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eLo - Escritorios de Processos (BPMO) e de

Projetos (PMO): Oportunidades de Sinergia

Introducao

Este artigo é o segundo de uma série de 4 publicac¢des relacionadas ao BPM ROI (Retorno
sobre investimento de acdes de BPM). Nele apresentaremos a abordagem de custeio

necessaria para a quantificacdo dos custos e ganhos associados a uma iniciativa de BPM.

Com o cenario mundial de crise, este assunto assume uma importancia ainda maior, visto
gue os custos viraram prioridade para as organizac@es. Portanto, o projeto e implantacao
de um sistema de custeio irdo propiciar ainda outros beneficios como o fornecimento de
informacdes financeiras para a tomada de decisdes estratégicas e operacionais e 0 apoio a

identificacdo de oportunidades de melhoria do desempenho da organizacéo.

O sistema de custeio apdia o0 entendimento e a analise quantitativa da forma como uma
organizacdo consome recursos e agrega valores ao longo de suas atividades, para

producédo dos bens e servigos esperados.

A proépria visdo por processos apresenta uma contribuicdo inicial para esta discussdo com
a explicitacdo da forma como o0s recursos consumidos vao sendo gradativamente
transformados em produtos finais. Uma prova disso é que organiza¢Ges com processos
bem projetados conseguem produzir bens e servigos finais por um menor custo total, se

comparado com organiza¢des que N80 enxergam Seus pProcessos.

Este artigo se propde a orientar o leitor no entendimento e projeto de um sistema de
custeio e na utilizagdo dos dados de custos no calculo do ROIl. Para isso, encontra-se
separado em 2 grandes blocos, o primeiro de revisdo conceitual de custos para nivelar
algumas terminologias e defini¢bes importantes ao se trabalhar com dados de custeio e 0
segundo de discussdo dos principais custos associados a iniciativas de BPM que séo

necessarios para o calculo do BPM ROI.
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Projetos (PMO): Oportunidades de Sinergia

REVISAO CONCEITUAL DE CUSTOS

Neste primeiro bloco, sdo apresentados alguns conceitos basicos de custos e sistemas de

custeio de forma a orientar um adequado tratamento dos dados de custeio.

Entendendo a esséncia dos sistemas de custeio

De forma agregada, as organizagbes se preocupam em saber o seu lucro, o qual é
resultante da receita obtida menos os custos incididos. Entretanto, apenas estas
informacdes (lucro, receitas e custos) ndo sdo adequadas para avaliacdo do desempenho
operacional de uma organizacdo (por exemplo, a eficiéncia de uma determinada
atividade) e nem para a tomada de decisGes estratégicas (por exemplo, qual o mix de

produtos de maior lucratividade).

O controle da variagdo do consumo de recursos, sem um entendimento do impacto
causado no custo das atividades, produtos e servi¢os da organizacao, restringe o potencial

do sistema de custeio para um simples controle financeiro dos estoques da organizagéo.

Se bem utilizado, um sistema de custeio pode ter outras utilidades e se tornar um
poderoso instrumento gerencial, ajudando a responder algumas perguntas tais como:
Quanto custa este processo ou esta atividade? Qual a margem de contribuicdo agregada
por cada produto? Em que parte do fluxo se encontra as maiores perdas? Como
identificar e analisar os recursos que respondem por uma maior parcela do custo dos

produtos? Como definir o mix de produtos?

A resposta para estas perguntas reside na alocagdo dos recursos consumidos aos objetos
de custos. O objeto de custo é qualquer coisa para a qual se deseja ter uma informagao de
custo como, por exemplo, produtos, linhas de produtos, clientes, processos,
departamentos e servicos da organizacdo. Os gestores que irdo definir quais os objetos de

custo a serem medidos de acordo com os objetivos da analise.

Normalmente, os sistemas de custeio tém como objeto de custo os produtos e/ou servi¢os
da organizacdo. No caso de uma anéalise de BPM ROI, em geral, o objeto de custo serd o
processo, podendo ser diferente quando a iniciativa em questdo ndo for uma

transformacdo de um processo, como uma iniciativa de governanga. Por exemplo, ao se
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Projetos (PMO): Oportunidades de Sinergia

analisar uma automacdo do processo de Contas a Receber, 0 proprio processo sera o
objeto, ja ao se analisar a implantacdo de um escritério de processos pode-se optar por

utilizar o departamento.

Todo sistema de custeio tem em sua esséncia um custo Método Objetos de
ustos

dealocacgéo Custos

método para distribuir os custos dos recursos de
. N i Objeto A
uma organizacdo, em objetos de custos

estrategicamente identificados que irdo auxiliar na

Objeto C

tomada de decisdes operacionais e estratégicas.

