos sdo desproporcionalmente altos em relacdo ao seu valor; e,

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

O melhor método para identificar as causas basicas dos problemas de um processo é
através da realizacdo 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 organizagcdo do
processo e pelos requisitos do sistema.

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

e Mudar o Resultado: Quando o problema é uma lacuna, entdo, uma das mudancas necessarias € a
nova determinac@o dos objetivos para um melhor resultado.

e Mudar as Atividades: Deve-se questionar todas as etapas de inspecao, conferéncia e aprovagédo
e eliminar as etapas administrativas desnecesséarias e redundantes.

e Mudar o Comportamento das Pessoas: Muitas vezes a analise do processo revela que ndo
existem instruces informando as pessoas de como realizar um processo. Assim, precisa-se
primeiro, formalizar as instruges do processo; para em seguida, executar o treinamento.

e Mudar a Tecnologia: A tecnologia da informacao pode ser um grande capacitador de mudancas,
otimizando o trabalho que agrega valor e eliminado aquele que ndo agrega.

3. Gestédo Estratégica de Custos.

Da mesma forma como a Viséo Processual deve substituir a visdo funcional da organizagéo,
novos abordagens de custeio devem surgir para complementar e otimizar os sistemas tradicionais de
custeio.

Na&o se pode gerenciar 0s negdcios nos anos 90 com um sistema de contabilidade de custos
dos anos 40. O atual mundo dos negdcios é muito diferente daquele que existia quando foram
desenvolvidos os sistemas de custeio tradicionais. A Gestdo Estratégica de Custos surge como
consequéncia das grandes mudancas nas estruturas produtivas e administrativas das empresas nas
ultimas décadas.

A base dos conceitos da Gestdo Estratégica de Custos esta no Cost Management System
(CMS), o qual foi o resultado de um projeto de pesquisa organizado pela CAM-1 (Computer
Aided Manufacturing - International, Inc.) na procura de novos sistemas que possam suprir as
necessidades contemporaneas de administracao e controle de custos.

3.1. Definicdo de Gestéo Estratégica de Custos.

Segundo Nakagawa (1991) a Gestdo Estratégica de Custos constitui uma nova metodologia
de gestdo que pretende fornecer as informacdes de custos necessarias para apoiar adequadamente
as decisOes estratégicas e operacionais, para a aquisicdo e utilizacdo eficiente e eficaz de recursos
produtivos, abrangendo todo o ciclo de vida do produto.

Os sistemas tradicionais de custeio estdo basicamente voltados para o célculo e informacéo
de custos historicos e, principalmente, para a avaliagdo de inventarios, uma das etapas preparatdrias
para a elaboracdo das demonstracBes contabeis. A esséncia do conceito da Gestdo Estratégica de
Custos tem uma posicdo mais proativa, voltada para o planejamento, gestdo e reducdo de custos,
além de ser mais compreensiva.

Berliner e Brimson (1988) sustentam que a Gestdo Estratégica de Custos procura gerar
informacdes que auxiliem a empresa a utilizar seus recursos lucrativamente, para produzir servicos
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ou produtos que sejam competitivos em termos de custo, qualidade, funcionalidade e pontualidade

de entrega no mercado global. Dentro desta perspectiva, 0s objetivos basicos da Gestdo Estratégica

de Custos séo:

¢ Identificar os custos dos recursos consumidos para determinar atividades relevantes da empresa
(modelo contaveis);

o Determinar a eficiéncia e eficacia das atividades desempenhadas (mesuracdo de desempenho).

o Identificar e avaliar as novas atividades que possam contribuir para a melhoria do desempenho
da empresa no futuro (gestao de investimento)

e Cumprir os trés objetivos acima em um ambiente caracterizado por mudancas tecnologicas
(pratica de manufatura).

3.2. Necessidade da Visao Processual para a Gestao Estratégica de Custos.

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
identificacdo do fluxo dos processos dentro das organizagdes. O enfoque para a melhoria tem
estado mais orientado para os departamentos e ndo para 0 processo. Consequentemente, as
organizagdes perderam muito conhecimento sobre seus processos. Estes, por sua vez, tornaram-se
mais complexos e com o tempo a geréncia percebeu que, com freqiiéncia, ndo tinha a informacéo
necessaria para monitorar suas operagoes.

