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Capitulo 1 : Melhoria Continua e Gerenciamento de Processos

Introducgao

No atual ambiente de negdcios, observa-se uma crescente capacidade
de oferta de produtos/ servigos por parte das organizagdes, que se combina a
novos entrantes no mercado e, consequentemente, com clientes cada vez mais
exigentes. Neste contexto a questdo da competitividade estd no centro das
preocupacgdes das organizagdes.

Neste ambiente, a mudanga se tornou a norma. O crescimento previsivel
e estavel dos anos 50, 60 e 70 deu lugar a mudangas sem precedentes
histéricos, tais como globalizagdo de mercado , inovagdes radicais, recursos
limitados, e grandes mudancgas em atitudes relacionadas a trabalho, funcionarios
e lideranga. Hoje as mudangas sao mais frequentes e se desenvolvem mais
rapidamente, e 0 ambiente dos negdcios se tornou mais complexo e dinamico.

Mudanca é uma das questdes mais importantes, se ndao a mais
importante da atualidade. A mudancga entrou para o Iéxico da organizagdo como
uma palavra que descreve uma faca de dois gumes. Por um lado, a mudanca
representa crescimento, oportunidade e inovacgao; por outro lado, ela representa
ameaca, desorientacdo e uma revolugéao violenta.

Em resposta a este novo ambiente, as organizagcbes tém buscado
estratégias para restabelecer o crescimento e a lucratividade.

As abordagens da melhoria continua tipo TQM e TQC e da melhoria
radical tipo reengenharia estdo entre as estratégias empregadas para lidar com
essas mudancas.

O presente curso buscara apresentar uma metodologia que destina-se a
implementagdo da melhoria continua em organizagbes tanto manufatureiras como
de servigos. Os conceitos a serem apresentados estdo aparados nos conceitos de

qualidade inicialmente introduzidos por Juran e Deming e expandidos por outros



autores, em particular Harrington. A metodologia a ser apresentada e exercitada
no presente curso sera identificada como Gerenciamento de Processos (GP).

O Gerenciamento de Processos (GP) € uma metodologia que foi ajustada e
aplicada na IBM, Xerox, Ford Motor Company, entre outras, apoiada nos
fundamentos de Qualidade Total, de Analise do Valor, do Just-in-time e da
Tecnologia da Producao Otimizada. Esta metodologia € empregada para definir,
analisar e gerenciar as melhorias no desempenho dos processos da empresa,
com a finalidade de atingir as condi¢gbes 6timas para o cliente. Foi integralmente
estruturada para resolver problemas, o que ajuda a melhorar a habilidade e

eficiéncia de cada individuo dentro e fora da empresa.

Para a Empresa IBM:

“Gerenciamento de Processos € o conjunto de
pessoas, equipamentos, informacgées, energia,
procedimentos e materiais relacionados por meio de
atividades para produzir resultados especificos, baseados
nas necessidades e desejos dos consumidores. Tudo isto
num compromisso continuo e incessante que promove o
aperfeicoamento da empresa, trabalhando com atividades

que agregam valor ao produto."

O GP concentra seus esforcos na melhoria continua das atividades que
efetivamente agregam valor aos produtos e servigos, ao mesmo tempo que busca
eliminar ou reduzir aquelas operagbes que apenas geram custos aos produtos,
nao contribuindo efetivamente para a satisfacdo do consumidor. Neste ultimo
grupo encontram-se operagdes do tipo: transportes de materiais, preparacao de
maquinas, controles em geral (verificagédo, superviséo), etc.

Esse tipo de abordagem conduz a empresa ao aumento global da qualidade
e produtividade, bem como a mantém em sintonia com o mercado, por meio da
tradugéo dos desejos dos consumidores para toda a cadeia produtiva da empresa.
O resultado € o aumento da competitividade e a permanéncia da empresa no

mercado.



A identificagdo e a analise das atividades agregadoras de valor nao sao
tarefas faceis. Ha a necessidade de se dispor de algumas ferramentas essenciais
de se dispor de algumas ferramentas essenciais, encontradas no Gerenciamento
de Processos, na Analise de Valor, no Just in Time e na Tecnologia da Produgéo
Otimizada (OPT), entre outras.

E fundamental na adocdo da metodologia do GP a visdo horizontal da
organizagédo, onde deve ficar bem clara a cadeia de agregacédo de valor e o
conceito cliente-fornecedor, bem como a identificacdo dos recursos utilizados
(onde, quando e com que propodsito). Esta visdo apoia a busca da satisfagao do

cliente externo, com a consequente maximizagao dos resultados da empresa.

Potenciais resultados obtidos com a aplicagédo do GP.

e Conhecimento global dos processos com melhor utilizagdo dos recursos;

¢ Melhoria na comunicagdo com maior envolvimento dos funcionarios, em todos
os niveis e entre diferentes departamentos;

¢ Reducgao dos custos administrativos da empresa, garantindo a manutengao ou
melhoria do nivel de servico e capacidade de processamento das unidades
administrativas;

e Mapeamento dos processos criticos, servindo como base para a avaliagdo dos
sistemas de informacao a serem implantados;

¢ Atendimento das necessidades dos clientes;

e Visdo ampla e horizontal do negdcio;

e Processos claramente definidos com base nas atividades e em padrdes de
qualidade estabelecidos;

e Implementagdo mais facil de mudangas: A visdo do Processo ajuda a
identificar mudancas que beneficiam o Processo como um todo;

e Balanceamento Entre as Funcgoes;

e Desenvolvimento de Protétipo do Negdcio;

e Com o Fluxo do Processo conhecido, as pessoas que executam o trabalho

podem simular e criticar o efeito das mudancas propostas.



O que é e o que nao é Gerenciamento de Processos

O que é GP

O que nao é GP

Um processo que visa a melhoria
sustentavel do desempenho da
empresa de maneira gradativa e
continua;

Uma metodologia de trabalho
para ser incorporada na cultura
da empresa e que se adapta as
caracteristicas da empresa;
Analise da situacao atual para
posteriores mudancas;

Parte de um programa
abrangente que tem o objetivo de
fortalecer a competitividade da
empresa;

Um processo conduzido, na
maioria das vezes, por aqueles
que executam as suas
atividades: “de baixo para cima”;
Uma busca incessante de
melhorias que requer motivacao,
criatividade e trabalho;

Exigéncia de uma mudanca
cultural para conhecer, identificar
e garantir a melhoria dos
processos;

Metodologia que se baseia em
informacdes coletadas dos
clientes e fornecedores internos e
externos Uma analise das
pessoas realizando as atividades;
Considerar erros como
oportunidades de melhoria,
prevenindo-os;

Um processo de melhorias
continuas.

Um mero exercicio de redugao
de custos;

Uma analise das pessoas
realizando as atividades;
Punicéo;

Uma procura de culpados;
Acao dos consultores externos;
Um processo a curto prazo;
Receita de bolo;

Uma extensao de solucdes para
todos os departamentos;
Deteccgao e correcido de erros;
Centralizacao de
responsabilidades e autoridade
na geréncia;

Incentivo a competigao entre
setores;

Um processo estatico.




Etapas do GP e resultados esperados

O GP pode ser dividido em quatro etapas:

A figura abaixo indica os resultados esperados em cada etapa.

Base para o GP

Definicdo do processo

Analise do processo

Garantia da Melhoria do processo

Base para o
GP

Definicdo do
Processo

Analise do
Processo

Garantia de
melhoria do
Processo
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» Entendimento de
conceitos de
qualidade de
servigo e de GP

* Entendimento do
macroprocesso

* Entendimento do
objetivo, dos
produtos e
recursos envolvidos
em cada processo

* Definicao das

equipes e seu
treinamento

* Definicao dos
processos prioritarios
e produtos envolvidos

* Entendimento do
conceito Cliente e
Fornecedor

* Entendimento dos
recursos envolvidos
em cada
subprocesso.

» Detalhamento do
fluxo de cada
subprocesso
analisado

* Conclusdo do
mapeamento de
Processos

* Entendimento das
ferramentas de
qualidade para
melhoria de servigo

* Avaliagéo e
priorizagao dos
problemas

» Geracéo de idéias
para incremento de
valor através de
técnicas selecionadas

* Elaboragao do
plano acéo,
contendo as
melhorias que
devem ser
implantadas

» Aprovagao do
plano de acéo

* Definigao de
ferramentas de
medigao e avaliagao
para
acompanhamento
da implantacao

Figura 1.1 - Etapas da metodologia e resultados esperados



Orientacao dos processos com base no cliente

Processo

—'—P Subprocesso 1 [~ Subprocesso 2 [ Subprocesso 3
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Requisitos
(necessidades)

Cliente
Interno

Ainda dentro da necessidade ja discutida de se mudar a forma de gerenciar
a empresa, dentro da metodologia do GP os processos devem ser orientados com
base nos requisitos do cliente. Tudo aquilo que é realizado e que nao é
necessidade do cliente ndo tem valor agregado ao processo. Desta forma os
processos e todas as melhorias a serem realizadas nos mesmos sao orientados
pelos clientes externos, enquanto cada subprocesso deve ser orientado de acordo
com os requisitos do cliente interno que recebe a saida (output/produto ) do

subprocesso.
Figura 1.2 - Orientagéo dos processos em fung¢ao dos clientes.

Segundo Harrington’ :

"Ha um grande hiato entre o desempenho meédio dos produtos
para todas as industrias, e as expectativas dos clientes. A
organizagdo que reduzir esses hiatos obtera uma vantagem

competitiva significativa."

! Harrington, H. James - Gerenciamento Total da Melhoria Continua, 1997



A organizagao deve estar orientada pelo cliente externo buscando agregar
0 maximo de valor através dos seus processos, garantindo com isso sua
competitividade. Para suportar esta cadeia de agregacgao de valor é necessario um
correto entendimento dentro da empresa sobre quais sdo seus processos e quais
sao os diferentes elos clientes-fornecedores internos, de forma garantir a eficacia
dos processos e ainda proporcionar maior flexibilidade e eficiéncia destes

processos.



Capitulo 2: Definicao de processo e suas subdivisoes

Para se entender e trabalhar com o Gerenciamento de Processos € preciso
antes conhecer alguns conceitos sobre a empresa , 0 que € um processo € como
este esta relacionado com a empresa. Este capitulo discute estas questdes, além
de apresentar definicbes basicas, importantes para que se possa dar continuidade
ao nosso estudo sobre GP.

Enquanto a maioria das empresas organiza-se em grupos funcionais
verticais, com setores agrupados por semelhanca de atividades (ex.
administragdo, finangas, marketing) os processos, informagdes e subprodutos,
fluem na horizontal. Um fluxo de trabalho horizontal, combinado com uma
organizacao vertical gera uma série de dificuldades. E importante que se entenda
que as decisdbes tomadas em um departamento influenciam no processo e
consequentemente tém implicagcdes nos outros departamentos.

Quando se através do GP é necessario parar de pensar na organizagao de
forma funcional (visdo departamentalizada ou vertical) e comecgar a olha-la em
termos dos processos realizados (visdo por processos ou horizontal). Desta forma
€ possivel buscar a otimizacdo dos processos empresariais através da unido de
forcas de todas as funcdes ou departamentos relacionados, orientando a produg¢ao

de um bem ou servico que satisfaga as necessidades do cliente.

Visao Processual da Organizagao

A visdo tradicional ou vertical de uma organizagédo apresenta uma estrutura
funcional, onde as atividades pertencentes a uma mesma area técnica ou de
conhecimento sdo agrupadas em uma mesma unidade administrativa. Esta
estrutura propicia uma visao distorcida da organizagdo. Primeiramente, ela nao
mostra os clientes (para quem produz); em segundo lugar ndo sdo vistos os
produtos/servigos fornecidos aos clientes (o que produz) e finalmente ndo se tem
a idéia do fluxo de trabalho por meio do qual sdo desenvolvidos, produzidos e

entregues o produto/servigco (como produz). Por esta visdo, os executivos tendem



a gerenciar a organizagao de maneira vertical e funcional. Criando os chamados
“silos verticais” em torno dos departamentos (ver figura 2.1). Estes silos,
geralmente, impedem que assuntos inter-departamentais sejam solucionados
entre funcionarios de niveis inferiores. Isto exige a presenga dos responsaveis dos

silos envolvidos para resolver a questao.

