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capituLo 4

Analise de Processo
do Negodcio

E fundamental para o TCM a crenca de que a profun-
da compreensdo e a melhoria continua sao chaves para a efe-
tiva gestdo dos custos. As ferramentas e técnicas para o es-
tudo desses processos sao coletivamente chamadas de and-
lise de processo do negocio (Business Process Analysis —
BPA).

POR QUE FAZER UMA ANALISE DE
PROCESSO DO NEGOCIO?

As duas principais maneiras de se ver uma organizagio -
sdo o ponto de vista funcional e o ponto de vista de processo.
A visdo funcional se baseia no organograma como modelo pri-
mordial do negdcio. Todos os recursos pertencem a departa- -
mentos individuais. Especializa¢iio e pericia funcionais sd3o os -

principais motivos na formagao de departamentos, os quais, *

por sua vez, estdo relacionados através de uma hierarquia de
estruturas de subordinagdo. Os programas de melhoramentos
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enfocam o aumento da eficiénci
unidades organizacionais especificas.
Em contraste, a visgo de
balho a fim de gerencii-lo e
Essa visdo identifica, em nivel
do trabalho que os funciondrios precis
a empresa funcione. Esses elementos de alto nivel sio deno-
minados processos. O Quadro 4-1 descreve um modelo de pro-
cesso em nivel de empresa.
Nesse nivel, os insumos sdo ca
materiais e informagio e tecnol
vel empresarial s3o:

pital, recursos humanos,

1. os processos executivos;
2. os processos de apoio;
3. o processo de obten¢do de novos negocios;

4. o processo de projetar novos produtos e SErvigos;
5. os processos operacionais; e

6. o processo de apoio pés-venda.

A condugdo desses processos é influenciada por fatores

© competitivos e regulatérios bem como pelos interesses dos par-
ticipantes do negécio. Os resultados dos processos do negé-
cio (isto é, produtos, Servigos, comunicagées e assemelhados)
vao para os clientes da organiza¢do, bem como para os con-
sumidores finais.
Os processos sao divididos em subprocessos, que ainda

se dividem em atividades. O con junto das atividades que com-
poe um processo transforma-se no foco de virtualmente toda
a analise. ' '
A Otica de processo proporciona forma tio poderosa de
analisar uma empresa porque essa € a maneira pela qual um
cliente a vé. Um cliente interage com uma organizagio atra-
veés de seus processos do negdcio — aderindo a contratos, re-
" cebendo bens e servigos, pagando por eles e solicitando apoio
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a e da eficécia de fungdes e

processo enfoca o préprio tra-
nao a estrutura organizacional,
mais alto, os principais elementos
am executar para que

ogia. Os seis processos em nj- -
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Quadro 4-1. Modelo de negécio baseado em processos.




pos-chda. Somente adotando a mesma perspectiva dos client
arespeito de nossos negdcios ¢ que podemos estimar o o
lor’” do trabalho que fazemos. o
!ista visao de processo proporciona a base para o TCM
A’ razag pela qual 0 TCM enfatiza a visao de processo ao in'
vés da t_uncional ¢ quea abordagem de processo permite ue.
a organizagio projete o trabalho em torno de uma metaqe
rencial ou de um requisito do cliente, sem necessariamente rr%u:
d{nr’a ¢strutura da organizacio. Portanto, a visio de processo
S;[f, f.c"m\prcsa uma tompreensao mais clara da sua eficdcia na
b gu;«,tzr(‘)l g;xlshr;?cesmdadcs do cliente e também na realizacdo

. Existem duas razes principais para se exccutar uma ang-
1se de processo do negocio:

L. Uma andlise de processos do negdcio pode ser usada
como um fim em si mesma, para guiar programas de
rcducéq de custos e de tempos de ciclos, de melhoria
da qualidade do processo ou outros esforgos para me-
lhorar o desempenho organizacional,

2. Uma andlise de processos do negdcio pode ser usada
c‘gmo elapa preliminar para complementar outras téc-
m;gs de TCM, entre as quais o custeio baseado em
atividades, aperfeicoamentos nos indicadores de de-
sempenho e no apoio as decisdes. ‘

ng!qu‘cr que seja a razdo que se possa ter para efetuar
uma apahsc de processo do negdcio, as técnicas envolvidas sdo
c§sencmlmcme as mesmas. Cada processo, subprocesso e ati
v1dade_ recebe insumos, executa alguma forma de converséc;
NEsses nsumos para produzir produtos € os transfere para um
;reccb'cc.ior ou “cliente’’. A anlise de processo basicamente
identifica processos e os divide em atividades: isto or sua
vez, estabelece uma base para se gerenciar os éusto; 2 arti
de vérios Angulos ou objetivos. et

Mas antes de considerar os métodos ou as metas da ani-

70
1)

lise de processo do negécio, vamos nos deter brevemente nas
duas razoes ja dadas para se efetuar o BPA.

Razio Um: O BPA E um Fim em Si Mesmo

As empresas freqiientemente se véem diante da necessi-
dade de reduzir custos — seja para satisfazer restri¢oes finan-
ceiras especificas, seja para realizar trabalho adicional sem
adicionar recursos. Por outro lado, as empresas podem preci-
sar simplificar e tornar eficientes suas operagdes para reduzir
o tempo de ciclo, aumentar a capacidade de resposta, melho-
rar a qualidade, liberar capacidade produtiva ou reduzir ca-
pital de giro. Ou elas podem querer atingir objetivos de me-
lhoramento sem sacrificar uma dimensdo do desempenho em
beneficio de outra. Por exemplo, podem néo estar dispostas
a sacrificar qualidade, tempo de ciclo ou capacidade de res-
posta em troca de redugdes de custos ou de capital de giro.

