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In this age of strong competitive pressure, cost reduction and productivity improvement are major objectives for most companies. This paper presents an processes management model based on resources and residues analyses. The objective of this model is to allocate resources and residues on process and offer basis for an analysis of their impacts. 
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1. Introdução

Os últimos anos marcam uma grande turbulência no que tange produtos relacionados a tecnologia da informação. Neste ambiente alguns termos que vem se destacando são:

· A orientação a objetos;

· Linguagens visuais; 

· Bancos de dados relacionais; 

· Bancos de dados cliente-servidor, dentre outros.

O grande paradoxo é o fato que para as organizações usufruam dos benefícios proporcionados por estas novas tecnologias sejam necessárias alterações estruturais e culturais nas mesmas. 

Para FURLAN(1997) há uma grande tendência do problema deixar de ser o software e o hardware, cada dia mais evoluídos, mas sim os métodos de trabalho que empregamos no uso desta tecnologia. 

Este trabalho apresenta uma ferramenta, resultado da modelagem de algumas etapas da metodologia de gerenciamento de processos. O uso das técnicas de modelagem tornaram a ferramenta extremamente aderente a metodologia de gerenciamento de processos, sobretudo dentro de alguns objetivos específicos, discutidos no próximo tópico.

2. Escopo da Ferramenta

Um dos grandes problemas da maioria das empresas brasileiras é a avaliação dos custos e perdas associadas a seus processos. Fatores como a diversificação da linha de produtos e automação tornaram o uso de bases da rateio tradicionalmente utilizadas, mão-de-obra direta por exemplo, ineficientes para a avaliação dos custos. Para OSTRENGA et al.(1994):

Como as atuais informações de custos não refletem bem a dinâmica dos custos, as informações de custos obtidas pelas empresas a respeito de seus produtos têm sérias possibilidades de estarem erradas. E as informações de custos que elas têm a respeito de serviços, clientes e processos empresariais provavelmente não existem. (OSTRENGA, 1994, p. 21)

No Brasil o método de custeio mais utilizado é o Centro de Custos. O método RKW (Centro de Custos) é composto de duas fases: 

1. Direcionar os custos incorridos em um período ao centro de custos:

2.  Direcionar estes custos aos produtos.

Para BORNIA(1995):

A primeira fase do método funciona bem em ambientes modernos de fabricação, propiciando as informações de quanto foi despendido e quais centros de custos são os responsáveis pelo gasto. Porém na determinação dos custos dos produtos e, principalmente, na localização das perdas para o processo de melhoria, deixa muito a desejar, porque não trabalha com atividades, e, então, é difícil a diferenciação entre custos e perdas nos vários centros de custos. Assim sendo, há sérias dificuldades no uso deste método para o apoio ao melhoramento do processo produtivo. (BORNIA, 1995, p. 28)
A ausência de informações de custos associados aos processos dificulta em muito a aplicação do gerenciamento de processos, uma vez que um dos elementos mais importantes nas metodologias de gerenciamento de processos é a análise do valor agregado nas atividades, o que, em última instância, depende dos recursos consumidos nas atividades. 

Os próximos tópicos apresentam alguns pontos que o desconhecimento dos custos associados aos processos podem dificultar a aplicação do gerenciamento de processos.

1.1 Escolha dos processos críticos prioritários

Juran define processo crítico como: “Processos críticos são aqueles que representam perigos sérios para a vida humana e o ambiente, ou que colocam em risco a perda de quantidades muito grandes de dinheiro.” (JURAN, 1992, p. 521). Se uma organização não conhece os custos incorridos para a execução de seus processos, a escolha de um processo crítico, baseado no consumo de recursos, é impossibilitada.

O consumo de recursos pode ser um bom direcionador de esforços de melhoria, porém outros critérios podem, e, em muitas situações devem, ser considerados. Em PINTO(1993) e MONTEIRO(1994) são utilizadas técnicas de analise global (matrizes de decisão) para a escolha dos processos críticos. 

1.2 Avaliação das Perdas Associadas aos Processos

Se o consumo de um recurso, matéria-prima por exemplo, não é associado ao processo que o consumiu, é muito difícil a analisar as perdas do recurso, e, consequentemente, identificar as oportunidades de melhorias.

