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1. INTRODUCAO

© ambiente no qual atuam as organizagdes vem passando por um processo global de profundas
mudangas, cujas varidveis agem sobre os seus desempenhos, ac lempo que sido também por estes
influenciadas. Entre outros fatores, tais mudangas caracterizam-se pelo aumento da competicao
entre as empresas, pelos avangos tecnoldgicos, pelas incertezas politicas e econémicas, além das
crescentes exigéncias sociais, ccoldgicas, dos empregados e clientes em geral.

Nesse contexto de mudanga, informagoes precisas e relevantes passam a ser uma das fontes de
sucesso empresarial,

A Contabilidade sempre foi responsdvel pela mensuragao da maioria das transacoes empresariais,
sendo o sistema de informagio de maior potencial para auxiliar a tomada de decisdes. No enlanto,
em varios momentos de sua histéria, os modelos de agregacio dos dados contabeis estiveram
limitados a geragdo de informagdes, em sua maioria, irrclevantes para o processo de gestao. O
surgimenlo da Contabitidade Gerencial veio sanar alguns destes prablemas, contudo enfoques
distorcidos ainda pairam no ambiente de algumas organizacoes com scus sistemas de custos
gerando informagbdes que em determinadas situacdes levam a decisdes erroneas ou equivocadas,

Outras inovagbes no campo contdbil 1&m ocorrido com o objetivo de fornecer informacoes
relevantes para os programas de qualidade, reengenharia e outras técnicas recentemente utilizadas
que enfatizam a visdo processual,

Desde [PORTER 921, jd se propunha uma énfase na cadeia processual com andlise do valor agregado
pelas atividades, com o surgimento do Custeio Baseado em Atividades lornou-se possivel a
mensuragao do custo de cada atividade, com o uso de direcionadares diretamente relacionados
ao consumo de recursos. A analise dos custos das atividades sera utilizada como mais uma OpLao
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de andlise do futuro das atividades que ndo acrescentam valor a organizacio, ou que precisam
ser continuamente melhoradas.

O objetivo deste trabalho é propor a geracdo de informacoes que mensurem os custos dos
processos, verificando a utilidade dessas informacoes num processo de melhoria continua.

A geragao e o uso destas informagdes foram refacionadas a processos de negacios utilizados em
empresas prestadoras de servigos devido a importancia crescente deste selor na economida ¢ ao
fato de que o uso de sistemas de cusleio ¢ mais fregiiente em empresas de manufatura,

1.1. O crescimento e a importancia das Empresas Prestadoras de Servicos
no Ambiente Economico Atual

As empresas prestadoras de servigas necessitam de informagoes gerencias relevantes, acuradas ©
rapidas, tanlo quanto as demais empresas industriais, porém  historicamente as prostadoras de
servigos {em usando menos infensamente tais informacoes, o que vem mudando gradalivamente
ao longo dos anos.

O setor de servigos ¢ v gue mals cresce. sua participacio no PIB brasileiro, segundo o 1BGE!
(Instituto Brasileiro de Geografia ¢ Estabistical cresceu de 10% no glingadnio de 1985 a 1990,
enquanto a atividade industrial apresentou pequeno declinio e a atividade agricola manteve-se
constante, Este crescimento continuou acentuadao nos Gltimos anos, e 10i este o setor que mais
cresceu no Gltimo ano [IBGE 96].

A andlise agregada dos latores que vém  propiciando o aumento da demanda por senvigos, das
estatisticas levanladas. ¢ das mudancas nos ambientes das prestadoras de servigos, moslra portante
aim porté ncia de se desenvolverem conceilos ¢ técnicas, para cste setor, peiu TMENOs COM A Mmesma
énfase que tem sido dada a manufatura.

2. A MODELAGEM DE PROCESSOS DE NEGOCIO E O CUSTEIO BASEADO
EM ATIVIDADES
2.1. Modelagem de Processos de Negécio

Inicialmente, em muitas empresas, o enfoque dado a melhoria estava mais vrientado aos produlos
& Nao para O pProcesso.

Segundo Mansfield? o sucesso econdmico mundial que as empresas japonesas obtiveram deve-se
em grande parte 4 “administracio de processos”, ja que elas foram as pionciras neste estudo.

A visdo processual implica numa visdo horizontal e sistémica do negocio gue envolve toda a
organizacdo, com ¢nfase especial nas necessidades do cliente, huscando recursos e estorqos ao

T
2

IBGE - Anudrio [statistico do Brasid, 198979971 ¢ 1993/1996,
MANSFIFLD, Edwin. Industrial R&D in Japan and the United Stales: A comparals e Study. American Eoonomi
Keview 78, 1988,
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longo do processo para melhor atendé-lo. Cada processo deve ter um medidor de satistagio do
cliente e qualquer alteragdo neste medidor deve gerar, além das andlises continuas, uma analise
cspecial dos problemas que estao interferindo no bom funcionamento do processo. Com esse
cniogue a empresa consegue ter um conhecimento de todos os seus fluxos irecursos, fornecedores,
atividades, clientes) podendo administra-los, mensura-los e custea-los.