Além disso, as empresas ndo buscam intencionalmente
“‘remendos’’ temporarios para seus problemas de desempenho.
Entretanto, é comum ouvir falar de organiza¢des nas quais
os custos voltam a subir pouco tempo depois de um impor-
tante esforgo para a sua redugdo. Os executivos demitem fun-
ciondrios apenas para recontrata-los, logo depois como
autdnomos. Eles podem reduzir custos eliminando certas ati-
vidades, mas estas reaparecem em outro ponto da organiza-
¢d0. Podem eliminar um servigo de apoio em um departamento
administrativo, mas provocar um aumento na durag¢ao do ci-
clo no departamento de linha que precisou absorver o servi-
¢o. Nesses casos, a falha logica é que os gerentes eliminaram
atividades sem identificar o cliente e/ou a causa bdsica das mes-

mas. Para poder sustentar seus esfor¢os de reducdo de cus-
tos, a empresa precisa romper a dependéncia entre uma
atividade e a sua causa bdsica e eliminar qualquer necessida-
de pelo produto dessa atividade.

A andlise de processo do negécio é a abordagem analiti-
¢a fundamental que apdia os gerentes na realizagio desses me-
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lhor  lig ifi

o gemg?(t)(c)zsde /detste{rcllpznho. Ela faz isso ligando identificy
So/atividade, necessidades do cli ‘

ok - Ly de, €s do cliente e analises

: ¢mpo do ciclo, do cust i
 val 0, da qualidade, d
mzag[jo € as causas bdsicas dos problemas e
ma analise ial ¢

e anz;h.sf. de processo €mpresarial é realizada através

L nvolvimento dos funciongrios que de fato executa

a quwdadcs. Sua contribuiciio é pedida para: i

® Definir as atividades;

o Vali ) : )

: Eal.ldar suas proprias necessidades de insumos;
stnmar 0s tempos dos ciclos; ’

¢ Identificar as causas bdsicas; e

® Fazer estimativas de valor.

P d(gilg:mqmax’s poder for delegado a essas equipes de fun-
» Nao s6 para dar contribuigdes, mas também para

desenv i i
_olver € implementar aperfeicoamentos nos processos do

s RO
?ecetgi ;1;1 g(r)%anllza?aoaQuando 0 produto de um processo é
alguem dentro da em

; : . resa, essa pessoa é

mada de cliente inte g : A e feng
rno. Por exemplo
g no ; Plo, 0s gerentes que rece-
0$ contabeis periddicos sio ol i
& 0s sao clientes inter

procijw que produz esses relatérios, e
¥l _mfl tccm'czli Importante dentro da andilise de processo do
" éA IOIC a (;n_allse de valor de processo (PVA — Process Va
1€ Analysis). A aplicagio d i :

a PVA questiona cada atjvi
ot . £ cada atividade
C‘icnfgni;)i de seu papel na satisfa¢do das necessidades dos seus

] > HILErnos ¢ externos (isto &, criacs Bice:

: acdo de valor). Esse ques

ik , C . Esse ques-
1€nto comega com as necessidades do cliente externo e

&0

se move para tras através de cada cadeia, para documentar
o relacionamento de todas as atividades com seus clientes. Co-
mo parte deste processo, os membros da equipe de PVA clas-
sificam cada atividade como sendo de agrega valor (cuja
execucao os clientes consideram importante) ou ndo agrega
valor (que os clientes consideram sem importancia ou pela qual
nao estao dispostos a pagar). Atividades nado agregam valor
sdo aquelas que nao afetam a qualidade, o desempenho ou
a funcionalidade do produto.

Depois de completada a andlise de valor e identificadas
as causas basicas de atividades que nao agregam valor, as or-
ganizacoes dispdem de uma base para efetuar melhorias sig-
nificativas e sustentdveis em custo e desempenho através da
identificagdo de atividades que podem ser eliminadas, combi-
nadas, feitas em paralelo, deixadas de lado em certas circuns-
tancias, mudadas em sua seqiiéncia, localizagdo ou composi-
¢do, simplificadas, automatizadas, integradas ou minimizadas.
Além disso, uma vez elaborada a lista identificando as ativi-
dades a eliminar ou a modificar, a andlise de processo pode
guiar o plano de implementagdo, para garantir que todas as
partes afetadas participem do esfor¢o de reprojeto do proces-
so. Adicionalmente, ha o importante beneficio de se ter a or-
ganizacdo inteira focalizando sua capacidade para prover valor
a um cliente.

Aqui estd uma pequena amostra dos resultados que ané-
lises de valor de processo conseguiram para varios clientes:

¢ Uma redugdo de 50 por cento no tempo de ciclo;

¢ Tempo médio para iniciar o processamento (/ead time)
reduzido de 40 para 5 dias;

® Erros reduzidos de 25 para 2 por cento;

e Custos de mio-de-obra reduzidos, apesar do aumento
de volume de 40 por cento;

e Aumento de 90 por cento nas idéias geradas e imple-
mentadas pelos funciondrios;

* Aumento de 30 a 50 por cento na capacidade produtiva;
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: g:g:cgo :e 30 a 50 por cento Nos custos indiretos:

; Réd ¢a0 de 50 por cento no estoque de bens acabado’s'
ucdo de 40 a 70 por cento na necessidade de espaco:

® Redugio de 70
POr cento no est
processamento. Oque de produtos em

Razdo Dois: 0 BPA E uma Etapa Preliminar
para Outras Técnicas de TCM

Mesmo que seu ob
TCM seja al i

o Cus.teio baseado em ati&idades;
L] Indn;adores do desempenho; e
® Apoio as decisdes,
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jetivo principal para um esfor¢o de

por ele consumidos). Depois de determinados os custos, a ana-
lise mais reveladora é a avaliacdo da lucratividade de objetos
individuais.

