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RESUMO

As empresas agricolas produtoras de cana-de-acucar lidam nentalm
com muitos problemas operacionais devido, acima de tudo, ao cardaiealsde sua
producdo. Por outro lado, enfrentam também muitas dificuldades admivastrat
principalmente no que se refere a utilizacdo de mao-de-obra.dNacede ampla faixa de
competéncias, que vai do mais simples servico manual a utilis@c&ervicos técnicos
especializados. Isso associado ao carater permanente da deltoama-de-aclcar gera
enormes complicagdes na contabilizacdo de seus custos. A propastaadbadho consiste
em utilizar a metodologia de Pesquisa-acdo, juntamente com méotamicas de
Modelagem de Processos de Negocios para identificar direcionadores deleustusde-
obra e apoiar o desenvolvimento de um sistema para automatizaibaigio e alocacao

desses custos na contabilidade.

Palavras-chave:Modelagem de Processos de Negdcios, Direcionadores de Custo,
Pesquisa-agéo.
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ABSTRACT

Sugar industries usually deal wigeveral problems in their operations
mainly due to the seasonal nature of their production. Furthermorealdeyace many
administrative difficultiesparticularly in issues surrounding labor and manpower hiring.
Such occupations requieebroad range of abilities, including manual labor jabd jobs
which require skilled technician duties. These factors assodatbe stable nature of the
sugar cane culture cause huge complications in its cost accourtti@guufpose of this
work is to examine the use of action research methodology dsawehethods and
techniques of business processesdeling to identify manpower cost driveasnd to
support a system development for distribution and allocation autonmatitdrese costs

within the accounting.

Keywords: Business Processes Modeling, Cost Drivers, Action Research.



1. INTRODUCAO
1.1. Contextualizacéo e objetivo da pesquisa

A &rea ocupada pela cultura de cana-de-agucar no Bra2D@srera da ordem
de 6,92 milhdes de hectares. Sendo 82% na regido centro-sul e o restante no dloleste.N
Com relacao a safra de 2007/08, houve um aumento da area plantadeadi?do. E ainda,
as estimativas mostraram um ganho superior a 2,5% na produtividadea. medi
(AGRIANUAL, 2008). Segundo o IBGE (2008), a melhor produtividade dos casa¥ia
fruto de grandes investimentos em pesquisa para o0 desenvolvimento de/are@ades,
melhor manejo, eficiéncia na irrigacdo, entre outros.

De acordo com o relatdrio de Levantamento Sistematico da Rimdggicola
do IBGE (2009), a producéo brasileira de cana-de-agucar atingsgumarecorde em 2009,
foram 687.076.726 toneladas, que significa um aumento de 5,9% em comparacéo a 2008. O
mesmo percentual de crescimento foi observado na area colhidajcgneou 8.621.805
hectares, mas o rendimento médio praticamente ndo se alterolagéo ré safra anterior.
Ficou em 79.691 kg/ha. Entretanto esse crescimento foi bem inferitw 2@08 (17,4%). O
principal motivo para esta redugédo foi a crise econdmica interr@cique restringiu os
investimentos, diminuiu a oferta de crédito, provocou uma retracdo n@spooale
implantacdo de novas usinas e diminuiu a expansao dos canaviais obses/adtanos 4
anos. Além disso, o excesso de chuvas no 2° semestre de 2009 diminuaderdatheita e
impossibilitou a colheita de uma quantidade consideravel de canacquepfira a proxima
safra.

A Figura 1.1 ilustra a evolucdo do setor de producdo de Cana-de-acucar de
2000 a 2009.
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Fonte: IBGE (2009)
FIGURA 1.1 — Evolucéo da producéo agricola de Cana-de-agucar de 2000 a 2009



Para acompanhar o ritmo deste setor em fase de expansédo, mlarame
visualizado na Figura 1.1, é importante que as empresas produtosemeieeacicar estejam
atentas as suas praticas de gestdo. Isto significa: valiapeecessos atuais, buscar novos
recursos tecnoldogicos e, acima de tudo, melhorar seus sisterpEsmejamento e controle.
Para suportar isso, é imprescindivel a existéncia de um sideinéormacéo agil, seguro e
confiavel.

Por outro lado o mdédulo contabil de sistemas de gestdo corporativa € um
concentrador de informacdes e gerador de relatorios consolidados pasadifues, tais
como: administrativos, fiscais, instituicbes financeiras etc. & fo@inar seu processamento
agil e seguro e evitar exaustivos processos de conciliaca@ mesmo de lancamentos
manuais, € necessario que a entrada de informacdes seja automatizada.

As empresas do setor agricola possuem varias particularidades na
contabilizacdo de seus custos, devido principalmente a natureza delswas. Com isso, 0
desempenho do sistema contabil pode ser prejudicado, e até mesmoltadoesle seus
relatorios podem ser distorcidos. Isto se deve principalmentécaldfide encontrada na

alocacéao dos custos indiretos de producéo.

“Todos os Custos Indiretos s6 podem ser aproprjgumssua
prépria definicdo, de forma indireta aos produtsdp €,
mediante estimativas, critérios de rateio, previsée
comportamento de custos etc. Todas essas formas de
distribuicdo contém, em menor ou maior grau, certo
subjetivismo; portanto, a arbitrariedade sempre esistir
nessas alocagdes, sendo que as vezes ela existindivel
bastante aceitavel, e em outras oportunidades aceitamos
por ndo haver alternativas melhores. (H& recursaienmaticos
e estatisticos que podem ajudar a resolver estbtepnas, mas
nem sempre é possivel sua utilizagdo.) (MARTINSQ620
p.79)

No entanto, ainda segundo Martins (2006), o Sistema de Custeio Baseado

Atividades, conhecido como ABCAg¢tivity-Based Costing € o método de custeio que
procura reduzir sensivelmente as distor¢cdes provocadas pelo rdigiariar dos custos
indiretos.

Foi na década de 80, quando houve uma critica sobre as limitacdesagnpos
pelos sistemas de custeio, que Cooper & Kaplan (1991) estudaram gasast principais
distorgbes encontradas, e propuseram o método ABC como solucdo para emgsobl
estudados.

De acordo com Cooper & Kaplan (1991), os sistemas ABC permiterogjue
custos indiretos sejam primeiramente direcionados para 0s procesz®satividades e

posteriormente para 0s produtos e servigos.



Para Martins (2006), uma atividade € uma acgéo que utilizastschumanos,
materiais, tecnoldgicos e financeiros para produzir bens ou Genkgcomposta por um
conjunto de tarefas necessarias ao seu desempenho. As atividadecessarias para a
concretizacdo de um processo, que € uma cadeia de atividades correlat@ataoneadas.

Os fatores que determinam como 0s custos dos recursos sdo alasados
atividades sdo chamados de “Direcionadores de Recursos”, enquanto qustossdas
atividades sédo alocados aos produtos por intermédio dos “Direcionadofesstis de
Atividades”. Esses direcionadores sado genericamente chamados de direciaedastss.

Segundo Martins (2006), o ABC é uma ferramenta que permite melhor
visualizacdo dos custos através das atividades executadas dentropdzsaee suas
respectivas relacdes com os produtos, e 0 sucesso desse esqueoneetd aefinicdo dos
direcionadores de custos.

Rozenfeld (1996) afirma que o conhecimento do Processo de Negocio é
essencial para a abordagem ABC, pois com os processos mapeadivglades podem ser
especificadas.

Segundo Biazzo (2002) o mapeamento de processos consiste em construir um
modelo que mostre as relagbes entre as atividades, pessoas, daggisseenvolvidos na
producao de um resultado.

Um ponto importante apresentado por Savi, Amaral & Rozenfeld (2002) € que
0s modelos de processos de negdcios permitem uma visdo integrada doraoribesobre
esses processos. Essa representagdo serve como referendiah quara padronizar
linguagens e facilitar a interacdo entre diferentes profissi@mvolvidos nesse processo de
negaocio.

De volta a questdo da contabilizacdo dos custos indiretos nas empresa
produtoras de cana-de-acucar 0os custos com mao-de-obra apreséaotddadies adicionais.

Isso porque essas empresas possuem uma ampla faixa de competfreivai do mais
simples servico manual a utilizagdo de servigos técnicos elspmtis. Associado a isso, 0
carater permanente da cultura de cana-de-acucar exige cuetguusais na contabilizacao
desses custos. Tais cuidados estdo relacionados ao fato que o mésrperasional, pode
ter uma parte alocada no Ativo Permanente, outra a ser apropgiadfra do ano seguinte e,
ainda, parte a contabilizar na safra corrente. A identificacdo daagdave ser alocado e
onde deve ser alocado de determinado custo indireto € uma tarefeagpie eastreamento

das atividades envolvidas na operacgéao.



O objetivo geral desta pesquisa consiste em se utilizar de agcdie
modelagem de processos de negdécios para criar uma visdo congrditisaprocessos com
uso de mao-de-obra, subsidiar a eleicdo de direcionadores de eusis suporte ao

desenvolvimento de um sistema para contabilizacdo automatica de seus custos.

1.2. Objetivos especificos

a) Promover uma revisdo na literatura com o intuito de identificaridés para
mapeamento dos processos;

b) Obter conhecimentos associados aos processos com uso de mao-der@ra e
visbes compartilhadas para permitir a andlise e identificde&lirecionadores de
custos;

c) ldentificar direcionadores de custos para distribuicdo e alocygicustos com
mao-de-obra;

d) Aprender com a experiéncia e explicitar conhecimento associadpr@essos

estudados e ao método aplicado.

1.3. Justificativa

A principal justificativa para este trabalho € a ausénciaat@lhos anteriores
com métodos especificos para alocagdo de custos de méo-de-obraresasmrodutoras de
cana-de-agucar. Outro ponto importante é a solu¢cdo de um problércamebase em um
estudo sistematizado.

Para TRIPP (2005), todos nos aprendemos com a experiéncia, mas €
importante registrar o que aprendemos a fim de esclarecé-lemdisslo e acrescenta-lo ao

estoque de conhecimento.

1.4.Método de Pesquisa

Para o desenvolvimento deste trabalho foi adotada a abordagemigaglibat
se adequar as caracteristicas encontradas na literatura pesquisada.

Quanto ao objetivo, a pesquisa foi considerada descritiva por descrever
processos e situacdes locais com base em observacéo sisteemit&vistas e analise de

dados.



1.4.1. Abordagem

Creswell (1994) sugere a identificacdo de uma Unica abordagelitatiuaaou
guantitativa, para um projeto de pesquisa, uma vez que o tempo exigido yso adequado
de ambas é muito extenso. Além disso, as exigéncias de conhecimgésgdsador sao
maiores e a necessidade da limitacdo do escopo do estudo anbdaios relatorios gerados
torna o trabalho inadequado para a maioria dos periédicos cientNz@ntanto, afirma que
podem ser combinadas, sendo que uma pode ser dominante com relacdo & wuta,
técnica de triangulacdo pode ser utilizada para o teste dargéneia dos resultados. Por
outro lado, € uma vantagem para o pesquisador combinar os métodoslparaentender o
conceito a ser testado ou explorado.

Ainda segundo Cresweel (1994), para estudos qualitativos, o pesquisador
precisa encontrar o minimo de literatura, o suficiente para discptoblema. O pesquisador
usa de uma linguagem pessoal para descrever o que espera entecwlaty desdesenvolver
uma teoria. Em abordagens quantitativas o pesquisador encontraisteraagao firme na
literatura, uma teoria avancada que deseja testar e utiliza de uma Kuessweal na descricdo
das descobertas.

Para Bryman (1989), a principal caracteristica da abordagelitatjva em
contraste com a abordagem quantitativa, € sua perspectiva no obgdtudiz A pesquisa
guantitativa € empurrada por um conjunto de quesitos provenientes darhtelatteorias ou
de um dominio particular.

Bryman (1989) apresenta um conjunto de sete caracteristicas atwgzagas
abordagens qualitativa e quantitativa que podem ser de grande vala pesguisador se
orientar com relacdo ao caminho que deve tomar. Em sintesée asuseteristicas sdo as
seguintes:

1) A énfase na interpretacdo é muito maior nas pesquisas com gdarda

qualitativa do que naquelas com abordagem quantitativa;

2) Estudos quantitativos tendem a dar menor atencao ao contexto;

3) A abordagem quantitativa tende a ndo considerar 0S aspectos processuais

da realidade da organizacéo;

4) A abordagem quantitativa exige uma rigorosa preparacdo na forma de

coleta de dados o que impede a mudanca da direcdo da pesquisa em
contraste com a abordagem qualitativa em que o rumo da pesquisa pode

mudar com o curso dos eventos;



5) A maioria da pesquisas quantitativas utiliza de uma Unica fontadies
enquanto que em pesquisas qualitativas € comum o uso de multiplas fontes;

6) Pesquisas quantitativas tendem a apresentar a organizagdo como uma
combinacdo inerte de fatos esperando para serem revelados pelo
pesquisador;

7) A proximidade do pesquisador qualitativo contrasta severamente com a
distancia entre o pesquisador quantitativo e o objeto de estudo.

Para Godoy (2005), no estudo qualitativo, o processo de conducdo da pesquisa

€ essencialmente indutivo com o objetivo de construir conceitos, pressegasicteorias, ao

invés de, dedutivamente, derivar hipéteses a serem testadas.

1.4.2. Pesquisa-acéo

A proposta deste trabalho exige a interacdo do pesquisador cotwrosesa
organizacdo pesquisada para tratar um problema de interesse .c@migto consiste
exatamente em uma das assertivas de Bryman (1994) com @lBedquisa-acédo, na qual, o
pesquisador passa se tornar parte do campo de investigacao.

Segundo Coughlan & Coghlan (2002), pesquisadores em projetos de pesquisa
acdo nao sao meros observadores de algo que esta acontecendo, hhasntraldfazem
acontecer e que existem dois objetivos: resolver um problema éoaontom a ciéncia. A
pesquisa-acdo € interativa, requer a cooperacao entre o pesquigadimsmnais. Lida com
constante ajuste entre novas informacdes, novos eventos e trata dotadarante de
mudancas objetivando um entendimento holistico de um projeto de reconhecida
complexidade.

Para Thiollent (1997), a pesquisa deve ser conduzida de modo que néo seja
predeterminada pelos interesses dominantes que atravessam zaQégaride acordo com a
ética profissional, ha um constante compromisso com a verdade e compaeensao
compartilhada entre os atores que se relacionam na situacdogenastNeste contexto de
pesquisa organizacional, o projeto de pesquisa-acdo agrega técnipasqdesa a serem
aplicadas nas organizacoes.

Thiollent (1997) apresenta um conjunto de condicbes de compromisso
participativo necessarias para tornar o projeto de pesquisa-ag@udtedt que sao listadas a

sequir.



1) A iniciativa de pesquisa parte de uma demanda de pessoas ou grupos de
pessoas que ocupam as posi¢cdes de topo do poder;

2) Os objetivos sao definidos com autonomia dos atores e com minima
interferéncia de membros da estrutura formal,

3) Todos os grupos sociais implicados no problema escolhido como assunto
da pesquisa sdo chamados para participar do projeto e de sua execugao;

4) Todos os grupos tém liberdade de expressdo. Medidas sdo tomadas para
evitar censuras ou represalias;

5) Todos os grupos sao informados no desenrolar da pesquisa;

6) As possiveis acBes decorrentes da pesquisa sdo negociadas entre 0s
proponentes e os membros da estrutura formal,

7) Em geral, as equipes internas que promovem a pesquisa sao asixibada

consultores ou pesquisadores externos;

Thiollent (2005) afirma que nos ultimos anos a pesquisa-acdo tem sido
utiizada como instrumento adaptado ao estudo, em situacdo real, dascasuda
organizacionais que acompanham a introducdo de novas tecnologias, printpaase
baseadas na informética.

O planejamento de uma pesquisa-acdo € muito flexivel, contrarearaent
outros tipos de pesquisa, ndo segue uma série de fases rigelangemadas. Ha sempre um
vaivém entre varias preocupacdes a serem adaptadas em funcéiocdlastancias e da
dindmica interna do grupo e dos pesquisadores no seu relacionamento sstraca@o
investigada. Mas, de qualquer forma, a técnica principal, em torno dasquatras gravitam,
€ a do “seminario”, pois consiste em examinar, discutir e tdeEsdes acerca do processo
de investigacéo.

Para McKay & Marshal (2001), o pesquisador deve, em colaboragdo como
membros de uma organizagdo, se envolver na mudanca de uma situacacafioabicom
isso gerar conhecimento com os resultados obtidos. Esses autorestapresn conjunto de

passos para orientar o desenvolvimento da pesquisa, que sao ilustrados na Figura 1.2.
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Fonte: Adaptado de McKAY & MARSHAL (2001)
FIGURA 1.2 - Os passos de um projeto de Pesquisa-acao

Este trabalho devera utilizar o modelo de pesquisa-acdo ddajga/cKay &
Marshal (2001), cujas etapas sado apresentadas a seguir:

» Etapa l - Identificagdo do problema

Nessa etapa o pesquisador deve identificar o problema que tesrkasatem

resolver ou perguntas que possam ser respondidas com a pesquisa.

» Etapa 2 - Reconhecimento. Fatos sobre o problema

Nessa etapa o pesquisador deve se empenhar em promover umaegaisgda r
de literatura em busca de teorias que possam estar alintadaatos relevantes sobre o

problema e sirvam para dar suporte a solucdo do problema identificado na etapa 1.

» Etapa 3 - Planejamento de atividades para a solucao do problema

Essa etapa consiste em desenvolver um plano de agbes parada solug
problema.



» Etapa 4 - Implementacao

Essa etapa consiste em colocar em acdo o plano desenvolvidogpaa eta

anterior.

» Etapa 5 - Monitoramento da eficacia da solucdo do problema

Nesse ponto as agcbes devem ser monitoradas para sabereseltaslas
encontrados estdo de acordo com 0 que se esperava para a solugao do

problema.

» Etapa 6 - Avaliagédo do efeito das acdes

Esse é um ponto de decisdo. Caso as acbes implementadas na Etapa 4
tenham sucesso total e o problema tenha sido resolvido, € possivel passar
diretamente para a Etapa 8. Caso contrario agdes corretivasialeer

implementadas na Etapa 7.

» Etapa 7 - Aperfeicoamento e mudancgas do plano, caso necessario

Essa etapa deverd ser implementada caso o plano de ac¢bes elaborado
Etapa 3 necessite de ajustes. Isso devera ocorrer enquantaltzioss
obtidos na Etapa 6 nao forem satisfatérios.

» Etapa 8 - Saida, se os resultados forem satisfatorios

Essa é a etapa conclusiva. Nesse ponto o problema devera estataesol

0s objetivos da pesquisa atingidos com sucesso.

1.5. Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em 5 capitulos. O primeiro capénsiste
nessa introducdo, com apresentacdo dos objetivos, justificativasrecd@tesio método de
pesquisa.

O capitulo 2 apresenta os conceitos relativos a Contabilidade desCus
utilizada pelas organizacdes. Com base em revisdo de literatosita as principais

caracteristicas dos sistemas de custeio: “Por Absorcao” e “AB€li\ty-Based Costing
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O capitulo 3 apresenta uma revisdo de literatura sobre Modeldgem
Processos de Negdcios, algumas das principais técnicas, detaame linguagens para
especificacdo de modelos.

O capitulo 4 consiste na descricdo da aplicacdo da Modelagermogsdrs de
Negocios, juntamente com o método de Pesquisa-acdo na solugdo de ummgprairie
distribuicdo e alocagéao de custos de mao-de-obra em uma empresa do setooslairoalc

No capitulo 5 sé&o apresentadas as conclusdes sobre o trabalho realizado.
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2. CONTABILIDADE DE CUSTOS

O objetivo deste capitulo € mostrar a importancia da ContabilidaGestes
para as organizacdes e como funcionam os principais sistemastd® atilizados para
alocacao dos custos de producdo. Para tanto é apresentada uma tinéxel@isua origem,
quais sdo seus objetivos e as restricbes e dificuldades na @easnéntacdo. Também sdo

apresentadas as principais particularidades com a relacdo a comi@bitizacustos agricolas.

2.1. Origem

A Contabilidade é o instrumento que auxilia a administracéo a twecésdes.

Na verdade, ela coleta dados econdémicos, mensurando-0s monetariaaggsttando-os e
sumarizando-os em forma de relatorios ou de comunicados, que contribuemasaine
para a tomada de decisées (IUICIBUS & MARION, 2008).

Muitos autores sugerem que a contabilidade de custos teve origem na
Revolucdo Industrial com objetivo de apurar os custos para a fixacwedes aos
consumidores.

Silva & Mota (2003) afirmam que a Contabilidade de Custos originou-se na
Era Mercantilista, no século XVIII, e utilizava como principal éode dados a Contabilidade
Geral ou Financeira.

Viceconti & Neves (2003) afirmam que com o advento da Revolugéo Industrial
e a consequente proliferacdo das empresas industriais, a Contabilidades voltas com o
problema de adaptar os procedimentos de apuracéo do resultado em ecopnesaiais (que
apenas revendiam as mercadorias compradas de outrem) paraasmpdestriais, que
adquiriam matérias-primas e utilizavam fatores de producaotmarsforma-las em produtos
destinados a venda.

A solucdo para o problema foi usar o mesmo esquema para apuracdo dos
resultados, substituindo o item “Compras” pelo pagamento dos fatoresentraeam na
producdo: matéria-prima consumida, salarios dos trabalhadores dadoroelngrgia elétrica
e combustiveis utilizados, enfim todos os gastos que foram efetuadtigiaede industrial e
que foram denominados “custos de producao”. O ramo da Contabilidade qoéavargstes
gastos passou a chamar-se “Contabilidade de Custos”. (VICECONTI & NEVES, 1993)

Para Freitas & Filho (2007), a Contabilidade de Custos foi criadargida

muito tempo com a finalidade basica de avaliacdo de estoques. Raralgumas décadas
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atras, formou-se uma nova visdo focada no fornecimento de daddsniaidracdo. Os
gestores necessitam de informacdes relevantes e tempepvAsentes aos custos da
empresa, com o objetivo de otimizar o desempenho da organizacdo. Essas informagbes pode
ser obtidas da Contabilidade de Custos, que fornece relatorios xjliamawa gestédo de
custos, com énfase na elaboracdo de estratégias competitivasrgem ao controle e a
tomada de decisdes. (BEUREN,SOUZA & RAUPP, 2003).

2.2.Objetivos da Contabilidade de Custos

A contabilidade de custos € um subsistema do sistema de inforotagabil
e, desde que alinhada a estratégia da organizacdo, é umafearal® apoio a decisdo. Os
sistemas de custeio, além de orientados para o atendimento daxi@sidegais, sejam elas
de ordem legislativas societérias ou tributarias, devem seadosypara suportar a gestao nas
tomadas de decisdes (ANDRADE & SOUZA, 2005).

Para Callado & Callado (1999), um sistema de contabilidade de adistos
construido e implantado para atingir finalidades especificasoddgmtnm modelo gerencial e
de uma estrutura organizacional. Fornecem dados de custos paracaondmB lucros,
determinacdo da rentabilidade e avaliagcdo do patriménio, iderdificde métodos e
procedimentos para o controle das operacdes e atividades execdtadasdo a prover
informacdes sobre custos para a tomada de decisdes e de platejairaés de processos
analiticos.

Oliveira & Junior (2000) consideram como principais objetivos da
Contabilidade de Custos os seguintes itens:

* Apuracao do custo dos produtos, dos servigos e dos departamentos;

» Apuracao da rentabilidade dos produtos, dos servigos e dos departamentos;

* Atendimento de exigéncias contabeis e de auditoria;

* Atendimento das exigéncias fiscais;

» Controle dos custos de producéo;

» Controle da movimentacgao interna e externa de mercadorias;

» Melhoria de processos e eliminacdo de desperdicios;

* Auxilio na tomada de decisfes gerenciais;

* Otimizacao de resultados;
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* Andlise do desempenho dos diversos executivos e dos departamentos

envolvidos;

* Subsidio do estabelecimento dos precos de vendas.

Para Bornia (2002) o objetivo basico da Contabilidade de Custos € gavalia
dos estoques, que permite a determinacdo do resultado da empresanpataidade
financeira. Apresenta como outro importante objetivo, o auxilio a todeadacisées, quando
as informacdes geradas séo utilizadas para apoiar o processoOrideda empresa. As
mesmas informagdes que auxiliam o controle podem propiciar imgdaida no processo
de planejamento da empresa.