Organizacao
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Figura 2.1 - Visao funcional da organizagao.

Neste caso, o fluxo de trabalho com frequéncia passa de um departamento
para outro, cada um com suas proprias metas e medidas. Estas transferéncias
causam inumeros problemas, tais como:

— sao lentas, as filas aumentam o tempo necessario para a conclusido do
trabalho;

— ha erros de comunicagdo sutis entre diferentes departamentos, provocando
falhas no trabalho gerado;

— 0s custos sao altos, nem todas as tarefas precisam percorrer todas as etapas
do procedimento;

— quando os computadores sao utilizados, algumas tarefas precisam de

tratamento especial, ligeiramente diferente do programado;



— quando ocorrem erros nas atividades anteriores, torna-se necessario voltar ao
departamento que executou a tarefa e modifica-la, o que exige retrabalho;
— cada fungéo e departamento tem suas préprias regras e controles, geralmente

n&o relacionados a satisfac&o do cliente (externo ou interno).

Contudo a estrutura funcional apresenta vantagens para a organizagao

como.

— maximo desenvolvimento e utilizagdo de habilidades especializadas;
— divisao efetiva do trabalho em termos de custos;

— economia de escala em instalacdes e equipamentos;

— controle e coordenacéao centralizados;

— carreira bem definida para os especialistas funcionais.

Num ambiente de negdcios turbulento, onde a organizagéo e a tecnologia
tornam-se mais complexas, esta visao vertical torna-se altamente arriscada. Isto
exige uma maneira diferente de gerenciar a organizagao, que inclui entre outros o
cliente, o produto/servigo e o fluxo do trabalho. A visdo processual (horizontal) de
uma organizagao se encontra dentro desta perspectiva.

A visualizacdo da organizacdo como um todo permite um maior inter-
relacionamento da cadeia de valor, por meio do conceito de processo. Segundo
Harrington “processo € qualquer atividade que recebe uma entrada (input),
agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um cliente interno ou externo. Os
processos fazem uso dos recursos da organizacdo para gerar resultados
concretos”.

O mesmo autor subdivide os processos existentes dentro da organizacéo,
em processo produtivo e processo empresarial. Processo produtivo € “qualquer
processo que entra em contato fisico com o produto ou servigo que sera fornecido
a um cliente externo, até o ponto em que o produto é embalado. N&o inclui os

processos de transporte e distribuicdo.” Os processos empresariais sao “todos os



processos que geram servigco e 0os que dao apoio aos processos produtivos (por

exemplo, processos de atendimento de pedidos, de mudanga de engenharia, etc.).
Portanto, a representagdo da organizagdo como um conjunto de processos

€ uma maneira utili de compreendé-la. Ao se orientar pelos processos, a

organizagao estara trabalhando com todas as dimensdes complexas do seu

negocio e podera empregar, nao mais de forma isolada, todos os seus esforgos

para adquirir as vantagens competitivas. As principais vantagens potenciais

associadas a visao processual em uma organizag&o sao:

— habilita a organizagéo a ter seu foco direcionado aos clientes;

— melhor coordenacéo e integragao do trabalho;

— tempos de respostas mais rapidos;

— permite a organizagao antecipar e controlar mudancgas;

— prové meios de efetivar, mais rapidamente, mudangas complexas;

— auxilia a organizagéo a gerenciar efetivamente seus inter-relacionamentos;

— prové uma visao sistémica das atividades da organizacéo;

— mantém o foco no processo;

— previne a ocorréncia de erros;

— auxilia a organizagao a entender melhor a sua cadeia de valor;

— desenvolve um sistema de avaliagdo complexo para as areas de negocio;

— maior satisfacdo com o trabalho por parte dos funcionarios.

Organizagao

Departamentos

A B Cc D

ENTRADAS SAIDAS

Processos

Fluxo de Agregacao de Valor

Figura 2.2 — Visao processual da organizagao



Atualmente diversas organizagbes estdo migrando de uma estrutura
funcional para estruturas baseadas em processos. Neste aspecto autores como
(Rummler & Brache, 1994) comentam da dificuldade de ter-se uma organizagéo
totalmente processual. Davenport (Davenport, 1994) propdem combinar estruturas
processuais e funcionais como uma forma de fazer o interfaceamento entre os
processos e as fungdes. Outros questionam da seguinte forma: “se ndo tomarmos
cuidado, a mudanca de estruturas funcionais para estruturas fundadas em
processos pode se resumir a pouco mais do que trocar silos verticais por tuneis
horizontais” (Gouillart & Norton, 1995).

Tanto a melhoria continua como a reengenharia, exigem uma visdo
processual da organizagdo, a qual permite ver como o trabalho é realmente
executado pelos processos que cortam as fronteiras funcionais. Este tipo de
administragdo mostra os relacionamentos internos entre cliente-fornecedor, por
meio dos quais sao produzidos produtos/servicos. “As maiores oportunidades de
melhorias no desempenho estao nas interfaces funcionais, aqueles pontos em que

0 bastao é passado de um departamento para outro”(Rummler & Brache, 1994).

Caracteristicas basicas do processo

Os processos possuem caracteristicas basicas que suportam a implantagao
de seu gerenciamento:

Fluxo de Valor. transformacao de entradas e saidas, com a utilizacdo de
recursos da empresa, com a esperada agregacao de valor.

Eficacia: grau com que as expectativas do cliente sdo atendidas. Ser eficaz
€ fazer o que o cliente quer.

Eficiéncia: grau de aproveitamento dos recursos para gerar uma saida. Ser
eficiente é fazer o que o cliente quer da melhor forma para a empresa (otimizando
0 processo).

Tempo de ciclo: tempo necessario para transformar uma entrada numa
saida. Deseja-se que o tempo de ciclo seja o menor possivel.

Custo: recursos despendidos no processo.



O conhecimento destas caracteristicas € importante para:

= |dentificar as areas com oportunidades de melhoria;

= Fornecer o conjunto de dados para a tomada de decisao;

= Fornecer a base para definir metas de aperfeicoamento e avaliar

resultados.

Definigcbes associadas ao GP

Processo: Qualquer atividade que recebe uma entrada (input), realiza
uma transformacgao agregando-lhe valor e gera uma saida (output) para um cliente
externo ou interno. Os processos fazem uso dos recursos da organizagdo para
gerar resultados concretos.

Processo produtivo: Qualquer processo que entra em contato fisico com o
produto ou servigo que sera fornecido a um cliente externo, até o ponto em que o
produto € embalado (por exemplo, a manufatura de computadores, preparacao de
alimento para consumo em massa, refinagao de petroleo, conversdo de minério de
ferro em ago). Nao inclui os processos de transporte e distribui¢ao.

Processo empresarial: Todos 0 processos que geram servico e 0s que
dao apoio aos processos produtivos (por exemplo, processos de atendimento de
pedido, de mudanca de engenharia, de folha de pagamento, planejamento de
processo de manufatura). Um processo empresarial consiste num grupo de tarefas
interligadas logicamente, que fazem uso dos recursos da organizagao, para gerar

resultados definidos, em apoio aos objetivos da organizagao.

Hierarquia do Processo

Macroprocesso: € um processo que geralmente envolve mais de uma
funcdo da organizagdo, e cuja operagao tem impacto significativo nas demais
fungdes da organizagdo. Dependendo da complexidade do processo este é

dividido em subprocessos.



Subprocesso: divisbes do macroprocesso com objetivos especificos,
organizado seguindo linhas funcionais. Os subprocessos recebem entradas e
geram suas saidas em um unico departamento.

Finalmente os subprocessos podem ser divididos nas diversas atividades
que os compdem, e em um nivel mais detalhado em tarefas. Para fins de estudos
para o Gerenciamento de Processos o0s processos sao desmembrados apenas
até o nivel de atividades. A figura abaixo esquematiza a hierarquia do processo.

Finalmente, exemplificando o desmembramento da atividade "solicitagdo de
documentos" temos as seguintes tarefas :

e Solicitagdo do RG
o Solicitagado do CPF
« Conferéncia dos documentos

e Registro no cadastro

Representagao da estrutura hierarquica dos processos

A figura 2.3 exemplifica a estrutura hierarquica dos processos, partindo do
processo e descendo até o nivel de tarefas, que sdo as unidades minimas da

organizacao horizontal.
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Figura 2.3 — Hierarquia do Processo : processo, subprocesso, atividades, tarefas.



Uma outra forma de representar a hierarquia do processo é representada na figura 2.4,

onde sao representados os diversos niveis bem como os clientes e fornecedores.

Organizagao

Macroprocessos:

Gerag o Processamen Atendiment
- D envolwmento o -
Cliente: ped|do ao Cliente:
Necessidades |Jp Dnd-dn Clianta P Satisfagao
Expectativas Prazer

Recursos Humanos

Financeiro

Juridico

Manutengao, etc.

Macro-Processos de Apoio

1° Nivel

Processos
Processamento do Pedido

Fornecedor: Cliente:
Geragao do ' Entrada = Atendimento
Pedido Fabricagio Expedicédo ao Cliente
Pedldo

2° Nivel
Subprocessos
Fabricagao
Fornecedor: Cliente:
Entregado |p | Expedicao
Pedido Cortar Usinar Soldar Montar
3° Nivel

Figura 2.4 — Hierarquia dos processos vinculada aos clientes de cada nivel.

Como exemplo, apresentamos um caso de um banco de varejos, onde foi

definida a hierarquia de um determinado processo.



Inicialmente definiu-se os diversos subprocessos do atendimento :
o Abertura de conta corrente
o Abertura de conta de poupanca
« Financiamento leasing
o Cartao de Crédito
e Aplicacbes
e Informagdes
e Devolugao de cheques
e Autorizagdo de pagamentos diversos

e Autorizagao para entrega de taldo de cheques

O subprocesso "abertura de conta de poupancga" pode ser detalhado nas
seqguintes atividades :
o Solicitacdo de documentos
e Preenchimento de cadastro
o Solicitagao de assinaturas
e Conferéncia final

e Arquivamento

Um dos principais problemas para a identificagcdo da estrutura hierarquica
dos processos € a sua fragmentagdo pela organizagdo, o que torna dificil sua
determinagdo de inicio e fim do macroprocesso. Por conseguinte, quando da
selecdo dos macroprocessos que serao trabalhados no GP deve-se estabelecer
claramente as fronteiras que o delimitam e a sua importancia relativa. E importante
salientar que esta é uma atividade interativa, pois a selecdo podera ser mudada e

negociada.



Caracteristicas de diferenciagao de bens e servigos

Os produtos finais de um processo, que podem ser bens, servicos ou um
conjunto de ambos, sao diferenciados através da observagao de algumas
caracteristicas que diferem os bens dos servigos, apresentadas a seguir e
ilustradas na figura 2.5.

Tangibilidade: Os bens sao tangiveis, ou seja possuem dimensdes fisicas,
podendo ser tocados. Ja servigos sao geralmente intangiveis. Uma consulta a um
advogado € um exemplo de um produto puramente intangivel.

Presenca do cliente: Um servigo so pode ser realizado na presenca do cliente,
seja na forma fisica ou de um contato a distancia, mas que seja simultaneo a
realizagao do servico. Mesmo no caso de servicos que s6 sao terminados apos
um periodo de tempo consideravel, como a entrega de uma correspondéncia, o
inicio e o fim do servico sdo realizados na presenca de clientes.

Estocabilidade: Servigos ndo podem ser estocados como no caso dos bens. Por
exemplo, o servigo de “acomodacao” noturna de um quarto de hotel ndo sera
prestado se nao for vendido antes da noite — a acomodac&o no mesmo quarto na
manha seguinte é outro “output’ diferente do servico.