A analise de processo do negdcio comega dividindo os pro-
cessos em atividades; estas passam a ser o ponto focal para
aidentifica¢do de oportunidades de aperfeigoamento dos pro-
cessos. De forma analoga, o custeio baseado em atividades pri-
meiro organiza todos os custos que se quer ligar a objetos em
grupos de custos de atividades com base no BPA. Cada gru-
po de custos de atividades ¢ entdo atribuido a objetos, com
base no nimero de vezes em que a atividade foi executada pa-
ra o objeto ou em algum outro critério que reflita a demanda
do objeto pela atividade.

Tecnicamente, é possivel calcular os custos baseados em
atividades sem primeiro analisar os custos de processo do ne-
gbcio e as atividades subjacentes a esses custos. Entretanto,
se se adotar essa abordagem, grande parte da for¢a potencial
do ABC sera perdida. Sem a andlise de processo, 0 custeio
baseado em atividades poderd dizer os custos de certos pro-
dutos, servigos ou clientes; porém, ndo podera oferecer idéias
para as possiveis agoes corretivas se vocé, como muitas pes-
soas, sofrer uma “‘barreira’’ ao ver os resultados do ABC. O
BPA permite que vocé entenda por que um objeto custa o que
custa e a a¢do corretiva que deve executar.

Se, por outro lado, vocé comecar pela documentagio dos
processos e suas atividades subjacentes e, depois, usar a ana-
lise como ponto de partida para a atribui¢do de custos a obje-
tos com base em atividades, podera se mover nas duas diregdes
entre a obten¢do de um cdlculo exato da lucratividade do ob-
jeto e a identifica¢do de alternativas para melhora-la. O Qua-
dro 4-2 ilustra a interagdo da andlise de processo com o custeio
baseado em atividades.

Indicadores do Desempenho A segunda técnica que comu-
mente interage com o BPA é a indicadores do desempenho.
Os sistemas tradicionais de indicadores do desempenho usam a
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Custeio Baseado
em Atividades

:

Contabilidade

Andlise do l :
Processo
do Negécio " | Processos Atividades | ?\por:fupidades de
perteicoamento

'

Objetos

Quadro 4-2, Relacdo entre o

custei ivi :
processo do negéeio.* 0 baseado em atividades e a andlise do

*Adaptado de um dia

id grama no The CAM-I Glossar Vil
em Atividades. Edit | : ary of Activity-Based Management
1991) itado por Norm Raffish e Peter B.B. Turney. (Arlington: CAM-],
6tica funcional

) Skl gara determinar e registrar o desempenho. As
e ¢oes de lucros e perdas departamentais s3o prepa-
radas todos os meses e comparadas em relagio aos orcamen-
tos departamentais. Elag $40 resumidas para a alta geréncia

€6 v ” l (1 h -
g

Entretanto,

os fatores criticos par
A . aos :
sa tém muito m p ucesso da empre

ais probabilidades de estar relacionados aos

84

scus processos do que ao seu organograma. Além disso,
os processos criticos normalmente incluem atividades ou

~impactos de muitas unidades organizacionais diferentes. Por

exemplo, pode ser critico para uma empresa ter um bom de-
sempenho e melhord-lo continuamente em dimensdes tais
como:

e O tempo entre o recebimento de um pedido e a entrega
dos bens/servigos ao cliente.

e O tempo necessario para definir, projetar e produzir
um novo Servigo.

¢ A conformidade do produto/servigo as suas especifi-
cacgoes.

e A exatidao das especificagoes do produto/servigo em
relacdo as necessidades reais do mercado.

e A flexibilidade financeira a curto prazo da empresa,
indicada pelos seus niveis de capital de giro.

® A capacidade para introduzir novos produtos/servigos
no mercado de forma eficaz.

e A capacidade para obter e manter uma margem acei-

tavel nos produtos/servicos.

A capacidade de atrair novos clientes.

Um sé departamento ndo pode atingir, isoladamente, ne-
nhum desses exemplos de ‘‘fatores criticos de sucesso’’. Na
verdade, cada um desses fatores estd associado a um processo
de alto nivel, que é melhor gerenciado e monitorado através
da concentragdo em seus subprocessos e atividades.

Isto significa que os gerentes ndo sdo mais responsaveis
pelo desempenho? De forma nenhuma! Parte da disciplina de
aperfeicoamento do processo € assegurar que cada processo
tenha um ‘‘proprietdrio executivo’’, com responsabilidade glo-
bal pelo seu desempenho. Dessa maneira, a otica de processo
nio significa abdicagdo da responsabilidade pelo desempenho.
Significa, porém, que os relatdrios sobre 0s processos nio po-

a5

A



;iitszz I;&:' f;xetlcl)]s pel: ac(:iumulacio ao longo do drganograma Um
orado de indicadores do de :
d €sempenho necessi
de uma fundamentacio sobre processo do negécio e

Anoi g s
ni;::gu:j is’r Dcc;wmsoes.Analogamente A terceira categoria de téc-
irat g g:g m_tefagem corq 0 BPA — técnicas para me-
oo ap €C1soes — baseia-se na melhor compreensio

Que causa os custos em uma organizagao. A 6tica de

Processo € fundamenta
; para se entend inams
po, qualidade e custo, er as dindmicas de tem-

Os aperfeicoamentos das técnicas de avalia¢do/justifica-

30 d o . s
gs % see;?glsm;o de ativos focalizam maneiras para modelar
Cl0s financeiros do des
' I empenho melhorad i
il : ros ¢ ( rado em dj-
€S estratégicas (isto &, qualidade, tempo, capacidade de

postzé) sobre essas dimensges estratégicas,
- custelo por ciclo de vida e o custeio por meta sio téc-

(cjomprgepséo das inter-relacdes documentad
0 negocio. Esses conceitos ser
outros capitulos deste livro.