Fsta visdo lraz uma mudanga implicita de paradigma, na qual a empresa deixa de focalizar o
produto/servico ¢ passa a focalizar o cliente (que pode ser ou ndo o cliente final; de cada processo,
maximizando seus recursos para a satisfagao deles.

2.1.1. Etapas na execucao de uma Anilise de Processo do Negaocio

A implantacao de um Modelo de Processos de Negacios exige um trabalho ardue da organizagao,
pois a estrutura de processos rompe com a estrutura tradicional e pode trazer mudangas nos
madelos de autoridade e responsabilidade.

Existem dilerentes metodologias para a implantagao da andlise de processos de negocios [CAMPOS
901, [OSTRENGA 94), INAKAGAWA 94] etc. As quatro etapas mostradas na tigura 2.1 sao, contudo,
necessarias cm qualgquer metodologia adotada, sem que seja imperativa tal seqiéncia. Algumas
etapas podem ser desenvolvidas em paratelo (as etapas 3 e 4 por exemplo!.

1) DESENVOLVIMENTO DE UM MODELO DE PROCESSOS DE NFGOCIO

3) ANALISE DE VALOR DO PROCESSO

4) DESENVOLVIMENTO DE UM PLANO DE APERFEICOAMENT

Figura 2.7 - Ftapas da Andlisc de Processas do Negten
Etapa ! - Desenvolvimento de um Modelo de Processo de Negdcio

O objetivo do modelo de processo de negacio é identificar os principais fluxos de processos dentro
de uma organizagao (cliente final, consumo de recursos, produtos, fornecedores) e as relagoes
entre eles. Cada processo deve ter como sinalizador a satisfagao do cliente ¢ o sucesso final do
negocio. Alguns processos ndo atendem diretamente ao cliente, mas continuam senda
intermediadores junto a oulros processos para a satislagao do cliente. Com isso, podemaos dividir
o modelo entre processos que estdo ligados diretamente ao cliente e processos que servem de
apoio a estes processos (processos administrativos).

Exemplos de processos genéricos observados na maiaria das empresas:

& Conseguir novos negocios { atrair novos cliente e expandir negoeios atuais)
» projetar novos produtos, servigos ¢ processos
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» produzir efou executar servigos
* prover servigos para a base existente de clientes
» estabelecer a estrutura de lideranca para a empresa.

Cada empresa deve avaliar a adequagao do modelo genérico as suas necessidades. Concluida esla
clapa, 0s principais processos, por sua vez, podem ser divididos em subprocessos ¢ depois em
atividades, com um nivel de detathamento mais rigoroso.

ftapa 2 - Desenvolvimento de uma Definigao de ProcessojAtividade

Cada processo pode ser visto como uma cadeia de atividades que estio em constante lroca
huscando a satisfagio do cliente. Todos os processos de uma empresa correspondem a cadeia de
valor da empresa. Cada atividade pode ser vista como um micro-processo, com isso o modelo de
identificacao de processos pode ser iguatmente utilizado na definicao das atividades relacionadas
a cada processo.

A definicao de um processo/atividade parte das seguintes clapas:

identificar os clientes e suas necessidades. Qual o dliente principal do processoé Um cliente pode
ser interno ( dentro da empresa | ou externo (fora da empresa i, Cada processo deve ter um indice
(medidor) de satisfacao do cliente.

1. identificar o Resultado do Processo. E qualquer produto ou servico originado do processo e
que atenderd com sucesso as necessidades do cliente do processo.

2. identificar os fornecedores, Um formnecedor é quem fornece os recursos para 08 processos.
identificar os recursos. Qs recursos serdo determinados coletando dados histéricos,
cntrevistando funciondrios, revisando os doctimentos ¢ fazendo cbservagoes fisicas.

3. tdentificar as atividades. Cada atividade terd seus respectivos fornecedaores, a lranslormagao
de recursos em um produto que atenda as necessidades de seu cliente, a jungao de atividades
correlatas corresponde a um processo.

PROCESSO

FORNECEDCR RECURSO 4 ATIVIDADES RESUIT TAIRO

CLIENTE

A figura acima ilustra o processo com seus clementos basicos: recurso, atividade e resultado, assim
como seus fornecedores e clientes.

Itapa 3 - Andlise de Valor do Processo

A cadeia de valor existe para prover um produto ao cliente ¢ as atividades na cadeia tluem para
atender as expectativas dos clicntes, A cadeia de valor termina com o cliente, porém cada ligagao
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dentro da cadeia possui um cliente finai. Se cada ligacéo dentro da cadeia focar as necessidades
dos seus clientes, a organizagio conseguird o produto que o cliente final quer. Esle ¢ um simples,
mas poderoso meio de coordenar e focar as milhares atividades de uma cadeia de valor dentro
das organizagocs.