2.3.Necessidades Atendidas pela Contabilidade de Custos

Para Oliveira & Juanior (2000), a implantacdo e manutencdo de uma
Contabilidade de Custos decorrem basicamente de duas necessidades:

1) Gerencial
N&o existe a preocupacdo de atender aos principios contabemegeeal
aceitos, e muito menos as diversas regulamentacdes legais e fiscais;

2) Fiscal e Societaria
Devido as exigéncias feitas pelas autoridades fiscais elpeialacao
Comercial e Societaria, bem como pelos principios contabeis, asampre
deve manter a contabilidade de custos integrada e coordenada com o

restante da escrituracdo mercantil.

2.4.Conceitos Basicos
O propdsito deste tdpico é apresentar 0os conceitos associadassatalgnos
que aparecerao nos tépicos seguintes, de forma a normalizar o enteodinfecilitar a
comunicacdo. No entanto, conforme afirma Bornia (2002), estas dedinig@ze sao
homogéneas na literatura técnica.
« CUSTOS DIRETOS: sdo aqueles que podem ser apropriados diretamente
aos produtos fabricados, porque hd uma medida objetiva de seu consumo
nesta fabricagao. (VICECONTI & NEVES, 2003);
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CUSTOS INDIRETOS: sédo os custos que dependem de célculos, rateios
ou estimativas para serem apropriados em diferentes produtos, portanto,
sao apropriados indiretamente aos produtos. O parametro utilizadespara a
estimativas é chamado de base critério de rateio. (VICECONTI &
NEVES, 2003);

CUSTOS FIXOS: sdo aqueles cujos valores sdo os mesmos qualquer que

seja o0 volume de producdo, mas podem variar com o decorrer do tempo.
Por exemplo: o aluguel da fabrica, mesmo quando sofre reajuste em
determinado més, ndo deixa de ser considerado um Custo Fixo.
(VICECONTI & NEVES, 2003);

CUSTOS VARIAVEIS: sdo aqueles cujos valores se alteram em funcéo
do volume de producdo da empresa. Exemplo: matéria-prima consumida.
(VICECONTI & NEVES, 2003);

CUSTO DE FABRICACAO: é o valor dos insumos usados na fabricacio
dos produtos da empresa (BORNIA, 2002);

CENTRO DE CUSTO: € a unidade minima de acumulacdo de Custos
Indiretos. N&o € necessariamente uma unidade administrativa, $6 ocor
guando coincide com o préprio departamento. (MARTINS, 2006);
DEPARTAMENTO: € a unidade minima administrativa para a
Contabilidade de Custos, representada por pessoas e maquinas (i@ maio
dos casos), em que se desenvolvem atividades homogéneas. (MARTINS,
2006);

DESPESA: é o valor dos insumos consumidos com o funcionamento da
empresa e nao identificados com a fabricacdo. Sao atividadesldora
ambito da fabricacdo. A despesa é geralmente dividida em adatingstr
comercial e financeira. (BORNIA, 2002);

GASTO: é o sacrificio que a entidade arca para obtencdo de um bem ou
servico, representado por entrega ou promessa de ativos (normalmente
dinheiro). (VICECONTI & NEVES, 2004);

DESEMBOLSO: é o pagamento resultante da aquisicdo de um bem ou
servico. Pode ocorrer concomitantemente ao gasto (pagamento) awista
depois deste (pagamento a prazo). (VICECONTI & NEVES, 2004);
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» RASTREAMENTO: é uma alocacao com base na identificacdo da relacéo
de causa e efeito entre a ocorréncia da atividade e a geleganstos.
Essa relacdo € expressa através de direcionadores de cugtaseaie
estagio, também conhecidos como direcionadores de recursos (MARTINS
2006).

2.5. Métodos de Custeio

Os Métodos de Custeio sao técnicas que objetivam a alocacdo deeglive
itens de custo da empresa (depreciacdo, mao-de-obra direta ¢ajnéirergia elétrica,
utilidades, materiais de consumo etc.) aos produtos (BORNIA, 2002).

Para escolher um método de custeio, os analistas de custos eégaeranh
consideracdo um conjunto de preceitos, coordenados entre si, que amngeesa, seja
funcional e que respeite o principio da relacéo custo-beneficio. Ded@adda implantar um
sistema de custeio muito detalhado em que as informacbes gedadastificam os valores
gastos para produzi-las. (ANDRADE, BATISTA & SOUSA, 2004).

Embora existam varios sistemas de custeio, ndo se pode afirmamgseja
melhor que o outro, pois sdo aplicaveis conforme as caracteriddsantidades, como ramo
de atividade, porte, grau de detalhamento desejado dos valores dos cusidg)sobj
gerenciais etc. (ANDRADE, BATISTA & SOUSA, 2004)

Segundo Pompermayer (1999) os métodos de custeio sdo apresentados e
discutidos sob a luz de duas correntes: uma delas € represeaitesdehpmados “Métodos de

Custeio Tradicionais”, outra pelos “Métodos para Gestao Estratégica de’Custos

2.5.1. Métodos de Custeio Tradicionais

Para Pompermayer (1999), estes sistemas realizam a apui@samustos
utilizando trés elementos: materiais utilizados na produgcdo, mébrdeempregada e custos
indiretos de fabricacéo, tendo os dois primeiros como elementos principais ha composi¢ao dos
custos dos produtos.

Estes sistemas trazem em suas bases principios contaieisore 0s
principios darealizacdq dacompeténciadaconfrontacao do custohistérico como base de

valor daconsisténciae darelevancia



16

Cada sistema apresenta uma terminologia, critérios e pressupogoes,
mas podem ser sistematizados segundo seus objetivos e necessidadessgemnoiai

a) Sistemas de apuracdo de custos através de métodos de acumulagéo, por
processos, por producdo ou por unidades de esforco de producéo
combinados aos critérios de custeio por absorc¢éo ou variavel;

b) Sistemas voltados a decisdes, estruturado de forma a pernalizacao
de analise de custos fixos, lucro e margem de contribuicéo, &iseate
custo-volume-lucro;

c) Sistemas para controle, fundamentados no custo padrdo e na contabilidade
de custos por responsabilidade.

Os principais métodos de custeio tradicionais praticados no Brashteados
na literatura pesquisada, s&usteio Direto ou Variaved Custeio por Absor¢cao

Padoveze (2004) afirma que esses dois métodos sdo considerados @assicos
que foram desenvolvidos baseados nos conceitos de custos com comportameretaeslif
em relacdo a quantidade produzida, ou seja, nos custos fixos e variaveis.

Pelo método d€usteio Varidvekao apropriados apenas os custos variaveis.
Os custos fixos sdo jogados diretamente na conta de resultado,gotgarom as despesas,
sob a alegacao fundamentada de que estes custos ocorrerdo independeickevolume de
producao da empresa. Esse método fere alguns dos Principios FundadzeGmntabilidade
porque os custos fixos sdo reconhecidos como despesas, mesmo que neas poodstos
fabricados tenham sido vendidos (VICECONTI & NEVES, 2003).

O método deCusteio por Absorcdé o método legal e fiscal que utiliza, para
formar o custo unitario dos produtos e servi¢cos, apenas 0s gastos madasédal. Ele é
consistente com o modelo oficial de apuracdo dos resultados dasangRADOVEZE,
2003).

Devido a importancia deste método para esta pesquisa, 0 tdpico seguinte

apresenta algumas consideracdes adicionais.
2.5.1.1. Método de Custeio por Absor¢ao
Martins (2006) afirma que o Método de Custeio por Absorcéo é derivado da

aplicacdo dos Principios de Contabilidade Geralmente Aceitos, oupRrinEundamentais

da Contabilidade, e que consiste na apropriacdo de todos os custos deopsasdub@ns
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elaborados, e s6 os de producdo: todos os gastos relativos ao esfoatwicdedo sdo
distribuidos para todos os produtos feitos.

Para Viceconti & Neves (2003), o Sistema de Custeio por Absorcaostei&
Pleno, consiste na apropriacdo de todos os custos (sejam eles fuasavais) a producao
do periodo. Os gastos néo fabris (despesas) sédo excluidos.

A distingcdo principal no custeio por absorcdo € entre 0s custos eateshes
separacdo € importante porque as despesas sdo contabilizadasamesdéa contra o
resultado do periodo, enquanto que somente 0s custos relativos aos produtos tendgdidos
iIdéntico tratamento. Os custos relativos aos produtos em elaboragd@edutos acabados
gue nédo tenham sido vendidos estardo ativados nos estoques destes pxd@HEGONTI
& NEVES, 2003)

A Figura 2.1 apresenta um esquema geral do método de Custeio por Absorcéo.

Custeio por Absorgao

‘.. Despesas ‘ Custos

" Estoque de .

Produtos Demonstragdo de Resultados

Receita

I Venda — CPV (Custo de Produtos Vendidos)
Lucro Bruto

> Despesas
Lucro Operacional

[

Fonte: Adaptado de MARTINS (2006)
FIGURA 2.1 — Esquema do Método de Custeio por Absorgéo

Observa-se na Figura 2.1 que, pelo método de Custeio por Absorcéo, os custos
sdo alocados no estoque e somente serdo lancados no DemonstrativoltdeddRestravés
das vendas, quando véao diretamente para o Clast¢ de Produtos Vendigognguanto que
as despesas sao alocadas diretamente. Isto significa goeasasendas ndo ocorram, 0S
custos ficam armazenados no estoque.

Martins (2006) apresenta um exemplo um esquema que sintetiza asgaopri
de custos pelo método de Custeio por Absor¢cdo com departamentalizacdo. Vieja a.Big
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‘ Custos de Produgdo ‘ Despesas de Administragio,
\ | De Vendas e Financeiras
| Indiretos ‘ Diretos '
——
ERj(_{. CoRGne . ( Alocaveis g
\ Diretamente aos
Centros de Custos
e “—

5.. Departamento |
L ServicoA

—)I’ Departamento
S Servico B

_:t| Departamento
S| Produgioc
R > Produto X ‘ Vendas '
—_— '

Pr ¢do D

L

Produto Y r—

|.. Estoque

‘ Custodos A

Produtos
r@ = Rateio 5 Vendidos
]

r “
‘ Resultado l

Fonte: Adaptado de MARTINS (2006)

FIGURA 2.2 — Esquema de Custeio por Absor¢cao com departamentalizacao

Martins (2006) descreve o0 esquema apresentado pela Figura 2.2 nos seguintes

1. Separacao entre Custos e Despesas;

Apropriacdo dos Custos Diretos diretamente aos produtos;

3. Apropriacdo dos Custos Indiretos que pertencem visivelmente aos

Departamentos, agrupando 0s custos comuns a parte;

Rateio dos Custos Indiretos comuns aos diversos Departamentos;
Escolha da sequéncia de rateio dos Custos acumulados nos
Departamentos de Servigos e sua distribuicdo aos demais Departamentos;

6.  Atribuicdo dos Custos Indiretos que agora so estdao nos Departamentos de

Producéo aos produtos, segundo critérios fixados.
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Observa-se, porém, que para a alocacdo dos Custos Indiretos € imecessar
proceder a uma andlise de seus componentes e a verificacaaideciifgrios melhor
relacionam esses custos com os produtos. O desconhecimento da tecnologia de producao pode
provocar aparecimento de impropriedades de vulto na apuracdo dos CusessaP@zao
recomenda-se que profissionais da area de producdo participemestigada identificacdo
das bases de rateio. (MARTINS, 2006).

O esquema da Figura 2.2 € um exemplo de como os rateios podemuiranar
cascata que finaliza no estoque. No entanto, conforme afirma M&@OA8), a forma de
contabilizacdo desses procedimentos pode variar desde os critaéisosimples até os mais
complexos.

Além disso, pode ocorrer nesse sistema um processo de alodbgpavearasto
€, quando héa retorno de custos para um departamento que ja tenha distrigusdGsPs
(Custos Indiretos de ProducfidNesse caso, pode haver um verdadeiro “pingue-pongue”, s
possivel de se levar a bom termo com recursos eletrdnicos desproeeso de dados, devido

ao grande volume de calculos a efetuar. (MARTINS, 2006).

2.5.1.2. LimitagB6es dos métodos de Custeio Tradicionais

Segundo Martins (2006), os “Métodos tradicionais de custeio” perderam
progressivamente sua relevancia por ndo atender, em muitos caspsdadeente as
necessidades informativas dos gestores no atual ambiente ddosegdcseguir sao
apresentadas as principais deficiéncias:

1. Distor¢des no valor do custo dos produtos, provocadas por rateios

arbitrarios de custos indiretos;
Utilizacdo de numero reduzido de bases de rateio;

3. Ndo mensuracdo dos custos da nao-qualidade, provocadas por falhas

internas e externas, tais como retrabalho e outras;

N&o segregacédo dos custos das atividades que ndo agregam valor;
Desconsideracdo das medidas de desempenho de natureza nao dinanceir
mais conhecidas por indicadores fisicos de produtividade.

Com isso, esses métodos deixam de fornecer aos tomadores de,decisa

informacdes fidedignas que possibilitem melhores decisbes. (Martins, 2006).
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2.5.2. Métodos para Gestao Estratégica de Custos

A expressao “Gestdo Estratégica de Custos” é utilizada ¢esmgnar a
integracdo que deve haver entre o processo de gestdo de cugposcesso de gestdo da
empresa como um todo. Entende-se que esta integracdo é necessaréanbiente de
negocios crescente, globalizado e competitivo. (MARTINS, 2006).

Para Shank & Govindarajan (1997), a “Gestdo Estratégica de Castmsa
analise de custos sob um contexto mais amplo, em que os eleesratdgicos tornam-se
mais conscientes, explicitos e formais. Aqui, os dados de custosasis psra desenvolver
estratégias superiores a fim de se obter uma vantagem competitivdésaste

Segundo Brimson (1996), para a obtencdo de vantagem competitiva, as
empresas precisam ter informacdes que permitam o entendinemassario dos fatores que
elas podem influenciar. A geréncia deve exercer uma pressaartensin toda a empresa
por reducdes de custos mensuraveis e ganhos de produtividade. Issguexageempresas
sejam capazes de fornecer respostas confiaveis as seguintes pergunta

1. Quais sdo os custos e lucros influenciaveis (e claramentefimhelds)
para as principais linhas de produtos e clientes?

2. Quais sdo os padrboes de comportamento de custo de cada atividade
incluindo a sua capacidade, e qual a variagdo de volume permitida sem
alteracéo de custos?

3. Quanto representa o desperdicio (ndo agrega valor) no custo, e ques sao
melhores praticas para uma atividade?

4. Como variam os custos indiretos em funcdo das mudancas do negocio?
Quais custos sao evitados se o0 volume decresce?

5. Como a estrutura atual de custos, a utilizacdo da capacidadm@éadia
do desempenho nao financeiro se comparam com aquelas dos
concorrentes?

6. Como menores custos podem ser planejados nos produtos novos e nos
existentes?

Varios métodos de custeio com foco nesse tipo de informagéo ajoslam

gestores empresarias a responderem essas questdes critinasexemplo, entre 0s mais
encontrados na literatura pesquisada, cita-se o Custeio ABCnigssdo de custeamento

atribui primeiro os custos as atividades, depois aos produtos, baseado nroatsodiales de
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cada produto. E fundamentado no conceito: produtos consomem atividadesladexdi
consomem recursos. (PADOVEZE, 2004).

Em sintese, os métodos de “Gestdo estratégica de Custosarsuagpartir da
demanda da empresas por novos sistemas de gerenciamento de custterqueem um
custo que retrate o processo de fabricacdo, identifiquem despgrdisblem os
direcionadores de custos e propiciem visibilidades das oportunidades d@rddugustos e
melhorias de desempenho. (BRIMSON, 1996).

2.5.2.1. Método de Custeio ABC

Nakagawa (2001) afirma que o ABC € um novo método de custos que busca
“Rastrear” os gastos de uma empresa para analisar e moagaitamersas rotas de consumo
de recursos “diretamente identificaveis” com suas atividadesrelavantes, e destas para os
produtos e servicos.

Cogan (1999) faz uma interessante comparacao entre Custeio & BOsteio

Tradicional:

“O custeio ABC difere do enfoque do custeio traaheil, pela
forma como os custos sdo acumulados. O sistemiitnaal
utiliza um modelo de acumulacdo de dois estagiomero os
custos sao acumulados por funcdo ou departamedepas
rateados pelos produtos através de um simples fator
volumétrico de medicdo. O ABC tem como foco 0s Ireasl e

as atividades como geradores de custos, enquaato qusteio
tradicional focaliza os produtos como geradoresca&os.”
(Cogan, 1999).

O método de Custeio ABC assume como pressuposto que o0s recursas de um
empresa sao consumidos por suas atividades e néo pelos produtos queQalpicaiutos
surgem como consequUéncias das atividades consideradas estritantdsaries para
fabrica-los. (NAKAGAWA, 2001).

Neste ponto € interessante apresentar uma caracterizacd&impées de uma
atividade, proposta por Nakagawa (2001), como o processamento de umadravisg a
Figura 2.3.
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| RECURSOS .
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Fonte: NAKAGAWA (2001)

FIGURA 2.3 — A atividade como processamento de uma transacao.

O evento € uma consequéncia ou resultado de uma acdo externa a uma
atividade. Por exemplo: uma compra, armazenagem, producéo, vendaetentds iniciam
as atividades.

As transacoes sdo documentos, inclusive eletronicos, e que devem remroduz
mais fielmente possivel os eventos e as atividades a queanrePor exemplo: uma ordem
de compra, uma requisi¢cado de estoque.

O “cost drivet (direcionador) é o fator que determina ou influencia o consumo
de recursos pelas atividades e destas para os produtos.

A atividade descreve basicamente a maneira como uma enmypilesa seu
tempo e recursos para cumprir sua missao, objetivos e metaicipgrobjetivo de uma
atividade € o de converter recursos (materiais, mao-de-olmaldgia, informacdes etc.) em
produtos ou servigos. (NAKAGAWA, 2001).

Nakagawa (2001) afirma que o principal papel do Custeio ABC éhesmpaim
maior fidelidade e clareza possiveis as operacdes de uma angeesodo a comunicar as
pessoas as causas e taxas de consumo de recursos em seusspphociessos de negdocios
(business procegs

Dessa forma, o conhecimento de como as atividades produtivas consomem 0s
recursos de producéo e como sao administradas é de fundamental ingpaémno desenho

e implementacdo do método ABC.

“As formas de rastreamento do consumo de recurstes p
atividades e destas para os produtos e clientesngeno

desenho do ABC, atender os principios da simpligda
visibilidade e comunicabilidade. O grande desadihsempre
0 da escolha dos vetores ou direcionadores de sciistist

drivers)”. (Nakagawa, 2001).

A Figura 2.4 é uma representacdo esquematica do Modelo de CuBtgio A

Observa-se que o modelo é constituido basicamente por recursos, denatdadades e
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objetos de custos (produtos/servigos). O critério de distribuicdogalmckos recursos € feito
através dos direcionadores de custos. Os de primeiro estagio gmExeera distribuicdo e
acumulacdo dos custos dos recursos nas atividades, enquanto que osnde sstigio

direcionam os custos dos centros de atividades para os produtos ou objetos de custos.

RECURSOS DIRECIONADORES CENTRO DE DIRECIONADORES PRODUTOS
DECUSTOS ATIVIDADES DE CUSTOS

[COCCCre

Fonte: COGAN (1999)
FIGURA 2.4 — Modelo do Custeio ABC
HORNGREN (2004) resume o0 método ABC da seguinte forma:

“Os sistemas ABC podem tornar diretos muitos custos
indiretos, custos identificados, especificamenta objetos de
custos dados. Os sistemas ABC também podem tomiagtos
(alocados) custos ndo-alocados nas func¢des quesad@ale
producdo da cadeia de valor. A selecdo apropriags d
atividades e dos direcionadores de custo permiegastores
rastrear muitos custos indiretos de manufatura phjetos de
custos apenas tao especificamente quanto elesrterthaustos

de material direto rastreados. Como o0s sistemas ABC
classificam mais custos como diretos do que oxrsat
tradicionais e como os direcionadores de custo uénforte
relacionamento causal entre atividades e recuosoggestores
tém maior confianga na acuracidade dos custos aufms e
servicos relatados por esses sistemas” (Horngo&).

o Projeto de um Custeio ABC

Para o projeto do Custeio ABC, Nakagawa (2001) afirma que ésaeces
obter o conhecimento das atividades dos principais processos de ne(cSoess
processesda empresa e de seus desempenhos. Refere-se ao “proceggoca® nemo um
conjunto ordenado de atividades que obedece a um conjunto de procedimental guen

determinado objetivo especifico seja alcancado.
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Apés a definicdo clara dos objetivos, escopo e dos produtos do ABC
(informacbes que fornecerdo respostas aos objetivos), 0 passo seguanteoleta de
informacfes para a analise das atividades. Para isso sdodaslizécnicas tais como:
observacao, questionarios, entrevistas etc. (NAKAGAWA, 2001).

No & Kleiner (1997) sugerem um roteiro para o projeto de implerp@otdo
Método de Custeio ABC constituido pelos cinco passos seguintes:

1. Agregacédo de atividadeso numero de atividades desempenhadas em uma

empresa é normalmente tdo grande que seria impraticavel a obtengéo de u
direcionador para cada uma delas. Dessa forma o tratamento de uma
atividade como um conjunto de tarefas elimina a necessidade de 1se obte
um direcionador para cada acdo. No entanto quanto mais taéefas s
agregadas a uma atividade mais a precisdo com que o direciorsaudiouidi

0S custos dos recursos decresce.

2. Relatar o custo das atividades:consiste na identificagdo dos recursos
utilizados pela atividade considerando o nivel de agregacéao.

3. ldentificacdo dos Centros de Atividades:Um centro de atividades
consiste em um segmento do processo de produgdo para o qual os
administradores desejam obter os custos das atividades separadamente.

4. Selecao dos direcionadores de custosonsiderando um sistema de dois
estagios este passo consiste na selecdo dos direcionadores [uhig
estagios.

* Primeiro estagio refere-se aos direcionadores que determinam os
custos que entram nos centros de atividades;

* Segundo estagiorefere-se aos direcionadores que distribuem os
custos das atividades aos produtos. A escolha desses direcionadores
determina o nivel de distor¢do dos custos dos produtos. Essa
selecdo exige duas importantes decisdes inter-relacionadas: quantos
direcionadores poderiam ser utilizados e quais seriam esses
direcionadores?

5. Julgamento e andlise: na prética, a identificacdo de quantos
direcionadores de custos deverdo ser usados requer a seguini @nalis
julgamento: identificar as entradas em larga escala e coasider

diversidade de produtos e o os tamanhos dos lotes de producéo.
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Bornia (2002) afirma que a primeira fase de um projeto ABC éasypontos
cruciais para uma boa implementagcdo. A organizacao deve seradweeh atividades, que,
encadeadas, formam os processos. Essa visdo de processonartente diferenca entre o
ABC e os métodos tradicionais, pois facilita o apoio a acdes de melhoria hasampres

Embora todos os passos descritos anteriormente sejam importa@tasrpa
projeto ABC, o item “Selecdo de Direcionadores de Custos” merece uma atgpeéiale

o Selecdo de Direcionadores de Custos

Segundo Nakagawa (2001), a andlise dos direcionadores de custos, que
consiste em examinar, quantificar e explicar seus efeitos sebedividades, produtos e
clientes, é essencial para a busca de melhoria da qualidade de peotkdasdo de custos.
Com base nesses objetivos, os cuidados necessérios para a deterdanggantidade e os
critérios de escolha desses direcionadores sao indispensaveiso pdesenho e a
implementacédo do ABC. Para tal, o autor faz as seguintes consideracgdes:

1. Quantos direcionadores sdo necessarios quantidade de direcionadores

depende dos seguintes fatores:

a. Objetivos (determinacdo de custos, reducdo de custos, avaliacdo de
desempenhos, melhoria de qualidade etc);

b. Participacao relativa (%) dos custos indiretos das atividadegaatfs
sobre o custo de conversdo, em termos de numero de itens e seus
valores;

c. Disponibilidade de recursos da empresa (financeiros, humanos,
sistemas de coleta de dados, tempo, cultura etc).

2. Como selecionar os direcionadores de custo®s trés fatores mais
importantes a ser considerados na escolha séo:

a. Facilidade / Dificuldade de coleta e processamento de dados. Isso
porque 0s custos de mensuracao juntamente com os custos de decisdo
determinam a qualidade do método ABC,;

b. Grau de correlacdo com o consumo de recursos, que em termos
estatisticos devem aproximar-se de 1;

c. Efeitos comportamentais, que é o critério que oferece o miaarde

risco, pois serdo utilizados na avaliacdo do desempenho das atividades.
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Pamplona (1999) sugere que deve ser feita uma consideragcdo conjunta das
seguintes caracteristicas dos direcionadores:

* Reduzir as distor¢cbes provocadas pela diversidade de produtos ou de

atividades dos grupos de atividades ou de recursos que representa,

» Ser correlacionado e possuir alto coeficiente de correlagédo comsonco

de recursos ou atividades;

* Apresentar proporcionalidade com o grupo de custos;

» Causar baixo custo de obten¢éao dos dados;

» Ser quantificavel,

* Basear-se em dados disponiveis;

» Ser de facil medicao;

* Induzir a comportamento proveitoso para a empresa,

» Poder ser utilizado como ferramenta de melhoria continua.