S as nos processos
40 cobertos detalhadamente em

QUESTOES DE AMPLITUDE Qu E
E VOCE
CONSIDERAR ANTES DE COMECAF? e

Um N7y X ~ .
ettt gs Y€z que a geréncia de sua empresa decida docu-
e daseus ?rozessos do negécio, surge uma questio

- amplitude. Vocé pod
..t . € S€ perguntar: ‘“‘E
mente preciso identifi : * Eu real-
: § Icar e analisar fodo

minh o S 0S processos da

a organizacio, antes de comecar a aperfeicoar minhas
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2

4
operagdes, calcular os custos de produtos/servigos e outros
custos, ou desenvolver meu novo sistema de indicadores de
desempenho?’’

A resposta a essa pergunta € sim — pelo menos em ter-
mos de identificac@o dos processos. Vocé precisa realmen-
te identificar todos os processos da organiza¢do, em um
alto nivel. Depois, dependendo do objetivo (ou objetivos) es-
pecifico do seu projeto de TCM, vocé podera limitar o nime-
ro de processos a serem documentados até o nivel de atividade.

Por exemplo, se o principal objetivo do seu projeto é cal-
cular os custos de atendimento a diferentes segmentos de clien-
tes, vocé pode concentrar a sua andlise de atividades nos
processos de obtencdo de novos negdcios, apoio as entregas
e assisténcia pds-venda. Ou, se o objetivo principal do seu pro-
jeto for calcular os custos de produtos com base em ativida-
des e vocé quiser considerar somente 0s custos comerciais e
administrativos para o projeto inicial, somente precisard do-
cumentar os processos de fabricacdo e de apoio a fabricacdo
até o nivel de atividade.

Por outro lado, se o seu objetivo for desenvolver um no-
vo sistema de indicadores de desempenho abrangendo toda a
empresa, a etapa de analise de processo do negdcio precisard
incluir a organizagio inteira. Tenha em mente que é necessa-
rio documentar os processos até o nivel de atividade a fim de
se analisar e, a seguir, melhorar o desempenho.

A outra decisao de amplitude a tomar diz respeito a ex-
tensdo da andlise a ser feita para cada atividade. Neste capi-
tulo, vocé vera uma ampla gama de ‘‘atributos’’ diferentes,
avaliados no nivel de atividade. Por exemplo, vocé pode ava-
liar atributos como tempo de ciclo, caracteristicas de valor agre-
gado ou nao, categorias de qualidade, conexdes com o cliente,
causas basicas e mensuragdo da produgio. Os atributos espe-
cificos que vocé precisa coletar e avaliar serdo determinados
pelo(s) objetivo(s) especifico(s) do seu projeto.
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ETAPAS NA EXECUGAO DE UMA ANA
Lis
ShocEsee Do kectcia. -

Como efetuar uma anéali
nélise de processo .
etapas gerais incluem: p do negécio? As

: gzzzﬁvollver um mode}q d~o processo (ver Quadro 4-1).

oo ;’o ver uma ‘defmlcao de processo-atividade.

: r uma andlise de valor do processo.
Desenvolver um plano de aperfeigoamento.

i cagi?&aoqn;a deslsas etapas serd discutida em separado Eé-
ird explorar as duas primeiras; i .
: e iras; os capitu i
e seis explorardo as outras duas. ’ e

Etapa Um: Desenvolver um Modelo do Processo do Negécio

Um . .
denomini ;gl;():r:(si:é Zma{l sélne de processos inter-relacionados
ia de Valor. (Michael E. P j
: ; . Porter, Competi-
tiv 3 ] ini , o
" e bﬁ iiy v;rgalfefgr(;attng and Sustaining Superior Performan-
A rk: The Free Press, 1985.) Um i i
.) Um ingrediente essencial
ar |
para se compreender a empresa é reconhecer as relagdes entr.
0S processos. )
O obieti
et ol.)jet.lvo. do modelo de processo do negdcio é identifi-
5 Oprm(cjlpans fluxos de processo dentro de uma organiza- ‘
% .mqm‘o elo do pfoccsso ¢ essencialmente um fluxograma
o rpﬂ cessos especificos de alto nivel interligados para mos-
e Su{t‘lxos de processo, 0s quais podem ainda ser divididos
£ )progessos e suas atividades de apoio. O modelo do pro-
Sie‘;so :Sr(‘))vc? uma visao global da organizagdo, mostrando, as-
; rincipais processo 0
i p s da empresa e as relagdes entre
" ;zaobszrvar a m’aiori?l das empresas de uma perspectiva
: p ‘csso e alto mve!, ¢ provavel que voce encontre todos
u quase todos os seguintes processos:

A AR A e B

<

Conseguir novos negdcios (atrair novos clientes e ob-
ter negdcios adicionais com 0S atuais clientes).
Projetar novos produtos, servicos € processos.
Produzir produtos e/ou executar servigos.

Prover servicos para a base existente de clientes.
Estabelecer a estrutura de lideranga para a empresa.
Apoiar as necessidades do negocio no dia-a-dia.