Dentro das expectativas dos clientes {internos e externos) e das necessidades da organizagao, um
passo imporlante proporcionado pela analise de processo € a estimativa de valor agregado para
cada atividade/segmento do processo.’ Se o valor agregado for estimado incorrclamente, as
intervencdes Nos processos criardo resisténcias e problemas futuros.

Segundo OSTRENGA? as atividades podem ser classificadas em trés calegorias de acardo com o
valor:

e as alividades de real valor agregado (RVAJ sao aquelas que, quando vistas peio chente final,
sa0 necessarias para prover o resullado por ele esperado.

e as atividades de valor agregado para o negdcio (AVNI sao aguelas que nao agregam valor do
ponfo de vista do cliente, mas sao exigidas pelo negocio.

e atividades que nao agregam valor (NVAJ sdo aquelas que nao sdo exigidas nem pelos clientes
nem pelo negocio.

A andlise de valor de processa ¢ identificar oportunidades para melhorar o desempenho de uma
empresa de forma durédvel, evidenciando as scguintes situagocs:

e parle do trabalho feito pode ser desnecessdrio ou redundante.

e ©lempo efou custo necessérios & conclusio do trabalho sao desproporcionalmente altos em
relacdo ao seu valor para a organizagao.

» um processo ¢ mais complexa do gue o necessario;

e 05 recursos da organizagao eslao presos a atividades nao lucrativas.

o existem desperdicios de recursos ( ndo utilizagao da capacidade maxima da atividade)

Além da definicao de valor agregado, outros dados sao fundamentais a andlise de valor e
interven¢ao dos processos como:

a) tempa de ciclo: é o tempo necessdrio para a conciusdo do processo.

by custo para cada atividade: estima-se os recursos consumidos em cada atividade no processo
em estudo de forma que as decisbes eslejam balizadas com informagoes, nac s6 quanto ao
vator da atividade, mais que auxiliem os gestores a saber quanto custa descontinuar, substituir,
fundir, maximizar cada atividade.

KAPLAN, Robert. & et al. Management Accounting. New York: Prentice Hall, 1945

QSTRI NGA, Michael & et al. - Guia da Frnst & Young para Goslao Total de Custos. Rio de Janeiro: Kecerd, 2o
edicao, 1994,
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ttapa 4 - Desenvolvimento de um Plano de Apericicoamento fintervencios
Restruturacao do Processo)

(O sucesso de um processo/atividade depende do quao bem ele esté atendendo o cliente e dos
resultados gerados para o negécio. Para o sucesso de cada processo ¢ de suas atividades, contorme
as premissas da qualidade total, este deve estar em constante aperfeicoamento, melhoria continua,
e qualquer problema detectado deve ser imediatamente resalvido. A proposta adicional a ser feita
por este trabalho é que cada decisdo de intervencio possui um custo, ¢ esta informacdo pode ser
de grande valia aos gestores na analise do futuro de cada atividades/processos e das possibilidades
de intervencdo (climinagao, substituicio efc.)

O plano de apericicoamento divide-se em duas etapas hdsicas. A primeira trala da identilicacio
dos problemas que estio atrapalhando o bom funcionamento do processo’atividade a segunda
vem propor a resolucao destes problemas,

1) Identificagao de problemas

Para conseguir um andlise de processos orientada para o aperfeicoaments é preciso identincar os
problemas internos ¢ suas causas basicas, esses problemas podein ser caracterizados como:

* as lacunas entre o resultado do processo e as exigéncias do cliente,

* os desperdicios que sao localizados examinando-se todas as atividades gue nao agregam valor,

e a ineficiéncia que pode ser identificada examinando a seqiiencia do fluxo de trabalho ¢
localicando as atividades cujo custos sao despraporcionalmente altos em relacao ao seu valor.

* a instabilidade pode ser identificada examinando-se os fluxogramas ¢ questonando a
constancia dos insumas, resultados e tempos. Os gargalos também indicam inslabilidade.

2} Resolucao do Problema

Para solucionar os problemas encontrados durante o processo de aperleicoamentos quatro lipos
de mudangas podem ser realizadas:

1) mudar o resultado. Quando o problema é uma necessidade do cliente nio satisfeita, enlao,
uma das mudangas necessdrias ¢ a nova determinagio dos objctivos para um melhor resultado.
21 mudar as atividades. Existem vérias alternativas para a reestruluracan das atividades:

al processo/atividade pode ser eliminado (desde que nao agregue valor). Alguns processos
ou atividades podem ser eliminados sem causar qualquer prejuizo na salistacao do cliente
o sucesso do negdcio, sem contar com as economias conseguidas com a adocao desta
alternativa,

bl o processo/ atividade pode ser substituido.