Querer desenhar estratégias neste ambiente é totalmente inadequado. A Gestdo Estratégica
de Custos ndo pode deixar de ignorar este importante empecilho do renovado mundo empresarial e
cair no erro de outras metodologias: querer gerenciar aquilo que ndo se conhece. Deve procurar
encontrar a solugdo na adocao da Visdo Processual.

A Visdo Processual implica uma visdo horizontal do negdécio que envolve toda a
organizacdo, comecando pelos insumos do produto e terminando com os produtos finais e 0s
clientes. Na atualidade as empresas caracterizam-se pelo movimento seqlencial dos produtos
através de funcBGes empresariais: engenharia, marketing, fabricacdo, vendas, atendimento ao cliente,
etc; mas essa abordagem consome tempo, é custosa, ndo atende bem aos consumidores, e é
descoordenada. Em conseqléncia, pode ndo haver ninguém responsavel pela medicdo ou
administracdo do tempo e do custo necessarios para obter um produto. Com a visdo processual
consegue-se ter um conhecimento de como os fluxos de processos desenvolvem-se para levar um
produto ao mercado e, portanto, permite-se administra-los, mensuré-los e custea-los.

Como os velhos principios de custeio devem mudar, novos enfoques devem surgir com uma
abordagem de andlise mais atualizada das organizacfes, de modo que possam tornar-se em
eficientes ferramentas de suporte para a Gestao Estratégia de Custos. Esses enfoques devem ajudar
a
® Alocar os custos com base em analise das causas e efeitos, que consigam um monitoramento e

gerenciamento dos custos;

® Projetar sistemas que procurem a prevencao dos custos ao invés de somente reporta-los;

e Estabelecer sistemas de custeio que cologuem maior énfase na reducdo dos custos e ndo na
obtencdo dos custos para o controle; Oferecer informacgéo real e exata dos custos para novas
estratégias de mercado, conhecendo os limites onde a empresa possa manipular seus precos;

e Desenhar sistemas de custeio que sirvam como ferramentas eficazes de ajuda para a analise e
avaliacdo de novos estudos que desejam implantar-se em dire¢do a melhoria continua e;

e Desenhar um sistema de custeio com uma visdo processual da empresa, que permita ndo s
mensurar custos de produtos como também de processos.
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3.3.BPA como Ferramenta para a Gestao Estratégica de Custos.

A Gestdo Estratégica de Custos precisa de técnicas inovadoras que ndo abordem as
organizacdes de maneira tradicional, que mudem a obsoleta visao funcional pela revolucionaria visdo
processual. Dessa forma, precisa de métodos inovadores de avaliagdo, que permitam rapida e
eficientemente medir os velhos processos, para poder logo, questiona-los, custea-los e desenhar
planos de melhorias para novos processos.

A Andlise de Processos do Negocio (BPA) pode proporcionar a Gestdo Estratégica de
Custos esta necessidade, constituindo-se numa ferramenta Util de suporte. Ele visualiza as
organizagdes como um fluxo de processos e permite 0 custeamento dos mesmos, estabelecendo um
instrumento de medicdo, para conhecer onde estdo as oportunidades mais promissoras que trardo
resultados relevantes para a organizacdo. Esta informacéo é imprescindivel para efetuar uma Gestéo
de Custos coerente com sucesso garantido.

O BPA constitui-se em um complemento vital para a Gestdo Estratégica de Custos.
Tecnicamente, 0 desenvolvimento da Gestdo de Custos, sem antes ter analisado 0s processos
através do BPA, é possivel através de uma analise mais simplificada da organizacdo. Mas, com esta
metodologia, o verdadeiro potencial da Gestdo Estratégica de Custos sera efetivamente utilizado.
Em auséncia do BPA, podera definir-se os custos dos produtos, servicos ou clientes, entretanto,
ndo podera criar-se idéias inovadoras que toda gestdo precisa. O BPA permite entender por que
uma atividade custa 0 que custa, facilitando o gerenciamento de seu respectivo processo e a
execucao das mudangas mais convenientes para sua otimizacao.

O desenvolvimento do BPA coloca as bases para que os principais objetivos da Gestao
Estratégica de Custos sejam atingidos, assim:

A) Modelo Contdbeis: O BPA, ndo sé facilita a compreensdo da utilizacdo dos recursos da
empresa, como vai mais a fundo, procurando encontrar as causas do porqué de o trabalho ser
realizado. Esta carateristica torna 0 BPA uma ferramenta Util, pois, com o conhecimento dos
processos e suas causas basicas, 0 gerenciamento dos custos é mais facil de ser efetuado.