1.3 Caracterização do Valor Agregado nas Atividades

Pode-se dizer que um dos principais objetivos das metodologias de gerenciamento de processos é a maximização do valor agregado nas atividades. Quando uma matéria-prima sofre processamento em uma atividade lhe é agregado um valor, porém, a organização deve ter controle dos custos incorridos para a obtenção deste valor. Para HARRINGTON(1993):

Em cada fase do processo os custos aumentam e são considerados para fins de valor contábil, independente do valor real. Mas a meta da organização deve assegurar, tanto quanto possível, que o valor real seja agregado em cada atividade. De maneira ideal, esse valor deve ser igual ou maior que os custos reais incorridos. (HARRINGTON, 1993, p. 168)  

1.4 A Análise dos Resultados

Se uma organização não possui uma base de dados sobre os custos associados aos seus processos, quando se identifica uma oportunidade de melhoria é muito difícil quantificar os possíveis resultados de sua aplicação.


Seria extremamente útil testar a variação do consumo dos recursos e analisar o impacto destas alterações no desempenho da organização. Para tanto seria extremamente útil uma base de dados relacionando os recursos aos respectivos processos consumidores.

1.5 Análise do Impacto das Classes de Recursos nos Processos

Algumas vezes as organizações, no intuito de cortar custos, tomam atitudes como o corte de pessoal. Este tipo de atitude pode criar um sério problema de clima organizacional e, o pior de tudo, muitas vezes são decisões tomadas sem o suporte de uma base quantitativa de análise.


Para suprir tal deficiência seria útil quantificar o impacto de cada item dentro de uma classe de recurso. Por exemplo, qual seria o impacto relativo, dentro de um processo de usinagem, de um operador de torno CNC e da matéria-prima que está sendo processada? O custos destes elementos para a organização devem ser avaliados em função dos processos em que os mesmos estão envolvidos e do conseqüente impacto dos mesmos para a organização.

 O desenvolvimento de um sistema de custeio baseado em processos demanda um aporte considerável de tempo, uma vez que a quantidade de informações exigidas é enorme.


Tendo estes elementos em mente, o objetivo geral da ferramenta será: criar um mecanismo estruturado de associação de recursos e perdas aos processos, com ênfase para a aplicação do gerenciamento de processos. O próximo tópico apresenta os conceitos de modelagem utilizados na construção da ferramenta.

2. Modelagem da Ferramenta

Normalmente os trabalhos de modelagem analisam os processos de uma organização. Para a ferramenta proposta os conceitos foram utilizados dentro do seguinte aspecto: a aplicação do gerenciamento de processos é composta de um conjunto de processos, e, consequentemente, estes processos podem ser modelados.


Não será modelado toda metodologia de gerenciamento de processos, mas apenas os processos relacionados as questões discutidas no tópico anterior.

2.1 Modelagem Funcional 

O princípio básico da modelagem funcional é o alinhamento da organização em processos, e o desdobramento destes processos até a identificação dos processos elementares e os respectivos eventos acionadores dos mesmos. Para FURLAN(1997):

A modelagem funcional é a base teórica para estruturação da organização e suas respectivas áreas organizacionais. Busca a compreensão dos recursos gerenciados pelo negócio para que se estabeleçam funções e processos derivados de tratamento aos diversos eventos acionadores. (FURLAN, 1997, p. 25)


A figura 1 apresenta os processos que foram modelados.
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Figura 1 - Macroprocessos da Ferramenta Proposta

A modelagem funcional desdobra os processos até o nível de um processo elementar. Um técnica adjacente a modelagem funcional, extremamente útil para a análise dos processos elementares é a modelagem de eventos. O próximo tópico apresenta a modelagem de eventos.

2.2 Modelagem de Eventos

A modelagem de eventos é extremamente útil na análise de situações onde existem muitas transições entre diversos estados. A modelagem de eventos é baseada na notação de autômatos finitos. A notação de autômatos finitos utiliza-se dos diagramas de transição de estado (DTE) para representar graficamente os diversos estados que um sistema eventualmente assume, em decorrência dos possíveis eventos que determinam as mudanças de estado. Após a modelagem funcional e de eventos é possível a caracterização quase completa do processo elementar, vide tabela 1. 
Tabela 1 - Caracterização de um Processo Elementar

Processo Elementar:
cadastro de subprocesso

Descrição:
cadastrar o subprocesso em função do respectivo processo pai

Evento Acionador:
adicionar registro (subprocesso)


A definição completa de um processo elementar se dá quando as regras de funcionamento são embutidas no mesmo. Em situações em que o grau de complexidade for elevado, FURLAN(1997) sugere o uso de linguagens estruturadas como o MS - Visual Basic(. As regras de funcionamento seriam então descritas, por exemplo, em função de estruturas condicionais e de repetição contidas na linguagem estruturada. Na ferramenta proposta os processos elementares foram representados fisicamente por formulários.