Quanto a quantidade de direcionadores de custo, Pamplona (1999) afirma que
depende da precisdo desejada, dos custos de implementacdo e dadmplcalaxilio ao
processo decisorio.

Schniederjans & Garvin (1997) afirmam que, para as empresas (ueaptoc
entender a natureza e as suas relacbes de custos, é importaotdegcimento dos
direcionadores de custo e o modo apropriado para suas utilizacOes. ,Faantiggdo destes
direcionadores a partir de um conjunto de candidatos pode representar wemaradéldificil
solugéo.

O nivel de dificuldade para a selecéo dos direcionadores varia dempnesa
para outra por varios motivos, tais como: o tipo das atividades, o lequeodetos
fabricados, ciclo de vida dos produtos, recursos utilizados etc. Desss oiselecdo pode
ser feita com o0 uso de técnicas que vao de uma simples andiseatér o uso de métodos
estatisticos elaborados.

Em situacdes mais complexas, um método que pode ser utilizad@liagay
qualitativa dos direcionadores de custo, € o AWRalytic Hierarchy Procegstal como
propde Pamplona (1999). Segundo o autor, 0 método fundamenta-se na comparacdo das
diversas caracteristicas, duas a duas. A partir de uma maddrada, avalia-se a importancia

de uma caracteristica sobre a outra tomando como base uma escala adequada.
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Estratégia e Plano de implementacdo do Método ABC

Nakagawa (2001) apresenta quatro fatores considerados chave paessns

na implementacéo do Método ABC:

1°.

2°.

3°.

4,

O ABC tem o suporte e participacdo da alta administracao dassmngm

seu projeto de implementacao;

O desenho do ABC, sua metodologia e resultados da implementacdo sao
claramente compreensiveis e explicaveis;

As informacdes geradas pelo ABC, seu uso e metodologias séocefaellm
acessiveis;

Todos os envolvidos no projeto ABC sentem-se seus “donos”.

No & Kleiner (1997) apresentam uma abordagem estruturada enpastos

para o desenvolvimento de um plano de implementagéo do ABC:

1°.

2°.

3°.

Seminario ABC.

Consiste em uma conferencia com os membros da administracdo da
empresa para divulgar os conceitos e beneficios do ABC, discutir as
caracteristicas que faz da empresa uma candidata ao métode ABC

requisitos para montagem de uma equipe de projeto;

Seminario de Projeto.

Esse seminario tem dois objetivos basicos: educar os membros da equipe
de implementacdo com relacdo aos conceitos do ABC e assqgerar
equipe entendeu as implicacdes e as decisbes feitas pelo grupo de

planejamento;

Projeto e Coleta de Dados.
Essa fase € dividida em duas partes: primeiro 0 materiab @éir@tmao-de-
obra direta sdo examinadas, segundo 0s custos indiretos sdo analissados pa
identificar as atividades e os direcionadores utilizados. Os dosiostos
sdo analisados seguindo os seguintes passos:
(1) Identificar, por meio de entrevistas, as atividades

desempenhadas;
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5°.

6°.

7°.

28

(2) Identificar, por meio de entrevistas, os direcionadores dessas
atividades;

(3) Determinar a qualidade de cada direcionador de custo associado
a cada produto;

(4) Computar os custos dos produtos baseado nas atividades.

Reunides de Progresso.

A equipe de projeto mantém os administradores informados comaalaca
progresso da implementacdo até a fase de coleta de dados. Os nuambros
equipe participam de varias reunides mensais com o0s funcionarios da

empresa para relatar as descobertas e discutir os problemas encontrados;

Seminario Executivo.

Esse seminario tem como objetivo expor o método ABC a administracéo da
empresa em mais detalhes do que na primeira reunido. Isso ajuda no
comprometimento e prepara a administragdo para os resultadageto, pr

e sugere acOes que poderdo ser tomadas assim que houver resultados

disponiveis;

Reunides de Resultados.

Quando os custos baseados nas atividades estiverem disponiveis, um grupo
selecionado de administradores e engenheiros deve ser montado para
analisar os resultados. O projeto final do ABC € entdo exposto a

administracéo que ira entender como o novo método difere do anterior;

Reunides de Interpretacao.

Essas reunides sucedem as reunidbes de resultados com foco na

interpretacdo dos custos e nas acdes que poderdo ser tomadas com base
neles. Essas reunides possuem dois componentes. Primeiro, 0s engenheiros
responsaveis pelas prioridades identificadas nas reunibes de resultados

visitam a equipe de projeto para uma exaustiva analise dos custos dos

produtos. Segundo, essas reunides exploram as acdes que poderdo ser
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tomadas a luz dos novos custos dos produtos, incluindo os caminhos para

mudanca do processo de produc¢ao e reducédo de custos.

A literatura contém muitas propostas para implementacbes do méedp A
que variam de acordo com o perfil das organizagdes, tipo de mercadiadas, produtos
etc. No entanto dependendo do contexto é necessério o desenvolvimento de¢adukgie
propria. Por exemplo: Baykasoglu e Kaplanoglu (2008) utilizaram abmadagem
combinada de modelagem de processos de negdcios com o método AHPenzemtyatéao
do ABC em uma companhia de transporte terrestre. O Figura 2.:maasquema utilizado

nessa implementagéao.
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Fonte: BAYKASOGLU e KAPANOGLU (2008)
FIGURA 2.5 — Esquema de uma implementacdo do método ABC

Para o desenvolvimento da abordagem combinada, Baykasoglu e Kaplanoglu
(2008) tomaram como referéncia o trabalho de Tornberg, Jamsen 8k®de002), que
afirmam: em um projeto ABC 0 objetivo da modelagem é ajudanmgpanhia a melhorar o
entendimento sobre seus processos de negocios. Um modelo qualitativarrpee fuma
interpretacdo grafica captura a estrutura do processo de neguagerem que os modelos
podem ilustrar onde e por quem as atividades sédo desempenhadas.

Observa-se na Figura 2.5 que existe um ciclo no processo denempdeao,

que vai da modelagem e mapeamento dos processos a determinacao dosclustoe a
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selecdo dos direcionadores. Isso mostra 0 processo de impleroepta#& passar por

melhorias sucessivas.

o Dificuldades no projeto e implementacédo do ABC

Embora existam muitos atrativos, que sao facilmente encontraditeraara,
nem sempre é facil a implementacdo de um Custeio ABC. Cogan (aB898a que, na
realidade, as dificuldades encontradas ficam por conta da dweéni dos centros de
atividades e dos direcionadores de custos.

Além das dificuldades intrinsecas do método, existem outras cue sa
circunstanciais. Souza, Boina e Avelar (2009) realizaram uma gmeplzuisa a partir de
revisao de literatura trabalhos de pesquisadores nacionais readmeais, publicados entre
1992 a 2007, com o objetivo de identificar as principais dificuldadempl@mentacdo do
método ABC. A tabela 2.1 apresenta as principais dificuldades mencionas peles. autor

TABELA 2.1 — Principais dificuldades encontradas na implementacéo do ABC

Dificuldade Mencionada dQuantldade Periodo
e Trabalhos

Comunicacéao limitada entre a equipe de implementacdo do 7 1992 - 2003
método e os funcionarios da empresa
Suporte restrito da alta administracao 6 1992 — 2007
Auséncia de um sistema de comunicacao robusto 5 1992 — 2004
Custo elevado de implementacao 5 1992 - 2007
Aspectos culturais da empresa 3 1999 - 2004
Consideravel tempo de implantacao 3 1998 — 2003
Estrutura e estratégia organizacional 2 1997 — 1999
Coleta de dados de controles internos ineficazes 1 2003

Fonte: adaptado de SOUZA, BOINA e AVELAR (2009)

Mesmo que as dificuldades possam variar de uma empresa paradeutra

acordo com a literatura revisada, o sucesso de uma implementac8&diepende do apoio

incondicional da alta administracéo e o treinamento das pessoas envolvidas.

o Vantagens e desvantagens do Método ABC

Segundo Martins (2006), uma das grandes vantagens do método ABC frente a

outros mais tradicionais é que ele permite uma analise que n@&stsege ao custo do
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produto, sua lucratividade ou n&o, sua continuidade ou néo etc., mas peBTRpProcessos
que ocorrem na empresa sejam custeados.

Outra vantagem importante, mencionada por Cogan (1999), € que o ABC
permite uma melhoria nas tomadas de decisdes, pois 0s custogcoraidos propiciam a
transparéncia exigida na tomada de decisdo empresarial, que bosadtima analise,
otmizar a rentabilidade do negécio.

O ABC permite também ac6es de melhoria continua das atividades de reducéo
dos custos e despesas indiretas. (COGAN, 1999).

Bornia (2002) salienta que o ABC supera um problema crénico dos &sstem
“tradicionais”, que € a inadequacao causada pela atribuicdo dos mditetos aos produtos
com critérios de rateio arbitrarios.

Com relac&o aos custos indiretos, Padoveze (2004) afirma:

“As vantagens do custeamento por atividades commduoé
para proceder a uma distribuicdo dos custos imdirete
fabricacé@o aos produtos de forma mais acuradagraretaras.
Permite apurar custos de forma mais precisa, aonmésmpo
em que auxilia no processo de controle dos cuses d
atividades”

No entanto o método ABC apresenta também algumas desvantagens que, as
vezes, desencorajam sua adocdo, a maioria delas relacionadasicakladds de
implementacéo, ja mencionadas anteriormente.

Em especial, um ponto que pode representar uma grande desvantagem, € o
custo de implantagdo, pois pode significar um enorme investimentoistemas de
informac&o e com treinamento de pessoal. Nakagawa (2001) afirma AB& qossui
extraordinario valor intrinseco, em termos de acuracia e comgemqente utilidade
informativa, porém eventualmente podera ser prejudicado pelo dilavio de, @xigiado
altissima quantidade de espac¢o de armazenamento e capacidade de protessame

2.6.Peculiaridades da Contabilidade Rural

Para que as empresas rurais sejam eficientes na tomada id&o,dec
contabilidade deve prestar servigcos constantes aos dirigendesressradores, ndo somente
nos aspectos financeiros, mas também nas demais questdes de igrpodancia para
formular, reformular ou avaliar os processos administrativos e produtssim como para
as industrias, a contabilidade é uma ferramenta de apoio a gest@eionatilizado para
cumprir melhor os fins produtivos e sociais da empresa. (CALLADO & CALLADO, 2000).
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De acordo com a NBC-T-10 (2008) (Normas Brasileiras de Coializdbd),
item 10.14, que descreve os Aspectos Contabeis Especificos em EnAdaolescuarias,
Entidades Rurais sdo aquelas que exploram a capacidade produtiva am si@oagua,
mediante extracdo vegetal, o cultivo da terra ou da agua (hidroponia) e a deagémais.

Para Marion (2002), “Contabilidade Rural” € a “Contabilidade Gexplitada
as empresas rurais.

Estas empresas lidam com particularidade que as diferenciaetaais
empresas do setor econémico. O clima determina as épocasntle, fitatos culturais,
colheitas, escolha de variedades e espécies, vegetais ésaAigiamas fases do processo
produtivo se desenvolvem sem a existéncia de trabalho fisico. NaexHdliflade para
alterar a sequéncia da producéo e a terra € participante dagmwo(C@QSTA, LIBONATI
& RODRIGUES, 2004).

Segundo Marion (2002), as empresas, de maneira geral, tém receita
despesas constantes durante os meses do ano, ndo havendo dificuldadefiqagétodo
més de encerramento do exercicio social e apuracéo de resultaldpieQuoees escolhido
refletira o resultado distribuido de maneira quase equitativa go im12 meses. Porém,
na atividade agricola a receita concentra-se, durante ou logo apdéalheita,

essencialmente sazonal.

Para Santos et al. (2007), a variacdo dos padrdes climaticos gewfisa
ao longo de um ano em qualquer regido do mundo (mais marcada fas tegiperadas e
menos nas regides tropicais) faz com que a generalidade das psodgci@elas seja
marcadamente sazonal, produzindo-se em cada estacdo do ano os produtethgue

aproveitam as caracteristicas climaticas que nesse periodo vigoram.

Ao término da colheita e, quase sempre, da comercializacaoabdissta,
temos o encerramento do ano agricola, que € o periodo em que se plaetae, col

normalmente, comercializa a produgéo da safra. (MARION, 2002)

Outra particularidade é que o crescimento natural da produgdo que se
desenvolve a céu aberto, muitas vezes em grandes extensdea, dmierdistanciamento

dos trabalhadores e dos administradores durante a jornada de trabalho. (RIBEIRO, 2004)
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2.6.1. Conceitos Gerais

A seguir sdo descritos alguns conceitos utilizados pela Contabilidade Rural

gue sao importantes para o entendimento da correta apropriacdo dos custos operacionais

» Ciclo Operacional
O ciclo operacional, também encontrado na literatura como ciclatprogd
esta descrito na NBC-T-10 como sendo o periodo compreendido desde agfmefdarsolo,
entendida esta como a utilizacdo de grade, arado e demais imple@gmctolas, deixando a
area disponivel para o plantio até a comercializacédo do produto.
* Cultura Temporaria
Caracterizam-se por possuirem um unico ciclo produtivo, num periodo
inferior a um ano. Apoés a colheita sdo arrancadas do solo para que seja realizado novo
plantio. Exemplos: soja, milho, feijao, batata etc. Esse tipo de cultura é tamiéacido
como cultura anual (MARION, 2002)

Os produtos sao contabilizados no Ativo Circulante, como se fosse um
estoque em andamento em uma industria. Dessa forma, todos os custos sdo acumulados
numa subconta com titulo especifico da cultura em formacao (soja, milho, feijéao, ou...)
(MARION, 2002)

* Cultura Permanente
Caracterizam-se por possuirem mais de um ciclo produtivo, com duragao
superior a um ano ou que proporcionam mais de uma colheita, sem a necessidade de novo
plantio, recebendo somente tratos culturais no intervalo entre as colheit@sT{NB
2008). Exemplos: laranja, café, cana-de-acucar.

Em culturas permanentes, os custos necessérios para a formacao da catt@acalos

no Ativo Permanente (Imobilizado), na conta “Cultura Permanente em Formacgé&o”. Os
principais custos sao: adubacao, formicidas, forragem, fungicidas, herbicidadem

obra, encargos sociais, manutencao, arrendamento de equipamentos e terras, seguro da
cultura, preparo do solo, servi¢os de terceiros, sementes, mudas, irrigagao, produtos

quimicos, depreciacao de equipamentos utilizados na cultura etc. (MARION, 2002)
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De acordo com Marion (2002), enquanto a cultura permanente estiver em
formacao, ndo sofrera depreciacdo (ou exaustdo), jA que, nesse pedoekistedperda da
capacidade de proporcionar beneficios futuros, mas, muito pelo contsaaqaencialidade
aumenta na proporcao do crescimento da planta. A depreciacao (o@@xaustanto, pode
ser iniciada por ocasido da primeira colheita ou primeira producéao.

No entanto existem algumas divergéncias com relacéo a utilizagdtermos
depreciacdo, exaustdo e amortizacdo na Contabilidade Agropecuéria.

Marion (2002) ressalta que, para as culturas permanentes, somerudese
falar em depreciagédo no caso de empreendimento proprio da empresa, do gjextisdcids
os frutos. Neste caso o custo de aquisicdo ou formacéo da cultyre&atio em tantos anos
quantos forem os de producéo dos frutos. Exemplo: café, laranja, uva etc.

Quando se trata de floresta propria (ou vegetacdo em geral), o custo de sua
aquisicdo ou formacao (excluido o solo) seré objeto de quotas de exaustilda que seus
recursos forem exauridos (esgotados). Aqui, ndo se tem a exttadéutos, mas a prépria
arvore € ceifada, cortada ou extraida do solo. Exemplo: cana-chasaggflorestamento,
pastagem etc. (MARION, 2002)

O termo amortizagdo, por sua vez, é reservado tecnicamentespeagos de
aquisicao de direitos sobre empreendimentos de propriedade deosgrapnopriando-se o
custo desses direitos ao longo do periodo determinado, contratado papdoracés.
(MARION, 2002)

A NBC-T-10 utiliza-se do termo “exaustdo” de forma generalizada.

“A exaustdo dos componentes do Ativo Imobilizadiatieos
as culturas permanentes, formado por todos osscastwridos
até o periodo imediatamente anterior ao inicio dengira
colheita, tais como preparacdo da terra, mudasemerstes,
mao-de-obra, etc., deve ser calculada com basepmztativa
de colheitas, de sua produtividade ou de sua \itlaal(partir
da primeira colheita.” (NBC-T-10, 2008)

Também o Parecer Normativo Coordenador do Sistema Tributari@asdido

termo exaustéo para alocacao dos custos de formacao de culturas permanentes:

“As quotas de exaustdo devem ser calculadas e régutap
como custo ou encargo ao longo de todo o periodaxtlacao
dos recursos de origem florestal, em se tratandesgécies
vegetais que ndo se extinguem com 0 primeiro cons
depois de dois ou mais cortes. Procede-se ao c@ouffuncéo
do volume extraido em cada periodo, em confrontm
producéo total esperada, englobando os diversassco(PN
CST n° 18, 1979).
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» Tratos Culturais

Compreendem os custos incorridos na manutencao de lavouras ja fogoedas
beneficiardo a préxima safra. Estes custos sdo registradesrgas do Ativo Circulante e
imputados a colheita da safra seguinte. (KPMG, 1999).

» Gastos com Colheita, Transporte e Armazenagem

Correspondem a todos 0s custos necessarios a retirada dos fiatmaidae a
colocacao a disposicéo para a venda ou industrializacao.

Estes gastos integram diretamente o resultado do exerdisito (@s Produtos
Vendidos) (KPMG, 1999)

Nesse capitulo foram apresentados os principais conceitos da odadzbde
custos, os principais métodos de custeio e as particularidadest@ddilizacdo de custos
agricolas, principalmente com relagéo as culturas permanentes.

No proximo capitulo é feita uma apresentacdo dos processos esistante
empresas com atencdo especial sobre os processos de negoéciontad\paeskeém uma

revisdo sobre técnicas e ferramentas para Modelagem de Processos desNegdci
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3. MODELAGEM DE PROCESSOS

Ao longo das ultimas décadas os campos de Modelagem de Proeessos
Renovacédo de Processos ganharam reconhecimento e aceitagiiesspara essa evolugcao
sdo encontradas na literatura, publicacbes académicas, resultgussydisas, e também no
aumento de consultorias e companhias de desenvolvimemsimftd@repara esse proposito.
(DAMIJ, 2007).

O objetivo deste capitulo € apresentar um referencial tedricoe smbr
modelagem de processos de negdcios e a suas aplicacbes naagigane ainda, o uso de
técnicas, ferramentas, e das principais notacdes de especificacao.

O proposito deste capitulo € apresentar, com base na revisaoatiaritenma
Visdo sobre os processos que ocorrem nas empresas. Parte-se eksoprde forma geral e
converge-se para 0s processos de negoécios especificament#&nTado apresentados o0s
principais métodos para criacdo de modelos.

3.1. Processos Empresariais

Goncalves (2000) em seu artigo intitulado “As empresas sao greoldedes
de processos”, ressalta a grande frequéncia em que o termo “prowgssaparecido nos
textos e discussdes sobre Administracdo de Empresas. Afirma ainda queaasi@oiéénova:
tem suas raizes na tradicdo da Engenharia Industrial e ndesdbs sistemas sociotécnicos.
Salienta que, embora muito presente, o termo “processo” ndo tem uma intérpéetaa, e a
variedade de significados encontrados tem gerado inimeros mal-entendidos.

Na concepcdo mais frequente, os processos sao considerados como uma
atividade, ou conjunto de atividades, que transforma recursos de entragasdas com
agregacao de valores. No entanto esta definicdo € resfpitigaignora 0s processos que nao
tém inicio e fim claros ou aqueles cujo fluxo ndo seja bem defilddssa forma, os
processos empresariais nem sempre sao formados de ativida@eseate delineadas em
termos de conteddo, duracdo ou consumo de recursos. Por exemplo, & inezessante
organizar 0S processos por etapas em situagOes tais como: nagErnempresarial,
diversificacdo de negdcios, consultoria empresarial. (GONCALVES, 2000).

Segundo Garvin (1998) existem trés abordagens para o estudo dos processos
organizacionais, que surgiram a partir de escolas de pensament@aasmef processos

particulares e com a exploragdo de suas caracteristicas e desafigdr&sabordagens séo:
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1. Processos de trabalhotém suas raizes na Engenharia Industrial e nas
Medidas do Trabalho, e tem foco no desempenho de tarefas. Parte de uma
simples e poderosa idéia: as organizacOes executam 0 seu tiabaés
de cadeias interligadas de atividades que cruzam departamentqsos ¢
funcionais. Esses processos sdo convenientemente agrupados em duas
categorias: Processos Operacionais e Processos Administrafgos.
Processos Operacionais sdo aqueles que produzem e entregam produtos o
servicos que o0s clientes querem, enquanto que 0s Processos
Administrativos ndo entregam resultados aos clientes, mas s&sdrere
para a execucao do negécio;

2. Processos Comportamentaigpossuem raizes na Teoria das Organizagcdes
e Dinamicas de Grupos e focam os padrbes de comportamentos
interligados. Esses padrdes refletem as caracteristicasititizades das
organizagdes. Processos de comunicacdo, Processos de Aprendizagem e
tomadas de decisfes sdo exemplos desses processos;

3. Processos de Mudancaspossuem raizes na Administracdo Estratégica,
Teoria das Organizagles, Psicologia Social e Histéria do$ciege
focam sequéncias de eventos ao longo do tempo. Esses processos
descrevem como as organizagdbes se adaptam a mudangas, desenvolvem e

crescem.

3.2. Processos de Negécios

Devido a importancia destes processos para este trabalho, buscou-se na
literatura alguns conceitos de renomados pesquisadores.

Vernadat (2007) afirma que um processo de negdocio € uma sequéncia,
parcialmente ordenada, de passos executados para o desempenho deb@guns da
empresa.

Para Harmon (2004), um processo de negocio trata-se de fazer alg
manualmente, por empregados, por um sistema computacional ou maquina, ou uma
combinagéo destes elementos.

Para Georgakopoulos & Tsalgatidou (1998), os processos de negoécios sao

colecbes de uma ou mais atividades que realizam objetivos de negacpditicas de
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objetivos, tais como o cumprimento de um contrato e/ou a satisfacéma necessidade
especifica do cliente.

Para Rozenfeld (1996), um processo de negdécio é um fenbmeno que ocorre
dentro das empresas. Ele contém um conjunto de atividades, associedasragdes que
manipula, utilizando os recursos e organizacdo da empresa. Consistainidade coesa e
estd relacionado com um tipo de neg6cio que normalmente estdordickc a um

determinado mercado cliente, com fornecedores bem definidos. EBtacade esta
representada pela figura 3.1.

Fornecedor

Business

Process

Informacao . Informacao
————> Atividades ——™™™>
Recursos alo =
af2ens CEa & 5‘ 5‘

Organizagio ' ‘

Fonte: ROZENFELD (1996)

FIGURA 3.1 — Definicdo de processos de negocios

De modo geral, as definicbes de processos de negocios podem ser

representadas pelo modelo de transformacdo dado por (SLACK, CHRBIBE
JOHNSTON, 2002).
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Fonte: SLACK, CHAMBERS & JOHNSTON (2002)

FIGURA 3.2 — Processo de transformacéao
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Segundo Slack et al. (2002) qualquer operacédo produz bens ou servi¢os, ou um
misto dos dois, e faz isto por um processo de transformacdo, qusetearesiconversao,
mudanca de estado ou condicdo de algo para a produgatpdés

Rozenfeld (1996) discute a construcdo de uma visdo holistica da empresa,
equivalente a uma “imagem Uunica”, construida a partir de visdesaipaabrangendo
estratégia, atividades, informacdes, recursos e organizacao ietsuaslacdes. Ressalta que
esta visdo torna mais segura a tomada de deciséo relativiyaequsna das visdes parciais,
pois permite enxergar, a priori, sua influéncia sobre as dem@aaAainda, que com sua
formalizacdo é possivel discutir os problemas especificos sederpar abrangéncia,
nivelando-se o conhecimento entre os participantes da discussaotaNtoeo que mais se
aproxima de um formalismo para a obtencdo da visao holistica eomisigtensar a empresa
como um conjunto de processos de negacios.

