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1. INTRODUCAO

F consenso nos meios académicos e gerenciais que 0s processos de transformagao das inddstrias
consomem atividades, e estas por sua vez consomem recursos variados em suas classificagbes e
gue podem ser entendidos na condigdo de fatores de produgdo, que independente da forma
como sdo apropriados efou alocados aos processos de transformagdo, se configuram ao
fechamento do ciclo produtivo, em custos expirados.

Os gestores tdm encontrado dificuldades em identificar quantitativamente a curva de
responsabilidade de uma determinada atividade no momento em que busca dimensionar um
determinado produto em fungao das necessidades de mercado. Comumente, & reboque de um
sistema de informacdes bastante deslocado dos enfoques gerenciais, cometem equivocos
gerenciais sempre que buscam subsidios quantitativos para tomar decistes. f oportuno portanto,
se questionar o conteddo em forma e esséncia destes sistemas de informagoes que tao pouco
contribuem para a eficiéncta da gestao.

Com o proposito de oferecer elementos capazes de propiciar uma discussao fundamentada na
qualidade da producao, com énfase na eficiéncia da gestio, o presente estudo vem abordar a
metodologia AVA {Activity Value Analisvs) na condigao de elemento proprio a quantificagie dos
pardmetros qualitativos da gestao, em uma abordagem semi-estruturada.

2. O PROCESSO DECISORIO

£ observado nas empresas, principalmente nas inddstrias de transformacdo, a grande preocupacao
dos tomadores de decisao em fazer vidvel o gerenciamento da producao em funcdo do
gerenciamento do produto nas etapas constitutivas de sua elaboragao . Contudo, se destacam
grandes dificuldades em dimensionar o ciclo do produto, identificando fases e etapas constituintes
dos processos produtivos; como também da necessidade cada vez mais premente de sc fazer
reduzir a um minimo, o nimero de atividades nos processos distintos utilizados para a elaboragao
de um produto em particular.
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Este equacionamento: produto - processos - atividades, indispensaveis ao éxito deste processo
decisorio, torna-se bastante complexo a medida que os profissionais dentro das mais diversas
categorizagbes sao colocados a margem do processo produtivo, onde as maquinas; o diferencial
tecnolégico; e o lay-out sdo mais importantes. £ importante se destacar que a heterogeneidade
de cardteres, nivel sécio-econdmico, patamar de conhecimento técnico e cientifico, e preferéncias
{a nivel de gosto pessoal) sdo as principais varidveis independentes dentro de uma organizagao
que auferem caracteristicas de abstragio ao processo decisério.

Nao pode se perder de vista o fato de que a competitividade empresarial a nivel de internalidades
e externalidades dos processos produtivos, encontra-se seriamente comprometida 3 nivel da
organizagao como todo em fun¢do da enorme caréncia que se verifica quase sempre no Processo
de integracdo interna. Os profissionais de forma geral jd nao se entendem entre si, e convivem
profissionalmente em subgrupos separados e distintos, onde o senso de equipe deixa muito a
desejar, surgindo na maioria das vezes um “que” de tola competitividade que mais aliena do que
soma algum esforgo ao processo produtivo.

Na verdade, os profissionais assumindo uma postura um tanto corporativista, buscando defender
interesses particulares de grupos quase sempre alheios aos interesses da organizagao, ndo buscam
o entendimento sauddvel entre si em torno dos objetivos operacionais, se organizam em estruturas
fechadas separadas e distintas, comprometendo sobremaneira qualquer interesse da gestao que
possa existir no sentido de obter o indispensavel éxito produtivo.

2,1- Os processos operacionais

As atividades empresarias sdo constituidas por conjuntos multi estruturados integrado de acdes
coordenadas com objetivos-fins que devem estar muito bem definidos, denominados de processos.
E sempre que estes processos se fazem a niveis da consecucdo das atividades fim das organizacoes,
denominam-se de operacionais, enquanto aqueles, identificados exclusivamente com as atividades
meio, denominam-se equivocadamente de nao operacionais. Este entendimento complica um
pouco os objetivos da gestdo, que ao percebé-los na condigio de nio operacionais.