Figura 1 — Esséncia do sistema de custeio

Contudo, deve-se refletir até que ponto é possivel desenvolver uma técnica que garanta a
confiabilidade na traducdo dos custos de recursos em custos de objetos de custos sem

gerar um esfor¢o muito grande nesta traducdo e garantindo aderéncia a realidade.

Analisando os custos de uma organizacgao

Vimos que o cerne de um sistema de custeio esta na defini¢cdo dos critérios de rateio, ou
seja, as regras que associam o custo de um recurso com o custo do objeto de custo que o
consome. Para realizar esta conexdo geralmente sdo determinadas medidas de producéo,

chamadas de direcionadores de custos.

Portanto, um sistema de custeio é R$ 100.000

composto de itens de custo, Itcemd?
‘usto:
Energia

direcionadores de custo e objetos de

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Direcionador
150 m?2 de custo: Espaco
Fisico Utilizado

custo, conforme exemplificado na

figura ao lado.

Objeto de Objeto de Objeto de

. L Custo 1: Custo 2: Custo 3:

Figura 2 - Exemplo de custo, direcionador de Di’;issgo A Di’:issgo B Di:issgo c
custo e objeto de custo

] R$ 33.333 R$ 17.666 R$ 50.000

Para um melhor entendimento do comportamento de um item de custo, ou seja, da forma
como ele é alocado aos objetos de custo, € importante classifica-lo quanto a sua
variabilidade (custos fixos e variaveis) e sua facilidade de alocacdo (custos diretos e

indiretos) conforme pode ser visto na tabela 1.
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Exemplos

Consideragbes

N&o variam com alteragdes no
volume de produgdo

Saldrio da
equipe gerencial

Estdo intimamente associados ao

nivel de produgdo da organizacgdo.

Matéria-prima

Esta classificagdo tem por premissa uma
visdo de curto prazo da organizagdo. Dentro
de um contexto de longo prazo, a maioria
dos recursos pode ser considerada variavel.

Relagdo do custo com o objeto de
custo pode ser identificada de
maneira facil e economicamente
vidvel

Matéria-prima

Na maioria dos sistemas apenas dois tipos
de recursos podem ser considerados diretos:
mao-de-obra relacionada a produgdo e
matéria-prima.

Demandam o uso de algum
direcionador de custo para sua
distribuicdo entre os objetos de
custo

Aluguel, custos
de limpeza

. Tipos de
Classificagdo

custos

Fixo

Variabilidade

Variavel

Direto
Facilidade de

Alocagdo .
Indireto
Ndo alocével

Ndo pode ser relacionado com o
objeto de custo.

Tabela 1 — Classifica¢io dos custos

Além disso, alguns termos normalmente utilizados para diferentes gastos séo:

futuros;

Investimento: Gasto relacionado a um bem com vida Uutil ou visando beneficios

e Custo: Gasto diretamente relacionado a producédo de um bem ou servi¢o (como a

mao de obra direta);

o Despesa: Gasto indireto que ndo gera valor explicito para o cliente final, mas é

necessario para a geracéo de receita (como a mao de obra de manutenc¢ao);

e Perda: Valores consumidos de forma anormal e

obsolescéncia de um estoque);

involuntaria (como a

Tendo entendido como analisar um custo de forma a aloca-lo aos objetos de custo,

seguimos para uma orientacdo ao projeto de um sistema de custeio e dos conceitos que

precisam ser entendidos para a utilizacdo dos dados de custeio disponiveis atualmente na

sua organizagao.
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Projetando um sistema de custeio

Inicialmente, é importante ressaltar que este artigo ndo se prop8e a apresentar 0s
principais sistemas de custeio existentes, suas particularidades, vantagens e
desvantagens. O foco desta secdo esta no entendimento das decisdes criticas que um
gestor deve tomar no projeto de um sistema de custeio, e em particular ao calcular o custo

associado a uma iniciativa de BPM.

Esta secdo busca, portanto, uma racionalizacdo do processo de projeto de um sistema de
custeio, que habilite gestores a construirem suas préprias solu¢gbes ou entenderem a

solugdo atualmente adotada pela organizagdo. Neste sentido, sdo trés as decisdes criticas:

1. Definicao do objetivo do sistema de custeio;
2. Definicdo do principio de custeio;
3. Definigdo do método de custeio.

1) Definicdo do objetivo do sistema do custeio

Todo sistema de custeio tem por objetivo genérico prover informagbes que apdiem o
gestor a entender o status de sua organizacdo e tomar decisdes para o aumento de sua

lucratividade no curto e no longo prazo.