SERVICOS NECESSITAM DA PRESENCA DO CLIENTE SERVICOS SAO INTANGIVEIS *
PARA SUA PRODUGCAO

-~
~ @
/
Servi . . . Servigo Bem
€rvigos precisam Bens ndo precisam
da presenca do cliente da presenga do cliente ‘ ‘

para serem produzidos para serem produzidos Intangivel Tangivel

PROPRIEDADES DOS SERVICOS :

SERVICOS NAO PODEM SER ESTOCADOS

* Servigos nido podem ser medidos, testados ou

* Verificados antes da entrega;

I am
You are
He/ she/itis

* Servigos refletem o comportamento do fornecedor;
» Uma vez que uma oportunidade é perdida ndo ha
segunda chance;

* O cliente ¢ parte do processo;

* Nao ¢ possivel devolver um servigo;

* Nio ¢ possivel inspecionar a qualidade;
Servicos sio produzidos e Produtos podem ser produzidos . Quanto mais pessoas interagem com o cliente. menor
consumidos simultaneamente e estocados para consumo futuro p ] ’

a possibilidade de ele ficar satisfeito.

Figura 2.5 — Diferenciacao entre bens e servigos.



Como comentado anteriormente, algumas operagbes produzem apenas
bens e outras apenas servigos, mas a maioria produz um composto dos dois. A
figura 2.6 mostra varios processos posicionados em um spectfrum que vai de
fabricantes de bens “puros” a fabricantes de servicos “ puros”. As empresas de
extragdo de petroleo estdo preocupadas quase exclusivamente com o produto
retirado de seus pogos. Outro processos podem conter servicos em menor grau,
como assisténcia técnica, denominados servigos facilitadores. Ja nos caso de um
restaurante por exemplo, os servicos sao mais que “facilitadores”, sendo parte

essencial do que o consumidor esta pagando.
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Nao pode ser estocado
A producao e o consumo

sao simultaneos
Alto nivel de contado com
0 consumidor

= Servigos puros

Figura 2.6 — Exemplo de processos de produgéo de bens e servigos.

Definicdo dos objetivos e produtos finais do processo

Em uma organizagdo é necessario que os seus participantes tenham a
possibilidade de identificar claramente qual € o objetivo geral da mesma.

Esta identificacédo é facilitada através da definicao pela organizagao de sua
missao/objetivo. O mesmo deve ocorrer para 0s processos, onde todos os



participantes devem ter uma clara identificacdo de “para que” e “por que” estao
executando suas atividades. Os objetivos/missdo dos diferentes macroprocessos
e processos devem estar alinhados com a missao/objetivos da organizagdo e a
complementaridade entre eles deve existir.

Objetivos/misséo: E fundamental que o processo tenha a sua
missao/objetivo claramente definida para que os integrantes da organizagao
entendam qual é o seu foco de acao.

O objetivo do processo deve estar bem claro para todos na organizagéo e
principalmente para aqueles que atuam no mesmo. Estes objetivos devem estar
plenamente de acordo com a missdo da organizagdo. A missdo € definida da

forma ilustrada na tabela 2.1:

MODO DE ACAO  + COMPLEMENTO + Busca de diferenci_al
colocado como desafio

necessario a satisfagao
do cliente.

Fazer + o qué e/ou quem + de que modo.

Tabela 2.1 — Estrutura da definicdo da missédo do processo.

Produtos: Cada processo tem um ou mais produtos como resultado
(output). Neste curso quando nos referirmos a produto do processo estaremos nos

referindo as saidas na forma de bens ou servigos.



Os envolvidos no processo devem ser capazes de listar todos os produtos
finais, bem como estabelecer quais produtos sdo mais significativos para a
satisfacdo dos clientes, o que implica na avaliagcdo do valor agregado destes

produtos, que sera discutida mais a frente.

Empresa 1C
Processo : A
Assunto Miss&o da e Produtos Finais
Missao Produtos Finais
Miss&o: Controlar e administrar os aspectos + Demonstragdo do imposto de renda

econdmico-financeiros do negdcio - Fornecimento de taldo de cheques
« Preparag&o de informacGes para exigéncias * Empréstimos

fiscais. * Transagbes bancarias

Figura 2.7 — Formulario para definigdo de missao e produtos finais do processo.



Capitulo 3: Entradas e saidas do Processo

Como apresentado na aula anterior , a organizacdo deve ter suas
atividades orientadas para o cliente, o que caracteriza um fluxo de acdes entre
clientes e fornecedores internos. Neste capitulo sera apresentado um conjunto de
conceitos que suportam um melhor entendimento da visdo horizontal da empresa.

Todo processo € composto por uma série de atividades nas quais entradas
(input) sofrem transformagéo e apresentam como resultados determinadas saidas
(output) .

O modelo a seguir, ilustrado na figura 3.1, é valido para qualquer tipo de
organizacéao seja ela produtora de bens ou servigos.

Entradas ~ Saidas
Transformacéao
—®»| (Agregagdode Valor) ———————»
Fornecedor Cliente
Processo

Figura 3.1 — Modelo entrada-transformagao-saida para processos.

Quando observa-se uma empresa de forma processual os diferentes elos
da cadeia de processos/valor podem ser representados como um conjunto de
entradas e saidas. As entradas (input) sdo de responsabilidade do fornecedor e
devem atender as especificagdes do processo. As saidas (output) sao o resultado
do processo entregue ao cliente atendendo seus requisitos.

Serao apresentadas a seguir algumas definigdes sobre os componentes do

processo que serao utilizadas no decorrer deste curso.

Definigoes utilizadas no GP

Entradas: as entradas s&o tudo aquilo que se utiliza para a realizagdo do

processo € necessarias para que haja a transformacgdo. As entradas sado os



recursos transformados (materiais, informacgdes, consumidores) e 0s recursos de
transformacdo (instalagdes, pessoal).

Em um hospital, por exemplo, sdo entradas : médicos, enfermeiras e outros
funcionarios da area médica, funcionarios de outras areas, camas, equipamento
meédico, produtos farmacéuticos, rouparia, etc.

Fornecedores: Os fornecedores sao responsaveis pelas entradas do
processo e devem atender as especificagcbes do processos. No GP é interessante
identificar os fornecedores vitais para o processo. Um fornecedor pode ser
definido como vital em fungdo da quantidade, qualidade, custo e outras
caracteristicas dos inputs que este fornece, ou outros critérios estratégicos.

Especificacbes:  As especificacbes sao padrbes ou caracteristicas de
qualidade exigidas pelo processo. Por exemplo, para um fornecedor de alimentos
pereciveis, seus produtos (que sdo entradas para o processo) devem satisfazer
especificagao quanto a validade e condi¢des de higiene.

Saidas: As saidas sdo o resultado do processo, apdés a realizagao da
transformagdo das entradas. As saidas destinam-se a determinados clientes e
devem satisfazer seus requisitos. As saidas ou produtos dos processos podem ser
bens ou servigos ou um conjunto de ambos.

Transformagdo ou agregacdo de valor: Durante a realizagdo de cada
processo, ou subprocesso, existe a agregacgao de valor, ou seja adiciona-se algo a
entrada buscando a satisfagdo do cliente (interno ou externo). Tudo que é
realizado no processo e nao busca satisfazer o cliente é visto como algo que néo
agrega valor, e deve ser, na medida do possivel, eliminado.

Voltando ao caso do hospital, a principal transformacao realizada € tornar
pacientes doentes saudaveis, enquanto algumas das saidas sdo : pacientes
tratados, resultados de exames médicos, pesquisa médica e procedimentos
meédicos praticos.

A transformacé&o ou processamento pode ser:

Processamento de Materiais : séo transformacgdes das propriedades fisicas
de materiais (forma, caracteristicas); da localizagao (entrega de encomendas, por

exemplo); estocagem (no caso de armazéns); etc.



Processamento de Informagbes: similarmente aos materiais, as
informacdées podem ser modificadas (pelo processamento em sistemas
informatizados, por exemplo); transportadas (é o caso das empresas de
telecomunicacdes); e estocadas (servidores de rede para internet).

Processamento de Consumidores: os consumidores também podem ter
suas propriedades fisicas modificadas (no caso dos hospitais) bem como suas
caracteristicas psicologicas (psicologos, industria de entretenimento); podem ser
"estocados" (em hotéis, por exemplo) e transportados (empresas rodoviarias, de
aviagao, etc.).

Clientes: Os clientes (internos e/ou externos) sao o objetivo final do
processo Desta forma o processo deve estar orientado de modo a promover a
total satisfacdo dos requisitos dos clientes. Assim como no caso dos fornecedores
deve-se identificar os clientes vitais do processo.

A separagao de clientes em vitais e nao vitais ndo significa o melhor
atendimento de uns em detrimento do de outros, o que ocorre é que satisfazendo-
se as necessidades dos clientes vitais certamente se estara também atendendo os
requisitos dos clientes classificados como nao vitais.

Requisitos: Os requisitos sao tudo aquilo que o cliente espera da saida
(bens ou servigos) do processo. Estes requisitos, ou necessidades, podem se
apresentar de forma explicita (o cliente diz o que quer) ou implicita (quando o
cliente ndo declara objetivamente o que necessita). Mesmo no caso de
necessidade implicitas, o cliente deve ser satisfeito sendo para isso necessario
qgue a organizagao utilize técnicas para identificar as necessidades dos clientes.

Tais informagdes sdo coletadas através de cadastros, listagens ou com

base no conhecimento do processo.
Clientes & fornecedores — Identificagao
E fundamental a identificacdo dos clientes de um processo bem como os

seus requisitos; da mesma forma tanto os fornecedores quanto as especificagoes

que estes devem atender devem estar claras.



Tanto os clientes como os fornecedores podem ser agrupados em
categorias associadas aos requisitos ou especificagdes. E fundamental que a
identificacdo dos requisitos n&o seja feita de forma superficial, e no outro extremo
que nao se aprofunde em detalhes ndo associados diretamente ao primeiro nivel
do processo.

Também as especificacbes devem representar e estar associadas as
caracteristicas criticas do processo agregador de valor.

Como exemplo, nas figuras 3.2 e 3.3, sdo mostrados formularios para

definicdo e especificagao de clientes e fornecedores.

Formulario 1D |
Empresa UFSC (Exemplo)
Assunto Lista de clientes e requisitos
Principais categorias de clientes Requisitos
Pesquisa/Ensino -Infra-estrutura adequada
Alunos pds graduacgao -Material didatico/apoio
Alunos graduagéo -Biblioteca
-Professores competentes/gabaritados
-Laboratérios bem equipados
-Agilidade no servigo de apoio
-Bolsas de estudo/pesquisa
-Apoio financeiro
Extensao -Agilidade/efetividade para solucionar problemas
Empresas metalurgicas -Respostas tecnologicas adequadas
Empresas téxteis -Apoio p/ desenvolvimento de pesquisas
Empresas do setor financeiro -Alta especializagédo do corpo técnico
-Sem burocracia
-Acesso ao avango cientifico

Figura 3.2 — Formulario para listagem dos clientes e seus requisitos.

Em certos casos os requisitos do cliente podem conter a expressao de suas
necessidades, na forma quantitativa ou qualitativa. Por exemplo, para uma

empresa de fornecimento de suprimentos para escritorio o cliente pode Ter nos



seus requisitos a quantidade mensal necessaria de cada material. Lista de

fornecedores e suas especificagdes.

Formulario 1E |
Empresa
Assunto Lista de fornecedores e especificagdes
Fornecedores Especificagoes
*Servigo de Manutencao; - Rapidez;

- Garantia/competéncia;
- Prego compativel;
- Pronto Atendimento;

» Material de escritorio;

» Material de higiene/limpeza;

* Equipamentos;

» Material didatico;

» Material de pesquisa;

* Servigos essenciais, luz, agua, telefonia.

Figura 3.3 — Formulario para listagem dos fornecedores e especificagdes.

O mesmo comentario feito anteriormente para os requisitos do cliente pode
ser estendido para as especificagdes a serem atendidas pelos fornecedores. Além
de caracteristicas qualitativas como no exemplo do formulario as especificacdes

podem ser estabelecidas de forma quantitativa.