¢} a atividade pode ser fracionada em sub-atividades ique podem ser titeis, comuns a
diferentes processos, gerando economia de escopo!

d a atividade pode ser fundida, agregada a outras alividades, formando uma atividade
macro (uma célula de producao, por exemplo} com a otimizacao do uso dos recursos
envolvidos ¢ eliminagio de desperdicio.
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e) a atividade pode ser reestruturada com a diminuicao de seus recursos.
3} mudar o comportamento das pessoas
4) mudar a tecnologia

O entendimento de cada processo e de suas atividades facilita o alinhamento dos processos de
negocio, as necessidades do cliente, pela identificagao de atividades desnecessarias ¢ redundantes
que aumentam o cuslo sem gualquer beneficio, e podem ser substituidas ou eliminadas, Desta
forma, os processos de negdcio podem ser reformulados para reduzir o custo e melhorar a
produtividade.

2.2. A Estrutura Geral do Modelo ABC

O custeio baseado em atividades apresenta grande identificacao com o modelo de processos e
contribui para as andliscs de custo dos processos e das atividades. O custeio baseado em atividades
ocorre em duas fases principais. Na primeira determina-se os custos das atividades © na segunda
aloca-se os custos das atividades aos produtos ou a outros “ohjelos” de interesse. Las comadlientes
e servicos. A primeira fase pode ser chamada de cusleio do processo bascado en alividades ¢ 2
segunda custeio de produtos baseado em atividades,

lalvez o principal problema relacionado com a identiticacae de recursos s atividades seja a
utilizacio deles em diferentes periodos de tempo, o que exige andlises do ciclo de vida dos recursos
e produtos. Em suma, para o custeio das atividades & necessario o conhecimento do potencial de
uso do recurso ao longo de sua vida Gtil, ¢ das atividades realizadas nesse periodo. Considerado-se
a estrutura produtiva atual e sua utilizacdo presente ¢ futura para caleular o custo unitario de uma
atividade, o ABC pode ser classificado como um sistema de custeio gue adota um entoque de
iongo prazo no comportamenta dos custos.

O segundo passo para © custeio de objetos é especificar os dirccionadores de custos. Um
dirccionador de custos ¢ a base usada para a alocagio de custos das grupos de custos e de atividades
para objelos de custos. O modelo ABC apresenta dois lipos de dirccionadores: o direcionador de
custos de recursos ¢ o de atividades.

Direcionadores de Custo de Recursos: aloca os custos e as despesas as atividades conforme o
consumo de recursos com o objetivo de calcular os custos de cada atividade. O direcionador de
recursos mede a quantidade de recursos consumidos pela atividade.

Direcionadores de Cuslos das Atividades: aloca os cuslos das atividades para os objetos de custos,
que podem ser produtos, servigos ou clientes. Os direcionadores de atividade medem a treqliencia
e a intensidade demandada de uma atividade por um objelo de custo.

Ao estudarmos as programas de melhoria continua {intervencdo, reestruturacao) de processos de
negdcio verificamos que a informagdo de custos nao era utilizada, quando da escolha de uma das
allernativas de melhoria detectadas, e na maioria das vezes isto aconlece pela nao existéncia de
informagbes relevantes para este tipo de decisao.
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Analisando os vdrios sistemas de custeio, com o objetivo de encontrar aquele que methor atendesse
tais necessidades, chegamos a conclusao que o Sistema de Custeio Baseado em Atividades ¢ o
que possui © maior nimero de informagdes relevantes para os programas de melhoria, embora
tenhamos poucos autores abordando esla contribuicao do ABC.

Podemaos dizer que a metodoilogia utilizada na modelagem de processos esta totalmente interligada
com aquela usada pelo ABC (processo = n atividades), necessitando-se apenas de pequenos
ajustes. O uso da visao processual e do sistema de custeio baseado em atividades possibilita:

e a mensuracao dos custos ndo s dos produtos/servigns coma tambem dos processos ¢
atividades, facilitando as analises de reestruturagao/intervencao de cada processo/atividade,
a mensuragao de desperdicios, capacidade instalada ¢ nao ulilizada;

* amensuracao do custo das alividades que agregam ou nao valor ao negocio, sendo esta mais
uma informacdo na tomada de decisao: reestruturagdo, climinagdo e outras;

* intormagdes que auxiliem na escolha de alternativas elencadas pelos programas de methoria
continua durante a intervengao dos processos/atividades.

3. PROCESSOS DE NEGOCIOS EM EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICO

3.1. Delineamento dos Processos de Negdcios e Descricao do Processo Analisado
Considerando as novas exigéneias do mercado ¢ o crescimento luluro destas empresas obteve-se
uma visao geral dos seguintes processos de negdcio basicos, que serao considerados no trabalho

de andlise, ¢ foram inspirados no modelo da Brilish Telecom, uma empresa de servigos de
telecomunicacoes:®

o dirigir negécios.

e planejar negdcios.

¢ desenvolver processos.

e perenciar operagio de processos.

s proporcionar apoio de pessoal.