Contudo, deve-se avaliar qual o tipo de decisdo que deve ser tomada a partir da analise do
sistema de custeio, e, consequentemente, quais sdo as informacdes realmente necessarias

para viabilizar esta deciséo.

A literatura identifica trés principais objetivos associados a um sistema de custeio:

e Controle financeiro de estoques para divulgacéo de relatdrios externos;

e Controle operacional e andlise da eficiéncia dos processos da organizagao;

e Tomada de decisbes estratégicas como, por exemplo, o que produzir, quanto
produzir e como produzir.

Aparentemente, o melhor sistema de custeio seria aquele que atendesse a estes trés
objetivos. Contudo, a préatica demonstra que dificilmente um sistema consegue,

simultaneamente, apoiar decisdes estratégicas e operacionais e ainda subsidiar relatorios
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externos. Os sistemas que objetivaram tal feito acabaram sendo criticados justamente por

nao atender a nenhuma das demandas esperadas de forma completa.

Deve-se avaliar, portanto, até que ponto o custo para aumento da complexidade do
sistema de custeio, ou, até mesmo, para a criacdo de multiplos sistemas de custeio, €

compensado pelas informacdes providas.

Uma anélise de BPM ROI esta mais associada ao objetivo de controle operacional e

tomada de decisdes relacionadas a melhorias nos processos.

2) Definicdo do principio de custeio

Principios de custeios sdo filosofias basicas que orientam a légica geral de funcionamento
de um sistema de custo. Tais principios sdo baseados em conceitos especificos que

habilitam uma diferenciacéo e tratamento dos diversos tipos de custos existentes.

Um destes conceitos ja foi apresentado anteriormente: custos fixos e varidveis. Um
segundo conceito a ser entendido é a ineficiéncia produtiva inerente a qualquer
organizacdo. A ineficiéncia pode ser dividida em perdas normais, que estdo associadas ao
consumo de recursos que nao agreguem valor ao produto final dentro de uma margem de
ineficiéncia prevista no ambito do préprio processo produtivo e em perdas anormais, que
representam os recursos consumidos que excedem os padrdes previstos na especificacdo

dos produtos e dos processos.

Todo principio de custeio esta associado a um determinado objetivo (vide item anterior) e
horizonte de tempo (curto, médio ou longo prazo). Na tabela abaixo serdo apresentados

os trés principios de custeio de maior recorréncia na literatura.
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Custos alocados ao objeto

Principios Custo

de custeio

Descricao

Objetivo

Custo
fixo

Perdas

variavel

. . Provimento de informagdes para
Custeio por|Considera que o gasto - .
. o relatérios externos. Decisdes
absorg&o |integral da organizagé&o L -
. estratégicas de médio e longo X X
integral ou |deve ser repassado ao .
. . prazo também podem ser tomadas
total sistema de custeio. L
com base neste principio.
Considera que somente os |Controle operacional da
custos efetivamente organizacdo na busca pela
utilizados na geragcdo dos [melhoria de seu processo
Custeio por|produtos devem ser produtivo. A avaliagdo da
absorcdo |alocados. O consumo ndo |eficiéncia da empresa é realizada X
ideal eficiente de recursos e através da comparacédo dos
ociosidade sao custos ideais e reais. Alavancando
mensurados sob a forma [também decisbes estratégicas de
de perdas. médio e longo prazo.
Recomenda que somente [Provimento de informacdes para
Custeio  |°S custos variaveis sejam |tomada de decisao gerencial de
variavel ou alocados aos produtos, os |curto prazo, como determinar
direto outros custos sao quanto produzir de cada bem,
considerados como custos |considerando as restrigcfes fixas
do periodo. no curto prazo.

Tabela 2 — Principios de custeio

Um sistema de custeio ndo necessariamente deve se restringir a algum destes principios.
A organizacédo deve ter total liberdade para propor uma solucéo hibrida julgada de maior
aderéncia aos objetivos anteriormente definidos e ao tipo de decisdo a ser tomada a partir

do sistema de custeio.