Capitulo 4: Representacao e analise do fluxo do processo

No Gerenciamento de Processos € importante que se represente os
processos de uma forma clara e precisa. O uso da combinacdo de elementos
graficos e textos concisos facilita o entendimento principalmente de processos de
maior complexidade e com um maior numero de etapas. Tal representacéo deve
mostrar ndo somente as subdivisdes/atividades existentes processo mas também
a sequéncia em que sao realizadas, ou seja, deve representar o fluxo do
processo.

Contudo € fundamental entender que a Vvisualizacdo grafica e o
mapeamento do processo n&o sao o objetivo do GP e sim ferramentas de apoio
para o melhor entendimento do processo.

Neste capitulo serdo demontradas formas de representacdo do fluxo do

processo utilizadas no GP.

Utilizagcao de fluxogramas para representagao dos processos

Como o proprio nome sugere, fluxogramas sdo diagramas para a
representacado do fluxo de atividades e informagdes dentro de um procedimento
(processo). Atraves dos fluxogramas € possivel acompanhar o fluxo de valor de
um processo, podendo ser indicados também os pontos criticos do processo e
outras informagdes relevantes. Pode-se dizer que o fluxograma é uma fotografia
do processo, servindo para esclarecer detalhes da forma como o mesmo é

realizado.

Diagrama de blocos

O diagrama de blocos é um dos tipos de fluxograma mais simples, que
demonstra de forma grafica as etapas de um processo, subprocesso, atividade ou
tarefa; onde cada bloco (retdngulo) sera a divisdo do que se deseja analisar.

Desta forma se desejamos o diagrama de blocos de um processo, cada bloco



representara um subprocesso, o diagrama de blocos de um subprocesso, sera
dividido em blocos que representarao atividades. Por fim, o diagrama de blocos de
uma atividade sera composto por varias tarefas. Neste ponto é importante refletir,
para cada organizagéo o que se define como processo e suas subdivisdes, pois 0
que €& processo para uma organizagado pode ser visto como subprocesso ou
atividade. Além dos blocos existe também a indicagao de clientes e fornecedores.

A figura 4.1 mostra a aparéncia de um diagrama de blocos de um processo.
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E ——p Atividade 1 —p Atividade 2 —p| Atividade 3 > |
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D Fluxo de Valor do Processo T
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R

PROCESSO

Figura 4.1 - Diagrama de Blocos

No GP o diagrama de blocos é utilizado como uma ferramenta de
auxilio na identificagdo de etapas criticas do processo e para captura de

oportunidades de melhoria.
Etapas de construgao do diagrama de blocos:
Definir o nivel de detalhamento pretendido.

Definir o que se deseja analisar (processo, subprocesso, ...).

Definir , para a sequéncia de eventos quantos e quais sao os blocos.

> Dnh -

Caso seja necessario definir os fornecedores e os clientes internos, e os
externos (se houver).

5. Montar o diagrama de blocos respeitando a sequéncia de acontecimento
dos eventos.



A figura 4.2 traz o exemplo de um processo de aprovagdo de um novo

funcionario.

C e )
v

1. Analisar horas extras.

v

2. Rever procedimento de contratagao
de novo funcionario.

v

3. Requisitar formularios do
departamento de recursos humanos.

v

4. Preencher os formularios.

v

5. Preparar uma descri¢gao de fungao.

v

6. Obter aprovagao da geréncia
superior.

7. Enviar o processo de requisicao
para o controler.

v

C

Figura 4.2 - Exemplo: Fluxograma de atividades para obter a
aprovacao de um novo funcionario.

Consideragoes adicionais :

e Ficar atento para que sua visdo de como os eventos ocorrem (visao do
processo) esteja de acordo com a realidade. Discuta com seus colegas e
outros conhecedores do processo, para possibilitar uma analise mais

completa, por varios pontos de vista.



e Na confeccdo do diagrama procure definir cada bloco com o minimo
possivel de palavras para nado "poluir" o diagrama com excesso de
informacoes.

e Cada bloco do diagrama pode ser "explodido", ou seja, cada atividade ou
subprocesso pode ser dividido novamente com o uso de outros diagramas

de blocos de acordo com o nivel de detalhamento exigido.

Diagrama de blocos para mapeamento do macroprocesso

O diagrama mostrado na figura 4.3 identifica além das etapas e a
sequéncia do processo, os pontos de contato com clientes e fornecedores
internos e externos. Neste caso os clientes e fornecedores internos séo outros
processos da empresa. Este diagrama permite que os envolvidos no processo

visualizem claramente a cadeia cliente-fornecedor.

PROCESSO

- Atividades do processo sob analise

- Interface com meio externo

- Atividades de outros processo da organizag&o

Figura 4.3 - Diagrama de blocos para mapeamento do processo



Consideragoes finais

Os fluxogramas ou diagramas de blocos sé&o ferramentas importantes no
Gerenciamento do Processo. A propria elaboragdo dos fluxogramas permite
que se reforce conceitos importantes para a implementagcao e manutencao do
GP. Na atividade de elaboracdo dos fluxogramas obtém-se o0s seguintes
ganhos em relagéo as pessoas da organizagao:

e Aqueles que participam da criacdo dos fluxogramas reconhecem sua
prépria competéncia e influéncia. Agora eles sabem como suas contribuicoes
servem para dar poder a seus colegas de trabalho. Eles se orgulham de que o
papel que desempenham esteja documentado num diagrama que outros irdo
consultar.

e As pessoas percebem que o valor de seu desempenho afeta a maneira
como os outros usam determinada saida. Isso estimula a curiosidade sobre
as expectativas dos clientes e fortalece os vinculos entre funcionarios e
clientes.

e Ao criar os fluxogramas, as pessoas adquirem compreensao dos trabalhos
desempenhados pelos demais, o que resulta num aumento da cooperagéo no
ambiente de trabalho. Elaborar fluxogramas desenvolve o espirito de equipe.

e A medida que o fluxograma é ampliado, os participantes sentem-se
motivados pelas fontes de informacgdes e apoio disponiveis. A mensagem que
o fluxograma gera € de que existem poder e companheirismo na organizagao.
e Simultaneamente, floresce a responsabilidade individual. O fluxograma
incentiva os esforcos de aperfeicoamento, a observancia de padrdes de

qualidade e o comprometimento para reduzir variagées no processo.

A figura 4.4 traz um exemplo de formulario para o desenho do
diagrama de blocos de um processo, no setor de contabilidade de uma

instituicdo bancaria, utilizado no GP.



Formulario: 2B |

Empresa: Banco (exemplo) | Setor: | Contabilidade
Assunto: Diagrama de blocos do processo ( Visdo Macro )
3 Abertura Processamento L Setores da
Compensagéo| | sistema —»|/langamentos || Conciliagdo | Agéncia

Figura 4.4 - Exemplo de diagrama de blocos do processo.

Outra ferramenta para representacado do fluxo do processo € o mapa
do processo, indicando todas as entradas e saidas, assim como clientes e
fornecedores, além das atividades realizadas em cada processo. Como o
proprio nome sugere, o mapa do processo traz informagdes detalhadas,
necessarias para se escolher o processo. Outra informagao contida no mapa
do processo € a indicagao do responsavel (ou responsaveis) pelo processo,
que sao as pessoas que foram assim definidas pela sua posicdo na estrutura

da empresa ou por seu conhecimento do processo.

A figura 4.5 traz um exemplo de mapa de processo para um pProcesso

de uma agéncia bancaria.



MAPA DO PROCESSO

RESPONSAVEL :

Jodo e Maria

PROCESSO : MISSAO DO SUBPROCESSO :
Autorizagdo de pagamentos diversos. Pagamento de cheques e documentos
FORNECEDOR | ENTRADA ATIVIDADES SAIDA CLIENTE
Cliente Cheques e - Recepcionar clientes com Autorizagdo | Caixa.
documentos cheques e documentos vindos | ou ndo do
diversos. do caixa. pagamento.
Sistema Terminal de - Analise de cheques e Cheques e
consulta. documentos. documentos. | Cliente.

Verificar saldo do cliente no
terminal.

Autorizagdo ou néo do
pagamento.

Figura 4.5 - Exemplo de mapa de processo.

Neste mapa de processos existem dois fornecedores, o Cliente do

Banco e o Sistema de Consulta; e dois clientes do processo, o Caixa € o

Cliente do Banco. Neste caso, a mesma pessoa € Fornecedor e Cliente, fato

de pode ocorrer em varias ocasioes, em qualquer tipo de processo.

O campo missdo do processo define o objetivo do mesmo. O campo

responsavel

define a pessoa, dentro das definigdbes feitas para o

Gerenciamento de Processos, responsavel pelo processo.




Capitulo 5 - Impacto dos Recursos nos Processos

Um dos principais objetivos do Gerenciamento de Processos € a
identificacdo do valor agregado nas atividades. A agregagdo de valor é
fundamental para o atendimento das necessidades dos clientes, e,
consequentemente, da sobrevivéncia da organizagéo, seja ela uma industria ou
uma organizagao prestadora de servigos.

Embora a analise do valor agregado seja fundamental, as organizagbes
devem ter controle dos recursos utilizados para a obtencéo deste valor, pois sem o
conhecimento dos recursos utilizados, a organizagdo pode produzir produtos com
custos que extrapolem os pregos que os consumidores estao dispostos a pagar.

Para a aplicacdo do GP é fundamental a identificacdo dos recursos que sao
utilizados nos processos de uma organizagao. A obtencao destes dados, recursos,
pode ser feita, por exemplo, a partir dos sistemas de custeio. Este capitulo discute
os sistemas de custeios tradicionais e o0 sistema custos baseados em atividade
(ABC).

A etapa final do trabalho apresenta um mecanismo de estruturagcdo dos
recursos nos processos. Este mecanismo tem o objetivo de identificar, e agrupar,

um conjunto de recursos que sejam representativos dos processos em analise.

Avaliagao dos Custos

A contabilidade de custos nasceu junto com a revolugdo industrial com o
objetivo de avaliar os resultados obtidos pelas organizagdes como consequéncia
da fabricacéo e venda de seus produtos.

Neste periodo as organizagdes eram constituidas de processos produtivos
extremamente simples. A matéria-prima e mao-de-obra utilizadas representavam,
sem duvida nenhuma, o valor dos fatores de producédo naquela época.

Com o passar do tempo a complexidade das organizagbes aumentou de

forma consideravel. Fatores como automacéo e P&D exigiram o desenvolvimento



de novos métodos para a avaliacdo dos custos dos produtos, e,
consequentemente, dos resultados das organizacdes.

Os atuais sistemas de custos nao estio restritos a avaliagdo dos resultados
da organizagdo. Estes sistemas caracterizam-se por serem sistemas de apoio a
tomada de decisdes dentro das organizagdes, e, de forma bem especifica, ser um
instrumento de suporte para o planejamento, controle e melhoria das atividades da

organizagao.

Objetivos dos Sistemas de Custos

Um sistema de custos, definido como um sistema de informacdes
gerenciais, tem como objetivo fundamental fornecer informacdes para:
e Avaliacdo de inventarios, produtos fabricados, produtos vendidos, bem como
para a determinacao dos resultados.
e O planejamento e controle das atividades empresariais. Como objetivos
especificos pode-se mencionar a preparagao de orcamentos, subsidios para a
determinacado de precos, determinagcdo do ponto de equilibrio, a avaliagdo do
desempenho, etc.
e Tomada de decisbes. Podem ser tomadas um conjunto de decisbes com o
apoio dos sistemas de custos, como por exemplo: eliminagdo e/ou agregagao de
linhas de produtos, estratégias de terceirizagdo, a aceitagdo ou rejeicdo de

pedidos especiais, dentro outros.

Terminologia utilizada

Este topico conceitua alguns termos relacionados a gestdo dos custos que

serao utilizados neste curso.

e Custo: E o valor dos bens e servicos consumidos na producdo de bens e
servicos. Exemplo: o valor da matéria-prima utilizada na producdo de um

determinado lote de produtos.



Despesa: E o valor dos bens e servicos ndo relacionados diretamente com a
producao de outros bens e servigos. Exemplo: despesas administrativas.
Gasto: E o valor dos bens e servicos adquiridos pela empresa num periodo
determinado. Exemplo: O valor das matérias-primas compradas durante o
ultimo més.