Fundamentado nesta leitura, baseada no entendimento de que as atividades consomem recursos,
torna-se evidente a percepgao de que na verdade os Processos em st € gue sao responsaveis
pela apropriacdo efetiva dos fatores de produgao, em seus mais diversificados estagios. Mas,
como as atividades submergem materializando os processos produtivos, dentro de uma
abordagem sistémica da feitura de um insumo em particular, estas passam entio a configurar as
etapas constitutivas de um determinado produto.

Dai a grande importancia para a eficiéncia gerencial, que se trabalhe mais a nivel de se fazer
reduzir custos de forma efetiva, e nao somente somar esforgos no sentido de reduzir os respectivos
desvios dos custos (TEIXEIRA,1996), tais como perdas, desperdicios e inépcia gerencial. Como
ainda da necessidade de elaborar & nivel de planejamento e/ou programacio das atividades
produtivas, onde os ciclos de produtos sejam cada vez mais curtos, maximizando sobremaneira,
os esforgos produtivos.
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Outro aspecto importante, capaz de fazer destacar a eficiéncia gerencial, se faz em fungao da
possibilidade de maximizar a taxa de retencao de clientes, criando e desenvolvendo a
potencialidade de demanda potencial ¢ efetiva em fungao dos diferenciais que possam estar
sendo trabalhados ao nivel do planejamento estratégico da organizagao.

2.2- As fungdes operacionais

O contexto organizacional A nivel de internalidades empresariais aponta para a necessidade de
fazer gerir, inclusive as situagdes nas quais se desenvolvem as etapas de uma atividade em
particular. Durante a execugao de processos em uma atividade qualquer, hd extrema necessidade
de se fazer observar os desvios dos objetivos propostos para uma determinada atividade em
seus respectivos processos constitutivos.

Estes desvios podem estar configurados na condigdo de erro, que podem mediante adicao de
algum esforgo ser corrigidos, sem maiores prejuizos aos objetivos organizacionais. Até porque
tais erros podem se constituir em verdadeiros referenciais para as atividades da organizagao.

Contudo, é importante ressaltar que na medida em que tais erros acontecem de forma costumeira
e recorrente, o risco de comprometimento das atividades e rentabilidade da empresa aumenta,
uma vez que ha necessidade de fazer remunerar estes insumos na condigdo de fatores de produgao
que poderiam estar sendo consumidos na forma de extra-atividades, uma vez que nao geram
nenhum valor as atividades nem tampouco ao produto, independente de como ou porque possam
estar acontecendo. Portanto, reparar os erros atribuindo-lhes a devida importancia, em uma
abordagem do pensamento construtivista, deve ser uma fungao precipua de uma gestao eficiente,
inclusive com o propésito de otimizar elementos substantivos para a eficacia do processo de
tomada de decisao.

Outro aspecto de fundamental importincia, que ndo deve ser colocado em segundo plano é
exatamente a parcela subjetiva dos fatores de produgao, que apesar da dificuldade de mensuracao
530 0s grandes responsaveis pelos processos constitutivos das atividades.

Nesta condicdo se encontram as pessoas na condigao oportuna de Recursos Humanos, entendido
por muitos gestores como principal ativo de uma organizagdo, muito embora de forma equivocada
quando abordado a luz dos preceitos contabeis que explicitam as caracteristicas potenciais
inerentes aos ativos, na sua condicao prépria de aplicagio de recursos. Esta subjetividade deve
ser trabalhada a niveis organizacionais com muita responsabilidade e competéncia, a nivel das
particularidades de suas individualidade, evitando sempre que possivel a simplicidade enganosa
do "agrupamento”.

Neste conjunto de fungdes, pode ser destacada a necessidade de se fazer trabalhar a nivel da
organizacao a relagio de causalidade conforme apresentada na figura 1 ao longo do texto, que
muito pouco ou nada tem a ver com a casualidade relacional que muitos gestores teimam em
sustentar, buscando explicages pseudo-cientificas, fundamentadas em dados com base cientifica
questionavel, e metodologia inexistente, tais como: poder da mente, programacdo neuro-linguistica,
inteligéncia emocional, entre outras literaturas de contelddo pragmatico e duvidoso, que muito
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pouco ou em quase nada tem contribuido de forma efetiva para o éxito de uma gestao scria e
comprometida com a qualidade operacional de suas atividades.