Amaral (2002) ressalta a importancia do conceito de processo de negaocio:

“...6 a base fundamental de todos os modelos deesmpEle
substitui a classica visdo funcional por uma vikacizontal

onde a unidade de analise passa a ser a cadeia de
atividades/eventos existente dentro da empresa”.

Vernadat (2007) apresenta um exemplo ilustrativo de um Pradessegocio
de uma companhia de vendas, que recebe os pedidos diretamente des \akefriternet.

Veja a Figura 3.3.

Chegadade

novo Pedido Criar

Cliente

Entrada por
- secretaria
Novo
Client
e Sistema de
P tod
Coletar Pedidos rocessamen ode
Pedidos

INicio Pegar Checar Checar T
—> Pedido Pedido cliente \ d \L'

- N Processar Pedidos
i Cliente FIM

1 Conhecido Checar Planejar Preparar —
[ Sistema de Entrada ] Estoque Entrega Fatura
Evento de o Servico de Operagao Agentede Workflow
.. Atividad T . = —_—
< Negécio > widade ( Negécio ) Execucao

Fonte: VERNADAT (2007)
FIGURA 3.3 — Exemplo de um Processo de Negdcio
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Vernadat (2007) faz importantes consideracées sobre o0s elengentos

processo de negocio, descritas a seguir, e ilustradas no exemplo da figura 3.3:

Evento de NegdcioE um fato ou acontecimento que ocorre nas operacdes
das empresas e dispara a execucao de uma acao. Pode ativapla®s s
Servico de Negdcio ou um processo inteiro;

Atividade na Empresa: E um passo elementar do processo de negocio. E
um local de acéo, que transforma entradas em resultados espmenadas
utilizacdo de recursos em determinado tempo. No exemplo dado pela
Figura 3.3, “Coletar Pedidos” e “Processar Pedidos” sao atividades;

Servico de Negdcioé uma parte discreta de funcionalidade, aparentemente
atbmica do ponto de vista de chamada. No exemplo dado pela Figura 3.3, o
servico “Criar Cliente” é diferente de uma atividade, pois podats&do
diretamente por uma secretaria para inserir um novo cliente no danco
dados;

Operacao Funcional: Sdo funcdes que coordenadas para a execucdo de
atividades. No exemplo da Figura 3.3, a atividade “Coletar Pedidos”,
desempenhada por um software aplicativo, possui trés operacgdes fisnciona
em sequéncia: “Pegar Pedido”, “Checar Pedido” e “Checar Cliente”,

Agente de ExecugdoPodem ser recursos humanos ou técnicos;

Workflow: Elemento essencial para integracdo entre as atividades e
servicos do processo, independentemente da natureza dos Agentes de

Execucao.

Visbes formais de processos de negdcios sdo construidas a parétodios,

técnicas e ferramentas de modelagem e mapeamento, que serdo dissetjdas a

3.3. Mapeamento de Processos

Klotz et al. (2008) afirmam que o Mapeamento de Processos possibilita

representacéo e andlise dos processos de negocios. E um meio vismitrde das

atividades em uma organizacdo com o aumento da visibilidade dos prodes®asnente

esses mapas mostram o que sera feito, por quem, quando, onde e suas interdependéncias.
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Para Cobb (2005) a terminologia “mapeamento de processos” possiénigna s

de significados, em muitos casos referindo apenas a diagramascdedblum processo de

negocios. Em outras situagées, um conjunto mais complexo de relaemnanentre as

atividades. No seu entendimento, 0 “mapa de processo”, em si, € apenégramenta para

ajudar as pessoas entenderem 0 processo e conseguir 0 consensa. [Fguagem comum

gue permite a todos ver como seus papeis e interesses estdiadogegm uma Vvisdo

unificada.

Cobb (2005) afirma que existem muitas aplicagcbes potenciais para o

mapeamento de processos nas organizacdes. Cita, como exemplo, algumas ctasunat

Concordancia mais efetiva com padrdes de qualidade
A tendéncia para a administracdo da qualidade e a abordagem do projet
efetivo de processo é claramente indicada pela quantidade de novas
certificacdes do tipo ISSO 9001:2000;
Concordancia regulatéria.
A lei Sarbanes-Oxley (SOX), editada pelo governo dos Estados Umdos e
2002 é um excelente exemplo;
Administracéo de riscos
Esta aplicacédo envolve 0s seguintes passos:
- Identificagao dos riscos a serem administrados.
- ldentificacdo dos potenciais controles para eliminar ou abramdar
risco.
- Integrar os controles nos mapas de processos da organizacaa-e tor
los parte integral da administracdo do sistema operacional da
companhia;
Melhoria de processos de negdcios e reengenharia
A maioria dos processos de reengenharia ou melhoria de processos deve
partir do entendimento de como 0s processos atuais funcionam;
Fusdes e aquisicoes.
O mapeamento de processos de uma organizacdo é uma forma @bjetiva
efetiva para:
- Avaliar como os processos de cada companhia sdo no estagio inicial
antes da fuséo.

- Desenvolver melhor entendimento e vantagens de algumas diferencas.
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- Conseguir o consenso sobre as melhores praticas que seréo

implementadas ap0s a fusao.

Quanto aos beneficios do Mapeamento de Processos, Klotz et al. (2008)
afirmam que estéo frequentemente relacionados a melhoria dos processogjestificacao
de oportunidades a partir dos mapas gerados.

Em sintese, 0 mapeamento dos processos nas empresas fornecgutoma es

objetiva para tomadas de decisdes.

3.4.Modelagem de Processos de Negdcios

Uma vez que a atividade de modelagem consiste na construcdo desmode
buscou-se na literatura algumas definicbes sobre o termo “modelo”.

Para Vernadat (1996), modelo é uma representacio sobre alguno.agsun
uma abstracdo (mais ou menos formal) da realidade (ou universacdesalsexpressa em
termos de algum formalismo (ou linguagem) definido pelos constructowdalagem para
um propasito de uso. Sendo 0s constructos os elementos basicos da modelagtoe def
sua sintaxe e semantica.

A importadncia do conceito de modelo esta bem descrita por Barbalho,
Rozenfeld & Amaral (2002).

. em qualquer processo de modelagem, é precis® ¢
modeladores e usuarios, quando nao forem as mgmBvasas,
passem por um processo de treinamento e conceitaaedica
do modelo, pois construido o produto modelo, casiztio
certamente tera tendéncia de construir seu pr@miuficado
do modelo. Para evitar tal situacdo é preciso eentar os
seguintes aspectos: (1) um modelo € uma repre§enéxterna
e explicita da realidade considerada e ndo um padental
utilizado por um determinado ator numa dada ciréntsa; e
(2) o modelo deve ser instanciado com base nadmgu de
modelamento utilizada”.

Savén (2002) define a técnica de modelagem como sendo um conjunto de
formalismos para representar as fragcdes de conhecimento quesveamsmitidas, e ainda,
como um método especifico para construir o modelo.

A Modelagem de Processos é definida por Vernadat (1996) como conjunto de
atividades que deve ser seguido para a criagdo de um ou mai®sncai® o objetivo de

representacdo, comunicacédo, analise, projeto ou sintese, tomada de decisdo, ou controle



43

Kueng & Kawalek (1997) sugerem uma abordagem ciclica paralagede de
processos de negdcios a partir da analise dos objetivos do processo. Consideram que, de modc
geral, os processos sdao complexos, subjetivos e dinamicos. Dessg f@mda fase da
modelagem pode ser repetida varias vezes para a producéo inatefaelicumentacao e do

modelo validado do Processo de Negdcio. A Figura 3.4 mostra os passos dessa abordagem.

Modelagem de Processos de Negdcios

— Modelagem dos objetivos

Modelagem das atividades

Modelagem de Papeis

Modelagem de objetos

v

Validagdo do Processo de Negdcio

- Por inspecdo do modelo
- Por simulagdo e prototipagdo

v

Modelo de Processo de Negécio
Validado

Fonte: Adaptado de KUENG & KAWALEK (1997)
FIGURA 3.4 — Principais passos para a criacdo de um Modelo de Processo de

Negécio

Os quatro principais passos do método de Kueng & Kawalek (1997) sdo os
seguintes:

1°. Passo — Definicdo dos objetivos relacionados ao Processo de Negécio,
critérios de medidas e restricGe€onsiste na captura e representacao
grafica dos objetivos, que devem ser decompostos de forma a p@ssibili
posterior relacionamento com as atividades desempenhadas pelo
processo. Nesse ponto também devem ser definidos os critérios de
avaliacao da plenitude de sucesso dos objetivos, e também, adSesstri¢
legais, técnicas e humanas. Tudo isso deve ser registrado grafiearae

forma de uma arvore hierarquica;
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2°. Passo — Definicdo das Atividades de Negodisse método considera
que as atividades sado derivadas do diagrama hierarquico. Issaaignifi
gue se o modelador ndo conseguir identificar uma atividade relaci@nada
um ramo do diagrama, devera fazer isto posteriormente durantdoss cic
da modelagem. E importante observar que nem sempre as atividades
estdo relacionadas aos objetivos, mas também as restrigiEsiescde
medicao;

3°.  Passo — Descricdo e Associacao de Pap€nsiste no relacionamento
das atividades com seus executores: pessoas ou maquinas.

4°,  Passo — Modelagem de Objetd@3:processo de negdcio é documentado
com as seguintes consideracdes: entradas, procedimentos padronizados

para o desempenho do trabalho, mecanismos de verificacdo, saidas etc.

Os passos acima descritos podem ser repassados sucessivamente pel
modelador, com o objetivo de aperfeicoar o modelo.

A etapa descrita na Figura 3.4 como “Validacdo do Processo deitlegoc
refere-se a analise do modelo com relacdo aos seguintes aspectos:

1. Verificagao da existéncia de erros no modelo e sua adequacé&o ao processo;

2. Verificagao da existéncia de erros no processo.

Quando isso é feito por inspecdo do modelo, apenas uma impressao parcial
pode ser conseguida. No entanto, para maior garantia de validacGwdel®s, em certos
casos podem ser utilizadas técnicas de simulagéo ou prototipacgéo.

De forma geral, para o desempenho das atividades de MBbdklagem de

Processos de Negdcjos necessario o uso de metodologias adequadas.

3.5. Metodologias, Técnicas e Ferramentas

Savén (2002) afirma que o aumento da popularidade de modelagem de
processos de negdécios resultou em um rapido crescimento do numeroodelogets,
técnicas e ferramentas para este fim. Com isso, 0 processbegéo da técnica certa e da
ferramenta adequada tornou-se cada vez mais complexo. N&o soped@teenorme
quantidade de diferentes técnicas e ferramentas, mas tambénfalpelale um guia

explanatdrio dos conceitos envolvidos e recursos disponiveis.



45

Neste ponto, para maior clareza de exposicdo, € importante s@oredds

conceitos associados aos termos seguintes, quando utilizados na MPN:

Arquiteturas de Referénciassdo paradigmas intelectuais que facilitam a
andlise e a precisdo da discusséo e especificacdo de umadrdetarérea.
Permitem visdo e compreensdo de um determinado assunto.
(VERNADAT, 1996);

Ontologias: € a formalizagdo de algun conhecimento em termos de
conceitos abstratos (entidades feitas de uma lista de propripdades
axiomas (predicados das propriedades) (VERNADAT, 1996);

Constructos de Modelagen® um elemento primitivo de uma linguagem
de modelagem; (VERNADAT, 1996);

Linguagem de Modelagemum modelo é sempre expresso em termos de
uma linguagem, que deve ser mais ou menos formal e feita deuctwstr
As linguagens mais formais utilizadas para representar moddélos
matematicas. As linguagens naturais sdo as menos formais, emdisra
ricas. (VERNADAT, 1996);

Técnica de Modelagem: sdo definidas pelos constructos, sintaxe e
semantica. (VERNADAT,1996);

Ferramenta de modelageme um dispositivo de comunicagcéo usado para
ajudar na geracao e classificacdo de idéias e/ou parsaamatjualidade

de um projeto. E criada baseada em certa técnica de modo msessie

ser aplicada. (SAVEN, 2002);

Metodologia: E um conjunto de métodos que envolve o uso de
ferramentas gréaficas, modelos e arquiteturas de referénamreagens
estruturadas. Quando aplicada a uma situagdo particular, guia r usué

para desenvolver um método Unico adequado ao problema (SAVEN, 2002);

Segundo Wang et al. (2006) existem muitos métodos para a Modelagem de

Processos de Negdcios, alguns projetados especificamente c®mbgsts/o outros com

propésito geral, mas que suportam a MPN. E ainda, metddos projetadosupas

finalidades mas que podem ser utilizados na area de MPN.

pesquisada.

O topico seguinte apresenta 0s principais técnicas referemaiadbteratura
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3.5.1. Técnicas

A maioria das técnicas, ou métodos, para Modelagem de Proc#ssos
Negocios foi proposta como padrdo por alguma organizacdo, tais cdw: (Business
Process Management InitiatiyeWfMC(Workflow Management CoalitipnOMG (Object
Management Groypetc. (WANG et al., 2006)

O propdsito deste topico € apresentar, de forma sintética, aasecesticas de
algumas das técnicas refereciadas na literatura pesquisada. &lioma Savén (2004), a
quantidade de referéncias em modelagem de negdcios é enownfgzisom que muito
tempo seja gasto se ter uma viséo geral dos principais conceitos e vocabularid@nvolvi

3.5.1.1. BPMN (Business Process Modeling Notatipn

Wang et al. (2006) afirmam que existe a expectativa de quenétsdo seja
aceito como o padréao de notacao para MPN.

O método BPMN, desenvolvido pelo grupo BPMBuginess Process
Management Iniatije tem como principal objetivo prover uma notacdo que seja facilmente
entendida por todos os usuarios do negécio, desde os analistas, queasarsva&scunhos
iniciais dos processos, aos desenvolvedores técnicos, responsaveisnppeizentacdo de
tecnologia para o desempenho dos processos. E, finalmente, ao pmkssoadodcios
responsaveis pela administracéo e controle dos processos. (BMPN, 2009).

BPMN € uma linguagem de notacdo grafica semi-estruturada quetgpermi
entendimento dos procedimentos internos do negdécio de uma forma grsdicadd a
organizacdo a capacidade de comunicar os processos de forma padroAlzm disso, a
notacdo grafica facilita o entendimento do desempenho de colaboragéesagdes entre
organizacfes. Isso assegura que 0s participantes dos negocios haBilitar&mpresas para
as novas circustancias de BAuginess to BusingsgVERNADAT, 2007).

Com esse método, a modelagem dos processos é feita por meio diagramas BPD
(Business Process Diagragngque é uma técnica de diagrama de blocos, para a criacdo de
modelos graficos das operagdes do negdcio. Dessa forma, um mogdsedcesso € uma rede
de objetos gréficos para representar as atividades, os controfasxaie e a ordem de
desempenho. (WHITE, 2009).

Um BPD é constituido por um conjunto de elementos graficos ja &apdira

maioria dos analistas de negdcios, por exemplo: atividades samules e decisbes
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losangulos. Isso enfatiza um motivos para o desenvolvimento do método BiylleNfoi a
criacdo um mecanismo para simplificar a criacdo de modela@sragsmo tempo, ser capaz
de lidar com a complexidade inerente aos processos de negaocios. (WHITE, 2009).

Os elementos para a criacdo de um BPD foram organizados emo qua
categorias basicas: com variagbes e informacgfes adicipaeasos objetos, de forma a
descrever a complexidade dos processos sem mudar drasticamesu@l do diagrama. As
quatro categorias basicas sdo: Objetos de fluxo, Objetos de Conexé&o, Swimldpés@sA

Objetos de fluxo

Existema apenas tres objetos de fluxo para composicdo de um BPD, que
podem ser vistos no Quadro 3.1.
QUADRO 3.1 - Objetos de Fluxo

Objeto | Descricdo Figura
Evento E algo que acontece durante um processegtio. Estes
eventos gfetam o} fluxq do processo e ten’1 geral_nmmae N
causa (trigger) ou um impcato (result). Ha tresdistart, _ /"g/-‘o
itermediate e End (Na sequencia da figura ao lado)
Atividade E um termo genérico para um trabalho etesn. Os tripo
de atividades sao: tarefas e sub-processos. Oreabgso é
distiguido pos uma pequena cruz no centro infetéofigura [:]
Gateway E usado para controlar a divergéncia eeecgéncia de un
fluxo. Assim, determina decisfes tradicionais, cgumbar
ou dividir trajetos <>

Fonte: Adaptado de WHITE (2009)

Objetos de conexao

Os objetos de fluxo séo interligados em um BPD pelos objetos dedcori@x
Quadro 3.2 apresenta esses objetos.
QUADRO 3.2 - Objetos de Conexao

Objeto | Descricdo Figura |
Fluxo de E usado para mostrar a ordem (sequéncia) com que as
sequéncia | atividades séo executadas -
Fluxo de E usado para mostrar o fluxo de mensagens entse doi
mensagem | participantes diferentes que os emitem e recebem o — — —[>
Associacao E usada para associar dados, textdces autefatos com os
objetos de fluxo. As asssociagfes sdo usadas mateamas|  _ _ _ _ _ _ _ _ .
entradas e as saidas das atividades.

Fonte: Adaptado de WHITE (2009)
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Swimlanes:

Muitos métodos de MPN utilizam o conceito @&winlane como um
mecanismo para organizar as atividades em categorias visymigadaes para ilustrar
diferentes capacidades funcionais ou responsabilidades. (WHITE, 20BRMA suporta

swimlanexom dois principais constructos, que sao ilustrados no Quadro 3.3.

QUADRO 3.3- Swimlanes

Objeto | Descricdo Figura |

Pool Umpoolrepresenta um participante em um processo. El
atua como um conteiner grafico para dividir um oatg de
atividades de outrgzools geralmente no contexto de B2B
(Business to Busingss

1%

MNome

Lane Umaane é uma subdiviséo dentro de pwol. Usado para
organizar e categorizar as atividades

Nome
Nome [Nome

Fonte: Adaptado de WHITE (2009)

Artefatos:
Os artefatos sdo usados para fornecer informagdes adicionais @®bre

processos. Existem apenas trés artefatos padronizados, mas aaloredet as ferramentas
estdo livres para criar outros caso seja necessario. (BMPN,. ZD@Yadro 3.4 mostra os

artefatos padronizados.
QUADRO 3.4 - Artefatos padronizados

Objeto | Descricdo Figura |
Objetos de | O objeto de dado € um mecanismo para mostrar cemo g .
dados dados séo requeridos ou produzidos por atividsths. D
conectados as atividades por associacfes

—_—————— ==

Grupo Um grupo é representado por um retangulale per usado (
para finalidades de documentagédo ou de analise

Anotacdes As anotacBes sao mecanismos para folinéam@nacdes [

.. . . . Texto: t
adicionais para o leitor de um diagrama BPMN - mdelador fomecer

informacdes adicionais

Fonte: Adaptado de WHITE (2009)

Segundo White (2009), os modeladores que desejarem baixo nivel deoprecisa

para criacdo de modelos ou documentacdo com 0 proposito de comunicacao pildera
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0s objetos principais que conseguirdo criar diagramas inteligivdtiggura 3.5 mostra um
exemplo de um BPD simples.

L\Evento deinicio i Atividade Evento de fim
\

1
1
1
'
I
ll I
I
I
1
!
1

Receber
dinheiro ou
cheque

l<:ent|ﬁc;ra . Fori e —) Pr:_parar
orma de L X Fagmeod pacote para o
pagamento PN —> cliente
’

Processar
cartio de
créedito

- /
Fluxo de sequénda Decisdo (Gateway)

Fonte: WHITE (2009)

FIGURA 3.5 — Exemplo simples de um BPBUYsiness Process Diagram
3.5.1.2. eEPC Extended Event-Driven Process Chain)

O método eEPC, desenvolvido no Institute for Information System ,(I¥si)
Universidade de Saarland, Alemanha, em colaboracdo com a SAP oh€e(S2000), é
considerado por Tsironis, Anastasiou & Moustakis (2009), com base esaaela literatura,
um dos mais populares.

Ko, Lee & Lee (2009) afirmam que esse método é simples g&ailusuarios
nao técnicos e que funciona como um gréafico ordenado de eventos e fengbessuporta a
execucéao de processos paralelos.

EPC Event-driven Process Chgig uma linguagem popular para modelagem
de processos de negdcios, documentacdo de modelos de referéncialirelwsbrkflows.
Descrevem o fluxo e controle dos processos de negdcios como uma dadeiacoes,
eventos e conectores ldégicos. Um evento expressa uma pré-conda@onp@mncao ou uma
pés-condicdo que sinaliza a conclusdo da funcdo. O eEPC consiste rexteR@do com
dados, recursos, tempos e probabilidades. Esse método € intensivanieaito yior
ferramentas comerciais tais como ARFSohitecture of Integrated Information Systéras
SAP R/3. (HEE, OANEA & SIDEROVA, 2005).

Segundo Dongen et Al. (2007), o método EPC consiste de trésnademe
basicos:
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1. Funcgdles: correspondem as atividades que devem ser executadas no
processo (tarefas, passos do processo). Uma funcdo € represemtada
diagrama como um retangulo de cantos arredondados;

2. Eventos: descrevem as situacbes antes e/ou de ap0s a execucao de uma
funcdo. As funcdes sdo interligadas por eventos. Um evento que é uma pos-
condicdo de uma funcdo pode ser a pré-condicdo de outra. Um evento &
representado em um diagrama como um hexagono;

3. Conectores:sado utilizados para conectar as funcdes e eventos e servem
para o controle do fluxo. Existem trés tipos de conectores: AND (e
OR(ou) e XOR(ou exclusivo).

O Quadro 3.5, elaborada com o uso de notacdes da ferramenta ARESSEXpr
(2009), mostra os elementos béasicos de um EPC e alguns elemeetatidasstque
caracterizam um e EPC.

QUADRO 3.5- Alguns elementos de um eEPC

Elementos estendidos

Elementos Basicos

Objeto Flgura Objeto Figura
x Unidade B e

Funcao s Organizacional Organizacional

Evento Evento > Papel ou cargo Papel
Conector XOR Sistema o_le Tl

. (Tecnologia da Sistemade Ti
(ou exclusivo) ~
Informacag .

Conecto AND
(e)

%

Banco de dados

-

Banco de dados

Conector OR
(ou)

Documento

-

Documento

Fluxo

—

Relagéo

Scheer e Nuttgens (2000) apresentam um exemplo de modelagem dsgsroces
usando o método eEPC. Trata-se do processamento de um pedido de unOdiegteisitos

do cliente passam pela aceitacdo do departamento de vendaspdaltangue, apods o aceite
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do pedido, repassam informagdes para 0s setores de compras eqradeigiira 3.6 ilustra
como o0s eventos disparam as fun¢des. O evento inicial € o requisiient® € o evento final

€ a conclusao do produto.

E)

Cliente Fornecedor

Companhia

Dades do Compras
material

Dados do
fornecedor

= :
Providencia Carga
= mbaraque

= Comprar

Setor de
Cotacdo

Ocarréncia
de
demanda

Desenhos
Criagio do
pedido de Dados do
compra produto
Dados do
cliente

o Produto
| Prod
= e

Pedido de
Compra

Pedido
aceito

Processar
pedido

Escritdrig - I—n
e venda, =97

Sistema de TI

Processamento de Pedidos Producéo

Legenda C}Dg [: O ] I_I__| ——i_’ﬁ H

Dados Fungéo Organizacao Material Recursos de TI  Recursos

Fonte: SCHEER & NUTTGENS (2000)
FIGURA 3.6 — Modelagem de um processo de negdcios usando o método eEPC

Com a utilizacdo de operadores légicos os modelos de eEPC podem ser
expandidos de forma a acomodar a complexidade de procedimentos. (Sdhdéyeas,
2000)

Além de descrever a estrutura procedural dos eventos e fun¢desdel®sn
devem focar a descricdo das unidades organizacionais associadtsidasles. Muitos
projetos de re-engenharia sdo realizados a partir da reomg@Emizéas unidades da
organizacdo. (SCHEER & NUTTGENS, 2000).
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3.5.1.3. UML (Unifiel Modeling Language

A UML (Unified Modeling Languageé uma linguagem visual orientada a
objetos com multiplos propdésitos. Foi projetada inicialmente para endasimento de
softwaremas pode ser utilizada na modelagem de processos de negociGELENt al.,

2005)

Nos anos 70 uma grande variedade de linguagens para modelagem de dados
softwarefoi desenvolvidaCada uma delas com foco em diferentes aspectos, por exemplo:
estrutura ou comportamento do software. No inicio da década de 90dagarorde projeto
orientado a objetos ganhou maior atencdo. Com isso, a UML emergntetigdo de
Raumbaugh, Booch e Jacobson de encontrar uma abordagem de notacéo mivenetase
(Engels, 2005). De acordo com Savén (2004) a UML cobre aspectos condaisiasmo
sistemas de funcdes, processos de negdcios tdo bem quanto deorwisstas; assim como
esquemas de banco de dados e componentes de software reutilizaveis.