Desembolso: E o pagamento resultante da aquisicdo de bens e servigos.
Exemplo: pagamento de uma divida.

Perda: E o valor dos bens e servicos consumidos de forma anormal e

involuntaria. Exemplo: valor dos danos provocados por alagamento da fabrica.

E importante assinalar que um determinado item que hoje é classificado em

uma categoria pode, em etapa posterior, ser classificado de outra forma. Assim,
por exemplo, o valor das matérias-primas compradas pela empresa representa um
gasto no momento de compra, mas na medida que tais matérias-primas sejam
consumidas no processo produtivo, irdo gerar um custo equivalente ao valor
utilizado.

Classificagao dos custos

Existem diversas maneiras de classificar os custos. Por exemplo:
Custo Total: E o valor dos bens e servicos para fabricar um conjunto de
unidades de produto.
Custo Unitério: E o valor dos bens e servigos consumidos para fabricar uma
unidade de um produto. Este custo € obtido pela divisdo do custo total pelo
numero de unidades produzidas.
Custo Variavel: E aquele custo que é constante por unidade, mas que flutua no
seu total de forma proporcional as variagcdes no nivel de atividade. Exemplo:
custo de matéria-prima.
Custo Fixo: E aquele custo que permanece constante e independente, no curto
prazo, do volume de atividade. Em termos unitarios, ele diminui a medida que o

volume de produgdo aumenta. Exemplo: seguro da fabrica.



e Custo Semi-fixo: E aquele que no seu total flutua de acordo com as variacdes
no volume de atividade de forma nao proporcional. Exemplo: Custo de energia
elétrica.

e Custo Direto: E aquele que é facilmente atribuivel a um determinado produto.
Exemplo: Custo de matéria-prima.

e Custo Indireto: E aquele que apresenta algum grau de dificuldade para ser
atribuido aos produtos. Exemplo: salario dos supervisores.

e Custo Historico: é aquele calculado apos ter ocorrido, e tem por objetivo avaliar
os inventarios, os produtos fabricados, os produtos vendidos e apurar o
resultado obtido pela empresa num determinado periodo. Exemplo: custo dos
produtos vendidos durante 1997.

e Custo Pré-determinado: E aquele determinado antes de sua ocorréncia e tem
por objetivo auxiliar a administragdo no planejamento e controle das atividades
empresariais. Exemplo: orgcamento de matéria-prima para 1998.

O proximo tépico apresenta algumas caracteristicas dos sistemas

tradicionais de custeio.

Métodos tradicionais de avaliagao dos custos

O objetivo basico dos sistemas de custos tradicionais € encontrar os custos
dos produtos para a avaliacdo dos estoques, permitindo, deste modo, a
determinagao do resultado da empresa. Outros objetivos sdo o auxilio e suporte a
tomada de decisdes.

O proximo tépico apresenta um dos métodos tradicionais de custeio mais
utilizados, o centro de custos.

Método dos centros de custos
O método de centro de custos é composto de duas fases. Na primeira

divide-se a empresa em centros de custos e distribuem-se todos os itens de

custos a serem alocados aos produtos nestes centros, através de bases de rateio,



conseguindo-se desta forma, os custos totais do periodo para cada centro de
custos.

Na segunda fase, os custos s&o alocados dos centros produtivos, ou seja,
daqueles que trabalham diretamente com a producéo, aos produtos. Para isto, os
custos dos centros auxiliares (manutengao, controle da qualidade, PCP, etc.) sdo
antes distribuidos aos centros produtivos através de bases de rateio secundarias.
Em seguida, os centros de custos acumulados nos centros de custos produtivos
sdo alocados aos produtos. As principais bases de rateio empregadas sédo a hora
de mao-de-obra direta, horas-maquina e o custo da méao-de-obra direta. Em
sistemas mais sofisticados, os custos dos centros de custos sdo atribuidos aos
produtos langando-se mao de diversas bases de rateio.

A primeira fase do método funciona bem em ambientes modernos de
fabricacdo, propiciando as informagdes de quanto foi despendido e quais os
centros de custos sdo responsaveis pelo gasto. Porém, na determinagdo dos
custos dos produtos e, principalmente, na localizagdo das perdas para o processo
de melhoria, deixa muito a desejar, porque nao trabalha com atividades e, entéo é
dificil a diferenciacao entre custos e perdas nos varios centro de custos. Assim
sendo, existem sérias dificuldades no uso do método para o apoio ao
melhoramento continuo da organizagao.

Apesar das limitagdes apresentadas, os dados agrupados nos centro de
custos podem ser utilizados como um indicador dos recursos utilizados nas
atividades. O procedimento a ser adotado € identificar as atividades realizadas nos
centros de custos e direcionar os recursos consumidos no centro para estas
atividades.

Este procedimento, embora teoricamente dbvio, esbarra em um problema:
como identificar o impacto dos custos indiretos de fabricagdo, sobretudo quando
estes ja estiverem rateados nos centros produtivos?

A resposta a esta questao dependera de cada situagao especifica, uma vez
que esta intimamente relacionada com as bases de rateio que foram utilizadas.
Contudo, o fundamental é que estes custos indiretos sejam direcionados as

atividades que os originam.



O Problema da Utilizagcao dos Sistemas Tradicionais de custos para a

Melhoria dos Processos

Um dos maiores problemas dos métodos tradicionais de custeio é a
dificuldade em se identificarem eficazmente oportunidades de melhorias nos
processos. As alteragbes na eficiéncia sdo detectadas apenas globalmente,
geralmente faltando, no entanto, a correta localizagdo da melhoria. Isto ocorre
porque, em geral, os métodos se embasam em centros de custos, 0os quais nem
sempre podem ser relacionados a uma atividade especifica.

A identificagdo dos custos associados as atividades da empresa facilita a
avaliagcdo da eficacia de cada atividade, permitindo o acompanhamento da
atividade em questao no tempo e o direcionamento das agcdes de melhoria. Além
disso, os sistemas tradicionais de custos ndo ressaltam o valor das perdas do
processo, servindo tipicamente apenas para alocar custos aos produtos, o que
dificulta grandemente o processo de melhoria continua indispensavel a empresas
modernas.

Uma outra informacdo imprescindivel em um sistema de custos atual é a
discriminagdo dos custos que agregam valor aos produtos, separando-se dos
custos das atividades que n&o geram valor, ou seja, sao perdas. Com tal subsidio,
o processo de melhoria continua fica facilitado, pois se conhece o impacto
causado pelas imperfeicbes da producdo, ressaltando as falhas existentes e
permitindo um melhor direcionamento as a¢des de melhoria.

Para contornar os problemas dos método tradicionais de custeio foram
desenvolvidos novos métodos. O proximo apresenta o método ABC - Activity-

Based Costing.

ABC - Activity-Based Costing



O principio do método ABC ¢é, a partir da identificacdo dos recursos
utilizados na organizagbes, direcionar estes recursos as atividades que os
utilizam.

Por exemplo, o projeto de produtos consome recursos como mao-de-obra,
equipamentos e instalagdes. A logica é identificar as atividades que ocorrem no
projeto, e direcionar os recursos que sao utilizados para estas atividades.

Como as atividades de projeto sdo executadas para elaborar produtos
especificos, o custo destes produtos deve refletir os custos das atividades

realizadas para a sua execugao. A figura 5.1 traduz o principio do sistema ABC.

RECURSOS

!

ATIVIDADES

'

PRODUTOS/SERVICOS

Figura 5.1 - Sistema ABC

Se uma organizagao possui um sistema de custeio baseado em atividades,
a aplicacdo do gerenciamento de processos € sobremaneira facilitada. Caso nao
possua, devem ser identificados um conjunto de recursos que sejam
representativos do processo em analise.

Ja fora discutido a possibilidade de obtengcdo dos recursos utilizados nas
atividades através do método de centro de custos, ressaltando-se as limitacdes
deste procedimento. O préximo tépico sugere um mecanismo de estruturagdo dos

recursos utilizados nos processos.



Estruturacao dos recursos utilizados nos processos

Mesmo que a empresa nao disponha de um sistema de custeio baseado
em processos, deve ser identificado um conjunto minimo de dados para que se
aplique a metodologia de gerenciamento de processos.

Existem diversas formas de analisar os recursos consumidos em um
processo. Porém deve ser tomado extremo cuidado para a selegado de grupos de
recursos que sejam representativos dos processos de uma organizagao.

A mao-de-obra é um grupo basico para o agrupamento dos recursos, ou
seja, é relativamente facil identificar a mao-de-obra utilizada em uma atividade.

Com os outros recursos a identificagdo dos grupos associados as
atividades dependera de cada situagdo especifica. Ching (1995) sugere o
agrupamento dos custos em “categorias naturais”. Por exemplo, aluguel,
condominio, energia e agua podem ser agrupados numa categoria de instalagdes.
Telefone, fax e correio, numa categoria de comunicagao. A figura 5.2 ilustra este

procedimento.

Itens de custos Categoria Atividades

1L 1L 1L

administrativas,
treinamento

Materiais de

N Suprimentos
escritorio, impressos B P g

Figura 5.2 — Classificagdo dos outros Custos em Categorias
Consideragoes finais
O fundamental para a aplicagdo do gerenciamento de processos é a

identificacdo dos recursos utilizados nas atividades. Uma possibilidade para

obtencao destes dados é do sistema de custeio da organizagao.



Caso a organizagao possua um sistema de custeio baseado em atividades
o trabalho é substancialmente facilitado. Caso contrario a identificagcdo e
direcionamento dos recursos as atividades devera ser elaborada em funcdo das
caracteristicas e dados intrinsecos as organizagbes em que o gerenciamento de
processos € aplicado.

A figura 5.3 ilustra o resultado esperado nesta etapa da aplicacdo da

metodologia de gerenciamento de processos.

Processo A

Processo B

Processo C

Processo D

Mao-de-obra: $
Matérias-primas:$
Instalagées: $
Comunicagao: $
Equipamentos: $
Outros: $

Mao-de-obra: $
Matérias-primas:$
Instalagées: $
Comunicagao: $
Equipamentos: $
Outros: $

Mao-de-obra: $
Matérias-primas:$
Instalagées: $
Comunicacao: $
Equipamentos: $
Outros: $

Mao-de-obra: $
Matérias-primas:$
Instalagées: $
Comunicagao: $
Equipamentos: $
Outros: $

Figura 5.3 — Resultados Esperados nesta etapa

Na figura 5.3 foram definidas as seguintes categorias:
e Mao-de-obra. Inclui os custos associados a mao-de-obra, como por exemplo:
salarios e encargos;
e Matérias-primas. Sdo os elementos a serem processados. Por exemplo: ago
1020, tijolos;
e Instalagdes. Custos associadas a area fisica utilizada para a execucao dos
processos da organizagao. Por exemplo: aluguel, condominio, energia, agua;
e Comunicagao. Custo dos meios de comunicacao utilizados. Exemplo: telefone,
correio, encomendas expressas;
e Equipamentos. Custos associados aos equipamentos utilizados. Por exemplo:
depreciagédo dos equipamentos, manutengao, aluguel de equipamentos;

e Outros. Outros custos que nao foram considerados nas categorias anteriores.



Podem ser utilizadas categorias diferentes das definidas na figura 4.3. O
fundamental é que as categorias representem o impacto dos recursos nos
processos.

A figura 5.4 apresenta um processo e os custos associados, além definicao

da mao de obra utilizada.



Formulario 1A
Processo A
Assunto Definicdo de Custos por Processo
Total de pessoas Numero de
abaixo da - 26 2 <+ pessoas na
responsabilidade geréncia do nivel
do nivel de Geréncia Processo A
(Nome) *Gerente (1)
$ Secretaria (1)
]
4 | 2 4 | | 2 5 | | 2 5 | 2

Subprocesso 1

Subprocesso 2

Subprocesso 3

Subprocesso 4

S »

$

$

$

» Supervisor (1)
« Secretaria (1)
* Analista Sr. (2)
« Analista Jr. (2)

Custo mensal

 Supervisor (1)
« Secretaria (1)
* Analista Sr. (2)
« Analista Jr. (2)

Outros custos =

* Supervisor (1)
* Secretaria (1)
* Analista Sr. (2)
* Analista Jr. (1)
« Escriturario (2)

Custo anual de
outros custos
atribuido ao grupo

* Supervisor (1)
« - Secretaria (1)
"« Analista Sr. (2)
* Analista Jr. (2)
* Digitador (1)
Cargos e numero de
pessoas do cargo

Figura 5.4 - Formulario para detalhamento dos custos por processo.