¢ comercializar produtos e servicos.

* proporcionar ¢ manter servigos ao cliente.

e gerenciar produtos e servigos.
» planejar a rede.
*  operar a rede.

« fornecer servicos de consultoria
*  proporcionar servicos de apoio;
* perenciar os recursos de informagao;

o perenciar as linangas.
= proporcionar pesquisa e desenvolvimento técnico.

" hav NPOR1, Thomas H. Reengenharia de Processos. Ria de Janciro: Campus, 4a. edican, 19494
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Os critérios de escolha do processo a ser estudado nao priorizaram nem a importancia deste para
o negdcio fim da empresa, tampouco a quantidade de recursos demandadas, como era de se
esperar. E sim, partimos da premissa de que o processo a ser estudado deveria ser comum a varias
empresas, de modo a estender o universo de pesquisa.

Essas restricoes levaram a escolha do processo proporcionar e manter servigos ao cliente, que pode
ser encontrado { com caracteristicas similares ) em empresas que atuam no ramo de assisténcia
técnica de cletrodomésticas, acesso a programacio televisiva diversificada através de TV a cabo e
de servicos basicos de telecomunicacoes.

No delineamento deste processo detectou-se que ele subdivide-se em dois subprocessos: prestar
servigos de manutencao ao cliente (a ser analisado doravante) e proporcionar Senviqos.

A figura 3.1 classifica o processo prestar servicos de manutencao ao cliente em um conjunto de
atividades as quais possuem entradas e saidas de recursos, um cliente e um fornecedor. Alem disso
cada atividade possui processamento distinto ¢ podem ser classificadas cm dois grupos: alividades
primarias sao aquelas que viabilizam a execugdo do servico/fabricacao do produto e atividades de
apoio sio consumidas pelas atividades primarias.

Entradas Clidnte Saidas
. - - . 1 . ..
Solicitagoes do cliente Atender Clientes Guias de defeitos -
progmpmador
Cuias de defeitos Programar servicos Defeito programado
despychante
_ Defeito programado Despachar servicos Guia de defeito .
equipes
Guia de defeito Realizar servicos Guia de defeito reahizado
ia de defeito realiz . Faturar servicos Fatura mensal do servigo
Cliente

Figura 3.1: Processo Prestar Servicos de Manutengao ao Cliente

Na tabela abaixo ¢ feita, além da descricdo e dassificagio do processamento de cada atividade,
uma andlise de valor para cada atividade.
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Atividades Descrigio da Atividade Analise de valor Classificacao
Atender clientes Atender o cadastrar a solicilagio do cliente, | real valor agresado PRIMARIA
Pragramar servigos Frogramar os servicos para OXECUCA0. valor agregaeo para PRIMARIA

(3] HCSU( 10
Despachar servicos Despachar os servicos para exccucao. valor agregado para PRIMARIA
IR0
Realizar 0s servicos | Realizar os SEMVICOS junta ao cliente, real valor agregado PRIMAR|A
Faturar servigos Cobrar servicas executados real valor agrepade PRIMARIA
Manutencio de | Prestar servicos de Manutencio internos valor agregado para Dt APOIO
equipamentos 0 neghicio
Controle estatistico | Emitir relatarios o indices que  serdo | valor agregada para L3 APOIO
atilizados  no  controle  das  demas w negoen
atividades,
Distribuir guias de | f ncaminbar 1 gutas de deleito executadas | ndo agregam «glor 3 PO
Defeito para serem cobradas ]

Um estudo dos fluxos de trabalho e procedimento de todas as atividades foj feito, considerando-se
as solicitacoes de consertos (defeilo 1 e dofeito 25, nas rés prestadoras de servicas analisadas, tendo
s¢ como foco as seguintes inform agoes;

* as necessidades do cliente externo e interno;

as lecnologias usadas em cada atividade e solugdes alternativas:;
levantamento de todos os recursos consumidos pelas atividades:
levantamento das atividades consumidas pelos servicos;

a eficiéncia na realizacdo destas atividades e servigos;

O levantamento de custos de melhoria foi feito em conjunto com um processo de methoria das
atividades, no qual as causas dos principais probiemas sio estudadas juntamente com as POSSIVEeTS
intervengoes.

4. ANALISE DOS SERVICOS ESCOLHIDOS

Alem do processo, os dois servicos (abaixo descritos) escolhidos para analise também sao similares
has empresas prestadoras de servicos apontadas.

4.1. Os Servicos Escolhidos
Foram escolhidos dois servicos de reparos de defeitos (defeito 1 ¢ 21

Defeito 1 - pode ser caracterizado como uma solicitagdo de conserto que nao requer a substituicao
de material dircto ipecas, fios ¢ outros)

Processo [nvolvido - Prestar Servicos de Manutencao ao Cliente
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Alividades Consumidas - sao as atividades que viabilizam a retirada do defeilo junto ao cliente.
Eslas alividades foram denominadas de Atividades Primarias, Além de recursos, estas atividades
fazem uso de Atividades de Apoio, as quais estao ligadas indiretamente ao processo.