Qualquer que seja o ramo da empresa — varejo, fabrica-
¢ao, distribuicio, bird de servigos, empresa de servigos pro-
fissionais — o modelo acima pode servir de ponto de partida
genérico. Cada empresa deve avaliar a adequagao do modclo
genérico as suas necessidades. Uma vez feito isso, os princi-
pais processos, por sua vez, podem ser divididos em subpro-
cessos. Este primeiro nivel de divisao de processos ¢ muito mais
especifico para cada empresa.

O Quadro 4-3 mostra exemplos de subprocessos para o
modelo genérico. Observacdo: tenha em mente que este qua-
dro mostra um modelo tipico, ndo uma descri¢do apropriada
para todas as empresas. Cada uma tem as suas préprias va-
riantes do modelo.

Ao definir seus subprocessos, ¢ importante identificar os
limites do processo. Por exemplo, se 0 subprocesso for pro-
cessamento de pedidos, € preciso estabelecer 0s pontos inicial
e final do processo. O ponto inicial pode ser “Recebimento
de um pedido de um cliente’’ e o final ‘‘Recebimento dos bens
pelo cliente”. A especificagdo dos limites clarifica o conteu-

do de cada subprocesso.

Etapa Dois: Desenvolver uma Definigdo de Processo/Atividade

Uma vez construido um modelo de processo empresarial
de alto nivel e identificados 0s subprocessos, seu proximo passo
é dividir cada subprocesso em questdo em suas atividades. Os
passos necessarios a definicao das atividades de um subpro-

cesso sao:
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Treinamento de
Clientes

¢ Consultas de
Clientes
Reposicdo/Conserto -

® Logistica externa
® Pecas de

Apoio Pés-Vendas
© Educacdo/

Subprocessos

® Embalagem

cO

Operagdes
Produto/Seryi
® Plangjamento de

Produto
® Aquisicdo de Insumos

® Planejamento de
Equipamentos

. Instalacdes &
® Conversio

® Previsio de
® Manutencdo

Subprocessos

Projeto de
Produtos/Servicos
Avaliacio/
Pesquisa de
Mercado
® Planejamento de
Produto/Processo
® Desenvolvimento
de Produto
® Testes de
Aceitacdo pelo
Mercado

Produto
® Projeto de

Subprocessos

Obter Novos

Negocios
Vendas de Produtos

/Publicidade

® Treinamento em
/Servicos

® Preparagdo de
Propostas

® Aprecamento/
Cotacdes

® QObter

® Promocdo de vendas e
Pedidos

Subprocessos

Suporte

Recursos Humanos
® Controle
Administrativo
® Sistemas de

Informagio
® Gestdo de Caixa

Financeiro
® Treinamento de

® Relacdes com
Pessoal
® Apoio

Subprocessos

- Modelo tipico de processo de negécio (com subprocessos)

Processos

Executivos
Estratégico

® Alocagdo de

Capital
® Orcamentagso

Subprocessos
® Planejamento

- Quadro 4-3

e Identificar o resultado (produtos e servigos) do processo.
e [dentificar os clientes (internos e externos) para os pro-

dutos e servigos.
e [dentificar o trabalho executado na criagdo do re-

sultado.
¢ Identificar o insumo do processo.

A seguir estd uma descri¢ao de cada um desses passos.

Identificar o Resultado do Subprocesso Uma vez seleciona-
do um subprocesso para analise adicional, o passo inicial na
defini¢do da atividade € definir o resultado do subprocesso.
O resultado é qualquer produto ou servigo originario do pro-
cesso. O resultado também inclui transagdes, informagdes ou
documentos gerados ao longo do caminho. Ao definir o re-
sultado, deve-se dar especial aten¢do ao reconhecimento da
criacdo de produtos ou servigos multiplos (isto €, co-produtos
ou subprodutos) — particularmente se o custeio do objeto for

uma das metas do projeto de TCM.

Identificar os Clientes Um elemento importante da andlise de
processo € sua acentuada énfase nos clientes. Sdo identifica-
dos tanto os clientes internos quanto os externos para o resul-
tado do subprocesso. Esta defini¢do de clientes é fundamental,
pois fornece a base para se determinar quais, dentre as ativi-
dades executadas, estdo de acordo com as exigéncias do clien-
te (e portanto siao de valor agregado) e quais sdo executadas
por motivos diversos da satisfagdo das necessidades do clien-
te (e portanto ndo agregam valor).

A avaliagio do resultado principal ird determinar se o re-
sultado é realmente guiado pelo o cliente. E importante ado-
tar uma abordagem de critica construtiva para esta analise,
uma vez que, em muitos casos, o resultado existe simplesmente
porque ‘‘sempre fizemos assim’’. Isto vale especialmente pa-
ra servigos administrativos e de apoio. E muito provavel que
alguns resultados possam ser eliminados porque trazem pou-
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; e
r;)l :tlg Egr;}:ugn vzlor para seu recebedor. Exemplos tipicos sio
edundantes, informacdes qu ao li
at e nunca sao lidas nem
lusadas para a toma(.ia de decisGes, ou materiais guardados ‘“pa-
ra o(c)aso de um dia eu precisar disto’’.
e gu_ziﬁdrc:,4—4, ““Visao Geral do Processo de Manuten-
c“eme fvxo'(':s , mostra um exemplo dos diferentes tipos de
e es freqiientemente encontrados em um determinado pro-
esso. Este exemplo, tirado de um processo de manutencdo

p S ’

INSUMOS ——» TRANSFORMACAO - RESULTADOS —b CLIENTES
® Avides
e Pecas

e Avido Seguro, e Passageiros

e Especificagdes e
* ASMs e QOperagdes de
Véo
® Ton-Km ¢ (Clientes de
s Carga
C e Avido L Pilogo:
o e Confortavel A/C
processadas ) (SZI?:::ZZEO ot <, Matketig
Manutencdo ® Documento!
i s de ® FAA
de Avides Conformidade
e Avides
S o ® |nformagdes * Midia
Rervives ® Informagdes ® Proprietarios
) /Geréncia
e Servigos de e Clientes com
Manutengdo Contrato de
Manutengéo

Quadro 4-4. Visdo geral do processo de manutengdo de avides.