Segundo documento da OMG UML (2009), o objetivo da UML-2 (reviséo 2) é
fornecer aos arquitetos, engenheiros e desenvolvedores de softwareiftas para analise,
projeto, desenvolvimento e implementacdo de sistemasofieare tdo bem como para
modelagem de negocios e processos similares.

A UML-2 inclui treze distintas notacdes que descrevem desdai®alto nivel
(Diagramas de Caso de Usaté o nivel de interacdes e relacionamentos entre os objetos
(Diagramas de Objetgs Os Diagramas de Caso de Uso representam as relacteoent
atores e as fungbes de negocios, enquanto que os Diagrambgids Capturam instancias
de dados dos objetos individuais e suas relacdes com 0s outros objetos. (Russel et al., 2006).

Russel et al. (2006) afirmam que as varias notacdes da UMUdi2idem em
trés grupos essenciais:

» Diagramas de Comportamento:Descrevem todas as funcionalidade de

um sistema em um nivel relativamente alto de abstragéo;

» Diagramas de Interacdo:Ampliam os diagramas de comportamento com

a descricdo das funcionalidades de um sistema em termos it
entre os objetos;

» Diagrama Estruturais: Descrevem a estrutura estatica de um sistema

desde o aspecto individual de um objeto até a consideracdo de pacotes de

aplicacoes.
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List & Korherr (2005) afirmam que a contribuicio da UML-2 para a
modelagem de processos de negocios esta em:
 Fornecer modelos de processos de negocios aos desenvolvedores de
sistemas de uma organizagdo em uma notacao ja bem conhecida;
» Facilitar a integracdo sem costuras entre a modelagemodespos de
negocios e as ferramentas UML sem esfor¢o adicional de modelagem,;
* Permitir o uso de uma mesma ferramenta para a modelagem desspsoc
e dos sistemas d®ftware
» Criar uma ponte sobre o0 vao entre a engenharia de processos e arengenha
de sistemas.
A Figura 3.7 apresenta um exemplo simples de modelagem de uesgoate
negocio de reclamacdes de seguros de automéveis com o0 uso dao bdfhed (diagrama
de atividades).

(F Processamento de reclamagdes de seguros de automodveis R

Nova reclamacao

==(bjeto de Informacio>>

<<Papel Organizacional>>
Especialista Financeiro

Registro da -
reclamagéo Reclamagao de seguro
<<Entregavel>> e Caleulo do
Quantia calculada seguro
[Quantia peguena] [Quantia grande]

_| =<Objeto de Informagio>>
Cliente

Checagem do
historico do cliente,
Contactar Oficina

<<Entregavel>> - Examinar
Reclamagao confirmada Resultados
[Positivo] X [Negativo]
<<Entregavel>> le Pagar pelos MNao pagar pelos
Transferéncia Bancaria danos danos

<<Papel Organizacional>>
Empregado do departamento financeiro

N\ 4
Fonte: KORHERR & LIST (2006)
FIGURA 3.7 — Exemplo com uso de UML-2
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O exemplo dado na figura mostra que a cada nova reclamacao de, gegu
funcionario especialista efetua célculos. Com base no resultado.esevlhido um dos
seguintes caminhos: para valores pequenos a oficina automotiva satadaoehquanto que,
para valores maiores, uma consulta ao historico do cliente dsgeracionada. Com o0s
resultados do valor obtido da oficina automotiva e da possivel consultst@ichido cliente

uma decisdo devera ser tomada: paga-se 0 Seguro ou nao paga.

3.5.1.4. IDEFO (Integration Definition Language Q

De acordo com NIST (1993), durante a década de 70 a Forca Aéezcdm
implementou o programa ICAMntegrated Computer Aided Manufactur)pngujo objetivo
era 0 aumento da produtividade industrial com a aplicacdangistéde tecnologia da
computacdo. Com o programa, foi identificada a necessidade de melkot@cnicas de
comunicacao entre as pessoas envolvidas na melhoria da produtividade industrial.

Como resultado, o Programa ICAM desenvolveu uma série de técnicas

denominadas IDERCAM Definition), entre as quais incluem as seguintes:

1. IDEFO — utilizada para produzir um “modelo de funcdo” que representasse
representacdo as funcdes, atividades de processos de um sistepwdrl
assunto;

2. IDEF1 - utilizada para produzir um “modelo de informacédo” que
representasse a estrutura e semantica de informacdes demtnosgtema
ou area de assunto;

3. IDEF2 — utilizada para produzir um “modelo dindmico” que representasse
as variacdes temporais e comportamentais caracteristicas sistema ou
area de assunto. (NIST, 1993).

O padrao IDEFOIftegragration DEFinition Language) @ baseado na técnica
SADT (Structured Analysis and Design Techinigugesenvolvida por Douglas T. Ross e
SofTech. Na sua forma original inclui a definicdo de uma linguagy@fica de modelagem
(sintaxe e semantica) e a descricdo de uma metodologia connmegusra O
desenvolvimento de modelos. (NIST, 1993).

Embora essa técnica seja uma das primeiras utilizadas naagedelde

processos de negocios € ainda bastante referenciada rarhteralisponivel numa grande
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quantidade de ferramentas. Por exemplo, Burlton (2009) refere-se corelaa seguinte
afirmacgao:

“... Ao risco de desapontar alguns leitores, euspejue essa
notacao, originalmente popularizada no inicio dussa®0 com
relacdo aos processos industriais, ainda tem umdgraalor

para muitas situagOes, especialmente para o nasrnta de

informacdes de entrada e saidas de processos értapdra

processos centrados em pessoas e dirigidos paisrégr

Segundo Tsironis, Gentsos & Moustakis (2008), esse método se aplica a todos
os tipos de sistemas e organizacdes, independentemente do tamanh@lexidade.
Enquanto que, Savén (2002) afirma que IDEFO é a técnica de modelageoteksos mais
popular no mercado, devido ao fato de possuir um conjunto estrito de eagras estrutura
hierarquica, que permite 0 mapeamento rapido até altos niveis.

De acordo com NIST (1993), um dos objetivos primarios desse método é:
fornecer um meio de modelagem completa e consistente de funcetadas, acoes,
processos, operacdes) requeridas por um sistema ou empresaagdas ffahcionais e dados
(informacao ou objeto) para suportar a integracéo dessas funcoes.

Ainda, segundo NIST (1993), o técnica IDEFO tem também como objetivo a
proposicao de uma técnica de modelagem com as seguintes caracteristicas.

* Genérica (para analise de sistemas de diversos propdsitos, @scopo

complexidade);

» Rigorosa e precisa (producédo de modelos corretos e utilizaveis);

 Concisa (para facilitar o entendimento, comunicacdo, validacdo e

consenso);

* Conceitual (com maior preferéncia na representacdo dos requisitos

funcionais do que nas implementacdes fisicas na organizac¢ao);

* Flexivel (para suportar as varias fases do ciclo de vida de um projeto).

Com relacédo a aplicabilidade da técnica IDEFO, NIST(1993) reudeneseu
uso para projetos que:
a. Requerem uma técnica de modelagem para analise, desenvolvimento, re-
engenharia, integracéo, ou aquisicao de sistemas de informacao;
b. Necessitam de uma técnica de modelagem de sistemas ou em@resa
analise de processos de negocios ou metodologia de engenharia de

software.
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A técnica IDEFO é baseada em uma combinagdo de elementoografic
textos, que sdo apresentados em uma série de diagramas hiesaguecgradualmente
aumentam o nivel de detalhamento de funcdes e suas interfacesgfsnds definem as
funcdes e suas relacbes com o uso de caixas e flechas. @s degtossarios fornecem
informacg0des adicionais para dar suporte aos diagramas. O quadro 3editapoeselementos
graficos para construcao de diagramas.

QUADRO 3.6 - Elementos graficos da técnica IDEFO

Elemento Gréfico Descricao

Nome
n

_—> Representam dados e objetos relacionados as fungoes.

Um diagrama IDEFO utiliza a notacao ICOM, que € um acrénimo de Inpu

(entrada), Control (controle), Output (saida), Mechanism (mecanigmiéigura 3.8 ilustra

l Controle

Entrada Nome da Saida

—>| fungao

essa codificacéo.

n

T Mecanismo

FIGURA 3.8 — Notagao ICOM

Entradas: sao ilustradas como flechas que incidem na caixa (fungéo)eempr
pelo lado esquerdo. Representam materiais e dados consumidos ou utilizados paas fungd

Controle: ilustrado como flechas que incidem na caixa sempre pelod@do
cima. Representam as condi¢gOes requeridas para a obtencéo dadagss®dperados para a
funcao;

Saidas sao ilustradas como flechas que saem da caixa pelo ladm.direit

Representam dados e objetos produzidos pela funcéo;
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Mecanismo: ilustrado como uma flecha que incide na caixa pelo lado de
baixo. Representa os meios que permitem o desempenho da funcéo.

Os diagramas IDEFO sdo sempre organizados na forma hierarcpactr ale
uma representacdo do processo ou atividade de mais alto niveddchaen Diagrama de
Contexto, que deve conter apenas uma caixa, que também é refereanmiada-0. A Figura

3.9 mostra essa hierarquia.

Y
B
L I
- 0
-
- T Al
- ]
B
."- r
_n" ’
- ¢
- 7
s -
.ff-’ :l-l'll rlr |
‘__,."' /
T [ Mais geral

Esta caixa & pai
deste diagrama

fOMOTA: © ndmero do NE':), mostrado

Y
r’ aqui, indica como a caixa é detalhada.
¢ O C-Number ou nimero da pagina do
- ,.'f diagrama filho pode ta|11tgé|11 ser usado

' em vez do nimera do MO
)
=

!
I

442 ]

Fonte: NIST (1993)
FIGURA 3.9 — Estrutura de decomposicao de um diagrama IDEFO
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A Figura 3.10 ilustra um exemplo simples de um processo de montagem de
micro computadores com o uso da técnica IDEFO, obtido de (MENZEL &BR 1998).
Cada diagrama do modelo possui um numero (ilustrado no canto inferiordedcpieada né
(funcdo) possui um namero, que dever ser Unico dentro de um diagramanfeaitodireito
da caixa de funcdo). O diagrama de mais alto nivel € sempreneiido como “A-0". Os
diagramas que detalham as fungbes hierarquicamente sédo chamatlagraimas filhos e
possuem numeros que referenciam ao diagrama de origem (ou diagrandaggea, como

mostra o exemplo da Figura 3.10, o diagrama Al consiste no detalhamdatg@a 1 do

diagrama pai.
La'-.seernbl'_.l inatr.
Partz , | Asssmible [Computsr
S Computsr [
D -
TTecl'nicims B B
A0 | |
Azsambly Inatructionz
CPU
Componentz
[—— [~
cru  [ord
1
[ . CPU+
T N Connact | Monitor
Monitor|  © Naonitcr
: * 2
A & v
: Heyboard %CD”I'J"EM Computer
Y Davicszy ’
; Mousa
: ¥
J Technicianz
Azzembly Inetructions
CPU
Componentz
Attach Caza+MB
M-bosrd Case+
to Cazs 4 WE+PS
Inztall o~ - .
Ec-ws[ -u:-E _+Sr.3 B
~ Ry 2 l Inztal L
Power|Supply Storags
Devicas 5
i Antach | Computsr
Storags|Devices Covar o >
~ bama 4
Cower T
£
Technicianz

Fonte: MENZEL e MAYER (1998)
FIGURA 3.10 — Exemplo de um processo de negdcio com uso de IDEFO

Na pratica, a técnica IDEFO inclui também notacdes textuais glossaério,
mas isso foi considerado de pouca importancia para esse exemplezionze o ponto forte

dessa técnica é a notacao grafica.
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3.5.1.5. DFD (Data Flow Diagram)

Segundo Xiong & Martin (2006) essa técnica € uma das mais comuns
utilizadas para o desenvolvimento de sistemas, principalmenteeadgmlque 0Ss processos
tém maior importancia ou complexidade que os dados manipulados. Assbi;ifornece
uma visao do sistema orientada a processo.

A técnica DFD foi inicialmente introduzida, durante a décad&dd@o campo
de Engenharia de Software como uma notacdo para estudo de sistetea®rpeste foi
utilizada como ferramenta de andlise e projeto estruturado de sistemasmagab.

Segundo Pressman (1995), DHDiggrama de Fluxo de Dadpg uma técnica
gréfica que descreve o fluxo de informacao e as transformacoesiqplicadas a medida
gue os dados se movimentam da entrada para a saida.

Para Xiong & Martin (2006), um DFD € uma representacdo graficande
sistema aplicativo orientada a processo.

Savén (2004) afirma que os DFD’s sao utilizados na modelagem funcional para
especificar o significado das operacdes e suas dependénciasanMosto as informacgdes
entram e sarem do sistema, onde sao armazenadas e quais transformagpes ocorr

Diferentes conjuntos de simbolos e notacdes foram propostos para a
diagramacao dos fluxos de dados. Entre as mais importanteaggt@postas por DeMarco
&Yourdon e Gane &Sarson.(KOCK, 2007). O Quandro 3.7 mostra os simbolos prquostos
Gane & Sarson.

QUADRO 3.7 - Simbolos de notagdo DFD

Simbolo Descricao

Representam uma origem ou destino de dados. Pode ser uma pessoa,
outro sistema, ou um dispositivo qualquer fora do ambiente de contfole
do sistema analisado.

Entidade
Externa

- Representam o armazenamento temporario ou permanente de dadps. Sao
Repositorie normalmente implementados sistemas computadorizados de bancg de
dados

Descrevem o movimento de dados ou informacgdes de um ponto a qutro

- do sistema

Representam as atividades ou processos que transformam as entradas em
saidas. O numero deve ser um identificador Gnico no diagrama e pode

Nome da . - “
atividade representar aproximadamente a ordem de execucado da atividade
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De acordo com Pressman (1995) os Diagramas de Fluxo de Dados podem se
divididos em particdbes que representem um crescente detalhamentmdumo fluxo de
informacé&o. O nivel zero do DFD é chamado de “Modelo de Contextpiesenta o sistema
global como um unico processo. Os diagramas obtidos com a decompositéaddto de
Contexto” sdo chamados de diagramas filhos.

Embora esta técnica tenha como foco o suporte a desenvolvimented®sis
de informacé&o, também pode ser utilizada em MPN. Tam, Chu & $Qdi), demonstram
em um estudo de caso com pequenas e médias empresas em Hong KanDFgu@ata
Flow Analysi$ mostrou-se como metodologia adequadas para MPN.

Tam, Chu & Sculli (2001) afirmam que a DFA oferece uma vantatjsinta:
que é relativamente simples de aplicar e que o tempo gasto plasenho de processos nao
€ excessivo. Para dar suporte a DFA utilizaram de diagramas de fluxo de dados.

Kock (2007) apresenta como exemplo um DFD referente a parte de um
processo de negdécio que refere-se ao tratamento de reclamegdestes de uma locadora

de automoveis e a manutencao preditiva da frota. A Figura 3.11 ilustra esse exemplo.

; Servigo de
Queixas sobre manutencio
Locagdes de ~—_ Detalhes da Detalhe de Sho |/' 4
automdveis aueixa manutengdo  w_ preditiva
da frota ~_ompldto
S Processamento
7 de servigo de
¢ 1 \_} | manutencio
| i | preditiva
| Detalhe da
i Download da lmanutengéo x
quaixa | preditiva !
| anterior f
/ Servico de |
manutencdo|
N preditiva |
Formuldrios de [
gueixas I,-'I
7 Processamento T em— e SuiiEseda
!u de queixas Servigo de S 1 i g
I revisadas manutengdo b manu;rjgao
"~ preditiva preitiva
Revisdo do =l
Trulas Formulario de e
. ueixa revisado g
da queixa ~— 4 S
Formulario ™™——____
de queixa D T o Formularios
revisado Ry de queixas
revisados

Fonte: KOCK (2007)
FIGURA 3.11 - Exemplo de MPN com DFD
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O processo descrito por Kock (2007) e representado pelo DFD da Bigira

faz as seguintes consideracgdes:

« O processo comeca com os clientes preenchendo formulérios de
reclamacdes pela Internet com o registro de problemas com autemove
alugados anteriormente;

* Os detalhes das reclamagfes sdo armazenados em uma base de
reclamacoes;

* Um assistente administrativo faz o download das reclamacfesam ger
formulérios que deverao ser usados internamente;

* Uma vez por semana 0 assistente administrativo revisa os faoaulié
reclamacdes utilizando um manual de regras para filtranfasmacdes
(por exemplo: reclamacgdes nao relacionadas a manutencgao);

« O gerente da companhia deve entdo quais reclamacfes devem ser
processadas e as disponibiliza para o assistente de manutencéao;

» O assistente de manutencédo recebe as reclamacdes revisadatoea em
um escaninho;

* O responsavel pelo controle de qualidade revé as reclamacdes plasessa
e autoriza o servico de manutengao;

» Com base na reclamacado aprovada a manutenc¢éo do veiculo é processada.

3.5.1.6. Flowchart

Esta é possivelmente a primeira técnica utilizada na MPNiliEada desde
muito tempo e n&o se sabe ao certo a data de sua origem. (SAVEN, 2004).

Do ponto de vista de projeto de sistemas de informacédo, o Fluxograma
(Flowchar) € a representacdo grafica mais amplamente usada no prajetdiprental.
Infelizmente também é o método que mais sofre abusos. (PRESSMAN, 1995).

Um fluxograma é definido como representacdo gréfica formalidadaima
sequéncia légica de programa, trabalho, processo de manufatura, cagemogganizacional
ou uma estrutura formalizada similar. (SAVEN, 2004)

A técnica Flowchart de modelagem utiliza de fluxogramas pepeesentar
processos. A principal caracteristica dessa técnicaexibilidade. Permite a representacao
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de um processo em larga variedade de maneiras. Embora existagdesgbadronizadas, a
colocacado dos simbolos gréficos no diagrama depende sempre do modelador. (Savén, 2004)
Segundo Chase, Jacobs & Aquilano (2006) uma boa maneira de comecar a
analisar um processo € com um diagrama mostrando os elementuss:bfipicamente
tarefas, fluxos e areas de armazenagem. As tarefas sdaadasstomo retangulos, os fluxos
como setas, e a armazenagem de bens ou outros itens como trigmgartaos. As vezes o0s
fluxos de um processo podem ser divergidos em direcbes multiplas deperdbsndo
condicbes. Os pontos de decisdo sdo representados por losangos com fareosesli

operando em suas pontas. A Figura 3.12 apresenta o exemplo de um fluxograma de processo.

Simbolos do Fluxograma

Tarefas ou operagdes <> Pontos de decisio

v Areas de armazenagem N Fluxo de materiais ou
ou filas de espera cliente

Inserir
moedade$1l [P
no caga-nigquel

Puxa o brago Lo .
da caca-niquel novamente Para

Atividades do jogador

Atividades internas do .
caca-niquel Ativao | Pagaos
pagamento ganhos

Balde de
pagamento

Movimenta a
moedaparao
balde de

pagamentos

Balde de
ganhos

Movimentaa

moeda parao
balde de

ganhos

Fonte: CHASE, JACOBS & AQUILANO (2006)

FIGURA 3.12 — Exemplo de um fluxograma de processo
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No exemplo dado por Chase, Jacobs & Aquilano (2006), cujo fluxograma esta
ilustrado na Figura 3.10, a parte acima da linha tracejada refareseatividades do jogador e
a parte inferior o processo interno do caca-niquel. Dentro da magtétad®is baldes para
armazenar as moedas de $1 inseridas pelos jogadores. Um bakizersa as moedas
necessarias para o uso interno. Quando um jogador ganha, o pagamentosecbaldes O
cacga-niquel é projetado para manter esse balde cheio. Quando o balgandenpas estiver
cheio as moedas depositadas vao para o balde de ganhos. Como se podempkstoena-
se facil analise do processo com o uso de fluxogramas.

Savén (2004) faz algumas consideragfes interessantes com relagsm de
fluxogramas:

* A seguéncia dos eventos em um fluxograma é facil de ser segoiéa)

existe um alto risco de se perder;
* Na&o existe diferenca entre atividades principais e sub-ativividades;
» Como nao existem subcamadas as vezes se torna dificil a navegacao;

* Os limites dos processos hem sempre sao claros.

No entanto, de modo geral, os fluxogramas sao faceis de setmmadias e

leva-se pouco tempo para se ter o esboco de um processo. (SAVEN, 2004)

3.5.2. Ferramentas

Existe comercialmente uma grande quantidade de ferramentanqdglgem
e simulacdo de processos de negdécios. No entanto existe um coofliton entre a
flexibilidade e a usabilidade. Tipicamente quanto maior a fléddule maior serd a
dificuldade de uso. Além do mais a maioria das ferramentases@oogdsito geral, isto é,
tentam suprir as necessidades de uma larga faixa de usuatiesdiic consultores
estratégicos, analistas de negdcios, especialistas em prodasgotetos de Tl Tecnologia
da Informacgéa®, desenvolvedores dmftwareetc. Embora tanto organizacdes de Tl quanto de
negocios lidem com processos de negécios, os focos sdo diferemesessitam de
linguagens apropriadas. Assim, existem maneiras e preferélifei@ntes quanto ao uso das
ferramentas. (Ren et al., 2008).

Benedicts, Amaral & Rozenfeld (2004) analizaram as principaiani@mtas
para MPN e estabeleceram, a partir de uma andlise preliraigans critérios de selecgéo.
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Tais critérios foram estabelecidos com base em revisdo béficag e em informacdes
encontradas, e ainda, na experiéncia propria dos pesquisadordaciitaaa compreensao e
analise, os critérios foram classificados nos seguintes grupmsstrGcdo de Modelos,
Apresentacdo de Modelos, Gerenciamento de Modelos, Analise e .ODtrQsiadro 3.8
apresenta a classificagédo proposta.

QUADRO 3.8: Critérios para andlise preliminar de ferramentas de MPN

Classificacao de Critérios

Construcgéo de

Apresentacao de

Gerenciamento de

Andlise

Outros

modelos modelos modelos
Representacao Ajuste de objetos | Controle de versdes Checagem de Integragdo com
segundo diversos para enquadra a consisténcia outros softwares
métodos pagina
Personalizacédo Navegacao pelo | Controle de acesso g Busca Custo de aquisicad
(métodos) modelo via Internet modificagdo
Emprego de um Qualidade de Lista de
mesmo objeto em impresséo dos relacionamentos
diversos modelos modelos

Relacionamento
modelo / objeto
Atributos de objetos

Simulacdo

Comparagéo de
modelos

Critérios

Criacao de novos
objetos
Ajuste do objeto ao

texto
Conectores
automaticos
Checagem de
consisténcia de
nomes
Interface grafica
Resumos de edi¢éq

Fonte: BENEDICTIS, AMARAL & ROZENFELD (2004)

Apds a analise das ferramentas de MPN, Benedicts, Amaral &niaad
(2004) perceberam que podem ser agrupadas em trés classes:

1. Ferramentas especificas para modelagem de proc&sssmiem recursos

mais avancados de andlise, interface gréafica complexa, wdto e séo
mais limitadas em relacdo a formatacdo e criacdo de ob{Etcsmplo:

Aris Toolset);

2. Ferramentas para representacdo genéRoasuem muitos recursos para

formatacéo e edicao, agilizando o processo de representacaexXdamd]
permitem a representacdo segundo meétodos distintos. N&o possuem
recursos para gerenciamento de modelos e objetos o que dificulta a
representacdo de modelos complexos. Sdo de preco moderado. (Exemplo:
Microsof Visio Profissional, Familia Flow Chart);



65

3. Ferramentas de apoio a representacl@o possuem recursos para

gerenciamento de modelos e objetos, mas permitem a represed&aca
modelo simples. Possuem bons recursos de formatacdo. Sao flexiveis para a
representacdo segundo diversos métodos e de baixo custo. (Exemplo:

Powerpoint).