B) Mensuracdo de Desempenho: Segundo Ostrenga [1993], o BPA constitui uma abordagem
analitica fundamental que apoia melhorias de desempenho. Isto se consegue ligando a identificacdo
de processo/atividade as necessidade do cliente, a analise de valor do tempo, ao custo, a qualidade
e as causas basicas dos problemas.

C) Gestdo de Investimento: Segundo Davenport [1993], uma 6tima selecdo de processos criticos
(que precisam de mudancas) s6 se consegue conhecendo todos 0s processos da organizacdo. O
BPA oferece essa vantagem, mostrando todos os fluxos dos processos existentes, assim como suas
interagdes. Assim mesmo, pode-se identificar facilmente aqueles processos com maior
probabilidade de conter atividades que ndo agregam valor e que portanto, trardo retornos
econdmicos significativos com sua melhoria.

D) Praticas de Manufatura: Para poder otimizar o uso da tecnologia, precisa-se de uma ferramenta
que indique quando, como e onde fazé-lo. O BPA oferece essa informacdo e pode ser utilizado
como um facilitador entre a iniciativa de tecnologia e mudanca do processo.

4. Estudo de Caso.

A seguir, descreve-se um exemplo da utilizacdo do BPA como suporte para a Gestdo
Estratégica de Custos na anélise de investimento em Tecnologia de Informacéo (TI). A empresa em
guestdo, precisava agilizar a area administrativa através de um novo Sistema de Informacdo, mas
antes precisava fazer uma simplificacdo do sistema em uso para evitar informatizar seus problemas.

4.1. Dificuldades e Objetivos da Empresa.
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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
organizacdo, muitos redundantes. Isto originava um fluxo de informacao tedioso e lento..

A geréncia decidiu adquirir uma nova Tl, através da compra de rede de computadores e de
um software corporatvo, procurando otimizar sua aplicacdo. Para isto, definiu-se os seguintes
objetivos:

e Conhecer o fluxo de todos 0s processos que acontecem dentro da organizagéo, ressaltando a
inter-relacdo entre os diferentes departamentos na area administrativa;

Custear e mensurar 0s processos identificados para detectar os mais criticos;
Reduzir o nimero de documentos, mediante a analise da causa e efeito;
Eliminacao de duplicidade de trabalho e de verificacdo de informacéo;
Desenhar um novo fluxo de informagdo com maior velocidade e qualidade; e,

Otimizar o uso da TI nesse novo fluxo, evitando seu uso desnecessario.

Em resumo, a empresa queria desenvolver uma Gestdo Estratégica de Custos no
investimento em TI1, mas precisava de uma técnica que ajudasse nesse desenvolvimento. Decidiu-se,
entdo, fazer um estudo de BPA, para atingir os objetivos mencionados.

4.2. Estudo do BPA na Empresa.

A) Desenvolvimento do Modelo de Processos do Negdcio. O primeiro passo para poder
conhecer melhor o negdcio esta em encontrar um modelo conveniente que ligue o fluxo de trabalho
aos objetivos que se perseguem. Como se procurava a simplificacdo da informacédo, escolheu-se o
modelo do Fluxograma de Documentos

A metodologia do Fluxograma de Documentos consiste em mapear todo os documentos
gerados na organizacdo e mostra-los seguindo uma ordem ldgica e seqlencial de sua criacéo.
Consegue-se entender a origem de cada documento e seu propdésito dentro de cada processo (seja
necessario ou nao).

Elaboraram-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 Gestdo do Negbcio, Processo de Recursos Humanos.

Desenvolvido o BPA da empresa atraves da elaboragdo 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 informatizagdo. O Processo de Vendas
(com seus subprocessos de Processamento de Pedidos, Expedicdo de Mercadoria e Controle de
Estoque de Produtos) apresentava mais conflitos na relacdo causa e efeito durante seu fluxo de
trabalho.

B) Desenvolvimento da Definicdo de Processo/Atividade: Com base no modelo do BPA,
comegou-se a identificar todas as atividades do Processo de Vendas que geravam os diversos
documentos, assim como 0s respectivos fornecedores, clientes, recursos e resultados de cada
atividade.