Atividade Direcionador de Atividades
Alividade Atender Clientes tempe médio de atendimento deo uma solicitagao
Alividade Programar Servigos tempo médio de programagao de uma solicilagao

Atividade Despachar Servigos [numero de transagaes de despacho envahadas

Atividade Realizar Servigo iempo médio de retirada de um defeito

alurar servigos qguantidade de faturas emitidas

Recursos Consumidos diretamente pelo servico - alguns recursos sao identificados diretamente
com cada servigo, podendo ser chamados de custos dirctamente identilicavens.

Defeito 1

Comhustivel l Total de g por servigo I }

Defeilo 2 - pode ser caracterizado como uma solicitagao de conserlo gue, 20 contrdrio do defeilo
1, requer a substituigao de material direto (pegas, fios e outros)

Processo Envolvido - Prestar Servicos de Manutencao ao Cliente
Atividades Consumidas - sio as atividades que viabilizam a retirada do defeito junto ao cliente.

Fstas alividades foram denominadas de Atividades Primarias. Além de recursos, estas atividades
fazem uso de Atividades de Apoio, as quais cslao ligadas indirclamente ao processo.

Atividade Direcionador de Atividades
Atvidade Atender Clientes tempo médio de atendimente: de uma selicitagio
Atividade Programar Servigos iempa médio de programagao de uma solicitagao
Atividade Despachar Servigos namero de transagies de despacho envolidas
Alvidade Realizar Servigo tempo médio de ietirada de um delvito
Faturar servigos quantidade de faturas emitidas

Recursos consumidos diretamente pelo servico

Defeito 2

Material direto Melro/pega por servico

[

[

Combustivel litra por servigo
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4.2. Consumo de Recursos nas Atividades Primarias

Os quadros a seguir mostram o consuma de recursos pelas atividades primarias envolvidas no
processo, estes dados foram colhidos de andlises reais das empresas pesquisadas e estio em

concordancia com os valores de mercado.

Custo Total da Atividade Atender Clientes

Fatal

Custo de Possoal

T-hao o

Custo dos equipamentos de atendimento hardware, saltware, fintie toloiameas o

Jai, 00

Cuslor com as instalagoes | espaco fision, energia

S

Cuslo total da capacidade instalada

Custo das atividades de apoio

2.420,00

AR

y

Custo total dos recursos utilizados pela atividades

4.023,25

Custo Tolal da Atividade Programar Servicos

Total

Cuostar do Pessoal

1T Ra000

Ay
Custo dos equipamentos de programagao § hardware o soltwase)

250,00

Custo com as instalagooes ( espago fisico, encrgia) EINARE
Custo total da capacidade instalada 2.660,00
Custo das atividades de apoio i Toing

Custo total dos recursos utilizados pela atividades 3.826,33

Custo Total da Atividade Despachar Servigos
Total

Custar do Pessoal [RSTRIENH
Custo dos Lguipamentos de despacho thardware + sultware) 193,03
Custo com as instalagoes { espago fiston + energia | S
Custo total da capacidade instalada 2,633,343
Custo das atividades de apoio [ 1nb, 43
Custo tolal dos recursos utilizados pela atividades 3.819,66

A alividade realizar servicos possui caracteristicas diferentes das atividades apresentadas anteriormente,
GOSP f
parte dos recursos consumidos pela atividade podem ser alocados diretamente ao produto.

Custo Total da Atividade Realizar Servigos *

1

J
1
|

Cuslo de Pessoal

Total
S D

Custo dos Lquipamentas § veiculos, equipamentos de leste, manulengao

T.672,50

Custo com as instalagdes ( espago fisico

Tl
el

Custo total da capacidade instalada

12.787,50

Cuslo das atividades de apoio

Custo total dos recursos utilizados pela atividades

13.220,75

T sle cuslo exclui as gastos direlos para cada servico
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Cusle da Atividade Faturar Servigos
Total
Custo do Pessoal {1 faturista 00,00
Fquipamentos thardware + sofbware) 104,17
Instalagies (espago fisico + energia) 120 0
Custo total da atividade faturar servigos 724,17
Custo da atividade distribuir guias de defeilo U060
Custo consumido pela atividade faturar servicos 1.224,17

4.3. Consumo de Recursos nas Atividades de Apoio

As atividades de apoio possuem um papel de suporte para as demais atividades. O consumo destas
atividades nao possui um relacionamento direto com as atividades as quais elas suportam podendo
ser acionadas pelas atividades em proporgoes distintas. As propor¢oes de consumo destas
atividades dentro das atividades primérias deu-se através da controle historico das guias de
utilizacio destas atividades. Eslas proporgoes serdo consideradas para a alocacio dos custos
indicando desta orma o consumo das atividades de apoio pelas primarias.