Até o momento foram analisados os processos e os eventos. O próximo tópico analisa a modelagem de dados. A modelagem de dados foi um dos elementos mais importantes para a construção da ferramenta, uma vez que ela subsidiou a construção de sua base de dados.

2.3 Modelagem de Dados

Um dos objetivos da modelagem de dados é fazer com que a base de dados não possua redundâncias, como por exemplo, mesmos dados armazenados de formas diferenciadas. 
FURLAN(1997) define modelagem de dados como:

Técnica aplicada para modelar os dados da empresa, visando formar uma base estável para suportar o negócio e as necessidades de informação decorrentes. (FURLAN, 1997, p. 58)


O princípio básico da modelagem funcional é analisar o universo de informações envolvido no problema e definir as entidades e os respectivos relacionamentos das mesmas.  O próximo tópico apresenta o resultado da modelagem dos processos envolvidos.

3. A Ferramenta Proposta


A figura 2 mostra a interface utilizada para o cadastro dos processos envolvidos. Ela é uma das primeiras interfaces da ferramenta, doravante citada como BPM, sendo fundamental para toda a seqüência de utilização da ferramenta.
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Figura 2 - Formulário Cadastro dos Processos

A figura 3 mostra o posicionamento do BPM, no contexto da aplicação do gerenciamento de processos. Para cada etapa do BPM, bloco na figura 3, existe um conjunto de interfaces. Uma vez que o número de interfaces é elevado, serão apresentadas somente algumas, de forma a proporcionar uma visão geral do BPM. 
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Figura 3 - Posicionamento do BPM na Gerenciamento de Processos

Na figura 3 as interfaces do BPM estão relacionadas ao fluxo de aplicação do gerenciamento do processos em função da etapa que elas tem maior impacto. As cores na figura 3 são utilizadas para relacionar a etapa do gerenciamento do processo com a respectiva interface do BPM.


A figura 4 mostra as interfaces de cadastro e direcionamento das matérias-primas.
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Figura 4 - Cadastro e Direcionamento das Matérias-primas 

A figura 5 mostra as interfaces de análise de impacto dos recursos nos processos e a interface de cadastro dos subprocessos.
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Figura 5 - Impacto dos Recursos nos Processos e Cadastro dos Subprocessos


O BPM fornece a possibilidade de simular as oportunidades de melhoria nos três níveis de análise: processo, subprocesso e atividade. A figura 6 mostra as interfaces utilizadas para a análise de oportunidades de melhorias.
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Figura 6 - Análise de Oportunidades de Melhoria

4. Considerações Finais

A ferramenta apresentada, BPM, é um dos frutos de uma linha de pesquisa do GAV - Grupo de Análise e Engenharia do Valor - da UFSC . Esta linha de pesquisa visa a modelagem de algumas ferramentas para suporte aos sistemas de gestão da qualidade e sistemas de gestão ambiental.

O BPM modela algumas etapas da metodologia de gerenciamento de processos, sobretudo as relacionadas a análise do impacto financeiro dos recursos e impacto ambiental dos resíduos. Neste contexto o BPM é uma ferramenta extremamente útil para análise dos processos de uma organização.

Alguns pontos específicos que o BPM pode auxiliar são: 

· O BPM pode indicar os processos críticos, tanto a nível de consumo de recursos, como a nível de impacto ambiental. 

· Mesmo que uma organização não possua um sistema de custeio baseado em atividades, o BPM pode auxiliar a identificação dos custos incorridos nas atividades. 

· Uma vez de posse de uma estimativa de custos, a análise do valor agregado é em muito facilitada.

· O BPM estrutura em base de dados relacional os dados sobre recursos, processos e resíduos. Desta a forma, podem ser realizadas simulações, por exemplo, indicando o impacto financeiro e ambiental da eliminação, ou melhoria, de uma atividade.
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