Capitulo 6: Visao matricial da empresa com base nos processos

A visdo horizontal nos possibilita um claro entendimento do fluxo de
agregacao de valor dentro de uma empresa. Para o entendimento do fluxo
horizontal da empresa ja foi apresenta uma ferramenta, os fluxogramas
(Diagramas de Blocos). Os fluxogramas dos processos da empresa indicam o
fluxo, ou cadeia, de agregacgéo de valor dentro da empresa.

Outro mecanismo que pode subsidiar a analise horizontal da empresa é a
representacdo matricial. Na aula 5 (capitulo 5), quando da determinagcdo dos
custos associados aos processos, ja foi utilizado um tipo de representagéo
matricial. Nesta situag&o os custos foram direcionados aos processos geradores.

Existem diversas maneiras de elaborar a representacdo matricial da
organizagdo com base em processos. Além de custos, fatores como: recursos
humanos, impactos ambientais, seguranga no trabalho, etc. podem ser utilizados.

Neste capitulo serdo apresentados alguns exemplos de representacao

matricial de processos.

Construcao da Matriz

O principio basico da representacdo matricial dos processos da empresa €
a identificacao do impacto de fatores, previamente determinados, nos processos
da empresa.

Na construgdo da matriz escolhe-se o fator a ser analisado, sendo este um
dos eixos da matriz (linhas ou colunas), e no outro eixo posicionam-se 0s
diferentes processos. A figura 6.1 mostra um exemplo genérico de representagao
matricial.

Posteriormente serdo apresentados exemplos que ilustram de forma mais

concreta a representagao matricial.



Processos

da empresa
Fatores
Processo A |Processo B |Processo C |ProcessoD
FATOR A
FATOR B
FATOR C
FATOR D

Figura 6.1 — Representagdo matricial dos Processos

Beneficios da Representagao Matricial

A representacdo matricial dos processos de uma empresa pode
proporcionar uma série de beneficios. Este tépico discute duas situagdes onde a
representacdo matricial dos processos pode potencializar, ou subsidiar, a

aplicagao do gerenciamento de processos.

Escolha de Processos Criticos Prioritarios

Juran define processo critico como: “Processos criticos sdo aqueles que
representam perigos sérios para a vida humana e o ambiente, ou que colocam em
risco a perda de quantidades muito grande de dinheiro.” (Juran, 1992)

A definigdo de processo critico de Juran leva em conta trés fatores basicos:
recursos, impactos ambientais, seguranga no trabalho. Estes fatores podem
direcionados de forma matricial aos processos, e, desta forma escolher os

processos criticos para que os esforcos de melhoria sejam direcionados.



Analise das Oportunidades de Melhoria

A partir do momento que os fatores representativos da empresa estejam
direcionados aos processos, a analise do impacto das oportunidades de melhoria
€ substancialmente facilitada.

Por exemplo, uma oportunidade de melhoria pode ter impacto na redugao
no consumo de mao-de-obra. Se a mao-de-obra esta direcionada aos processos,
representacido matricial, a avaliacdo do impacto da reducdo do consumo de méo-

de-obra pode ser facilmente elaborada.

Exemplos de Representagao Matricial

A representacao matricial pode subsidiar diversas analises, dependendo da
escolha dos fatores, e da maneira como estes fatores sao interpretados, variando

caso a caso. Nos exemplos a seguir sdo dadas possiveis interpretagdes.

Exemplo 1 : Matriz de Recursos (Custo) x Processos

Nesta matriz € evidenciado o custo, dividido em classes, para cada
processo. Falamos aqui em custo mas pode-se representar os recursos de uma
forma global. Para exemplificar mostramos na figura 6.2 a utilizagao de recursos

por processo do setor de geréncia de processos de uma empresa.

Processo1 |Processo 2 |Processo 3 |Total
Pessoal 3500 2500 3200 9200
Infra-estrutura 600 600 300 1500
Transporte 400 400 200 1000
Aluguel 600 600 300 1500
Outros 320 440 1200 1960
Total 5420 4540 5200 15160

Figura 6.2 - Matriz recursos x processos.



Interpretacao do exemplo 1 :

Neste exemplo, para cada processo (trata-se de uma organizagdo com
visdo horizontal) é demonstrado o custo em varias categorias (linhas). Pode-se
entdo , por exemplo, verificar qual o processo com maior custo para que seja feita
a terceirizagao do mesmo.

Outra analise possivel é a verificagdo do impacto de cada categoria, e, em
fungcdo do mesmo, direcionar os esforgos de melhoria. Por exemplo, na figura 6.2

observa-se que o impacto do pessoal € bem maior que o das outras categorias.

Exemplo 2 : Matriz Recursos Humanos x Subprocesso

Neste tipo de matriz, relaciona-se cada subprocesso com 0s recursos
humanos envolvidos. Neste caso dividiu-se em funcionarios efetivos e temporarios
mas podiam-se utilizar outras classes de acordo com a estrutura da empresa. A

figura 6.3 exemplifica este caso.

Subprocesso1 | Subprocesso2 | Subprocesso3 | Subprocesso4 Total
Efetivos 3 5 2 4 14
Temporarios 2 0 1 3 6
Total 5 5 3 7 20

Figura 6.3 - Matriz recurso humanos x processos.

Interpretacao do exemplo 2:

A matriz deste exemplo é semelhante a anterior por se tratarem também de
recursos (entradas) para os processo. A matriz pode ser utilizada, por exemplo, no
planejamento de ag¢des envolvendo os recursos humanos de cada projeto (por
exemplo treinamento) e organizar o cronograma de modo que 0S processos com

maior numero de pessoas envolvidas sejam trabalhados em primeiro lugar.




Exemplo 3: Matriz Seguranc¢a x Processo

Outro tipo de matriz pode ser utilizado para identificar os riscos de cada

processo para os funcionarios em termos de seguranga do trabalho. Como

exemplo, na figura 6.4, mostra-se o caso de uma empresa produtora de tijolos

ceramicos onde sao analisados a insalubridade, os riscos fisicos e os problemas

ergondmicos de cada processo.

Riscos (percentual do total)

Processo Insalubridade Riscos fisicos Ergonomia
Extracao (Jazida) 12 18 15
Armazenagem de 6 4 25
Matéria Prima
Producgao 20 43 40
Secagem ao ar 20 15 5
livre
Queima 40 12 5
Embalagem 2 8 10
Total 100 100 100

Figura 6.4 - Matriz seguranga x processo.

Interpretacao do exemplo 3:

Este € um exemplo de matriz onde o interesse sdo as saidas do processo.

Para cada um dos processos (linhas) sao analisados trés fatores de risco que

podem ser analisados separadamente ou em conjunto, para determinar agdes

quanto a seguranga do trabalho.




Exemplo 4: Matriz Impacto Ambiental x Processo

Outra situacdo onde a representacdo matricial € extremamente util € na
analise do impacto ambiental dos processos. Por exemplo, uma empresa que
trabalha com reciclagem de lixo selecionou cinco critérios (fatores) para a
identificacdo do impacto ambiental. A figura 6.5 mostra a representagdo matricial

do impacto destes fatores nos processos.

INSALU- ASPECTO | ODORES | RETORNO VETORES
BRIDADE VISUAL AO MEIO
AMBIENTE

Recepcéo, 30 % 50 % 50 % 50 % 70 %
armazenagem,
alimentacao da
esteira
Triagem da mesa 25 % 40 % 50 % 50 % 15 %
Prensagem 25 % 5% - - 10 %
Expedi¢ao 20 % 5% - - 5%

Figura 6.5 - Representacédo do Impacto Ambiental
Interpretacao do exemplo 4:

A logica é identificar os impactos ambientais dos fatores nos processos, e,
em funcgao disto, direcionar as agdes de melhoria. Na figura 6.5 o impacto dos
fatores nos processos foi quantificado de forma percentual.

Uma outra possibilidade € a representacdo matricial dos processos em face

ao impacto ambiental dos residuos gerados nos mesmos.

Consideragoes Finais

E fundamental o entendimento da construgdo e relevancia da matriz
"processo x caracteristica" , uma vez que tal ferramenta oferece uma visdo ampla
e precisa de como aspectos importantes associados ao negocio sdo apoiados

pelos processos.




Capitulo 7: Medidas de Desempenho

Sabemos, que a mudancga dentro da empresa € necessaria e inevitavel, que
a necessidade de melhorar os processos, produtos e servigos para obter uma
vantagem competitiva sustentavel frente aos concorrentes ¢é vital, € inadiavel, mas
como saber se realmente estamos atingindo nossa metas, ou como saber se as

melhoras implementadas em nossos processos estdo tendo efeito?

No momento de procurar informacdes ou dados para o GP, e saber como

estao sendo feitas as coisas a nivel de processos, pode acontecer que:

° Nao tenhamos a informagao suficiente e necessaria; ou seja dados

incompletos ou desatualizados.

° A informacgao que temos nao € aquela que estamos precisando, ou seja nao

estamos medindo o que deve ser medido;
° A frequéncia com que é informacgéao é recolhida faz invalida a medigao.

° A informacao recolhida mostra s6é uma visdo parcial da empresa; considera-

se sO um tipo de dados (dados financeiros, por exemplo).

As medidas de desempenho no Gerenciamento de processos (GP)
permitem fazer um diagndstico da situagao presente e prever a situagao futura de
uma organizagdo, permitindo-lhe agir de forma pro-ativa melhorando seus
processos e desenvolver as estratégias e agdes que permitam gerar ou manter

uma vantagem competitiva.

O que sao medidas de desempenho?

Segundo Hronec, "as medidas de desempenho sao sinais vitais da
organizacao e elas qualificam e quantificam o modo como as atividades ou
“outputs” de um processo atingem suas metas.

O desempenho de um produto ou servico, sera medido ou dependera de

como ele satisfaz os requisitos, necessidades e expectativas dos clientes.



Principios para a medi¢gao do desempenho

] Medidas devem estar alinhadas com as estratégias e metas da empresa,;
° Medir s6 o que é importante;

° Espectro de medidas equilibrado;

° Envolver aos funcionarios na definicdo e implementacdo das medidas;

As dimensoes do desempenho

1. Efetividade.. Estamos fazendo as coisas certas?
Eficiéncia.- Estamos fazendo as coisas corretamente?
Qualidade.- Adequacao ao uso.

Inovacéao - Capacidade de gerar ou criar valor

o &~ 0N

Produtividade, agregado pelo processo dividido por o valor do trabalho e

capital consumidos.

o

Qualidade de vida no trabalho- ambiente e trabalho dos funcionarios.
Lucratividade (para o centros de lucro)ou budgetabilidade (para centros de

custos e organizacdes sem fins de lucro).

Cnialidade
b 4
515 perria o Sistermna oa
Frocesso | ENTEADA TProc;jsso d;ﬂ saiDu Processo
Fomecedor L ik i 12 liente
l Inovag o
Eficiéncia Eficdcia
v
Chialidade
de widano
Trab alho
L e Frodutividade -4 |
Lucratividades

Figura 7.1 Sistema Organizacional e as Definigbes Operacionais dos Sete
Critérios de Performance de Sink & Tuttle (1993).



As dimensdes do desempenho variam segundo os autores e sua escolha
dependera das caracteristicas a serem apontadas como fonte de vantagem

competitiva.

A medicao do desempenho como base para melhoria continua através do

Gerenciamento de Processos

Basicamente, as medidas de desempenho dentro do Gerenciamento de
processos nos permite acompanhar e concentrar os esforcos em aqueles fatores
que realmente contribuem para o sucesso organizacional, nos mostram a
eficiéncia no uso dos recursos, fornece informagdes sobre as causas e origens
dos problemas, incentiva a sensacao de satisfacao dos funcionarios pelo trabalho
bem realizado.