A definicdo destas atividades foi feita junto com o pessoal envolvido, para ter uma idéia
clara do porqué o trabalho era feito. Nesta parte do estudo, comeca a se descobrir a necessidade
ou ndo dos documentos, assim como a reconhecer oportunidades de mudancas no processo. Inicia-
se 0 questionamento das atividades.




Il Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Curitiba, PR, Brasil, 6 a 9 de outubro de 1996

C) Anélise de Valor do Processo. Para complementar a informacdo do processo selecionado,
mensurou-se cada atividade com as varidveis de tempo e de custo O custo foi obtido a partir de um
pequeno modelo ABC cujos recursos eram os funcionarios. ldentificou-se que funcionario realizava
cada atividade e que porcentagem de seu volume de trabalho no més destinava para essa atividade.

A Tabela 1 mostra as atividades do Processo de Vendas com seus respectivos tempos e
custos. Com esses dados, iniciou-se o desenho do modelo de Analise de Valor. O tempo total do
Processo de Vendas foi de 68 unidades de tempo com um custo de 45 unidades monetarias. A
Figura 6 ilustra 0 modelo obtido.

CUSTOA

45

TEMPO

68
Al A2 A3A4AS5 A6 A7 A8 A9 Al0 A11A12 Al13 Ald4 A1lS Al6 ALT7 Al8  Al9 A20 A21

Figura 6. Analise de Valor do Processo de Vendas Atual.
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D)Desenvolvimento de um Plano de Aperfeicoamento: Comtoda esta informacgéo, analisou-se o
Processo de Vendas, identificando problemas de desperdicio, ineficiéncia e instabilidade. O BPA
serviu como uma importante ferramenta para o desenho da estratégia. Assim, reuniu-se a equipe de
estudo, funcionarios e um membro da empresa encarregada da implantacdo do novo software. O

Tabela 1. Atividades do Processo de Vendas (valores ficticios).

Nro ATIVIDADES TEMPO | CUSTO
Al Recebimento do Pedido 15 25
A2 | Abrir ficha do cliente 2,0 2,0
A3 |Preencher cadastro para CPD 05 10
A4 | Cadastrar cliente 15 2,0
A5 | Confere dados do pedido 15 10
A6 | Emissao do Pedido 1,0 10
A7 | Analisa crédito do cliente 3,0 2,5
A8 | Analisa aprovagdo do Financeiro 2,0 25
A9 | Complementacdo de informacgéo 2,0 2,0
Al10 |Programagdo manual de carregamentos 8,0 2,5
A1l |Enviar documentos a Faturamento 10 25
Al12 | Alteragéo do Pedido 2,0 10
Al13 | Conferir, separar e embarcar Pedido 50 45
Al4 | Recebimento de producdo semanal 1,0 2,0
A15 | Processamento de saldo de estoque 50 30
A16 |Controle de carregamento 3,0 25
Al7 |[Controle de estoque manual 8,0 2,0
A18 | Conferir estoque manual e estoque CPD 4,0 2,0
A19 [ Acertar diferencias de estoque 3,0 2,0
A20 |Confeccéo de programagédo semanal 8,0 25
A21 |Listagem de necessidades de compra 5,0 2,0
TOTAL 68,0 45,0

Fluxograma de Documentos tornou-se um bom suporte para o processo de Brainstormings entre
todos eles; discutiam-se as possibilidades de investimento, observando aquilo que devia ser
mudado, como seria mudado e se podia ser mudado.

Como mencionou-se, a empresa tinha decidido pela mudanca de tecnologia como solucéo
de seus problemas. A nova Tl permitiria 0 compartilhamento de bases de dados, a imagem e
consulta simultdnea e o trabalho geral em rede.

Desenhou-se, entdo, um novo Fluxograma de Documentos com todas as alternativas
propostas, obtendo-se um modelo com baixo grau de burocracia e alto grau de compartilhamento.
As consultas em tela permitiam a substituicdo de documentos e tornavam mais faceis 0 acesso e a
alteracdo simultanea (baixa burocracia). Documentos gerados num departamento ndo precisavam de
seu transporte fisico para serem consultados por outros departamentos (alto compartilhamento).