Fig. 1 - Relugiio de Cavsalidade

2.3- A qualidade operacional

No momento em que o meio empresarial busca a “marca da qualidade” de sua empresa, encontra-
se verdadeiramente preocupado com a “taxa de retorno da satisfagdo” com a qual os seus
clientes identificam os produtos que consomem.

Em um mercado voltade da a diversificagio de produtos com caracteristicas cada vez mais
diferenciadas, 0 sucesso operacional de uma empresa nio se relaciona diretamente 3 questao
da certificagdo através de mecanismos normativos, mas sim, em fungao da habitidade com a
qual 05 gestores trabalham “o novo”, abandonando de forma efetiva o que & foi sucesso no
passado, ou seja: compreende e respeita de forma profissional e competente o ciclo de vida de
seus diversos produtos.

No momento em que se trabalha as questoes da causalidade, em niveis operacionais, deve ficar
o entendimento da necessidade de se valorizar os erros, na condigio de oportunidade para
construir “o novo”, uma que o processo dedutivo em uma situacao de tomada de decisao deve
partir de uma abordagem dedutiva, na qual os erros se constituem ¢m um referencial para se
fazer buscar as solugoes, alterando as caracteristicas dos produtos que o mercado possa estar
exigindo, em um determinado momento.

Neste enfoque, deve ser ratificada a questdo do valor agregado, que nern sempre se constitui em
algo atil para o processo decisério, e sim, um entendimento centrado na leitura da cadeia de
valor, onde as atividades devem produzir valores perceptiveis pelos clientes em potencial. Até
porque, se percebe facilmente que os gestores ndo agregam valor ao produto ¢ inclusive passam
desapercebidos pelos consumidores que compram os produtos e ndo os gestores, ao contrario
da “marca da gestao”, esta sim, facilmente percebida e identificada pelas diversas categorias de
clientes.

A questao da interatividade entre internalidades empresariais e externalidades a nivel de mercado,
configurada pela relagao bilateral entre clientes, pregos e processos precisa estar bem definida e
organizada em termos de percepgao gerencial. Até porque desenvolver diferenciais competitivos
para um produto requer sensibilidade de mercado na qual a empresa atua/atuara em funcio dos
requisitos dos clientes em potencial. A gestao pouco se beneficiard com redimensionamento de
processos de um produto, se os clientes nao se mantiverem sensiveis a satisfazer suas necessidades.
Cabe lembrar, o fato ja indiscutivel, que uma empresa dificilmente criard necessidades efou
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caréncia de consumo de um produto, o que consegue € satisfazer as necessidades de consumo
ja existentes, embora de forma ainda inconsciente pelos consumidores, através de produtos
contendo os satisfatores previamente identificados.

Esta relagdo pode ser melhor entendida com o auxilio da figura 2 abaixo:

Fig. 2 - Interatividade entre internalidades ¢ externalidades

Destacando-se a contribuigio desta abordagem para o processo decisério, ratifica-se a importancia
da identificacdo de atividades que aglutinam processos para repor potencialidades aos produtos
na forma de retrabalho. Estas atividades de retrabalho, identificam a fragilidade e ruidos existentes
na “comunicacio” entre a empresa e seus objetivos fim: a satisfacao de seus clientes.

Surge desta forma a necessidade de se fazer o devido desdobramento das fungoes da qualidade
- QFD (Quality Function Deployment), sob as quais a empresa atua. I importante que se destaque
a necessidade de se fazer trabalhar & nivel organizacional as devidas redugbes sociologicas ¢
tecnologicas, de modo a reconduzir a cultura organizacional para os “novos” paradigmas e
mercado, em funcdo do contexto no qual a empresa possa estar atuando. Além do que, pouco
vai adiantar se compreender as relagdes entre produtos e mercados, se a realidade produtiva
opera em bases fantasiosas e irreais.