Grandes beneficios sdo obtidos na implementacdo da medicdo de
desempenho no Gerenciamento de Processos, talvez o maior de todos seja o
melhor entendimento dos processos por todos os empregados Além disso,
individualmente eles tem a oportunidade de perceber ampla perspectiva de suas
funcdes e como elas afetam de forma direta ou indireta as fungdes e processos da
organizagao.

O sistema para a medigdo do desempenho na visdo vertical (organograma),
deve ter um efeito de cascata de dois sentidos dentro da organizagdo, assim cada
nivel deve fornecer suporte e informagao necessaria para o nivel imediato superior
e inferior, isto tem como resultado a integracdo da missao, metas, estratégias e
padrdes da organizagdo com os definidos para cada processo, departamento ou
setor dentro da empresa.

Na visdo horizontal (por processos),as medidas de desempenho e seus
sistemas de informacgado integram e equiliboram as necessidades dos clientes
externos, com os produtos e/ou servigos oferecidos pela empresa; além disso
estabelece entre os clientes internos uma efetiva visdo da relacdo fornecedor-

cliente.



OPERACIONAL

Figura 7.2 - O modelo de medigdo do desempenho e o Gerenciamento de

Processos (Caro,1998)

Por que se deve medir?

No Gerenciamento de Processos (GP) as medidas de desempenho
permitem que se faga o diagndstico inicial da empresa, Tendo assim um ponto de
partida para as mudangas. Durante e apds a implementacao do Gerenciamento de
Processos (GP), as medidas de desempenho tem como objetivos acompanhar e
garantir basicamente duas coisas: primeiro, as oportunidades de melhoria
identificadas e segundo, a melhoria e aperfeicoamento continuo dos processos,

produtos e servigos.
Onde se deve medir?
O maior problema com a maioria dos processos € que o desempenho dos

mesmos € medido somente na saida (output) dos processos, quando pode ser

tarde demais. Deve-se estabelecer pontos de medicdo na(s) atividade(s)



atividade, permitindo que as pessoas recebam o feedback (realimentagao) de

Ligado entre EMPRESA
Estratégas e Execucio

FORMECEDORES -‘ WERCADO

PROCESSOS

ATIVIDADES

INDICADOR.
maneira rapida e direta.

Figura 7.3 Desdobramento de Indicadores. Onde medir? (Hansen,1997)

Quando se deve medir?

A medicado deve ser feita assim que a atividade tiver sido completada.
Atrasos na medigdo permitem a propagacéo de erros em atividades mais adiante.
Deve-se considerar que a frequéncia de medi¢ao nao pode ter periodos muitos
curtos que irritem os envolvidos nem periodos muito longos que ndo nos permita

reagir frente as mudancas.

O que se deve medir?

Devem ser elaboradas listas de medidas quantitativas e qualitativas,
lembrando que as medigbes devem ser medidos os resultados de atividades e
tarefas e ndo de pessoas.

Ex. : Para um processo de vendas, poderiam ser utilizadas as seguintes

medigdes:

Numero de faturas ndo pagas no prazo (ou com determinado
atraso).

e Porcentagem de chamadas telefbnicas nao atendidas.

e Porcentagem de pedidos de urgéncia.

e Porcentagem de negdcios perdidos.



Quem deve fazer a medigao?

A melhor pessoa para fazer a medicéo € o responsavel pela atividade. Com
isso ha o feedback imediato, possibilitando ainda que essa pessoa tenha melhor
entendimento sobre seu trabalho. Pode-se também fazer com que pessoas que
realizam atividades semelhantes fagam a medicdo dos resultados dos das
atividades umas das outras, permitindo troca de idéias e maior envolvimento, o
que estd de acordo com os objetivos de aprendizado e melhoria continuos

proposto pelo Gerenciamento de Processos.

Quem deve oferecer feedback?

Neste caso é importante o envolvimento e a parceria cliente-fornecedor
(internos e externos). Cada pessoa que recebe uma saida deve oferecer feedback
positivo e negativo e sugestdes construtivas a pessoa ou as pessoas que

oferecem esta saida (produto, servigo ou subproduto).

Quem deve fixar as metas (padrées) da empresa

Medidas de desempenho, assim como qualquer medi¢cao em qualquer area,
devem possuir padrées pelos quais o interessado na medi¢ao deve se orientar.
Um padréo fixa o desempenho minimo aceitavel para um individuo ou unidade
que executa uma atividade. Ele deve ser o resultado que o processo atual
produzira com uma pessoa que foi treinada para fazer o trabalho, que tem as
ferramentas necessarias e capacidade de fazer o trabalho. Quando o padrao nao

€ cumprido, ha algo de errado e deve ser tomada uma providéncia.

Econ 6micas

Atlngwels Apltcavels
Foco no cliente Consistentes
Eqiiitativas ——» . «+—— Abrangentes
Legitimas Compreensiveis
Adaptaveis Men suraveis

Estavels



Figura 7.4 Caracteristicas das metas ou padrdes (Caro,1998)

Para fixar padrbes, deve-se trabalhar estabelecer um feedback, onde o
cliente determina o padrao minimo, enquanto o "possivel" sera determinado pelas

condi¢des da empresa.

Quais os atributos das medidas de desempenho?

Existem certos atributos, caracteristicas necessarias para que as medidas

de desempenho possam ser eficazes no Gerenciamento de Processos :

Refletir as necessidades dos clientes tdo bem como as nossas.

e Fornecer uma base adequada para a tomada de decisdes.

e Ser compreensiveis.

e Ter uma ampla aplicagao.

e Deve ser interpretada uniformemente.

e Ser compativel com os sensores existentes.(ser mensuravel).
e Ser precisa na interpretacao de dados.

e Ser economicamente aplicavel.
Paradigmas errados das medidas de desempenho

e A precisdo é essencial a medida util, como a medigdo tem como objetivo
basico nos dizer se esta acontecendo uma melhoria ou ndo, no modo de
realizar nosso trabalho. Assim, as pequenas variagdes nao impedem o
processo de melhoria;

e As medidas assustam as pessoas, grande parte desta concepgao tem uma
origem certa, mas injusta, isto deve-se ao modo errado como se fez uso das
medidas de desempenho no passado, como instrumento de intimidagao para:
prejudicar, disciplinar, controlar ou demitir aos funcionarios. Atualmente as
medidas de desempenho procuram incentivar o autocontrole, auto-aprendizado
e satisfagdo pelo trabalho realizado, porque no final as pessoas gostam de ser

avaliadas e obter feedback sobre como estao realizando seu trabalho;



O desempenho pode ser focalizado num unico indicador, durante muitos anos
as empresas tem tentado definir o desempenho da empresa com medidas
unicas que enfatizaram uma dimensdo ou caracteristica do desempenho
(quase sempre produtividade de mao-de-obra) ou globalizando o desempenho
numa medida de resultado final ( quase sempre lucratividade), procurando
assim, usar as medidas mais faceis de obter e/ou medir. Atualmente é
necessario compreender as medidas de desempenho, como um conjunto de
medidas sistematizadas que possibilitem visualizar, analisar e melhorar os

fatores necessarios para sucesso da empresa.

As medidas subjetivas ndo sédo confiaveis, existe uma necessidade crescente
de se medir dimensdes menos objetivas do desempenho especialmente na
area de servigos (sentimentos dos clientes, por exemplo), e em organizagdes
de trabalho intelectual ( qualidade do ensino numa universidade), assim as
medicdes associadas a atitudes e percepcdes sempre foram consideradas
muito subjetivas e em consequéncia nao-confiaveis quando na realidade as

novas técnicas de medicéo as fazem confiaveis e validas.

Os padrées funcionam como teto para a performance, nao existem niveis

de desempenho absolutos, assim € um erro considerar também padrdes e ou

metas como niveis desejados absolutos, pois estes conceitos sao parte vital do

processo de melhoria continua, em consequéncia “o que era bom para ontem ndo

€ bastante bom para amanh@a’.

Os indicadores de desempenho e suas unidades de medicao

A medida de desempenho estda composta por um numero e uma unidade de

medida; o numero nos indica uma magnitude “Quanto”, e a unidade da significado

a este numero “O que”. Medidas de desempenho estdo sempre ligadas a uma

meta ou objetivo(alvo).



As medidas de desempenho podem ser representadas por unidades
simples, tais como horas, metros, nano-segundos, numero de erros, tempo, etc.;
mas frequentemente sdo usadas medidas multi-dimensionais estas medidas est&o
representadas como a proporgdo ou razdo de duas ou mais unidades
fundamentais tais como quildmetros por litro, numero de acidentes por milhdo de
horas trabalhadas etc.; medidas de desempenho usualmente expressadas desta
forma oferecem uma maior informacdo, assim idealmente as medidas de
desempenho devem ser expressadas em unidades de medida que sejam melhor

entendidas por todos aqueles que fazem uso delas para a tomada de decisdes.

Os dados de desempenho devem dar suporte as missdes
designadas para todos e cada um dos niveis da organizagao desde o nivel
mais alto até o nivel operacional. Portanto as medidas usadas devem refletir
como é realizado o trabalho em todos os niveis, assim mostra-se na figura 7.5
que as unidades de medidas devem interconetar-se formando uma piramide
baseados nesta perspectiva teremos os seguintes tipos de medida:

e Unidades de medida tecnoldgicas, que comegam na base da piramide, para

elementos individuais de um produto processo ou servigo;

¢ Unidades de medida que servem para sumariar os dados base, (porcentagem
de defeituosos por processo especifico, documentos, componentes de

produtos, ciclos de servigo, pessoas etc.);

e O seguinte tipo de unidades de medida sdo as que servem para expressar a
qualidade de departamentos inteiros, Linhas de produtos ou tipos de servicos e
seus processos. Ao longo de toda a organizagao elas podem ter multiplas

formas desta categoria;

¢ No topo da organizagao as unidades de medida administrativas superiores e
financeiras (indice, taxas, etc.); as quais servem as necessidades dos altos

niveis da organizagao: corporativa, divisional e funcional.



Unidadesde
medida
administrativas
e financeiras

Unidadesde medida de
Qualidade,comparando-a
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gualidade departamental o de p rocessos

Unidades de medida tecnologica para elementos
individuais de p rodutes, processos ou servigos

Figura 7.5 - Piramide das unidades de medida usadas em todos os niveis
da companhia (USA-DoE,1996)

A figura 7.6 traz um exemplo de formulario utilizado para medigéo de
desempenho. Os itens abordados sao:

O que : caracteristica que se deseja medir.

Como : forma de medicao.

Meta/padréo : limites inferior (onde medidas devem ser tomadas) e superior

(o que se deseja alcangar).

Instrumento (forma) : ltem a ser analisado.

Freqliiéncia : periodicidade da medigao.

Responsavel : setor ou pessoas que realizara a medicao.

Acéo : 0 que fazer caso as medidas indiquem algum problema.

MEDIGCAO DE DESEMPENHO Processo:

Data : / / Responsavel:

O qué Como | Meta/padrao | Instrumento | Freqliiéncia | Responsavel Acao




(forma)

Penetrag
ao no
mercado.

% de
vendas
sobre o
total.

A alcancar:
30%

Alerta
20%

Andlise
volume
vendas.

do
de

1 véz/més.

Marketing.

Convocagédo de
reunido dos
gerentes.

Figura 7.6 - Formulario para medigao de desempenho.

Consideragoes finais

Dentro do exposto neste capitulo as medidas de desempenho apresentam-

se como parte fundamental do processo de busca pela melhoria continua, tanto na

implementagdo e acompanhamento do Gerenciamento de Processos como na

criacdo e manutencdo da competitividade empresarial. Além disso permitem a

comparagao entre diferentes processos e resultados através de benchmarking

interno e externo.

Contudo existem abordagens diferenciadas, sendo que cada organizagéo

deve buscar definir seu proprio sistema de medicdo de desempenho de acordo

com sua realidade, permitindo que a reavaliacao e adaptacao destes processos.