3.6. Consideracdes sobre a Selecdo da Metodologia para MPN

A medida que a idéia de orientagdo a processos se difunde, mais e ma
organizacdes encaram a tarefa de escolher uma abordagem pafiaadenmodelar seus
processos de negaocios.
Luo & Tung (1999) sugerem uma abordagem para selecdo do método de
modelagem baseada no conhecimento do objetivo do modelo e nas perspectivas e
caracteristicas dos métodos candidatos.
Os objetivos da modelagem de processos foram classificados por Tung
(1999) nas trés categorias seguintes:
1. Comunicagao
Facilitar o entendimento dos processos de negdcios deve ser o @rimeir
objetivo da modelagem. Os projetistas dos processos devem dessrevé-|
em uma representacdo comum entre eles e compartilhar o coahiecim
com outros funcionarios.
Simplicidade e clareza sao as caracteristicas maisadasajo método para
o desenvolvimento de modelos com este objetivo;

2. Andlise
Outro uso primario de MPN €& analisar e melhorar processos. Para
identificar melhores processos o0s projetistas devem gerasegpacoes
alternativas, simular comportamentos e medir o desempenho.
Para suportar este objetivo € ideal que o método permita simulacdes;

3. Controle
A MPN também pode ser utilizada para monitorar e administraegsos.
Métodos que suportam procedimentos automatizados de descricdes em

multicamadas séo requeridos.
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Luo & Tung (1999) afirmam que os métodos de modelagem permitem a
criacdo de visdes dos processos de negdcios de certos anglos ouipassgsam base nos
elementos essenciais dos processos, classificaram essas perspectréasgrupos:
1. Perspectiva do Objeto
Esta perspectiva enfatiza o que esta sendo feito. Isto eXiggelos que
seguem 0s objetos que s&o manipulados pelos processos. Estes objetos
podem ser: dados, documentos ou algum objeto fisico. O método DFD
(Data Flow Diagram € um exemplo tipico desta perspectiva;
2. Perspectiva de Atividades
Esta perspectiva foca como as coisas estdo sendo feitas. diesieos
meétodos adequados devem representar as atividades dos processos e s
interpelacdes. O método IDEFO € um exemplo desta perspetiizk(Q é
o primeiro método da familia integrada de métodos IDEF — Integration
Definition for Function Modeling;

3. Perspectiva de Papeis
Esta perspectiva esta relacionada com “quem” faz o “que” e como 0s
papeis das pessoas estéo relacionados. Métodos do tipoRRADA(ctivity

Diagram) sdo exemplos desta perspectiva.

Para comparacdo dos meétodos muitas caracteristicas deveonsder@adas
(Por exemplo: disponibilidade de recursos para implementacéo, condpgiasionais etc.),
no entanto, Luo & Tung (1999) consideram importante a inclusdo das quatro seguintes:
1. Formalidade
Qual é o nivel de formalidade e precisdo da linguagem e notdgdes
método? Alguns métodos possuem um conjunto bem definido de
notagbes com uma semantica formal que dever ser exatamente seguida.
Outros sugerem apenas um conjunto de diretrizes;
2. Flexibilidade de escala
Qual o tamanho e a complexidade do processo de negécio o método
pode suportar? Alguns métodos podem lidar com grandes processos e
oferecem mecanismos que suportam multi-camadas. Outros sao

adequados apenas para processos de pequeno porte;
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Simulacao

Alguns métodos permitem simulacdo enquanto que outros permitem
apenas a representacado do processo em estado estético;

Facilidade de uso

Qual é o nivel de dificuldade encontrada pelos projetistas do modelo e
para o entendimento de outros funcionarios e de pessoas sem
conhecimento técnico? Alguns métodos utilizam notacdes simples, tais
como flechas de caixas, que facilitam o uso e o entendimentamsOutr
utilizam de simbologia matematica mais complexa, tanto paraoo

guanto para o entendimento.

De forma geral, a abordagem de Luo & Tung (1999) para a selecam de

método de MPN é resumida nos seguintes passos:

1.

a kb 0N

Identificac&o dos objetivos de modelagem;

Identificacdo das perspectivas e caracteristicas desejadas;
Identificacdo de métodos alternativos para a modelagem;

Avaliacdo dos métodos com base nas perspectivas e caracteristicas;

Selec¢do do método apropriado.

3.7.Considerag0es finais sobre MPN

Segundo Gartner (2008), o mercado de ferramentas de analise ds@sabe

negocios, BPARBusiness Process Analysisresceu muito nos Ultimos anos, pois 0s gerentes

das organizacdes, arquitetos e analistas de processos procuednor entendimento,

modernizar, automatizar e comunicar suas necessidades a prosg®oia Além disso, as

organizacdes estdo cada vez mais interessadas na integragjmidecom o0 uso de pacotes

de ferramentas que suportam a gestdo de processos de negoMoéBuBihess Process

Manegement Nesse ponto, a MPN é considerada como o ponto chave para a tecdelogia

BPM (Business Process Manegemequando se usa um sistema para gestao dos processos,

BPMS Business Process Management SyksteBe acordo com o mesmo documento, esse

mercado tem crescido a uma média de 10% a 15% por varios anos consecutivamente.

Para finalizar, vale relembrar as palavras de Davenport (2004)yetagdo a

modelagem de processos:

“...0 mais importante é construir modelos suficgemente
simples e diretos para facilitar o dialogo com eaeivos do
negécio”.
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4. RESULTADOS DA PESQUISA

O objetivo deste capitulo é relatar como o trabalho foi realizadorestes as
etapas da pesquisa-acao e discutir os resultados obtidos.

Primeiramente é feita a caracterizacdo da empresa objedstulto. Logo a
seguir sdo descritos os passos da Pesquisa-acao com detalhesesmbueédo do trabalho e

como a abordagem académica foi importante na solucéo de um problema orgarizaciona
4.1Caracterizacdo da empresa objeto de estudo
O trabalho foi desenvolvido em uma empresa agricola do setor sooleab
produtora de cana-de-acucar para duas usinas do mesmo grupo emp@sQtabro 4.1
apresenta alguns dados que caracteriza o porte da empresa @@ &bkrea plantada, a

capacidade produtiva em toneladas por safra e ao consumo de mao-de-obra rural.

QUADRO 4.1 - Algumas caracteristicas da empresa objeto de estudo

Total de &rea plantada 33.415| Hectares
Producédo de cana-de-acgucar - safra 2008 4.463.D@iMeladas
Producao de cana-de-acucar - safra 2009 (previsao 4.955[bbeéladas

Uso de méo-de-obra rural (2009)

Para plantio de 4.450 hectares 1.485 funcionérios
Colheita de cana queimada 1.892 funcionarios
Colheita de cana crua 86 funcionarios

A empresa é organizada de acordo com 0s seguintes setores opisraciona
béasicos:

» Setor de Campo:onde ocorrem as atividades de plantio e colheita de
cana-de-acucar e atividades de tratos culturais e manutencdo dos
canaviais. E constituido por um conjunto de mais de seiscentas
propriedades rurais a uma distancia média ponderada de cePéa de
km. A ponderacdo é feita pela multiplicacdo da area da propriedade
pela distancia ao ponto de entrega e a divisdo do produto pela soma

total de todas as areas;
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Setor do Escritorio Agricola: onde sdo executadas todas as tarefas
administrativas de planejamento agricola e operacional, controle das
atividades rurais de plantio, colheita, tratos culturais etc.

Setor de RH (Recursos Humanos)onde sdo efetuados todos os
controles relativos a contratacdo e dispensa de mao-de-obra rural,
pagamentos dos trabalhadores, fornecimentos de informacdes
governamentais, geracao de relatérios gerenciais etc.

Setor de Contabilidade:onde sédo processados todos os lancamentos
contabeis para preparacao de balancetes e apuracdo de resultados com
objetivos financeiros, societarios, fiscais e tributarios;

Setor Administrativo e Financeiro: onde s&o definidas as macro
estratégias da empresa, tomadas de decisdes sobre captagéxaapl

de recursos financeiros e feito o acompanhamento do desempenho
organizacional com relacédo aos indicadores do mercado

Setor de Manutengao Automotiva:consiste na oficina mecanica para
manutencao preventiva e corretiva dos veiculos, caminhdes, tratores e
equipamentos utilizados nas atividades da empresa;

Setor de Compras/Almoxarifado: onde séo efetuadas as compras de
suprimentos necessarios para o desempenho das atividades agricolas,
pecas para manutencao mecanica e controle da distribuic&oagapl

de insumos.

Todos os setores mencionados possuem localizagGes distintas @ celesbr

de Campo, estédo interconectados por rede de computadores.

A atividade econ6mica da empresa € producdo de cana-de-acUcaryiqoe de

ao fato de tratar-se de cultura permanente, exige o planejamenturele de trés macro-

atividades: plantio, colheita e tratos culturais. Cada uma destaa@es possui controle

operacional especifico, e implicacdes contabeis distintas. Noteng@gase sempre sao

desempenhadas pelo mesmo quadro de funcionarios.
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4.2. Etapas da Pesquisa

Para orientacdo do trabalho foi elaborado um diagrama com basedetom
dado por McKey & Marshal (2001), ilustrado pela Figura 1.2. A Figura 4.iranosmo o
modelo de McKey & Marshal foi adaptado para organizacéo desse estudo.

O modelo ilustra de forma estética a atividade de PesquisastifZada no
trabalho, no entanto € importante salientar que esse método é meatdealdinamico,
principalmente pelo seu carater interativo. Outro fato que deveesgionado é que, embora
as etapas possuam uma légica clara de relacionamento entreagbaatica nem sempre foi
progressivo. Ocorreram muitas situagdes em que era necesstioavetapa anterior para

pequenos ajustes antes de prosseguir.

Discussio sobre possiveis L Anilise conjunta Conclus3o da
fontes de informagdes. 1 Pesquisador/Empresa pesquisae
Pesquisa de referéncias.

Criagdo de modelos

AS-IS e TO-BE dos macro

processos J Ajustes no médodo

Identificacdo para discussdo do assunto sugestdo de

do Problema

melhorias

e nos modelos

2 7 propostos. J,'{i'
Reconhecimento. Aperfeigopamento 8
Fatos sobre o problema. doplanoc e =
Pesquisa na literatura mudancas caso Saida, se os

resultados forem

necessario - e
satisfatorios

Conclusio da
proposta de

solucdo.
Definicdo de roteiro Analise de
detrabalho resultados parciaise R““xh__
do impacto das 6
3 mudangas nos Avaliacdodo
Planejamento de it Rlcing diesncies
atividades para
solucdo do
problema - _J Acompanhamentode
5 = mudangas nos
2 processos.
Monitoramento Reunides para anilise
= [ —= 4 em termos de d T x4
Implementagio do P Tomentacio eficatiada a evolugio das

roteiro de trabalho. implementagdes.

solucdodo
&, problema
Fonte: Adaptado de McKAY & MARSHAL(2001)
FIGURA 4.1 — Roteiro de Trabalho

A seguir sdo descritas cada uma das etapas ilustradas na Figura 4.1.
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4.2.1. Etapa 1 — Identificagdo do Problema

A oportunidade para o desenvolvimento deste projeto de pesquisa surgiu a
partir da analise conjunta, entre o pesquisador e membros da orgaolzgté de estudo, de
um problema classico com a contabilizacdo de custos de méo-de-ahra ideéia inicial foi
utilizar métodos pesquisados na literatura para solucionar o problema desait.a se

Vimos no capitulo 2 que a contabilidade de empresas rurais possui lguma
particularidades. Entre elas esta a alocacdo de custoga®latformacdo e manutencao de
culturas permanentes. Também foi visto que a cana-de-acUcar étipiocaa cultura
permanente. E que a contabilizacdo dos custos, para este tipoudz celativos a plantio,
tratos culturais e colheita tém destinos muito diferentes no plano de contas.

Um dos problemas relativos a contabilizacdo na empresa estudaidanas
alocacdo dos custos de méo-de-obra. Isto porque é invidvel a manuengda turma de
funcionarios rurais para o desempenho de uma Unica atividade agrl@etsa forma é
possivel que uma turma trabalhe em mais de uma atividade no niésnesano no dia, e
ainda, os custos dessas atividades podem ter diferentes destinosabdidade. Por outro
lado, no sistema de folha de pagamentos, os funcionarios estdo degigh@ funcao
operacional. Isto significa que o custo mensal de uma fun¢éo opelalgvaaser distribuido
entre as atividades desempenhadas pela mesma.

Assim, o problema, objeto de estudo, consistiu em encontrar, a gadmnd
estudo sistematico do ambiente operacional e de uma revisaderdtutd, uma forma de
automatizar a distribuicdo e alocacdo dos custos de méo-de-obramever a sua
contabilizagao.

Segundo Couglan & Coghlan (2002) o resultado de uma pesquisa-acao néo é
somente a solucdo imediata de um problema, mas também a coatribcom o
conhecimento cientifico.

Neste caso o interesse para a academia consistiu na oportunidapleale
conceitos encontrados na literatura sobre MPN, identificacdo e utilizaghedionadores de

custo de méao-de-obra e verificacdo dos resultados.

4.2.2. Etapa 2 — Reconhecimento. Fatos sobre o problema

Inicialmente foram efetuadas visitas aos setores de Contralieoky de

Recursos Humanos e de Contabilidade, para o levantamento dos processodaaioasdes
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ao controle de utilizacdo e pagamento de MO (M&o-de-obra) e postentabilizagdo. Em
termos de MPN esses processos sdo chamados de “AS-IS”.

Nessa etapa foram vistos muitos relatorios de controles agrieataletados
materiais e informacdes sobre a utilizacdo dos recursos dd=M&m também construidos
fluxogramas simples para facilitar o didlogo entre as pateslvidas. A Figura 4.2
representa o macro-processo “AS-1S” que interliga trésmnsest de informacéo, realgados em
retangulos de cor amarela.

O Sistema de Controle Agricola, cujo proposito principal € dar sugpgestao
do setor de producdo de cana-de-agucar, fornece um conjunto de ael@@renciais
analiticos com os resultados dos apontamentos e controle de desempetnabatitedores
rurais. Esse Sistema gera também um conjunto de arquivos magmgicegio utilizados
pelo setor de RHRecursos Humanpgpara geracao da Folha de Pagamentos.

Apds o encerramento mensal da Folha de Pagamentos, um conjunto de
relatérios € disponibilizado para subsidiar a construgdo de planitimasos langcamentos
contabeis que séo posteriormente digitados no Sistema Contabil.

Utilizam o método de Custeio por Absorgéo, devido aos aspectos [eyais)

os critérios de rateios utilizados para a montagem das planilhas Excdlisaoi@s.

Setor de RH

Setor Agricola

.

Transferéncia de dados p/ meio magnético

Sistema de Folha
de Pagamentos
(Fornecedor A)

Sistema de
Controle Agricola
(Préprio)

Setor de Contabilidade

Montagem de
Planilhas Excel ¢/
agrupamento de
fungdes

Langamento
manual no
modulo contabil

Relatérios p/
fungdo

Relatérios
gerenciais

Sistema ERP
comercial
(Fornecedor B)

Planilhas
prontas p/
Contabilizagdo

FIGURA 4.2 —Processo “AS-IS” de langamentos dos custos mensais com MO agricola.

Um detalhe importante que pode ser observado, é que os trésasistem

envolvidos sao de origens diferentes. O Sistema de Controle Agridel@ésenvolvimento
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préprio, enquanto que os sistemas de Folha de Pagamentos e &rE&Price Resource
Planning s&o de fornecedores diferentes. Os verdadeiros nomes dos fornreckdonados
de “A” e “B” foram omitidos por estarem fora do propdésito deste trabalho.

O principal fato sobre o problema descrito com auxilio da Figixa@ que a
montagem de planilhas e lancamentos manuais sao atividades opesacibaaente
vulneraveis e passiveis de erros. E ainda, ndo utilizam de infiemagbre aplicagdo dos
recursos agricolas, pois nesse ponto as informacgdes ja possuem alto nivel de céosolida

A Figura 4.2 também serve para visualizacdo do problema de pespgsa,
passa a ter o seguinte enunciatdapear os processos de controle agricola com utilizagdo de
mao-de-obra; ldentificar direcionadores de custos viaveis para distribuicé&doeacao
contabil dos custos de MO; Dar suporte ao desenvolvimento de um sistepataznomal
para leitura do banco de dados do sistema do fornecedor “A” e efetuar automatieaosent
lancamentos contabeis no banco de dados do fornecedor “B”, com a utilizagdo dos
direcionadores provenientes do Sistema de Controle Agricola.

Assim, foi possivel a elaboracdo de um diagrama TO-BE para ©omac
processo de apropriacdo automatica dos custos mensais com MiQura 4.3 ilustra a

proposta para a solugéo do problema.

T fmmm e mm—
: i e Setor Agricola

< Transferéncia de dados p/ meio magnético

: '
: Sistema de Controle

Agricola
(Proprio)

Setor de RH

Sistema de Folha
de Pagamentos
(Fornecedor A)

Sistema para
automacdo dos
lancamentos

|
1
I
1
1
|
1
Setor de Contabilidade :
1
I
1
|
1
contabeis I

Base de Dados
do Sistema A

Base de Dados
do Sistema

Agricola

Direcionadores
de custos

Custos mensais
com MO

I —

Sistema ERP
comercial

Relatérios
p/ fungdo

Relatérios de
Controle Relatérios

gerenciais

(Fornecedor B)

FIGURA 4.3 —Processo “TO-BE” para apropriacdo automatica dos custos measaislO
agricola.

O ponto chave dessa solucao esta na identificacdo dos direcionadaustode
adequados a apropriacdo dos custos de MO com a maior fidelidade pasgilieacdo dos
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recursos agricolas. Obviamente para isso, 0 conhecimento dos procgdsolasa e
implementacdo de possiveis mudancas nos controles e utilizacdacuwlsoseseria de
fundamental importancia.

Nesta etapa foi efetuada uma pesquisa na literatura com o objetraontrar
solucdes de problemas anélogos ao objeto deste estudo que pudesselizagas ubiu
adaptadas para este trabalho. Embora ndo tenha sido encontrada neologama que
pudesse ser aplicada diretamente, foram identificadas vafe@énaas que serviram para

nortear o desenvolvimento deste projeto.

4.2.3. Etapa 3 — Planejamento de Atividades

Com base na revisdo da literatura sobre custos de producdo optou-se pela
manutencdo do modelo de custeio por absor¢do, porém utilizando os principios de
distribuicdo de custos com a utilizagdo de direcionadores de cudlinados pelo método
ABC, em substituicdo aos critérios arbitrarios de rateio.

Isso porque, conforme afirma Padoveze (2003), o método de Custeio por
Absorcdo atende as exigéncias fiscais e societarias. Enquantoayties N2006) afirma que
para a alocagdo dos custos indiretos € necessaria uma aedksels componentes para
definir os melhores critérios de rateio que relacionam os cussopradutos. Dessa forma,
optou-se pela utilizacdo do método de distribuicdo dos custos com basesoonc dos
recursos pelas atividades em substituicdo aos critérios arbitrarios.

Como o foco deste trabalho consiste na distribuicdo e alocacéostbs de
mao-de-obra, foi adotado o modelo apresentado pela figura 4.4.

RECURSOS DIRECIONADORES ATIVIDADES DIRECIONADORES CENTROS
DE MO DE RECURSOS DE ATIVIDADES DE CUSTOS

[LCCCC

Fonte: Adaptado de COGAN (1999)
FIGURA 4.4 — Distribuicdo dos custos de mé&o-de-obra
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Um ponto importante que se observa na Figura 4.3, com relacdo ao modelo
original de Cogan (1999), € que no lugar de “Centros de Atividades” footmnadas as
atividades individuais, e seus custos sdo alocados a centros de au&todietamente aos
produtos. Isso se deve ao fato de se tratar de empresa agpitotalltura permanente, que
possuem tratamentos especiais, tal como foi descrito no capitulta@bém porque este
trabalho teve como foco somente os custos de méo-de-obra e nd@na sistcusteio como
um todo.

Para a implementacdo do modelo descrito pela Figura 4.4, elaboun-se
roteiro de trabalho semelhante a abordagem utilizada por Balkasddaplanoglu (2008),
llustrado pela Figura 4.5.

=

| Inicio
\ )

1-Determinagao dos
processos, atividades
erecursos de MO

h 4

2-Coletade dados
das atividades e dos
recursos de MO

v
3-Modelageme Rearranjo, modificagio
mapeamento dos < dos modelose/ou
processos com uso de MO direcionacdores
l I Sim
S

4 -Selegdo evalidagio dos = N
S .~ Necessita
direcionadores — i 5
Melhorias?
de custo

5- Apoio a implementagio
de mudangas nos processos

v

. 6 - Apoio ao desenvolvimento

f_ 5 de um sistema para automagio
| Fim e
A doslangamentos contabeis de

custos com mio-de-obra

FIGURA 4.5 — Roteiro utilizado na etapa de implementacao

O Roteiro ilustrado na Figura 4.5 é composto pelos seguintes macro-tarefas:

1°. Determinacgéo dos Processos, atividades e recursos de M@ansiste em
visitar os locais de utilizacdo de recursos de mao-de-obra e promove
entrevistas com 0s encarregados e administradores locais gpawaace

registro de conhecimento sobre os controles existentes;



2°.

3°.

40,

5°.
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Coleta de dados das atividades e dos recursos de MOonsiste na
obtencdo de planilhas manuais e eletrnicas, relatérios de controle
utilizados no controle da aplicacdo de mao-de-obra nas atividades
envolvidas no processo produtivo e registro de observacdes locais
Modelagem e mapeamento dos processos com uso de ME3te é o

ponto crucial do roteiro, pois como afirma Savi, Amaral & Rozenfeld
(2002), os modelos de processos de negoOcios permitem uma visado
integrada do conhecimento sobre os processos. E ainda, ess&misaies
referencial comum, padronizando e facilitando a interacdo entre o0s
diferentes profissionais envolvidos no processo de negocio. Para @xecug
dessa macro-tarefa foi necessario um procedimento iniciabpdetinicao

das técnicas e ferramentas utilizadas no projeto;

Selecéo e validacdo dos direcionadores de custésselecdo consiste na
andlise conjunta (pesquisador/organizacdo) dos modelos de processos de
negocios obtidos no passo anterior para, com uso de um critério definido a
partir da revisdo da literatura, selecionar direcionadores deoscust
adequados e viaveis para o projeto. A validagdo consiste na verifd@cao
fidelidade dos modelos dos processos analisados e da adequacao dos
direcionadores encontrados com o critério de sele¢do. Serve também, para a
discussdo de sugestdes de melhorias nos processos e proposta de novos
direcionadores obtidos a partir de mudancgas nos processos.

O resultado desse passo leva a decisdo sobre uma das seguintes situagdes:

a) Caso exista alguma restricdo ou necessidade de melhorias na
definicdo dos direcionadores ou modelos de processos sera
necessario o retorno ao passo n° 3;

b) Ou entdo, apos a certificacdo dos modelos de processos, e com 0s
direcionadores de custos definidos, dever4d ser elaborada
documentacdo necessaria para dar suporte a implementacdo de
melhorias e adequacfes aos processos para obtencdo dos
direcionadores escolhidos;

Apoio a implementagdo de mudangas nos processos
Esse passo consiste em apoiar as implementacdes de mudancas nos
processos para adequacdo aos requisitos necessarios a obtencdo dos

direcionadores de custos;
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6°. Apoio ao desenvolvimento do sistema para automacao dos langamentos
de custos com MO Consiste em fornecer conhecimento e material aos
analistas e programadores para o0 desenvolvimento de um sistema de

automacao dos langcamentos de custos de MO.

Apés a elaboracdo do roteiro basico iniciaram-se os procedimentsyzar

implementacéo.

4.2.4. Etapa 4 - Implementacéao

Essa etapa consistiu na implementacdo do roteiro definido na etap@ra
entretanto, relembrando Nakagawa (2001), para a implementacéo aeetodmlogia ABC,
€ muito importante o suporte e participacao da alta administracdo. Por issdeanteiar os
passos descritos pelo roteiro da Figura 4.5, foi feita uma reunido emloldretores,
contadores, administradores de RH, principais encarregados e operdoloBestema de
Controle Agricola para exposicdo e conscientizacdo de todos envobddoselacdo aos
seguintes pontos:
* Nivelamento do conhecimento sobre os processos de utilizacdo de MO;
* Apresentacdo dos motivos do conhecimento da alocacdo dos recursos
de acordo com as atividades;
» Apresentacdo da Figura 4.4 com justificativas sobre sua importancia
para a apropriacdo mais adequada dos custos com MO;

* Busca do comprometimento de todos com a implementacéao do projeto.

Descreve-se a seguir como 0s passos ilustrados na Figura 4.5 foram

executados.