De modo a propiciar uma abertura para este entendimento sugere-se a leitura de uma adaptagao
da matriz QFD, conforme se apresenta Figura 3 abaixo.
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Na oportunidade em que se trabalham a nivel operacional, mediante um planejamento consistente
com a realidade da empresa, os elementos que integram a composicao de um produto em seu
respectivo ciclo de vida, relacionado ao conjunto de variaveis as relativas as internalidades e
externalidades conforme discutido.

E importante ressaltar a importincia do desdobramento das fungées de qualidade de um produto
(integrado em suas diversificadas fases e/ou etapas), conforme apresentado na figura 3. Na qual
podem se destacar entendimentos ampliados sobre os seguintes aspectos:

% Caracteristicas do produto: apresentam-se as principais caracteristicas fisicas, técnicas e
ergondmicas inerentes a funcionalidade de um determinado produto;

% Requisitos do cliente: apresentam-se os principais requisitos que os clientes possam estar
exigindo deste determinado produto.

% Relagbes entre vs requisitos do cliente e as caracteristicas produto: cruzam-se as caracteristicas
do produto com os requisitos dos clientes, observando-se os pontos em comum ou seja: os
pontos nos quais se satisfazem, criando-se a performance ou perfil do produto que devera
estar disposto no mercado;

% A Requisitos do produto:configura-se na condigao da relacio causal, orientando para um
produto que a demanda possa estar preferindo.

% Avaliacdo técnica da concorréncia: apresentam-se clementos constitutivos dos produtos
similares e/ou substitutos que atuam no mercado. E um elemento de grande importincia
no momento em que os fatores de produgao ja se encontrem devidamente norteados.

O entendimento deste desdobramento da qualidade pode ser bastante Gtil na oportunidade em
que uma empresa possa estar trabalhando a sua forga de competitividade no mercado, e se
utilize dos expedientes inerentes ao Benchmarking, mediante ao qual possa explicitar o hiato
competitivo da organizagdo versus concorrentes mais préximos.

3. ACTIVITY VALUE ANALYSIS - AVA

Com o propésito de contribuir para o melhor entendimento desta metodologia, apresenta-se
abaixo na figura 4 da pdgina seguinte, um exempio com base em fatos reais, através do qual se
pode observar o mapeamento dos processos inseridos em suas respectivas atividades ¢ cstas
inerentes & produtos que por sua vez sao elaborados em seus setores, em particular.

Mediante a aplicagao do exemplo genérico pode-se chegar a elaboragao de planos estratégicos
capazes de redirecionar e otimizar toda uma linha de produgdo, em fun¢ao do respectivo
desdobramento conforme trabalhado anteriormente, conforme o mercado possa estar exigindo
ou melhor se enquadrem nas limitagdes operacionais da organizagao. Para tanto é indispensdvel
contudo que as atividades de maiores impactos dentro da empresa se encontrem devidamente
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desdobradas cm seus respectivos processos, 0s quais possam estar mensurados quantitativamente,
em funcao das apropriagio dos fatores de produgdo. Dai a necessidade maior de se fazer manter
um eficiente sisterma de informagdes gerenciais.

Na configuragao deste sistema de informagdes, deve merecer destaque a necessidade de
informacoes pormenorizadas em detalhes qualitativos e a respectiva alocagao dos valores
quantitativos, a respeito de:

@ Setores nos quais os produtos serdo elaborados: devem ser elucidadas as caracteristicas do
setor, tais como: potencialidade de produgao e objetivos especificos;

# Produtos: devem merecer destaque, informagdes a respeito das principais caracteristicas
inerentes ao produto, que devera ser elaborado em fungo das necessidades de mercado,
ou conveniéncias da organizagao;

@ Atividades: é importante que se destaquem os elementos relevantes que compdem cada
atividade, em sua dimensao qualitativa e quantitativa, desdobrando se possivel cada atividade;

# Processgs: por constituirem a materializagao das atividades, devem ser reportados com
toda a cautela, uma vez que na relagio de causalidade se configuram em indicadores
referenciais de eficiéncia, auferindo sustentagio e feedback ao planejamento estratégico
em sua abordagem operacional. Acondicionam-se a estes os custos inerentes a0 processo
produtivo como um todo, uma vez que esles processos na verdade podem efetivamente
identificar todo o qualquer insumo material e/ou monetario consumido ao longo da cadeia,
independente da classificagio que este possa apresentar seja na forma de custos, de despesas,
ou de desvios destes.