No caso de decisdes relacionadas as iniciativas de BPM, também, deve-se avaliar a
natureza da iniciativa para decidir o principio de custeio mais adequado. Se for uma
iniciativa de curto prazo e baixa complexidade como um treinamento No NOVO processo,
pode-se utilizar o custeio direto e avaliar apenas 0s custos variaveis, ja no caso de uma
iniciativa de médio-prazo como a automacgdo do processo, deve-se utilizar a absorcédo
ideal, enquanto em um horizonte maior, como na implantacdo de um escritério de
processos, pode-se optar pelo custeio total, pois os custos fixos e as perdas tornam-se

importantes devendo, assim, ser considerados no calculo.
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3) Definicao do método de custeio

A parte operacional de um sistema de custeio, ou seja, a técnica a ser utilizada para o

provimento das informacdes esperadas é denominada método de custeio.

Observa-se que quando se trata de custos fixos e indiretos (como um setor de infra-
estrutura) a passagem direta deste custo para um objeto é muito dificil de ser rastreada
por apenas um direcionador de custo. Os sistemas de custeio modernos, portanto,
utilizam objetos de custos intermedidrios como departamentos, centros de custos de
departamentos ou atividades para alocar os custos de recursos nos custos finais de

produtos, servicos ou clientes.

A aplicacdo deste procedimento para custos relacionados a processos de suporte aumenta
a aderéncia do sistema de custeio, em relacdo a realidade da organizacdo. A Figura a

seguir apresenta a visdo geral deste procedimento.

Direcionador o L Direcionador o ,
de custo 1 ESTGQ'O de custo 2 ESTGgIO

Objeto de Custo Objeto de
R Intermedidrio Custo Final
E 1 1
C Objeto de Custo
Intermediario = 7 . .
18] 2 \ |Objeto de Custo Objeto de
R ) Intermedidrio Custo Final
S Objeto de Custo jf 3 2
» Intermedidario +*
O 4 -
Objeto de
S % Custo Final
3
Matéria-prima, Departamentos, Produtos,
Mdo-de-bra, Centros de custos de departamentos Servigos,
Depreciagdes, Atividades Clientes

Etc..
Figura 3 — Utilizac&o de objetos de custo intermediarios na alocacéo do custos dos recursos

Finalmente, na tabela a seguir serdo apresentados os trés principais métodos de custeio

informados pela literatura.
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Métodos Objeto de custo

i Descrigao : L. Observagbes Objetivo Principios de custeio
de custeio intermedidrio
Estabelece medidas de . ;
- - Desvios nos custos diretos  |Atua no controle e
comparagdo (padrdes), ~ o
. i o sdo atribuidos a fatores acompanhamento da
determinadas a partir do histdrico i -
, L L. N internos ou externos (como [produgdo, e em segundo
Método do [médio ou tedrico de produgdo ou, o .
X , L fornecedores, sindicatos, plano, na medigdo dos
custo ainda, através de produgdo-piloto. |- o .
. L etc). Os custos indiretos sdo |custos. Resolve bem a
padréo Os custos reais sdo comparados -
~ . alocados conforme alocagdo dos custos de
aos padrdes e todas as variagdes L K ~
) ) orgamento, volume ou matéria-prima e mdo-de-
ocorridas devem ser analisadas, T i
L eficiéncia. obra direta aos produtos.
mesmo quando favoraveis.
A determinagdo de um E comumente associado
centro de custo deve ao principio de custeio por
, considerar: o organograma absorgdo integral.
Estd centrado na o i ;
, L da empresa; a localizagdo; as ; . Todavia, também pode ser
Método departamentalizacdo da empresa, . Entende que é mais R .
. responsabilidades (cada ) X orientado pelo principio
dos dividindo-a em centros de custos. o simples e preciso a K K
Centro de custo [gerente pode administrar - de custo ideal, a partir de
centros de |Coleta os dados dos gastos X coleta e alocagdo de X ,
) ) o um ou mais centros de estimativas que separem
custos incorridos por setor e os distribui . custos desta forma. R
R custos); e a homogeneidade gastos relacionados a
aos produtos nele fabricados. o i
(aderéncia do centro de perdas normais e
custo na alocagdo e anormais do custo dos
distribui¢do dos recursos). recursos.
Aidéia central é que produtos - o, .
X . O uso de atividades ao invés|Permite um melhor
, criam demandas por atividades e i
Métododo| . de centros de custo como entendimento do
. atividades consomem recursos ’
Custeio objeto de custo comportamento dos P e
quando executadas. Neste i . E utilizado no dmbito do
Baseado o - -, intermediario tende aser |custos e espera-se que L N
contexto, os custos indiretos sdo  |Atividades K . principio da absorgdo
em ] L mais trabalhoso uma vez os direcionadores X
L entendidos enquanto capacitagdes R K X ideal.
Atividades . L que o sistema de custeio incorporem menores
para realizagdo de atividades, ao ) . .
(ABC) i passa a ser representado de |distor¢des na alocagdo de
invés de geradores de custos a )
o, forma mais detalhada. custos.
serem distribuidos.