As atividades de apoio sao grandes candidatas a desperdicio, na geracao de valor nao adicionado
¢ outros problemas. Com isso o questionamento guanto a existéncia ou nav destas atividades deve

sor constante e crtenoso.

Porcentagem de consumo das atividades de apoio em cada atividade primdria

Atividades Primdrias Consumo de Alividades de Apuio
Manulengdo Contrale tstatistic o | Distribunr Guias
Atender Cliento 40% 2N e
Programar Servigos 30% 20% o
Duspachar Servigos (3% 20, 0%,
Realizar Servigos (1'% 4%
Faturdr Servigos (% 4 [ERAED

Custo da Atividade Manulengao

Custo do Pessoat

Fequipamaentus 125440

Custo tolal da atividade manutencao 2.925,00

Custo da Atividade Distribuir Guias de Defeito
Custa do Pessoal 500,00
Cuslo total da atividade Distribuir Guias de Defeito 500,00

Cuslu da Atividade Controle estatistico

Custo do Pessoal (3 eslatistical T.00e o
Equiipamentos © hardware — softwared 104,17
Instalagies tespagn fisica 1 energia AN

Custo total da atividade de controle estatistico i 1.444,17
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4.1.4. Custo Unitdrio dos Servicos

O intuito desta se¢ao € levar os custos das atividades aos servicos de acordo com os direcionadores
de atividades. [stes valores indicam o consumo de atividades pelos servicos. Esle consumo esta
ligado diretamente aos direcionadores de alividades, caso haja qualquer alteracao nos indices
destes direcionadores a tendéncia é a reducao de custos.

A alteragao nos indicadores pade acorrer através da reavaliagio do consumo destes recursos pelas
atividades, qualquer sinal de desperdicio detectado e eliminado pode melhorar o clicicncia ¢

reduzir os indices destes dirccionadores.

Custo da retirada do Deleito 1

Consumo direto Custo por lilro Casle tetal

Combustivel 01,67 L

Total 1,34

Atividades Consumidas

Direcionadores de | Custo unitasic g Custo total
atividade direcionaci:
Alvidade alender 4 [0 It T
Atividade proagrarmar EWAIINEIN | (AT [ANEE
Atividade despachar servigus ! vl b
Atividade realizar servigo 15 BT 2
Faturar servigos 1 [T [N
Total 3,0

Custo da retirada do Defeito 2

Custo por medlrodpega Custooal
Malerial direto 1.5 :
Custo por fitro Custo ot
Combustivel 0.67 1,44
Tostal 4 34

Custo das Atividades

Direcionadores de | Custo unitdro do Cluster bota
alividade direcionador
Atividade atender 5 07 64
Atividade programar servicos | e 6
Atividade despachar servigos | (0,72 0nrs
Atividade realizar servigo 20 (315 LeT
Fatura servigos 1 (.30 SAETH
Total 0,00
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4.1.7. Custo do Desperdicio

Para a andlise dos custos totais consumidos pelas atividades rno periodo de um més consideramos
s seguintes dados reais do periodo. A quantidade de defeitos retiracos correspandem a 1,800
solicitagées do Defeito 1 e 2.300 solicitagdes do Defeito 2. Observou-se ainda neste més 207 ¢
495 visitas perdidas para cada servigo respectivamente.

Consumo de atividades no periodo ¢ capacidade nao utilizada.

Disponivel Servigos Visitas Capacidade
% [realizados | % |perdidas Y% Inao utilizada M

Atender clientes 402925 TR0 2 ang,24] 154 nEATGE AN 100531 1in
Programar servigus PAIR B3 TRU 19704840 10T 447 bl B BRI ot
espachar servigos 3RV e6l 15,C 222180120 SR T IR NN 1oLrdn, T 150
Kealizar servigos 13220075 205 HL6R0G5( 57,8 o L0 ST T 41,4
Faturar servicos 1224070 451 1306850 60 4000 00 TITar 1.5
Taatal 2T T 18.418,10 150414 [EARRE R

A capacidade disponivel corresponde a capacidade tolal de utilizacio da atividade, Quando a
capacidade utilizada supera a capacidade dispanivel temos um ganho de utilzacio da capacidade,
0 contrario significa uma sub-utitizagao da capacidade, ou scja, perda.

Os servigos realizados correspondem & capacidade realmente consumida peta alividade no periodo.

O custo da capacidade nao utilizada é um indice que pode mostrar sinais de desperdicio o de
super utilizacao ¢ podem ser direcionadores para futuras intervencoes ou reestruturacoes nas
atividades e processos.

No cateulo da capacidade utilizada incluiu-se também a utilizacio das atividades pelas visitlas que
foram perdidas. Cada visita perdida corresponde a uma solicitacio de retirada de defeitos nio
executada, mas que ativou todas as atividades anteriores a CXCCUCAD.