4.2.4.1. Passo 1: Determinacao dos processos, atividades e recursos de MO

Os processos de controle da utilizacdo de MO, na empresa, estameiirte
relacionados aos cargos existentes. Isso porque para cada csigo eggras distintas para o
acompanhamento de seus desempenhos e ainda, critérios de incentivo a ¢addutvi
penalidades em casos especiais. Tudo isso com reflexo direto na remuneradidhdaltra
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Um fato importante a ressaltar é que: o cargo ocupado por um fumnziénar
administrado pelo escritério agricola, e pode ser alterado a quaigneento sem nenhuma
notificacdo ao setor de RH. Isso porque, para o escritério agddaiportante € controlar a
produtividade de um cargo como um todo, enquanto que para o Setor de RH o gs&airier
que um funcionario esteja trabalhando de acordo com o seu CBs3ificacdo Brasileira de
Ocupacdels e que receba informacdes suficientes para o calculo do pagamemsal de
acordo com seu contrato de trabalho.

A Tabela 4.1 apresenta o0s principais cargos encontrados no momento da

pesquisa, e a Tabela 4.2 mostra alguns cédigos de ocupagdes (CBO), utilizadopiesa. e

TABELA 4.1 — Cargos Agricolas

Cédigo  Descrigdo do Cargo Atividade principal
001  Motoristas de Cana Transporte de cana
002  Motoristas de Vinhaca Transporte de vinhaca
003  Carregadores de Cana Carregamento de caminhdes e carretas de cana
004 Rebocadores de Cana Reboque de carretas e transbordos
005  Tratoristas diversos Atuam em diversas atividades com uso dedrato
006  Motoristas Diversos Atuam principalmente com veiculos de apaiospprte

de maquinas agricolas, comboios de abastecimento,
transporte de insumos etc.
007  Aplicadores de Herbicida Aplicacéo de herbicidas

008  Operadores de Maquinas Colheita mecanizada

009 Fiscais de transporte Acompanhamento da logistica de transporte

010  Cortadores Corte manual de cana

011  Diaristas Atividades manuais. (Exemplo: capina, certa, congate
formigas e outras pragas etc.)

012  Fiscais / Encarregados Responsaveis por turmas de corte eiae aligequipes.

(Exemplo: equipe de aplicac&o de vinhaga)

TABELA 4.2 — CBO (Classificacao Brasileira de Ocupacdes)

6410 .. Trabalhadores da mecanizacao agricola

6410-05 Operador de colheitadeira

6410-10 Operador de maquinas de beneficiamento de produtos agrico - Operador
de estufas mecanica®perador de maquinas agricola®perador de motobomba
Operador de secadeiras no beneficiamento de produtos agricOlpsrador de
secador (produtos agricolagDperador de secador de residuos

6410-15 Tratorista agricola - Arador, Operador de adubadeiraDperador de implementos
agricolas Operador de maquina agricola Tratorista operador de rocadeirg
Tratorista operador de semeadeira

7825 .. Motoristas de veiculos de carga em geral

7825-05 Caminhoneiro autbnomo (rotas regionais e internacionais)Gaminhoneiro,
Caminhoneiro carreteiro, Caminhoneiro carreteiro (transporte animal), @aoneiro
cacambeiro, Caminhoneiro de basculante, Caminhoneiro de caminhdo basculante,
Caminhoneiro de caminh&o leve, Caminhoneiro de caminh&o pipa, Caminhoneiro de
caminhao-betoneira, Caminhoneiro de caminhdo-tanque, Caminhoneiro gaioleiro




79

(gado), Caminhoneiro operador de caminh&o-betoneira, Carreteiro (caminhoneiro de
caminhéo-carreta)

7825-10 Caminhoneiro autbnomo (rotas regionais e internacionais) Garreteiro
(motorista de caminh&o-carreta), Carreteiro (transporte de animal), a@dgiro,
Gaioleiro (gado), Manobrista de veiculos pesados sobre rodas, Motorista @arrete
Motorista de basculante, Motorista de caminh&o, Motorista de camiribée,
Motorista de caminh&o-basculante, Motorista de caminh&o-betoneira, Mataitest
caminh&o-pipa, Motorista de caminh&o-tanque, Motorista operador de caminh&o-
betoneira

Como exemplo de aplicagcdo de MO, considere-se um Tratorista, gigbrae
no Setor de RH esteja vinculado ao CBO 6410-15. No Setor Agricelapssador podera
possuir um dos seguintes codigos de cargo: 003, 004 ou 005. E, a qualquer momendto, pode
ser remanejado de um cadigo para outro, dentro do mesmo dominio. Isso, do posta de
de RH néo traz nenhuma complicacdo, mas para o Setor Agrigolficai melhoria nos
controles, embora aumente a complexidade de seus processos.

Nesse passo do roteiro de implementacéao foi identificado um procesatodi
para cada um dos cargos encontrados na empresa. Também foramcadastés atividades

desempenhadas por esses cargos. A Tabela 4.3 apresenta algumas desdas.ativida

TABELA 4.3 — Algumas Atividades Agricolas

Cdédigo  Descricdo

101 Eliminacdo Quimica / Aplicacdo de Inseticida
102 Destoca
103 Terraplanagem

104 Gradeacédo

201 Sulcacéao / Plantio

202 Cobricéo de Sulcos / Aplicacao de inseticida
203 Aplicacéo de Herbicida

204 Quebracdo de Lombo

205 Carregamento de mudas
301 Eleiramento Palha

302 Cultivacdo Soqueira

308 Aplicacéo de Vinhaca
402 Transporte de Cana

410 Corte Mecanizado

A empresa possui cerca de 80 atividades agricolas, cujardpgggeaqui é
considerada desnecessaria. Muitas atividades ocorrem o ano todo, @ggigaakyjumas sao
especificas da época, por exemplo: “Transporte de Cana” somente paocolheita, ou

“Gradeacdo” que ocorre somente no plantio.
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Nesse passo de implementacdo foram feitas varias reunibes osom
administradores agricolas para capturar informacfes sobrepcacesso relacionado ao
controle do desempenho do cargo em foco. Foram feitas anotacfesas ebtigxogramas
para facilitar as discussoes.

Durante as reunides foram investigados o0s possiveis candidatos a
direcionadores de custos para posterior analise, porem pouco resultatdidoi A idéia
inicial era identificar vinculos entre o desempenho das atividadesegras de remuneracao
de cada cargo, mas isso se revelou inadequado. Os critéresuaeeracdo mudavam muito
dentro da mesma safra e o controle de atividades era independenterddsra@s. A Tabela
4.4 mostra como 0s cargos eram remunerados e as regras sé&asdasseguir. A coluna
Contrato descreve o tipo do registro no Setor de RH. O controleeglengea era importante
para o célculo do DSRDgscanso Semanal Remunerpdode dias de direitos de férias. A
regra de bonificacdo servia de incentivo adicional para garanpeodatividade. Em certos
casos eram adotadas medidas de penalidade, como redutores deadémifiara incentivar

os trabalhadores a serem mais cuidadosos na operacéo de veiculos, maquinas enexgiipame

TABELA 4.4 — Critérios de remuneracao dos cargos

Céd. Cargo Contrato Apontamento Bonificacao
001 ' Motoristas de Cana Mensalista Presenca Regra 01
002  Motoristas de Vinhaca Mensalista Presenca Regra 02
003 ' Carregadores de Cana Mensalista Presenca Regra 03
004  Rebocadores de Cana Mensalista Presenca Nenhuma
005 : Tratoristas diversos Mensalista Presenca Regra 04
006 = Motoristas Diversos Mensalista Presenca Regra 05
007 : Aplicadores de Herbicida Mensalista Presenca Naahu
008  Operadores de Maquinas Mensalista Presenca Régra 0
009 : Fiscais de transporte Mensalista Nenhum Nenhuma
010  Cortadores Producéao Presenca Nenhuma
011  Diaristas Diarias Presenca Regra 07
012  Fiscais / Encarregados Mensalista Nenhum Nenhuma

Regra 01 Critério de bonificacdo / penalidade para o cargo de motorista de cana

» Bonificacdo dependente do peso liquido registrado na balanca de elgrealaa
vezes um fator de correcdo relativo a distancia da propriedadegdm ata cana,
do tipo do caminh&o e da quantidade de volumes de carga. (Por exemplo: um
treminhdo possui trés volumes). A bonificacdo era apurada diarianeente
distribuida entre os motoristas do veiculo proporcionalmente a quantidade

viagens de cada um;
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» Fator de reducéo de bonificacdo dependente do tipo de ocorrénciasde dpe
veiculo aplicado a bonificacédo individual no fechamento do més. (Por exemplo:
um motorista que teve uma quebra de mola de um caminhdo poderia ter uma

reducao de 20% na bonificagdo mensal).

Regra 02 Critério de bonificacdo / penalidade para o cargo de motorista de vinhaca

» Bonificacdo dependente do volume transportado de vinhaca obtido pela soma dos
volumes associados a uma viagem vezes um fator de corre¢am r&ldistancia
do ponto de aplicagéao;

» Fator de reducéo de bonificacdo dependente do tipo de ocorrénciasde dpe

veiculo aplicado a bonificagcdo individual no fechamento do més.

Regra 03 Critério de bonificacdo / penalidade para o cargo de carregador de cana

» Bonificacdo dependente do peso apurado na balanca de entrada de cananaeze
constante em R$ por tonelada;

» Fator de reducdo da bonificacdo mensal dependente dos resultados deedi
guantidade de terra transportada. Medida obtida pela andlise de iagpurez
minerais efetuadas diariamente para cargas referentes adapera propriedade
de origem da cana. (Por exemplo: carregadores com média raeinsalde 3 kg

de terra por tonelada de cana perderiam totalmente a bonificacéo).

Regra 04 Critério de bonificacdo para o cargo de tratoristas diversos

* Bonificacdo diaria e eventual, apenas para algumas atividades.oCaatorista
trabalhasse em determinada atividade poderia ganhar uma bonitedgfiada a
partir de um percentual do valor da diaria, diferente para ctddade. O
percentual de bonificacdo podia também estar associado a deterrijptade
maquina ou equipamento necessario para o desempenho da atividade. (Por
exemplo: se o tratorista trabalhasse um dia na atividadedt2&sganharia 15%

do valor da diaria para aquele dia)

Regra 05 Critério de bonificacdo para o cargo de motoristas diversos
* Bonificacdo diaria e eventual, apenas para algumas atividadese Naso o

percentual de bonificagdo diaria estava sempre vinculado ao tipoiddove
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utilizado. Por exemplo: se o motorista trabalhasse no transpamealeolhedora
teria uma aliquota de bonificacdo enquanto que, se fizesse umen \éageum

carro nao teria nenhuma bonificacao.

Regra 08 Critério de bonificacdo/penalidade para o cargo de operadores de maquinas

 Tal como para os carregadores, a bonificacdo era calculaddasenno peso
obtido da entrada de cana vezes um fator constante;

* Nesse caso, o fator de reducéo de bonificacdo estava vinculads@tados do
controle de perdas na colheita mecanizada. Esse controle conaistialiacdo
estatistica das perdas relacionadas a regulagem da colhedaeeriAplo: poderia
haver perda nos “tocos” remanescentes no canavial, caso o corte @sthasse
muito alto, perdas nas pontas caso 0 aparo estivesse muito baixo, ou ainda
problemas com os ventiladores eliminando pedacos de cana junto com.a palha
Todo esse material era coletado, de acordo com algumas regad) pelancado

em um sistema para apuracao dos indices de perda.

Regra 07Critério de bonificacdo para o cargo de diaristas

» Bonificacdo diaria e eventual, apenas para algumas atividades. Tambérasess
a bonificagdo era calculada a partir de uma aliquota diarieatpadade. Por
exemplo: caso o trabalhador estivesse fazendo cerca teria cionadno dia, ao

passo que se estivesse trabalhando na capina ganharia apenas o valor da diaria.

Nessa fase de identificagdo de processos, foi encontrado um caontricde
interessante, utilizado apenas para tratores e caminhOesizadms. Nesse processo eram
controladas as horas de atividade das maquinas alugadas e o0s aesogrt&dos por
caminhdes de terceiros. Isto porque o pagamento aos locadorestereofie base no
consumo de horas para as maquinas e no peso para 0s caminhdes.

O controle das atividades, muito importante para o planejamento agecal
feito de forma agregada. Isto €, por exemplo, a aplicacdo de aierlecontrolada com base
no volume total aplicado, obtido do controle de aplicacéo, dividido pela sondedasdos
talhdes que receberam a vinhaca. Ou entdo, a capacidade de corniz ema era obtida a
partir do total de toneladas cortadas no periodo dividido pelo total de presencas.

Esse foi 0 cenario encontrado no primeiro passo do roteiro de implementacéao.
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4.2.4.2. Passo 2: Coleta de dados das atividades e dos recursos de MO

Esse passo do roteiro, embora apresentado de forma sequencgurasdrs,
ocorreu quase que simultaneamente ao passo anterior, pois a cadsoptts®itido ja eram
coletados materiais para analise. O dossié era composto de fatod@piplanilhas de
apontamentos manuais, arquivos magnéticos, e arquivos de imagens die tefdradas de
dados no sistema de controle agricola, relatorios em papel e EnfPBable Document
Format)

Com a analise do material coletado foi possivel montar agrupameéatos
informacgdes semelhantes conforme apresentado no Quadro 4.2. Isso porque,edses8o d
grupos era permitido o remanejamento dos funcionarios pelo escritddolagdessa forma,
por exemplo: um motorista de vinhaca poderia ser remanejado em @rmaidatia data para
motorista de cana e, assim, aparecer ora nos controles de vinhagasomlatérios da
balanca.

QUADRO 4.2 - Agrupamentos com origens de dados semelhantes

Grupo Cargo Fonte de Dados
" Motoristas de Cana » Planilha com controle de presenca;
8 | Motoristas de Vinhaca » Coletores de dados do controle aplicagédo de vinhaca
Gl 'g Motoristas Diversos » Dados provenientes do controle de frota;
g » Dados provenientes da pesagem de cana
» Dados provenientes do setor de manutencao autanotiv
Carregadores de Cana » Planilha de controle de presenca com cddigo daidstile
Rebocadores de Cana principal no dia e cédigo da maquina/equipamentzado
" Tratoristas Diversos » Dados provenientes da pesagem de cana;
8 | Operadores de Maquinas » Dados provenientes do laboratério de analise da.ter
G2 'g Aplicadores de Herbicidas | » Dados provenientes do controle de perdas na calheit
© mecanizada;
= » Dados provenientes do setor de manutencdo autanotiv
» Planilha de apontamento de presenca com dados das
aplicacoes;
«» | Cortadores » Coletores de dados com dados da producdo diaria |e d
‘S | Diaristas atividade principal no dia;
G3 | 8
0
» | Fiscais de Transporte » N&o havia nenhum controle formal.
& | Fiscais de Maquinas
G4 | £ | Fiscais de Turmas

A locucéo “dados provenientes”, varias vezes citada no Quadro 4.dcsignif
origem indireta, ou seja, sao oriundos de outros sistemas com propbfgtestes. Por
exemplo: o Sistema de Pesagem de cana, cujo objetivo principagisio fiel das pesagens



84

das cargas de cana, € um concentrador de muitas informacdes que \@&ampmp e
posteriormente repassados para outros sistemas.

4.2.4.3. Passo 3. Modelagem e mapeamento dos processos com uso de MO

Nesse ponto do roteiro de implementacao foi necessario o desempamha de

tarefa inicial que consistiu na definicdo das Técnicas e Fentash a serem utilizadas no
mapeamento e modelagem dos Processos de Negoécios. Dessa feen&pen ficou

dividido em duas partes.

Parte 1: Técnicas e Ferramentas de MPN utilizadas

Como foi visto no capitulo 3, existem muitas técnicas e ferras@aia 0s
mais diversos propésitos de MPN. Também existem na literaturtasmsiigestbes de
abordagens para a melhor escolha, mas de qualquer forma, redtvggiese do projeto
devem ser respeitadas.
Quanto a técnica de modelagem foram levantadas, para este projeto de
pesquisa, as seguintes consideracgoes:
1. Comunicacao:a técnica deveria ter caracteristicas de simplicidadezela
e facilidade de aprendizado e entendimento por todas as pessoas
participantes do projeto, independentemente de sua area de conhecimento.
Isso porque um dos principais objetivos da modelagem, neste projeto, era a
explicitacdo dos conhecimentos implicitos aos processos de analisados;
2. Formalidade: a técnica deveria ter um conjunto bem definido de notacfes
com semantica formal de modo a manter um padrédo de comunicacgao;
3. Flexibilidade de escala a técnica deveria possuir mecanismos para
suportar multicamadas, pois para facilitar a analise, os gaxe®deriam

ser decompostos em varios niveis de detalhamento.

Quanto a ferramenta a ser utilizada, foram feitas as seguintes corigderac

1. Adequacdo a técnica escolhidaa ferramenta deveria suportar a técnica
escolhida, de preferéncia com referencial metodolégico. Istoréntgaa
consisténcia de relacionamento entre os elementos de notacéo. i8el poss

com uso de banco de dados para facilitar a manipulacdo de objetos e
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prevenir redundancias, além de possuir recursos para geracdo de
documentacéo;

2. Facilidade de uso este atributo € de grande valia, pois facilita o
treinamento de pessoas, principalmente quando elimina a necessidade de
conhecimentos anteriores;

3. Custo: esse fator deve ser sempre levado em conta, pois quase sempre as
melhores ferramentas possuem altos custos com licencas de uso.

Para o proposito deste trabalho, foram analisadas as seguintes técnicas:
= BMPN (Business Process Modeling Notabipn
= eEPC Extend Event-Driven Process Chgin
» |IDEFO (Integration Definition Language)0

Devido a grande simplicidade e facilidade de comunicacgéo ftéa @décnica
IDEFO. A pequena quantidade de elementos de notagdo tornaria fégpoaicdo dos
modelos para pessoas nao técnicas. E isso foi posteriormenteaderifna pratica. Por
exemplo, diretores e administradores com restricdo de tempo edigpasicao para discutir
notacdes graficas, facilmente entenderam a notacdo ICORUt( Control, Output,
Mechanisrnpda técnica IDEFO.

A técnica de Fluxogramas também foi escolhida para situagbes com
necessidade de maior volume de detalhes e informacdes.

Quanto a escolha da ferramenta ndo houve nenhuma dificuldade, uma vez que
a empresa ja possuia licenca do software BPwin 4.0 (CA, 2001), cortesaupécnica IDEFO
e com referencial metodolégico. Também ficou definido o uso danfenta Microsoft Visio
(2007) para a elaboracao de Fluxogramas.

Para dar suporte ao desenvolvimento do software para automacdo dos
lancamentos contébeis ficou decidido o uso da técnica DFD, pelo fastadléncorporada na
ferramenta BPwin, e ainda, pela sua simplicidade de uso e n@n@aigle treinamento dos

programadores.

Parte 2: Mapeamento e Modelagem de Processos de Negdécios

A partir da decisdo de uso das técnicas IDEFO e Fluxogramasxmitacao
dos processos, iniciou-se a tarefa de modelagem. Para isso fdiaadagi os materiais e

anotacgdes coletados no passos 1 e 2 do roteiro de implementacao.
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E importante observar que existe um ciclo iterativo que envolvesssea e 4
do roteiro ilustrado na figura 4.5. Isso é importante porque somentelgpims iteracoes,
entre esses passos, foi possivel a passagem para o passo 5.

A cada passagem pelo ciclo, eram feitas alteracfes nos medétomres e
promovida uma reunido com gestores, fiscais de campo e operadores do gjgtmiz para
analise e discussdo dos processos. E, a partir dos resultaddsalssdes, passava-se a
analise conjunta (pesquisador / organizacdo) de possiveis candidatesienadores de
custos de acordo com o critério construido com base na literatusad@we nas condicbes
locais.

Na primeira iteracao foi elaborado um conjunto de diagramas do 8IS A
que podem ser encontrados no Anexo |, e com a posse desses diagréenasaqrimeira
reunido com os envolvidos no projeto para discussdo dos processos endetenuos
direcionadores. Esse procedimento serd descrito no topico seguinte.

Vérias reunibes ocorreram até que foram obtidos os modelos TO-BE,
apresentados no Anexo Il e, somente ap0s a aprovacao desses didgrgmasivel a
passagem para o passo 5. Observa-se que, as vezes ocorriaunzasredenidao no dia, isso
porque, para melhor produtividade, a maioria dos processos foi discutidendeisolada,

considerando apenas os envolvidos diretamente nos mesmos.

4.2.4.4. Passo 4: Selecéo e validacao dos direcionadores de custos

O proposito desse passo foi encontrar, com o uso de algumas iteragdes,
variaveis que poderiam ser utilizadas como indicadoras do quanto os recursos apesenta
Quadro 4.2 foram utilizados pelas atividades, exemplificadas na Tdk®laE ainda,
indicadores para alocacao dos custos dessas atividades aos cewrtis®sleilustrados no
Quadro 4.3.
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QUADRO 4.3 - Alguns centros de custos da empresa

PLANTIO CONVENCIONAL
1121 CORTE MANUAL DE MUDAS
1122 CARREGAMENTO DE MUDAS
1123 TRANSPORTE DE MUDAS
1124 PLANTIO CONWVENCIOMAL
1125 COBERTURA MUDAS/APLIC. INCETIC

TRATOS CULTURAIS
TRATOS CULTURAIS
1201 CARPA QUIMICA
1202 ADUBACAQ E CULTIVO
1203 APLICACAO MECANIZADA HERBIC
1204 CARPA MANUAL
1205 APLICACAD DE VINHACA
1206 ALEIRAMENTO DE PALHA
1207 APLICACAD MANUAL DE HERBIC

COLHEITA
COLHEITA MANUAL
1301 CORTE/COLHEITA MANUAL
1302 TRANSPORTE DE CANA MANUAL
1303 REBOQUE
1304 CARREGAMENTO

COLHEITA MECANIZADA
1321 CORTE/COLHEITA MECANIZADO
1322 TRATORES DE PUXE/TRANSBORDO
1323 TRANSPORTE DE CANA PICADA
1324 APQIQ COLHEITA MECAMIZADA

Antes de descrever como esse passo foi implementado, é impbitantque:

a partir das referéncias discutidas no topico 2.5.2.1, criou-se wmnockissencial para a
selecdo dos direcionadores. Pamplona (1999) afirma que a selecaoedamailores de

custos pode ser feita com uso de técnicas simples, tais comanafis®e direta, até métodos
estatisticos elaborados. Afirma também que, em situa¢cfes ongidexas, uma técnica que
pode ser utilizada € o AHPAlalytic Hierarchy Procegs O critério para selecdo dos
direcionadores de custos utilizado neste trabalho, apresentado te 4.8béoi elaborado a

partir das sugestées de Pamplona (1999) e Nakagawa (2001) .

TABELA 4.5 — Critério para selecao de direcionadores de custo

ltem Descricdo
1 Possuir alto coeficiente de correlacdo com o0 consumo de recursos ou

atividades;

Ter baixo custo de obtencéo

Ser quantificavel

Basear em dados disponiveis ou de facil aquisicao

Induzir a comportamento proveitoso para a empresa

Ser de facil implementagéo

OO, WN

Como ja mencionado, esse passo consistia na analise e discussdoais®proc

modelados com o objetivo de encontrar dados ou informacfes que pudessahzasiwsut
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como direcionadores de custos ou de atividades. A analise de dadelv@andidata era feita
com perguntas relativas a cada item do critério.
Na primeira iteracdo foram analisados e discutidos 0s poscessS-I1S”,

apresentados no Anexo I, e os resultados séo apresentados no Quadro 4.4.

QUADRO 4.4 - Direcionadores de recursos candidatos - 12 iteracéo

Candidatos a
Grupo Direcionador de Recurso | Utilizacdo Problema
1 Bonificacéo » Proporcionalmente entre a$ » Existem muitas atividades
Presencas relacionadas as bonificagBes por atividade; ndo bonificadas;
atividades » Proporcionalidade entre as| » Com bastante freqiéncia,
2 Bonificacéo presencas relacionadas as no mesmo dia 0 motorista
Presencas atividades ou tratorista trabalhava em
mais de uma atividade
3 Presenca » Proporcionalidade entre as| » Eventualmente, no mesmo
presencas no corte ou dia o trabalhador bracal
atividades de diarias trabalhava em mais de uma
atividade
» N&o havia consisténcia de
atividades nédo bonificadas
4 Desempenho da turma sab » Proporcionalidade dos » O desempenho da turma
responsabilidade do fiscal custos da turma de ainda nao estava definido
responsabilidade do fiscal

Devido aos problemas encontrados na primeira iteracdo ndo foi possivel
discutir os direcionadores de atividades, uma vez que nao havia como obter convemnienteme
0S custos destas e, portanto, nem foi aplicado o critério dgiselg ainda, ficou clara a
necessidade de rever os processos de controles de utilizacacuwessePara isso foram
feitas algumas reunides com 0s responsaveis sobre 0s processos thunsnesra a busca
de respostas para as seguintes questdes:

1. Qual a melhor forma de distribuir os custos de um cargo conivakades

por ele desempenhadas?
2. Como alocar os custos das atividades aos centros de custos contdbeis?