Tabela 3 — Métodos de custeio

Existem, ainda, outros métodos como UEPs (Unidades de Esforco de Producdo),
Throughput Accounting (baseado na Teoria das restri¢cdes) e Target Cost (Principios da

Contabilidade Japonesa).

Cada método indica os direcionadores de custo mais apropriados para certos tipos de
custo. Para maiores detalhes sobre que direcionadores utilizar, consulte bibliografia do

método selecionado.

Portanto, a definicdo do método de custeio engloba a obten¢do de consenso em relagdo
aos: objetos de custos intermediarios e finais; direcionadores de custos entre recursos e

objetos de custo intermediarios e entre objetos de custo intermediarios e finais.

O método mais adequado para analisar os custos dos processos de uma organizagao é o

custeio baseado em atividades.
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Resumo das principais decisdes no projeto de um sistema de custeio

Escritorios de Processos (BPMO) e de
Projetos (PMO): Oportunidades de Sinergia

O primeiro passo no projeto de um sistema de custeio é a defini¢do do objetivo do mesmo,

pois, esta decisdo vai orientar todas as outras. Vimos que a organizagdo possui diversos

custos e sdo os principios de custeio que indicam quais custos devem ser considerados. Os

métodos de custeio, entdo, indicam como estes custos sdo repassados até os objetos de

custo, os quais sdo definidos conforme a visdo desejada (podendo ser produtos, processos,

departamentos etc.). A figura a seguir ilustra os pontos abordados nesta secao.

Objetivo do sistema de custeio

V

| Principios de custeio | |

Métodos de custeio |

V

- Item de Custo

Aluguel

Matéria- prima

V

Método de alocagéo

Objetos de

Custos

Obj de custo

Produto A

intermed. 1 S

atiores

Diversos Custos
daOrganizagéo

de/Custbs

Direci|

Objde custo -

T

intermed.n

‘
:
‘
‘
i
‘
o O
: 22 $
| =1 -
t 2 O}
!
‘
‘
‘
‘

Produton

! A
Custos ndoalocados ao objeto de custo $

Diferentes visdes
possiveis dos custos

Figura 4 — Viséo geral dos conceitos presentes em um sistema de custeio

Tendo entendido os conceitos presentes em um sistema de custeio, 0 proximo passo €

utilizar os dados fornecidos por este sistema na analise da organizacgéo.
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APURACAO DOS CUSTOS DE UMA INICIATIVA DE BPM

Neste segundo bloco, sera discutido como utilizar os dados de custos no célculo do ROl e

quais sdo os principais custos de uma iniciativa de BPM.

Entendendo como o sistema de custeio pode apoiar o calculo do BPM ROI

O sistema de custeio se constitui em importante ferramenta para que um gestor avalie o
impacto de suas ac¢fes nos custos da organizacdo. Em especial, o custeio ABC vai fornecer
uma visdo quantitativa da forma como os custos de recursos se distribuem entre os
processos tornando possivel identificar os custos e ganhos de uma mudangca em

determinado processo.

Para as iniciativas de BPM, o gestor deve identificar os setores ou atividades envolvidos
na mudanca, podendo, entdo, a partir dos dados disponiveis, calcular as alteragdes nos
custos da organizacdo. Mesmo que o sistema de custeio da organizacdo ndo seja baseado
no custeio ABC, entendendo os dados disponiveis e os conceitos de custos, 0 gestor pode

ele mesmo alocar estes custos no processo.

Cabe ressaltar que ganhos podem ser entendidos ndo s6 como a obtencédo de uma receita
adicional, mas também como a reducdo de um custo. Portanto, o calculo dos ganhos

também deve utilizar os dados de custos.

Por exemplo, ao avaliar a implantagdo de um sistema automatico de controle de estoques,
deve-se analisar os potenciais lucros advindos desta iniciativa e a alteragdo nos custos.
Espera-se com esta iniciativa melhorar o balanceamento entre o custo de estoques e
perdas de vendas em decorréncia da utilizacdo de dados mais atualizados e regras
dindmicas pelo sistema, ou seja, espera-se uma reducdo de custos de manutencdo e
obsolescéncia dos estoques e um aumento de receita. Além disso, deve-se incluir um custo

de manutencéo do sistema e minimizar o homem-hora de planejamento dos estoques.