:ie;it;ﬁt:ar ;s Atividades Depois de definidos os resultados e
ntes do subprocesso, a seguir sdo identificadas as ativi-
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dades que produzem 08 resultados. Neste passo, O desafio es-
14 em documentar — geralmente através de alguma forma de

fluxograma — as atividades em um nivel necessario para pro-
ver uma descrigao significativa para a empresa. As atividades
definidas de forma demasiado estrita ou com excesso de deta-
lhes podem complicar a analise global, sem acrescentar infor-
magdes uteis. As atividades definidas de forma ampla demais
deixam de revelar oportunidades para melhoramentos.

Por exemplo, no caso de pedidos de materiais, as ativi-

dades incluiam:

e Emitir especificagoes de compra.
Obter/solicitar propostas dos fornecedores.
Selecionar fornecedores. '
Emitir pedido de compra.

Fazer acompanhamento com fornecedores.

As atividades ndo incluiram detalhes como:

e Recuperar especificagoes de compra dos arquivos.
o Inserir o pedido de compra em um envelope.

Outro desafio é definir a seqiiéncia de atividades dentro
do subprocesso. Isto torna-se importante quando atividades
simultaneas sao executadas pelo mesmo recurso, com OS even-
tuais custos divididos.

‘A intengdo da defini¢ao das atividades ndo € a realizacao
de um estudo de micromovimentos, como fazem alguns enge-
nheiros industriais para obter dados de custo padrdo. Em vez
disso, ela pretende desenvolver a compreensio dos principais
trabalhos realizados no curso natural dos negocios. Portan-
to, a definicao da atividade ndo desce ao nivel da tarefa.

Ao entrevistar um operador de entrada de dados, voce
pode -ouvir alguma coisa do tipo: ‘‘Bem, primeiro vou para
o mecu computador. Depois, vou apanhar um lote de transa-

¢des para dar entrada.”” Embora a resposta dele esteja corre-
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ta, seu nivel é alto demais para ser util. O entrevistador pode
precisar responder com outra pergunta: ‘‘Onde vocé obtém
o lote de transagdes e quanto tempo isso leva?”’

O nivel adequado de defini¢do de atividades é mais uma
arte que uma ciéncia, entretanto ela tera importantes ramifi-
cagoes mais tarde no projeto de um sistema ABC e no desen-
volvimento de um plano de custo focalizado ou de melhoria
do desempenho. A decisdo a respeito de quao fundo cavar o
pogo é importante. Isto por causa das complexidades ineren-
tes que resultam quando a anélise é reproduzida ou automati-
zada em um sistema integrado de custeio baseado em atividades
e aperfeigoamento de processo do negécio. O nivel de detalhe
mais Util para a sua organizagao ¢ melhor determinado em um
projeto piloto, antes que a geréncia faga planos para a imple-
mentag¢io em toda a empresa.

Uma abordagem ¢ identificar as atividades no nivel de de-
talhe que seja mais util para a realizagdo de uma anélise de
valor do processo; a seguir, combinar as atividades em gru-
pos para a realizagdo do custeio baseado em atividades. (Tra-
taremos deste tdpico com mais detalhes no capitulo dedicado
ao custeio baseado em atividades. Por enquanto, iremos nos
concentrar na defini¢do de atividades para as finalidades da
etapa trés, Analise de Valor do Processo.)

Aqui estdo algumas sugestdes adicionais para a identifi-
cacao de atividades.

Sugestdo n? 1: Verifique se a identificacdo estd completa. Na
pratica, € facil negligenciar algumas atividades. A tendéncia
¢ deixar de incluir os ‘‘caminhos secundarios’’ no fluxo de
trabalho.

Os dois proximos quadros exemplificam atividades deixa-
das de lado. O Quadro 4-5, “Processo de Linha de Painéis —
Mapa Inicial”, mostra as atividades inicialmente identificadas
por uma equipe de BPA ao analisar os processos para a produ-
¢do dos componentes externos para bens da linha branca (isto

"€, 0s painéis laterais de lavadoras, secadoras, refrigeradores e

G

54

CORTAR CHAPAS _‘

PRENSAS DA
LINHA DE
PAINEIS

DOBRAR

Quadro 4-5. Processo da Linha de Painéis — Grafico Inicial.

Quadro 4-6, “Processo de Lin

nheiro capacitado — um veterano
sa area de fabricagdo — forneceu
representa, essencialmente, as
esta linha de fabricag@o.

assim por diante). Urq enge
com oito anos de pratica nes
este conjunto de atividades. Ele

atividades que agregam valor n sta c fal
Para verificar se alguma atividade foi deixada de lado,

colocamos uma marca visivel em alguns dos nfns de matirgi—
prima que estavam entrando no processo. Entdao acompania

mos essa amostra marcada através do flu'.xo de trabalho_. O
ha de Painéis — Mapa Revisa-
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Legenda:
| — Inspecionar
M — Movimentar, Juntar

ou Empithar
Q — Fila
R — Refazer

Processar
Linha de
Painéis

Quadro 4-6. Processo da Linha de Painéis — Grafico Revisto.

O B RN AR T &

do’’, mostra os resultados da defini¢do da atividade apés ter-
mos realizado uma série de entrevistas, observado a linha de
montagem em agao e basicamente caminhado junto com o pro-
duto através do processo.