Capitulo 8 : Agregacao de Valor em Processos

De acordo com o modelo ja estudado, mostrado na figura 8.1, o processo
possui uma entrada que sofre transformagao e apresenta na saida algo que
satisfaz as necessidades do cliente.

Valé%icial \/

» Ag redgagéo >
e
Valor CLIENTE
Processo

Figura 8.1 - Agregacao de Valor no Processo

A agregacéo de valor ocorre em todos os niveis da hierarquia do processo.
Porém, nem tudo que ocorre no processo agrega valor. Por exemplo, na
construcéo civil, no processo de construgdo de uma parede de tijolos, a atividade
de buscar os tijolos na area de armazenagem nao agrega valor ao processo. O
mesmo ocorre no atendimento em uma agéncia bancaria, onde a fila ndo agrega
valor ao processo; ou seja, € algo que ocorre, consome tempo, e ndo é de forma
alguma uma necessidade do cliente.

“Agregar valor é aumentar o valor percebido pelo cliente.”

O Gerenciamento de Processos (GP) , através da definicdo e analise do
processo, permite identificar as atividades que agregam valor e as que nao. A
otimizagdo de processos nada mais € que a reducao de tudo aquilo que nao
agrega valor ao processo.

Da mesma forma, o GP, na busca da melhoria continua, conduz a criagao
de solugdes criativas de forma a agregar valor em processos, ou seja, satisfazer

cada vez mais e até mesmo superar as necessidades do cliente.

Uma atividade que ndo agrega valor pode ser
eliminada sem deterioragdo dos atributos do produto
(desempenho, funcionalidade, qualidade e valor
percebido).

Avaliacao do Valor Agregado



Quando matérias-primas, outros materiais, ou informagdes, avangam em
um processo, eles acumulam valor agregado. A empresa tem como objetivo que
valor do produto final (bens ou servigos) exceda os custos acumulados.

Valor agregado é o valor depois do processamento, menos o valor antes do
processamento, ou seja :

VA =V, - V;
Onde:
VA

valor agregado.
V, = valor depois do processamento.

Vi

valor antes do processamento.

Quando do Gerenciamento do Processo e mais particularmente na
definicdo da "cadeia de agregacao de valor" cabe considerar que existem
questdes subjetivas quanto ao valor, que merecem uma analise diferenciada (por
exemplo, valor de utilidade, estético, de prestigio, imagem, satisfagao do cliente).
Estas qualidades tém, algumas vezes, tanta importancia quanto o valor
econdmico.

As atividades existentes em um processo podem ser classificadas, quanto
a agregacao de valor, basicamente em trés tipos:

a) VRA - atividades de valor real agregado : contribuem para a satisfacdo das
necessidades do cliente.

b) VEA - atividades de valor empresarial agregado : contribuem para os objetivos
empresariais. Como exemplo a programagédo da produgdo e o cadastro de
fornecedores da empresa.

c) SVA - atividades sem valor agregado : ndo acrescentam valor ao processo
produtivo, podendo ser eliminadas sem afetar o cliente ou a organizagao.

A forma basica da avaliagado do valor agregado € mostrada no fluxograma
da figura 8.2 .
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ser executadas para atendimento das exigéncias dos clientes. Estas
atender as exigéncia do atividades poderiam ser eliminadas sem
cliente comprometer a funcionalidade do produto/servigo.

Figura 8.2 - Fluxograma para avaliagéo do valor agregado.

Quando considera-se que as atividades que compdem um processo podem
ou ndo agregar, é importante a identificacdo daquelas agregadoras. A tabela 7.1

auxilia na identificagdo de atividades que agregam valor.

Resposta que
Questoes indica agregacao
de valor.




O cliente estaria disposto a pagar por esta atividade? Sim
O valor percebido pelo cliente diminuiria se esta atividade fosse eliminada? Sim
O produto/servico estaria incompleto sem esta atividade? Sim
A atividade o aproxima de fornecer o produto/servigo ao cliente? Sim
Se o funcionario fosse forcado a completar o produto/servico numa Nao
situacdo de emergéncia, 0 mesmo pularia esta atividade?

Se o funcionario fosse o dono do negécio e pudesse embolsar as Nao

economias da eliminacao dessa atividade, o mesmo a eliminaria?

Tabela 8.1 - Questionamentos para identificar atividades com valor agregado.

A tabela 8.2 traz outro tipo de tabela para identificacdo do valor agregado

com varios processos de uma empresa, no caso uma industria sob encomenda,

fazendo a distingdo entre valor agregado real e empresarial. Trata-se de uma

avaliagao qualitativa, sem considerar o tempo despendido para a realizacdo de

cada tarefa.

ATIVIDADES REALIZADAS

VALOR DAS ATIVIDADES

VRA VEA SVA

Compras de matérias primas X

Estocagem de matérias primas X
Movimentagéo interna de materiais X
Usinagem de componentes X

Montagem de produtos semi-acabados X

Auto-controle de qualidade X

Cadastro de clientes e fornecedores X

Projeto dos produtos X

Programacéao da producéo X

Tabela 8.2 - Avaliagdo qualitativa do valor agregado.

Também pode-se efetuar uma avaliagdo quantitativa. Com base na

identificacdo das atividades que agregam ou nao valor € possivel definir a taxa de




agregacao de valor do processo. Este calculo é definido através da soma dos
tempos das diferentes atividades, divididas pelo tempo total do processo

O calculo da taxa de valor agregado (TVA) é efetuado dividindo-se a soma
dos tempos de atividades com valor agregado pelo tempo total do ciclo. A tabela
8.3 traz um exemplo de avaliagado quantitativa do valor agregado em um processo
produtivo. Neste caso € avaliado somente o valor real agregado (VRA) sem que

se leve em conta o valor empresarial agregado (VEA).

TEMPO [min]

ATIVIDADE AGREGA VALOR NAO AGREGA VALOR
1- Inspecionar chapa 0,03
2- Devolugao
3- Estampar 0,10
4-1° Dobra 0,12
5- 2° Dobra 0,25
6- Estoque Intermediario 5,51
7- Retirar Filme 0,19
8- Inspecionar Porta 0,06
9- Devolugao
10- Sucateamento
11- Aplicar Parafina 0.09
12- Colocar Cabeceira Inferior 0,07
13- Colocar Cabeceira Superior 0,07
14- Colocar Vedacgio de Espuma 0,07
15- Estoque Intermediario 1,15
16- Colocar Porta no Molde 0,09
17- Injetar PU 0,20
18- Retirar Porta do Molde 0,05
19- Inspecionar Porta 0,16
20- Estoque Intermediario 7,02
21- Retrabalho Conserto
22- Retrabalho Desmonte
23- Transporte
24- Retrabalho da Porta na Area de Retoque

¥~ TEMPO 0,81 14,42
Total de Atividades 24 Tempo total do ciclo 15,23 min
Etapas que agregam valor 6 Tempo de ciclo com VA 0,81 min
% Etapas que agregam valor 25% Taxa de valor agregado (TVA) 5,3%

Tabela 8.3 - Exemplo de avaliagcdo do valor agregado.

Com o GP podemos visualizar/identificar dois tipos de atividades sem valor

agregado, sao elas :



Atividades que existem porque o processo foi projetado inadequadamente ou
porque o processo nao esta funcionando como projetado. Isso inclui
transportes, esperas, preparo de uma atividade, armazenagem e revisao de
trabalho. Essas atividades seriam desnecessarias para produzir a saida do
processo, mas ocorrem em fungdo de um projeto deficiente. Elas
frequentemente sdo consideradas como parte do custo da qualidade
deficiente.

Atividade nao exigidas pelo cliente ou processo, e atividades que poderiam ser
eliminadas sem afetar a saida para o cliente (por exemplo, protocolar um

documento).

E fundamental, quando na busca de oportunidades de melhoria, reduzir
as atividades nao agregadoras de valor de forma a liberar recursos para as

demais que agreguem valor ao processo.

Consideragoes finais

A taxa de valor agregado aponta de forma eficaz a eficiéncia de um
processo produtivo e como a organizagdao progride na eliminagdo do
desperdicio de recursos. A taxa de valor agregado pode ser utilizada como
uma medida de desempenho da organizagdo bem como possibilita um
benchmarking efetivo entre diferentes organizagdes e processos.

Para um maior aprofundamento sobre o tema, a disciplina Analise de
Valor que sera ministrada logo apoés esta, pelo professor Osmar Possamai,

trara outras questdes importantes.



Capitulo 9 : Definicao do Processo Critico

Considerando que os recursos disponiveis em uma organizagéo séo finitos,
€ fundamental, quando se busca definir quais os processos que necessitam de
maiores esforcos para o aperfeicoamento, que se considere a criticidade dos
mesmos de acordo com determinados critérios. A definicdo do que & processo
critico depende da organizagdo, podendo ser os de maior impacto no desempenho
global, os mais facilmente modificaveis, ou aqueles que n&o apresentam
resisténcia interna a modificagdes. Desta forma, no GP busca-se a definicdo dos
processos criticos de acordo. A tabela 9.1 apresenta aspectos que podem ser

considerados na definigao dos processos criticos.

Relaciona-se com a percepg¢ao do cliente quanto as
melhorias realizadas. Melhorar o processo ira causar
impacto no cliente?

1. Impacto para o cliente.

Relaciona-se com o impacto do processo na estratégia

2. Impacto estratégico. da organizacso.

Diz respeito a abrangéncia do processo na
organizagao. O impacto da melhoria do processo sera
localizado ou se estendera por toda a organizagcdo?

3. Abrangéncia.

Considera o quanto o processo contribui para o
desempenho da organizagédo. Quanto se pode ganhar
com a melhoria do processo?

4. Beneficios financeiros.

Relaciona-se com a quantidade de recursos envolvidos

. Di nibili recursos. i
5 sponibilidade de recursos no processo sobre analise.

Diz respeito a histéria favoravel de mudancga do
processo. Este processo ja foi modificado
anteriormente sem que isso prejudique o desempenho
global do macroprocesso/ organizagao.

6. Histérico de mudanga.

Relaciona-se com o grau de dificuldade (viabilidade) de
mudar-se o processo atual. Essa dificuldade pode ainda
depender de diversos fatores.

7. Grau de dificuldade.

Leva em considerac&o os riscos para a organizagao
quando da alteragdo/melhoria do mesmo. O que pode
mudar nos demais processos quando se alterar o
processo sobre analise?

8. Fatores de riscos.

Relaciona-se com os recursos (pessoas, materiais,
equipamentos) necessarios para a implementagéo da
melhoria e para a manuten¢gdo do novo processo.

9. Necessidade de recursos.

Diz respeito ao tempo necessario para se implementar

10. Necessidade de tempo. as mudancas/melhorias no processo sob analise.

Tabela 9.1 - Fatores para a definicdo do processo critico.




Cada organizagado pode valorizar mais alguns destes fatores e menos
outros e ainda podem ser analisados outros fatores diferentes para definir os
processos criticos.

As ferramentas e conceitos apresentados no capitulo 5 (custos) e capitulo 6
(matriz de processos x caracteristica) podem auxiliar na definicdo de processo
critico. Contudo, outras ferramentas podem também ser utilizadas para a definigao
do processo critico como explicado a seguir.

Serao apresentadas ferramentas para definicdo de processos criticos :
matriz GUT e matriz de decisdo. Tais ferramentas servem como exemplo,

devendo ser adaptadas de acordo com as necessidades de cada aplicacao do GP.

Matriz GUT

A matriz GUT, é utilizada na busca da solugdo de problemas, ou seja
quando procura-se, dentro do GP, identificar os processos cujas saidas (outputs)
estdo aquém do desejado. Na verdade utilizam-se duas matrizes, uma delas é a
matriz de priorizagcao propriamente dita, onde sao listados os diferentes processos
e sera priorizado o processo com maior indice de acordo com gravidade (G),
urgéncia (U) e tendéncia (T). O indice é obtido pelo resultado da multiplicagéo
GxUxT e os processos serao priorizados de acordo com o maior resultado desta
operacao. O 