Tendo, entdo, o custo do projeto e implantagdo desta mudanca como o homem-hora da

equipe envolvida, consultoria e desenvolvimento do aplicativo, pode-se calcular o ROI.
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ROI = Retorno / Investimento = (Vendas adicionais + Reducdo de custo de estoque +

Reducéo de HH de planejamento — Custo de manutencéo do sistema) / (Valor do projeto

e implantacéo do sistema)

No proximo artigo, veremos como estas contas sdo feitas na préatica, considerando os
principios da andlise de investimento como o valor do dinheiro no tempo, por enquanto,

fica apenas a titulo de ilustracédo de que tipos de gastos devem entrar na conta.

Portanto, tendo um sistema de custeio alinhado aos processos da organizacdo, 0s

seguintes beneficios podem ser obtidos:

e Facil visualizacdo do custo das atividades ou unidades funcionais presentes no

sistema de custeio e N0 mapa de processos;

e Analise do custo do processo conforme projetado e do custo real existente (de
acordo com o principio de custeio utilizado) e identificacdo de oportunidades de

melhoria;

¢ Entendimento do impacto da modificacdo dos procedimentos e tecnologias de um
setor nos seus proprios custos e nos custos e processos dos outros setores da

organizacao;

e Entendimento do impacto causado com a adi¢do ou a exclusdo de um produto, nas
atividades das unidades organizacionais, nos seus custos especificos e no custo do

processo como um todo.

Identificando os principais custos em uma iniciativa de BPM

Como ja vimos na parte conceitual, os gastos podem ser divididos em 1) Investimento; 2)
Custo; 3) Despesa e 4) Perda. Uma iniciativa de processos, em geral, vai precisar de um
investimento e vai adicionar ou reduzir o valor dos 3 ultimos tipos de gastos, que estdo

ligados a operacao da organizacao.

Para calcular o investimento a ser realizado, € preciso definir as atividades envolvidas na
iniciativa e para calcular as alterac@es nos custos de operagao, é preciso avaliar o impacto

da iniciativa no dia-a-dia da organizacéo.
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A ELO possui um Framework para Melhoria e Reestruturacdo de Processos que separa

uma iniciativa de BPM em etapas conforme o ciclo de vida de um processo. Para cada

etapa é listado as atividades que podem ser englobadas naquela etapa.
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Figura 5 — Framework para melhoria e reestruturagéo de processos

Uma organiza¢do ao realizar uma iniciativa de BPM vai fazer algumas das atividades

apresentadas no framework, portanto, este framework pode servir de base para a

identificacdo das atividades envolvidas na iniciativa que irdo gerar custos.

SO apoés a etapa de transformacdo, na qual ocorre a implantacdo da mudanca que as

alteracbes nos gastos de operacdo serdo verificadas, antes disso o0s gastos sao

investimentos.

Na figura a seguir serdo apresentados, de forma geral, os principais custos incorridos em

cada etapa do ciclo de vida de BPM. Assim, para uma determinada iniciativa, basta

entender que etapas e atividades ela engloba para se ter uma idéia dos custos envolvidos.

Para facilitar o entendimento, separou-se em custos com recursos humanos, terceiros,

tecnologia, insumos e infra-estrutura. Além disso, para 0s recursos humanos, separou-se

entre diferentes grupos de recursos (Alta administracdo, geréncias e coordenagées,

executores e equipe de BPM). Esta segmentacdo por grupo de recursos foi feita com base
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no que geralmente acontece numa agao de BPM, mas, caso a divisdo de responsabilidades

seja diferente na organizacéo, certos custos podem trocar de grupo.

Ciclo de vida de BPM

Estratégia de Medigdo e
Fonte de custo E Modelagem Andlise Design Transformagao .g
BPM monitoramento

Recursos Humanos

Tecnologia

Insumos e Infra-
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(Vo= NIV adogdo de BPM
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no SW de BPM

Consultoria de
apoio

Licenga de SW
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Consultoria de
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aoreprojeto e
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Figura 6 — Quadro de apoio a identificacdo dos custos envolvidos em uma iniciativa de BPM

As alteracBes nos custos de operacdo (ultima coluna) sdo altamente dependentes da
mudanga em questio e por isso aparecem genéricas na figura devendo ser detalhados
para o caso especifico em anélise. A etapa de transformacgdo também pode ter custos

bastante variados em funcéo da especificidade da mudanca em questao.
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Por exemplo, se a iniciativa for de revisdo do processo Contas a receber e na etapa de
analise se decidir pela automacdo, os custos de transformacéo estdo ligados a adocéo
deste novo sistema, ja se a decisdo for centralizar as atividades em uma area, 0s custos
estdo ligados a criacdo desta &rea, que pode englobar a contratacdo e treinamento de
recursos. Para os custos de operacéo, no caso da automacéo se reduz drasticamente o HH
dos executores e custos com papel e se adiciona custos do sistema, j& no caso de

centralizacdo, se adiciona o HH da equipe e reduz o HH com erros e retrabalhos.