E importante ressaltar a relevancia da avaliagdo parcial do desempenho nestes estagios, uma vez
que o fedback a nivel de processos torna-se bastante oneroso para qualquer organizagao que
nio se encontre devidamente orientada para um planejamento estratégico a nivel operacional.
Destaca-se a necessidade de se compreender este planejamento em sua globalidade encerrando
os componentes relacionais: titico e operacional.

Chamam-se a atencdo para o fato de que este indicador (avaliagio de desempenho) geralmente
desgasta a imagem da empresa sempre que o feedback é detectado somente através de
simplificaches como servigos de “atendimento ao consumidor”, “box de reclamacdes”, ou através
de “servigos de protegao ao consumidor” nas suas vérias instancias e féruns que possam estar a0
alcance dos seus reclamantes.
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Na figura 4 abaixo, pode ser observado este desdobramento, conforme discutido ao longo do

estudo:
Sctores | Produtos Atividades Processos Custos dos | Custos das { Custos dos
Processos Atividades Produtos
PIAIApr-(77-A 400,00
Al/Apr-077-A | PZ/AI/Apr-077-A_ 200,00 600,00
P I/AZApr 077 A 100.00
A2/Apr-077-A | P2/A2/Apr-077-A 400,00
ALFA Apr-077-A P3/A2/Apr-077-A 200,00 700,00
PLA3/Apr-077-A 200,00
P2/A3/Apr-077-A 360.00
AJ/Apr-077-A | P3/A3/Apr-077-A 200,00
PA/AZ/Apr-077-A 200,00 900,00 2.200,00
P1/AI/Bpr-U 7‘7—.8 300,00
Al/Bpr-077-B | P2/A1/Bpr-077-B 300,00
Bpr-077-B P3/AL/Bpr-077-8 200,00 800,00
PI/A2/Bpr-077-B 300,00
A2/Bpr-077. B P2/A2/Bpr-077-B 400,00 900,00 L.700,00
BETA PLALBpr-077-C 300,00
Al/Bpr-077-C | P2/A1Bpe-077-C 200.00
P3/AL/Bpr-077-C 300,00 800.00
Bpr-077-C PIAZ/Bpr077-C 100,00
A2/Bpr-077-C | P2fA2/Bpr-077-C 200,00 300,00
AJ/Bpr-077-C | PL/A3/Bpr077-C 500.00 500,00 1.600,00

Fig.4 - Aplicagdo da metodologia Activity Value Analisys

4. CONCLUSAO

Mercados voltados a globalizagdo exigem cada vez mais satisfagio, onde na maioria das vezes,
o prego baixo nem sempre é um satisfator. Contudo manter uma estrutura produtiva enxuta,
com base em sistemas de custeio confidveis, é salutar para qualquer Organizacao, uma vez que
empresas competitivas cada vez mais se assemelham em qualidade e inovagao tecnolégica de
seus produtos, quando entdo o prego baixo certamente apontard para o norte da producao, a
exemplo do que {d acontece na inddstria de transformacao da China, Tawin, Corea, Tailandia... .
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Dai a necessidade se fazer uma gestao voltada para a eficiéncia do processo decisério baseado

na realidade de uma organizagdao, comn bases efetivamente instaladas no conhecimento das
P - . It ) . .

atividades produtivas em seus significados operacionais.

Mediante o entendimento da metodologia AVA, conforme se discutiu ac longo do estudo, pode-
se melhorar o entendimento da necessidade de fazer gestdo empresarial com vistas aos processos
sintonizados com mercados. Ao contrdrio de, através de uma Stica obtusa, se acreditar na forga
do produto sem conhecer potencialidade de mercados no que diz respeito a demanda efetiva e
potencial, e respectivos fatores de produgio, podendo conduzir a gestao a situagdes bastante
desagradaveis,
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