Encontramos 69 atividades adicionais executadas dentro
do processo, todas as quais constituiam impedimentos para
um fluxo suave do trabalho. E todas eram atividades que nao
agregavam valor. O quadro ¢ especialmente marcante a0 mos-
trar a oportunidade de aperfeicoamento do processo. Inicial-
mente, o engenheiro ndo acreditou em nossas constatagoes;
ele repetiu o acompanhamento de uma amostra marcada pa-
ra ver por si mesmo. Depois de fazé-lo, porém, tornou-se um
defensor da causa e hoje ¢ lider do projeto para o programa
de aperfeicoamento do processo do negdcio da fabrica.

Sugestd@o nf 2: Use sessoes em grupo facilitadas ao invés ae
entrevistas individuais. Esta € outra maneira de verificar a exa-
tidao e a perfeicdo do processo de mapeamento. O grupo de-
ve incluir pelo menos um representante de cada area através
da qual o trabalho passa. Se uma pessoa identifica um resul-

‘tado criado por ela, entdo a pessoa seguinte no fluxo tem que

falar para reconhecer o recebimento desse resultado da pri-
meira. A segunda pessoa também deve declarar como o tra-
balho executado na atividade anterior tem valor para ela.

As sessdes em grupo com uso de facilitadores sdo parti-
cularmente tteis na identificagdo de atividades sem agregacao
de valor, que surgem a medida que o trabalho passa de um
departamento ou 4rea funcional para outro.

E notério que novos procedimentos podem ter surgido
em decorréncia da ma transferéncia de um departamento pa-
ra outro. Em algum ponto da histéria da organizagdo, o re-
sultado foi perdido ou danificado ao passar de uma area para
outra. Em resposta a isso, tanto o departamento emissor co-
mo o receptor comegaram a manter registros (isto €, um re-
gistro de envios e outro de recebimentos); eles também
passaram a efetuar inspecdes de saida e de entrada. Todas es-
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sas atividades de registro e inspe¢do ndo agregam valor. Em-
bora o trabalho sem agregacdo de valor possa ser executado
em qualquer ponto do processo, sua ocorréncia é mais prova-
vel nos pontos de transferéncias organizacionais. Esta é outra
razao importante pela qual o processo inteiro — ndo apenas
o trabalho executado em uma determinada érea funcional —
deve ser documentado. Muitos trabalhos que ndo agregam va-
lor podem passar despercebidos se os fluxos de trabalho fo-

rem documentados somente dentro de um departamento ou
area funcional. -

Sugestdo n° 3: Verifique a multiplicidade de caminhos no fluxo
do trabalho. Se todo o trabalho ndo flui exatamente através
do mesmo caminho, é importante documentar os pontos nos
quais ele pode se dividir. Também € importante documentar
a porcentagem de trabalho que flui através de cada caminho.
Um exemplo de ponto de divisdo sdo os caminhos alternati-
vos baseados em uma inspe¢do de qualidade. Os produtos bons
fluém por um caminho e os inaceitdveis ou questiondveis fluem
por um caminho diferente. Também pode haver casos em que
o produto é classificado, com o caminho subseqiiente depen-
dendo dessa classifica¢do. Isto acontece muito na industria de
confec¢des, onde existem mercados para os bens de “‘primei-
ra qualidade”’, os de “‘segunda’’ e os ‘‘vendidos a peso’’. Ou-.
tras industrias podem ter suas proprias versoes de classificacdo.
Essa documentagdo sera importante para a avaliagdo do po-
tencial de aperfeicoamento do processo.

Sugestdo n? 4: Escolha uma ou as duas principais abordagens
a identificacdo de atividades. Na pratica, hd duas abordagens
principais para a divisdo de processos e subprocessos em ati-
vidades. Estas podem ser usadas separadamente ou em con-
junto na definicdo das atividades. '

A primeira abordagem é ‘‘de cima para baixo’’. Trata-se
" de uma continuacdo da divisao de processos em subproces-
sos. Por esta abordagem, pode-se dividir as principais ativi-

98

o e ¥ iy

dades até atingir um nivel suficiente de detalhamento. As téc-
nicas para a realizagdo da divisdo incluem:

e Entrevistas de um por um; .
e Sessdes em grupo com facilitadores;

ividades;
e Mapeamento de atividades; . . .
¢ Modelos normativos de experiencias anteriores;
e Questionarios;
e Amostragem; € . . i
e Descrigio em painéis com ilustragoes.

As vantagens da abordagem de cima para ba1x9 saoda cggl:
sisténcia € a simplicidade. Sua desvantage]m é tc:: n:;(\)lel ;:S >
tividades, especialmen
xar passar algumas a e A s
i4 sdo executadas em varios p
natureza geral ou que ja s adas s P
existentes, onde pode haver a tendéncia de “deixa-las para
epois’’. ' - )
e A segunda abordagem ¢ o método “dg palxo para (;;
ma”’, onde a intengdo € a de estabelecer as au_vxdades, 0s i:) :
procéssos e 0S processos inteiramente (;1 pam: de ;l:l?ii rapro
i i Esta abordagem tem -
dagem de baixo para cima. ordag —
ba\g;ilidade de identificar todas as at1v1dalidus, mz;s ;ng: ?rgtrjz-
i i intonia fina ou de repetig
vocar muitos ciclos de sint 2
lho para unir essas atividades em um modelo de processo
negocio. .