Vejamos como ficaria a analise, no caso da mudanca de politica de estoques apresentado
anteriormente. Supondo que nao teve modelagem de processos, apenas identificou-se a
necessidade de alteracdo do processo, a iniciativa, entéo, iniciou-se direto na etapa de

analise e que a alta administracdo nao foi envolvida, teriamos o seguinte quadro.

" . . Medigdo e
Fonte de custo [Andlise Design Transformacgdo .
monitoramento

HH para HH para Redugdo de HH de

) ) HH para .
fornecimento de fornecimento de s . gestdo do
. B . ) - patrocinio da )
I [STeI G EHETSRIEY informagdes e informacdes e - planejamento de
o . . transformacgdo
= validagdes validagdes estoques
€ HH para HH para HH no
2 P X P X . Redugdo de HH de
" fornecimento de fornecimentode treinamento na i
3 |Executores X . X - o planejamento de
o informagdes e informagdes e nova politica e
S o o . estoques
o validagdes validagdes novo sistema
o

HH para HH para
Equipe do p - HH para conducdo P ~
. condugdo do . condugdo do
projeto . do projeto .
projeto projeto
) Custo com Custo com Custo com
Terceiros R N R
consultoria consultoria consultoria

Custo com Custo com Custo de
Tecnologia Desenvolvimento implantagdo do  manutencgdo do
do sistema sistema sistema

Custo com
Insumos e Infra- adaptagdo da Redugdo de custo
estrutura infrade Tl parao de estoque

novo sistema
2) Total da alteragdo

1) Total de Investimentos de custos
3) Ganhos adicionais: Aumento de vendas
ROI: (2+3)/1

Figura 7 — Quadro de custos da iniciativa de alteracio do processo de gestdo de estoques

Portanto, espera-se que o quadro apoie a identificacdo dos custos envolvidos na iniciativa

e que serdo utilizados no calculo do BPM ROI.
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Concluséao

O ROI mede a relacdo entre o dinheiro ganho ou perdido e o montante de dinheiro
investido. Para identificar tanto os valores ganhos, perdidos e investidos associados a
determinada iniciativa serdo utilizados os dados de um sistema de custeio seja ele formal

ou informal.

Para a correta utilizacdo destes dados é necessario entender os conceitos envolvidos no
sistema de custeio como o objetivo, os principios e métodos de custeio. Caso o sistema
atual ndo atenda as necessidades, seja pelo nivel de detalhamento ou pelo recorte dos
objetos de custo, pode ser necessario adaptacées ou o0 projeto de um novo sistema de

custeio.

Convém ressaltar que nem todos os ganhos de determinada iniciativa sdo passiveis de
monetarizacdo, conforme apresentado no artigo anterior desta série que indica as

melhorias tangiveis e intangiveis de uma acéo de BPM.

Para facilitar a identificacdo dos custos relacionados a uma iniciativa de BPM foi
apresentado de forma genérica os principais custos incorridos em cada etapa do ciclo de

vida da iniciativa.
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Série de Artigos BPM ROI

Este foi o segundo artigo da série BPM ROI. Serdo lancados ainda mais dois artigos.

Segue resumo dos artigos da série:
Artigo introdutério: Entendendo o tema BPM ROI

O artigo introdutério apresenta o tema BPM ROI ao leitor, ressaltando a importancia de
mensuracdo do resultado de uma iniciativa de BPM. Neste texto define-se o que é o BPM
ROI a ser estudado na seqiiéncia de artigos e as principais dificuldades de utilizacdo do

mesmo.
Artigo 1: BPM ROI e a taxonomia de ganhos obtidos com iniciativas de BPM

O primeiro artigo apresenta uma taxonomia de ganhos possiveis com agdes de BPM,
construida em seis categorias, cada uma detalhada em subganhos de natureza tangivel e
intangivel. O intuito é que esta taxonomia seja uma fonte de consulta para a identificacdo

dos ganhos que se obtém com determinada iniciativa de BPM.
Artigo 2: BPM ROI e abordagens de custeio