A primeira tentativa para responder a questdo numero um foi cenwesrt
apontamentos de presencas para horas e, dessa forma, obter atasustivglades com base
nas horas consumidas do recurso. O valor da hora seria obtido peldotasdo recurso
dividido pela soma das horas trabalhadas pelo mesmo.

Esta sugestdo nao passou pelo crivo do item 1 do critério de selecéo,
apresentado na Tabela 4.5, pois o custo das horas das atividaslepetdgmdas por um
recurso ndo podem ser iguais, com isso o coeficiente de céoeld® consumo €

inconsistente. Isto é facil de ser observado com o seguinte examplaiotorista trabalha
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50% de suas horas no més no transporte de cana e 50% em transperses.dPara a
atividade de transporte de cana ele ganha uma bonificacdo dalees®& de seu salario
base. Logo se vé que a atividade de transporte de cana € mais onerosa pasaa empr

Salienta-se que durante as reunides para discussdo dos processos com

objetivo e encontrar os direcionadores de custos, 0os modelos “ASg&seataram um
importante papel com a criagdo de uma visdo comum entre ospaenties. Como afirmam
Tornberg, JAmsen & Paranko (2002), o objetivo da MPN é ajudar as comantedsrar o
entendimento sobre os processos. E ainda, a modelagem qualitativa deassgpt@m como
foco a sua visualizacdo para se conseguir uma concordancia sobsérsugae No entanto,
consideram que a MPN ndo é uma condicdo necessaria para a impi@metd método de
custeio ABC, porém, caso seja usada simultaneamente, importamesaigiies sobre os
processos podem ser conseguidas mais facilmente.

Rozenfeld (1996) afirma que, a ABMdtivity Based Manageme@mnireconiza

gue se deve analisar as atividades para otimiza-las, antesrala custeadas pelos seus
direcionadores, e portanto o conhecimento doBRi(iess Proceyg essencial.

ApoOs reunibes com andlises dos processos e discussdes sobre @ gumesta

chegou as seguintes conclusdes:

1. O apontamento de horas seria necessario, principalmente pararresolve
problema das atividades nao bonificadas;

2. O custo das atividades seria apurado em duas partes: uma comapase
horas trabalhadas utilizando o valor da hora do salario base, e acwutea
bonificacao.

3. Deveria haver um custo basico para cada atividade calculaddiradpar
somas das partes individuais de todos os trabalhadores de um recurso;

4. O custo final das atividades desempenhadas por um recurso dreria
obtido a partir custo total do recurso dividido pelas atividades
desempenhadas pelo mesmo, usando a proporcionalidade dos custos
basicos. Assim seriam absorvidos os custos de um recurso nao kgados

nenhuma atividade, tais como “Dispensas” e “Atestados meédicos”.

As Figuras 4.6 e 4.7 ajudam a entender o propoésito dessas conclusdes.
A Figura 4.6 mostra o diagrama ICOM, nivel 0, do processo de bdig&o

dos custos de um recurso. Aqui um recurso significa um dos agrupamedtss pedo
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Quadro 4.2, por exemplo: G1 € o recurso “Motorista”. Os elementos aliginattilizados na
Figura 4.6 sao:
1. Entrada (Input):

a. Custos basicos com o recursefere-se aos valores basicos de

cadastro no Setor de RH. Por exemplo: para funcionérios diaristas
valor da diaria, para mensalistas o valor do salario mensal;

b. Custos com bonificacbes por atividadefere-se a todas as

bonificagcdes pagas individualmente para os funcionarios de um
recurso por tipo de atividade desempenhada;

c. Custos adicionais com o recursefere-se a todos 0s custos com

funcionarios pertencentes a um recurso, mas que nao
desempenharam nenhuma atividade. Por exemplo: custos com
dispensas, atestados médicos etc.

d. Horas trabalhadas nas atividadesfere-se aos apontamentos de

horas trabalhadas por funcionario por dia por atividade.

2. Controle (Control)
Politicas e critérios operacionaisefere-se as normas adotadas pela

empresa para controle do desempenho dos recursos e variam de um para
outro. Por exemplo: para motoristas existem normas para controle de
velocidades por tipo de veiculo, testes com bafémetros, proibicdes de

entrada em canaviais dependendo do nivel local de chuva etc.

3. Saida Qutput)

Custo por atividadeE o objetivo deste processo. Obter o custo total por

atividade desempenha pelo recurso.

4. Mecanismo Mechanism

Operadores e SistemBara obtencdo dos custos por atividade é necessario

a utilizacdo de um sistema de operadores para executa-lo.



Custos basicos
COM O recurso

Paliticas e
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Operacionais
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Horas trabalhadas
nas atividades

FIGURA 4.6 — Distribuicado de custos de um recurso — Contexto

* de um recurso com
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desempenhadas

Custo por
atividade

Operadores e
Sisterna
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A Figura 4.7 € uma decomposicdo do diagrama dado pela Figura 4.6. Para

clareza de exposicdo os elementos de “controle” e “mecanisonaifintencionalmente

omitidos.

O exemplo ilustrado na Figura 4.8, em conjunto com a descricdo dos sub-

processos ilustrados na Figura 4.7 ajudam a entender o meétodo de obtencdo dos

direcionadores de custo. Embora tanto a figura quanto o exemplo rskeramapenas um

recurso, esse modelo vale para os grupos G1, G2 e G3. (Veja QuadrodisBibuicdo dos

custos do grupo G4 sera discutida mais adiante.

Custos basicos
COM O recurso

Horas
trabalhadas
nas atividades

Custo basico

Custos com bonificages por

atividade

5]

Direcionador de
Recurso

Obtencado dos por hora por
——»l custos basicos unidade de
por hora [ | recurso
» trabalhada
1
= S Calcule do
Obtengéo do direcionador
™ custo com do recurso
bonificaces T -
— por hora [
{ Custos com

bonificacdo por hora
por atividade por
unidade de recurso

Custos adicionais com o

recurso

Obtencéo do
custo fotal
por atividade

4

FIGURA 4.7 — Distribui¢cdo de custos de um recurso — Nivel A0

Custo por
atividade
————————»
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A seguir sdo descritos os comportamentos de cada um dos sub-processos
llustrados na Figura 4.7:

1. Obtencao dos custos basicos por hora traballtadaiste em obter o custo

basico de cada funcionario de um recurso e dividi-lo pelo total de horas
trabalhadas individualmente. Por exemplo: um funcionério que ganha R$
800,00 por més e teve 185 horas apontadas, tem um custo basico por hora
de R$ 4,32. O custo basico por hora por unidade de recurso refere-se ao
custo basico por hora para cada funcionario individualmente;

2. Obtencdo do custo com bonificacdes por heomsiste em distribuir os

custos das bonificagbes de um funcionério com as horas apontadas para
cada atividade. O diagrama “TO-BE” G1-2, dado pelo anexo Il, mostra
como a bonificacdo de “Motoristas” é obtida. O resultado desse sub-
processo é o detalhamento dos custos com bonificacbes para todos os
funcionarios do recurso, individualmente por atividade e por hora;

3. Caélculo do direcionador do recurstom base na soma dos custos basicos

de cada funcionario com suas bonificacdes por atividade, obtém-s® o cus
essencial por atividade. O direcionador utilizado para a distribuicdo do
custo total de um recurso é obtido a partir da proporcionalidade do custo
essencial de uma atividade com relacdo ao total dos custos a&issdasi
atividades desempenhadas por tal recurso. O exemplo ilustradouna Fig
4.8 ajuda a entender este conceito.

4. Obtencdo do custo total por atividades custos para as atividades

desempenhadas séo obtidos a partir da soma de todos os custos imputados
para o recurso e distribuida de acordo o direcionador obtido no sub-

processo 3.

O exemplo ilustrado na Figura 4.8 leva em conta um recurso do tipo2Giy G
G3, constituido por apenas 3 trabalhadores: T1l, T2 e T3. Os trabalhadoresTZ
trabalharam durante o més nas atividades Al e A2, cujos apontamentogras estao

registrados na coluna “Quant. Horas”.
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Trabalhader: T1 Salario mensal: RS 800,00
uant. Parte 1 Parte 2
Q . Total Atividade
Horas Base Bonificagdo
110 400,00 600 1.000,00 Al Direcionadorde
110 400,00 0 400,00 AZ recurso
220 800,00 (Total == 1.400,00
Trabalhader: T2 Salario mensal: RS 800,00 Resumo Mensal
uant. Parte 1 Parte 2 Custo Custo das
Q . Total Atividade Atividade i % .
Horas Base | Bonificagdo essencial atividades
50 235,29 350 585,29 Al Al 1.585,29 62,17% 2.082,64
120 564,71 0 564,71 A2 A2 964,71 37.83% 1.267,36
170 800,00 (Total == 1.150,00 Total == 2.550,00 | 100,00% > 3.350,00
Trabalhader: T2 Salarie mensal: RS 800,00
(Afastade)
| - |Cu510 no més | 800,00 |
|Cus1:a total do recurso no més | 3.350,00 |

FIGURA 4.8 — Exemplo de célculo e utilizagdo do direcionador de recurso

Observa-se na Figura 4.8 que os trabalhadores Tl e T2 trabalharam
respectivamente 220 e 170 horas, enquanto que o trabalhador T3 néo trgloathaiestava
afastado por motivo de doenga, mas pertence ao grupo do recurso analicaldoa”AParte
1" mostra que o custo basico mensal deverd ser apropriado dio amum as horas
efetivamente trabalhadas pelo funcionario. A coluna “Parte 2" mespacificamente a
bonificacdo de acordo com a atividade desempenhada pelo trabathademento da figura
intitulado “Resumo Mensal” apresenta os totais dos custos essgrmiatividade. Como se
vé, a atividade Al obteve um custo essencial de R$ 1.585,29, que é a sonataes c
referentes aos trabalhadores T1 e T2, e que representa 62,17% dssestial do recurso.
No entanto, no més do exemplo, o recurso teve um custo total de R$ 3R 06ve ser
distribuido com as atividades com uso do direcionador de recurso.

A Figura 4.9 trata-se de um exemplo da distribuicdo de custosudo G4.
Como visto anteriormente, os funcionarios desse grupo ndo possuem ap@yatadriras,
porém sao responsaveis pelas turmas que desempenham diversas atibdssegorma,
ficou definido que os custos de cada membro desse grupo seriam akxativglades com
base na proporcionalidade dos custos totais das atividades execukaslaspalhadores por
eles responsabilizados. Neste exemplo, um fiscal de uma turmadi{’custo mensal de R$

1.800,00 teria seu custo distribuido de acordo com 0s custos totais apuradesapeidades
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desempenhadas pela turma. Assim, as atividades devem recebgrarwgeia adicional

referente a parte do fiscal responsavel.

Direcionadorde

recurso
Fiscal daturma X
Salario mensal: RS 1.800,0
Atividade |Custo Total %4 alc:llcsi\rp,-"a
Atividade
Al 10.000,00 38,02 684,41
A2 5.000,00 15,01 34221
AZ 7.800,00 29,66 533,84
Ad 3.500,00 13,31 239,54
Totals == 206.300,00 100,00 1.800,00

FIGURA 4.9 — Exemplo de distribuicdo de custos do grupo G4

O Quadro 4.5 mostra como ficou o resumo dos direcionadores selecionados.

QUADRO 4.5- Direcionadores de recursos selecionados

Grupo Direcionador de Recurso | Utilizagdo

1 Proporcionalidade do cusio» Somar os custos basicos de todos os trabalhadergs d
essencial da atividade recurso para cada atividade desempenhada pelo mBsridir

2 Proporcionalidade do custo 0 custo total do recurso com as atividades com tase
essencial da atividade proporcionalidade dos custos essenciais.

3 Proporcionalidade do custo
essencial da atividade

4 Desempenho da turma » Proporcionalidade dos custos total das atividades

desempenhadas pela turma de responsabilidadecdb fis

A solucdo da segunda questdo, como alocar os custos das atividades aos
centros de custos, foi resolvida de uma forma muito simples, embbeadelo resultado de
muita discussao.

A idéia foi melhorar o perfil do cadastro de atividades, de modo qiee ca
atividade pudesse ser relacionada a apenas um centro de custourassimples correlacéo
eliminaria a necessidade dos direcionadores de atividades. Isdaigna eliminacdo da
necessidade do apontamento de centros de custos juntamente condladeatiEssa revisao
implicaria a criacdo de novos codigos e melhoria na clareza dascdes, Assim, por
exemplo: em vez de se utilizar uma Unica atividade “Capina”, @odever “Capina —

plantio” e “Capina — soqueira”.
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A Figura 4.10 mostra como deveria ficar a distribuicdo e aloadgsi@ustos

com MO aos centros de custos.

RECURSOS DIRECIONADORES CENTROS

DE MO DE RECURSOS ATIVIDADES Correlagéo DE CUSTOS
C— >
F— ) .
O
] ) 5

FIGURA 4.10 — Alocacéo dos custos de MO aos centros de custos

A Figura 4.11 ilustra um exemplo de alocagao de custos aos centostoe
com base na configuracdo de correlagbes. Na pratica, a caorelansiste em apontar para

um centro de custos todas as atividades a ele relacionadas.

. Centro . Custo
Atividadade |Custo total de Cust Correlacd@o Total
e Custo ota
AL 19.000,00 f~——u__ 5
A2 35.000,00 c1 A1,A4,A8,A11 | 111.440,00
A3 5.800,00
A4 38.540,00
A5 38.600,00 \
A6 5.450,00 c2 A3,A5,A10 38.020,00
A7 12.980,00
A8 50.450,00
N
AQ 8.380,00
A10 25.770,00 a A2,A5,A7,AD | 94.960,00
A1l 3.450,00
| Totals> | 22442000 |Total 5> | 244.220,00 |

FIGURA 4.11 — Exemplo de alocac¢ao dos custos de MO aos centros de custos
Durante a execucéo iterativa dos passos 4 e 5 do roteiro dadaiqueta 4.5,
foram elaborados os modelos “TO-BE”, encontrados no Anexo Il, sobguals foram

avaliadas as dificuldades de implantacdo, custos envolvidos e impactos de compmrtament

4.2.4.5. Apoio a implementacdo de mudancas nos processos

Com base nos modelos TO-BE, colocados no Anexo I, definiu-se uagaaoel

de medidas que deveriam ser iniciadas imediatamente, listadas a seguir:
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* Modificar os layouts das planilhas de apontamento de presencas com a
introducdo de campos para registros dos horéarios de inicio, término das
atividades desempenhadas no dia por funcionario;

* Modificacdo dos programas dos coletores de turmas de diaristas pa
possibilitar a entradas de horarios de inicio e término das atigidade
desempenhadas no dia;

* Introducdo de apontamento de atividades para todas as viagens de
motoristas diversos com planilhas nos veiculos;

* Substituicdo do livro de pontos utilizados por motoristas de cana e de
vinhaca por relogio de ponto com controle eletronico;

» Estudo e discussdo com fiscais de campo para a revisdao do caeastro d
atividades agricolas;

» Inicio de conscientizacdo de todos operadores com relagcdo aidembess
das mudancas a serem implantadas.

Essas medidas formam implementadas com o apoio do pesquisador, db pessoa

do Setor de TITecnologia da Informac¢gpdos envolvidos diretamente com o projeto e pelo

Diretor do Setor Agricola.

4.2.4.6. Apoio ao desenvolvimento do sistema para automacao dos

langcamentos de custos com MO

Simultaneamente a implementacdo das mudancas nos processosisefase
no topico anterior, deu-se inicio ao processo de desenvolvimento do Jsterautomacao
dos lancamentos contédbeis de apropriacdo dos custos de MO, com baseciwsdores de
custos definidos. (Veja esbo¢o do macro processo “TO-BE” dado pela Figura 4.3).

Para isso foram feitas varias reunibes com Analistas edPnmagores, que a
partir dos modelos “TO-BE” (Anexo Il), criaram modelos BHRtfdade Relacionament@
com uso de Técnicas de Modelagem de Sistemas e de umaefgaaRAD Rapid

Application DevelopmehtGenexus 8.1, iniciaram o desenvolvimento do sistema.
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4.2.5. Etapa 5 — Monitoramento

Esta etapa da pesquisa consistiu na participacdo ativa do pesquisado
implantacdo das medidas para mudancas dos processos, com fornudagsagestoes e
auxilio na validagdo dos resultados das tarefas. O mesmo ocorresemvaleimento do
Sistema para automacao dos lancamentos contabeis de apropriagdo dos custos de MO.

O ponto importante desta etapa foi a verificacdo da evolugédo do prajeto

garantir que o roteiro elaborado estava sendo adequado para se atingir os aljghigs i

4.2.6. Etapa 6 — Avaliacao do efeito das acoes

A medida que as mudancas de processos eram implementadas ieaam fe
reunides para avaliagdo dos resultados obtidos e discusséo sobiRadds encontradas.
Nessa etapa o principal problema encontrado foi uma pequend@aogpeicparte dos Fiscais
de Turmas de diaristas quanto ao registro dos horarios de ativiqadeslo havia duas ou
mais atividades distintas no mesmo dia. Do modo anterior o redetratividades estava
livre, registrava-se uma atividade principal ou nenhuma. O conceit@tivddade estava
relacionado a turma, por exemplo: turma de “Bituqueiros”, ndo sesstva se 0 pessoal
naquele momento estava na “Capina” ou outra atividade. Além de gse, registrava a
presenca. Outras pequenas ocorréncias encontradas eram discrggtdgidas sem maiores
implicacoes.

Quanto ao sistema para automacao dos langcamentos, a avaliagéiuaoasis
andlise parcial de resultados com dados simulados, uma vez que o bdadosiainda nédo
estava completamente preparado. Para isso foram usadas plandblasaex a verificacdo de

consisténcias de calculos.

4.2.7. Etapa 7 — Aperfeicoamento do Plano de Acdes

Essa etapa proposta no projeto de pesquisa-acao nao ocorreu de fitita ex
e isolada, isto porque as ocorréncias de necessidades de melhorianalaepltrabalho,
quando detectadas eram resolvidas imediatamente. Isto foi possigeé poipesquisador,
durante o desenvolvimento do projeto, permanecia na empresa objetadibedess ou trés

dias por semana.
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4.2.8. Etapa 8 — Concluséo dos Ciclos da Pesquisa-agao

O projeto foi considerado concluido quando os processos “TO-BE”,
apresentados no Anexo Il, ja estavam implantados e a contamlidas custos de MO ja
estava automatizada. No entanto ainda havia a necessidade deconf&aéncias devido a
inconsisténcias com os lancamentos de atividades. Para resolesrpesblemas novas

melhorias deviriam ser estudadas.

Nesse capitulo foi visto como a MPN foi utilizada para facifitaisualizacdo
dos processos relativos a utilizacdo de MO e facilitar o disdoge o pessoal envolvido na
selecéo de direcionadores de custos. Também foi visto como a aboagartilizacdo do
método académico de Pesquisa-acdo foi utilizado na solucdo de uranm@obin uma
empresa produtora de cana-de-acucar.

O proximo capitulo apresenta as conclusdes sobre os resultados do trabalho.
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5. CONCLUSOES

Vale aqui relembrar que o objetivo geral deste trabalho foi utdigdécnicas
de modelagem de processos de negocios para criar uma visaottbagzados processos
relativos a utilizacdo de mé&o-de-obra em uma empresa agriodiatgna de cana-de-agucar
e, com base no conhecimento adquirido, eleger direcionadores de custsupatte ao
desenvolvimento de um sistema para automacao dos lancamentos caleéddygiepriacéo
dos custos de MO.

E interessante esclarecer que essa idéia surgiu de umaipé®-de literatura,
quando o pesquisador buscava uma solugcdo para melhoria do processo de apdy®iacao
custos MO na empresa objeto de estudo. Foi assim que, o pesquisadficadeesisa
oportunidade de pesquisa, principalmente a partir das seguintes consideracoes:

1°. A empresa ndo possuia 0s processos documentados e a literatadarevis

recomendava fortemente o uso de MPN para o conhecimento de processos
e introducéo de melhorias;

2°. Seria necessaria a aquisicdo de conhecimento sobre sisterastale

para identificar o método mais adequado para a solucao desejada;

3°. Uma boa revisdo de literatura poderia revelar solu¢des jarmaptadas

em problemas semelhantes que poderiam ser adotadas e validadas.

Outro ponto a ser considerado é que a propria natureza do problema exigia uma
abordagem participativa, pesquisador/organizacao, pois a solucaoimexekse de ambos e
seria necessario um estudo sistémico e a obtencdo do conhecinftiboirdos processos.

Nesse ponto, podemos citar Thiollent (2005).

“Nos ultimos anos, a pesquisa-acdo tem sido pensani®
instrumento adaptado ao estudo, em situacao reas, d
mudanc¢as organizacionais que acompanham a introddea
novas tecnologias, principalmente as baseadadoraitica”.

Dessa forma, o trabalho iniciou-se com a revisdo da literatabae s
Modelagem de Processos de Negoécios e em seguida sobre Contahileladastos.
Entretanto o estudo de referéncias aconteceu durante todo o periodondeldiesento do
projeto.

A abordagem académica com o uso do método de académico de Pestjisa-a¢
mostrou-se totalmente adequada a solucdo do problema estudado. Oimarate/o do

método, com o envolvimento do pesquisador com as acdes implementadas asepajpaelas
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com a revisao da literatura, teve grande importancia para a comsiarg@ra os resultados
esperados.

Com relacdo ao estudo de Técnicas e Ferramentas para MPN, e que
observou € que existe muito material disponivel, tanto na literatareaqyno mercado. As
Técnicas vao de muito simples a extremamente sofisticadas, enquanto &egtmentas de
custo zero Qpen Source até milhares de Reais. Porém ndo era objetivo deste trabalho
identificar as melhores Técnicas e Ferramentas, mas a djoer ree adequava a solucao do
problema no instante da pesquisa e na situacédo encontrada. Obviansentetrabalho fosse
iniciado agora, essa escolha poderia ser diferente, pois muita coisa nova surgvalo ide
tempo da pesquisa. De qualquer forma, o Método IDEFO revelou-se muito grae facil
compreensao por todos os envolvidos nos estudos dos processos.

Com relacdo ao estudo de meétodos de distribuicdo e apropriacaotake cus
muita teoria foi encontrada, porém nenhuma aplicacdo que estivesseteomepke alinhada
com o0s requisitos para a solugéo do problema estudado. Mas, as ratea@atisadas foram
de extrema importancia para a realizacdo deste trabalhocitaatea teoria sobre o Método
de Custeio ABC encontrada principalmente em Cooper e Kaplan (1991),aMak@@01) e
Martins (2006), e o excelente estudo feito por Pamplona (1999) sobre direcionadores de custo.

Quanto a abordagem metodoldgica, podemos afirmar que foi complatament
adequada para solucao do problema da pesquisa.

Quanto ao objetivo especifico de encontrar os direcionadores de custos pa
alocacao dos custos de MO, pode-se afirmar que foi atingido. Nat@emade-se dizer que
existem oportunidades de melhorias nos processos, mas que exigenmwesiisentos. Por
exemplo: eliminagdo de planilhas de apontamento manual com implad&gidetores, e
também, melhorias comportamentais, tais como revisao e melhoriadioda planejamento
agricola.

Quanto ao apoio a implementagdo de mudancas nos processo de controle de
MO, ilustrados nos Diagramas “TO-BE” do Anexo Il, pode-se afirgae ocorreu
naturalmente. Embora houvesse uma rejeicdo inicial, devido ao imtcedw apontamento
de hora, que foi logo dissipada com a conscientiza¢ao dos envolvidos.

O apoio ao desenvolvimento do software para a contabilizacdo autodwdica
custos foi realizado com sucesso, uma vez que a documentacdo geradauoéxcelente

material para os analistas/programadores.
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Com relacdo a justificativa de pesquisa, considera-se que foircadé, uma
vez gque o estudo realizado serve como exemplo do uso de metodologia eaad@éninada

como abordagem para a solucéo de problemas reais nas organizacoes.
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ANEXO II — Diagramas “TO-BE”
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