: Uma terceira abordagem, h\bnda,. po@e ser usqdaapaéri
tirar proveito dos pontos fortes dos dois métodos acim d.o -y
sa versdo hibrida comega com O modelo. de process.omsec}rr\a o

idi A seguir, ¢ feita uma pri ‘
vidido em subprocessos. r, ¥ -
inaca acentes. Depois,
' agdo das atividades subj P
sagem para a determin a ' i
ividades sao revisados, para
os subprocessos € ativida . il
se alguma atividade foi deixada de lado e locar as a;ztmd 1Cdv<:l i
de forma adequada em relagao aos subpro'ccissos. ssa :e -
sdo pode necessitar algumas vezes de repeti¢do, antes qu
definicoes sejam finalizadas.
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Vocé viu um exemplo desta abordagem hibrida no Pro.
cesso da Linha de Painéis. A abordagem de baixo para cj-
ma entrou em agdo quando o trabalho foi observado fisi-
camente, ao invés de ser descrito por um trabalhador ou um
gerente. :

O Quadro 4-7 mostra as trés abordagens.

Identificar os Recursos do Processo O 1iltimo passo na defi-
ni¢do de atividades é identificar os recursos de cada processo.
Vocé pode determinar os insumos coletando dados histéricos,

fazendo observacées fisicas ou entrevistando funciondrios. A

revisdo de procedimentos documentados também ajuda na
identificagdo de insumos. Em processos administrativos ou de
servigos, vocé podera necessitar de estimativas do volume de
recursos.

Em todos os casos, é itil documentar o nimero de tra-
balhadores (expressos como equivalentes em tempo integral,
ou ETIs) que sdo empregados na atividade e no processo. E
importante identificar os insumos dos processos, para se prio-
rizar os esforgos de aperfeicoamento ’

UM MODELO COMPLETO DE PROCESSO
DO NEGOCIO

A seguir estd um exemplo mostrando a divisdo de-um pro-
cesso em subprocessos e, depois, em atividades.

Comece examinando o Quadro 4-8. Esse diagrama mos-
tra o processo de geréncia de materiais. Este exemplo em par-
ticular é de um cliente do setor industrial, mas também poderia
descrever um distribuidor, um hospital ou qualquer outra or-
ganizagao que lide com grandes volumes de materiais. Um fator
importante, que pode diferir de uma industria para outra, ¢
a técnica usada para se chegar ao primeiro subprocesso, isto
¢, identificar os materiais necessérios. Uma vez conhecidaa
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Guadro 4-7. Abordagens a identificagdo de processos.
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‘Compras

Operacdes

Garantia de
Qualidade

Identificar |

A

|dentificar

Fornecedores | -

¥

Negociar
Termos

!

Encomendar

Materiais

Necessarios

Receber

Materiais

e
‘= Monitorar Uso } -

i

o,

Materiais

Estocar
Materiais

1

1 Comunicar

Materiais
em Estoque

v

" 4Tirar Materiais

e Materiais

do Estoque

Inspecionar
Materiais

Aceitar/Rejeitar

Materiais

Quadro 4-8. Processo de materiais (Processo = Subprocesso).
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quamidade ¢ quando eles sa0 necessarios, sua organizagao pre-
cisara adquiri-los por meio dos seguintes quatro subprocessos:

1. Identificar fornecedores;
2. Negociar termos;

3. Encomendar materiais; €
4. Receber os materiais.

Note como €ssas atividades passam através de fungoes €

unidades organizacionais.
Dependendo da natureza dos materiais ¢ do estagio das

iniciativas de geréncia de qualidade e de geréncia baseada no
tempo, sua organizagao poderé precisar executar alguns ou

todos 0s sete subprocessos restantes:

1. Inspecionar materiais;

2. Aceitar/rejeitar materiais;

3. Armazenar materiais;

4. Informar materiais em €stoqué;
5. Descartar materiais;

6. Retirar materiais do estoque; €
7. Monitorar o uso dos materiais.

e encomendar materiais do Quadro 4-8

O subprocesso d
dro 4-9. Os insumos para este sub-

esta mais detalhado no Qua
processo sao:

1. requisicdes de materiais; € _
2. uma lista de fornecedores aprovados.

O planejamento de produgio € 0 fornecedor das requisi-

¢oes de materiais. Compras € seu proprio fornecedor de uma lis-
ta de fornecedores aprovados €0 resultado do processo sao pedi-
dos de compras. Existem dois “clientes” para €ss€ resultado. O
fornecedor recebe 0 pedido de compra, mas o Departamento
de Fabricacdo também ¢ um cliente interno, no sentido de que
a cmissao de um pedido de compra é um servigo interno que
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Atividades de

Insumos Ky -t orma ¢Ho Resultados - -— 4 Clientes
® Requisicdo de ® Emitir Especificagdes @ Pedidos de ® Externos
materiais de Compra Compras - Fornecedor
e Lista de ® (Qbter Propostas de ¢ |nternos
Fornecedores Fornecedores - Fabricacdo
Aprovados ® Selecionar Fornecedor '

© Emitir pedido de Compra
e Fazer acompanhamento
do fornecedor

Quadro 4-9. Modelo de processo: Encomendar materiais (Exemplo).

apdia os processos de fabrica¢do. Cinco atividades sdo execu-
tadas na transformacgao de insumos em resultados. Elas sdo:

. Emitir especificagées de compras; i
Obter propostas dos fornecedores;

Selecionar fornecedores;

Emitir pedido de compra; e _

Fazer acompanhamento com fornecedores.

L PG

CONCLUSAO

Isfo conclui nossa discussio da segunda etapa na execu-
¢do de uma andlise de processo do negécio; passemos agora
a terceira etapa — a execu¢do de uma analise de valor do pro-
cesso — a qual inicia nosso préximo capitulo.
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