Este foi o artigo apresentado aqui e teve o intuito de fornecer ao leitor um ferramental
para o céalculo dos investimentos e dos ganhos obtidos em uma iniciativa de BPM que

serdo utilizados no célculo do ROI.
Artigo 3: BPM ROl e analise de investimentos

O terceiro artigo apresenta alguns conceitos e técnicas de analise de investimentos. A
partir deste artigo, pretende-se instrumentalizar o leitor para calcular de forma adequada
o0 ROI. Séo apresentadas também ferramentas classicas como Payback, Taxa Interna de
Retorno (TIR), Valor Presente Liquido (VPL), que podem ser utilizadas em conjunto com

0 ROI no entendimento do resultado esperado da iniciativa.
Artigo 4: Framework de calculo do BPM ROI

Finalmente, no altimo artigo, é proposto um framework detalhado com um passo a passo,

reunindo as informacg8es apresentadas nos artigos anteriores, para fazer o calculo de ROI
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para uma iniciativa de BPM. O artigo detalha cada fase e traz as ferramentas necessarias a
sua execucao.

As grandes fases do framework de célculo do ROl de BPM podem ser vistas abaixo em

conjunto com os temas de cada artigo.

Framework de Calculo do BPM ROI

Estimar/ e Calculare
Definir Plano Coletar Coletar comunicar

de Avaliagao informagdes informacdes Apurar ROI
resultados e

Definir

escopo de
iniciativas de A Aefrfie ] 2 .
BPM doROI pré-iniciativa ~ POs- e — estimado /
iniciativa real

Taxonomia : o . .
Abordagens de custeio Anadlise de investimentos

Artigos mais relacionados a cada etapa

Figura 1 — Framework de calculo do BPM ROI e sua relagdo com os artigos

Portanto, percebe-se que, para a definicdo de quais iniciativas de BPM deverao ter seu
ROl calculado serdo utilizados os conceitos apresentados em todos os artigos na
verificacdo da necessidade e viabilidade deste calculo. Para o planejamento do estudo de
ROI, é necessario identificar quais os possiveis ganhos da iniciativa (taxonomia de ganhos
do artigo 1) e a forma de coleta dos dados.

Para a coleta dos dados, é necessario entender os dados de custo disponiveis e como sdo
calculados (abordagens de custeio do artigo 2) e para as Ultimas fases é necessario
entender as premissas e abordagens financeiras para o calculo do ROl (anélise de
investimentos do artigo 3).

Com estes artigos, a ELO GROUP pretende fornecer os conhecimentos necessarios para
que o leitor mensure o ROI sobre iniciativas de BPM de forma adequada, e possa utiliza-
lo na tomada de decisdo de investimento e na divulgacdo/sensibilizacdo da sua
organizacdo para os beneficios obtidos com BPM.
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Quem somos

A ELO Group é uma empresa de consultoria e outsourcing com foco nas areas de Gestdo
de Processos e Gestdo de Riscos, possuindo grande experiéncia em diversos segmentos
como: seguros; telecomunicagfes; financas; mineragdo; petréleo e gas; construcao;

manufatura; varejo; petroquimica; biofarmacos; propaganda e governos.

Fundado no Parque Tecnoldgico da COPPE/UFRJ — um dos mais avancados Centros de
Pesquisa e Desenvolvimento da América Latina— a ELO Group é um spin-off do Grupo de
Producédo Integrada da COPPE/UFRJ. Esta sinergia entre academia e mercado permite a
empresa compor um quadro de consultores altamente capacitados e trazer para seus
clientes solugdes completas com alto grau de conhecimento embarcado e aderéncia

integral a suas reais necessidades.

Este artigo é resultante de uma série de estudos, publicacdes, palestras, grupos de
discussao, cursos e projetos que temos conduzido com o objetivo de inovar a forma como
a Gestdo de Processos pode ser aplicada nas organizac¢Ges. Buscamos, desta forma,
contribuir para o desenvolvimento de técnicas inovadoras da gestdo de processos,
promovendo uma maior integracdo com a agenda estratégica de gestores de neg6cio e
tomadores de decisdo, e, a obtencdo de melhorias significativas nas préaticas de gestéo

adotadas em ambientes cada vez mais incertos, complexos e dinAmicos.

Consultores da ELO Group se encontram inteiramente & disposicao para esclarecimentos
adicionais em caso de duvidas, criticas, contribuicdes e reflexdes que contribuam para o

desenvolvimento e a disseminacao de Escritorios de Processo nas grandes empresas.

Promovemos também workshops gratuitos in company sobre o tema Escritério de

Processos. Contate-nos para maiores informacdes em processos@elogroup.com.br

Visite-nos em www.elogroup.com.br e fique atualizado nas mais modernas técnicas de

gestdo de processos e gestao de riscos existentes no mercado.
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