Com o novo Processo de Vendas, obtiveram-se outras vantagens. Por exemplo, o controle
de estoque passou a ser feito automaticamente pelo sistema, conseguindo ndo s6 um Unico
documento (substitui a 6 documentos), mas também reducdo de tempo e custo. O Processo de
Compras comengou a inter-relacionar-se  com o Processo de Vendas no controle e necessidades
de material para a producdo. Outro beneficio foi que com as mudancas propostas, eliminaram-se 0s
Departamentos de CPD e Cadastramento.
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Finalmente, definiu-se as atividades do novo processo, simulou-se o tempo das mesmas e
determinou-se os custos mediante a designacdo dos funcionarios para a execucao de cada atividade.
A Tabela 2 e a Figura 7 ilustram a analise de valor do modelo.

Tabela 2. Atividades do Novo Processo de Vendas (valores ficticios)..

Nro ATIVIDADES TEMP | CUSTO
)
Al |Recebimento do Pedido 15 25
A2 | Cadastramento do cliente no sistema 2,0 1,0
A3 | Aprovacdo do crédito 2,0 25
A4 | Emissdo do Pedido 0,5 1,0
A5 | Envia documentos para Faturamento 10 25
A6 | Complementar informacao necessaria 10 1,0
A7 |Planejamento para a montagem da carrega 4,0 25
A8 | Conferir, separar e embarcar Pedido 50 45
A9 |Recebimento de produgdo semanal 1,0 1,0
A10 |Anélise do controle de estoque do sistema 2,0 2,0
A1l | Confecgéo de programagao semanal 50 25
Al12 |Listagem da necessidades de compra 2,0 1,0
TOTAL 27,0 24,0

4.3. Resultado da Gestéo Estratégica de Custos na Empresa.
A Figura 8 confronta o atual Processo de Vendas com o Proposto. Obteve-se uma reducédo

_—

CuUsTO A
24

/]

e

e

TEMPO

A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 A10 A11 A12 27

Figura 7. Analise do Valor do Processo de Vendas Proposto.

de 60.3% no tempo e outra deducdo 46.67% no custo, além da eliminacdo de documentos,
dissolucdo de departamentos e melhor qualidade de informacéo.
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CUSTO
A

REDUGCAO
TEMPO 50.30 %
CUSTO 46.67 %

»TEMPO
Lt

27 6 8

Figura 8. Comparacéo do Modelo Atual e do Modelo Proposto(valores ficticios).

Na atualidade, a empresa esta terminando com a implantacdo das mudancas propostas, mas
ja estdo percebendo-se os ganhos. O fluxo da informacdo € mais rapido, 0s processos
administrativos sdo mais compreensiveis, qualquer dificuldade no tramite de um documento é
facilmente detectada e solucionada, e 0 mais importante, o pessoal trabalha com mais eficiéncia e
eficacia. Neste ambiente, a Gestdo Estratégica de Custos para novos estudos de investimento resulta
muito mais facil de ser realizada.

Embora a tecnologia de informacéo tenha sido o habilitador para a execugdo das mudancas
na andlise da Gestao Estratégica de Custos, a otimizacdo de sua utilizagdo foi possivel com o apoio
da Anélise de Processos do Negocio. Era preciso conhecer bem o negocio antes de querer muda-
lo.

5. Concluséo.

A estrutura moderna, com base nos processos (visdo processual), permite uma melhor
analise da empresa que as estruturas tradicionais (visdo funcional), as quais se prestam mais ao
controle de pessoas que ao aperfeicoamento no negécio. Nas organizacdes funcionais inverte-se 0s
valores quando submete-se 0s processos a estrutura. Os processos é que sdo importantes e a eles a
empresa tem que amoldar a estrutura que melhor Ihes sirva.

O caso de estudo descrito demonstrou que com ajuda da Analise do Processo de Negocio
(BPA), a empresa conseguiu conhecer cOmo € POrqué Seus Processos aconteciam e como
conseqiiéncia facilitou a gestdo de mudancas. Assim, comprova-se que o BPA é um eficiente
instrumento de orientacdo na estratégia de simplificar antes de automatizar.

A Gestdo Estratégica de Custos deve explorar as vantagens que oferece o BPA, como
técnica para obter a visao horizontal do negécio.

O BPA coloca a base de andlise dos processos e a Gestdo Estratégica de Custos 0s
dimensiona, administra e monitora, permitindo a movimentacdo em duas dire¢0es: entre a obtencédo
de um célculo verdadeiro de lucratividade do processo e a identificacdo de alternativas para
melhoré-lo.
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