Estes valores agem como sinalizadores de desperdicio, mostrando o consimo inadecquada de
recursos € a necessidade de aumentar ou ndo a capacidade instalada do negocio, dando
possibilidades a nimeras analises.

4.2. Praoblemas Detectados nas Atividades

Com a implementacio de um programa de melhoramento continuo, o processo ¢ cada atividade
dentro dele foram analisados quanto ao funcionamento, utilizacao de recursos, comportamento
das pessoas, gesldo ¢ custos incorridos, Alguns problemas detectados tveram coma um grande
direcionador o custo incorrido em cada atividade.

Analisando a quantidade dee Guias de Defeito que sdo solicitadas por més e as Guias realmente
executadas, por uma das empresas estudadas, detectou-se uma diferenca de 702 scrvigos nao
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exccutados no periodo analisado, que pode ser melhor visualizada frente aos custos despendidos
em cada visita. Um exame detalhado de outros periodos mostrou que 90% dos servicos nao
realizados acontecem porque o cliente nao estava em casa para arealizagio do servigo. A empresa
nao programa a realizagdo do servico e portanto corre o risco de nio encontrar o cliente, As visitas
perdidas sdo cuslos incorridos que podem ser consideradaos desperdicio.

Um outro problema detectado é a existéncia indevida da atividade distribuir guias de defeito. Tssa
atividade é necessaria porque a atividade faturar servicos nao estd interligada com o sistema
(software} das demais atividades, csse fato exige a impressio da guia de defeito na atividade de
despacho e a distribuigio dessas guias para o faturamento. Fsse procedimento pode ser eliminado
com a interligagao do software.

4.3. Sugestoes para Intervencio nos Processos e Melhoria das Atividades

Fxaminando os problemas levantados com as andlises do programas de melhoria continua na SCCAO
anterior ¢ as possibilidades de intervencao nas atividades temos aqui sugestoes para a eliminacao
destes problemas. Cada sugestdo levantada tem como contrapartida uma andlise dos custos
incorridos para sua adocdo e implementagao o que possibilita ao gestor concordar ou Nao com s
beneficios sugeridos pelos programas de mefhoramento continuo. qualidade total e outros. As

alternativas a serem analisadas siao:

A. Crtar a atividade programar servigos com o cliente para diminuir o nimero de visitas perdidas
NO Processo.

A1) Qual o custo de uma visita perdida?
O custo de uma visila perdida é igual ao custo de cada defeito excluindo o consumo direto de recursos.,
A2) Qual o custo total das visitas perdidas?

E o montante total de visitas perdidas no més somado ao lucro que deixou de ser realizado pelo
nao atendimento do servigo.

Visitas perdidas MNo. Custo Custo total | Lucro ndo realizado  |Perda total cony as
unildrio visilas perdidas
Defeilo 207 3,36 690,44 72950 1.425.95
Defeita 2 495 3,03 1.748,38 120708 20953541
lutal 702 2.444 82 1.936,53 403870,35

A.3) Em quanto o procedimento proposto para a atividade programar servigos diminui o niimero
de visitas perdidas ¢

A resposta para esla pergunta envolve varidveis com alto grau de incerteza (o cliente vai confirmar
sua palavra e cstara em casa?), uma metodologia baseada na andlise estatislica de cendrios &
necessaria e estd sendo pesquisada. De forma “ad hoc” serd arbitrado que o procedimento
propasto diminuird as visitas perdidas em 70%.
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Desperdicio mantido = Perda Lotal com as visitas perdidas * % de visilas perdidas mantidas,
Desperdicio mantido = 4.381,35 * 30% = 1.314,40

A4 Qual o custo de implantagdo da nova atividade?

Total do Investimento para implantar procedimento 3.770,00

Custo adicional na capacidade instalada mensal com a nova atividade 900,00

Andlise do custo adicional com a implementagao da nava atividade

Desperdicio causada pelas visitas perdidas 4.381,35
{-)Custo adicional na capacidade instalada mensal com a atividade H00,00
i-)Desperdicio mantide com 30% de visitas perdidas 1.314,40
{=)Ganho mensal com a implementacao da nova atividade 2.166,95

As andlises proporcionadas acima garantem a conclusao de que o custo com as visitas perdidas ¢
maior que o investimento gerado com a implementagao da atividade mesmo com certo nivel de
desperdicio mantido, chegando-se a um ganho mensal com a implementacdo da nova atividade.
Ainda pode-se considerar 0 aumento da satisfagdo do cliente com a nova medida, pois com a nova
atividade o cliente saberd quando o defeito serd retirado programando-se para isso. A empresa
pode também neste caso colocar uma taxa, como penalidade para agucles clientes que nao
estavam em casa no hordrio da visita, diminuindo ainda mais as proporgoes de visitas perdidas.

Estas andlises tornaram-se vidveis gragas a utilizacao do Custeio Baseado em Atividades junta a
modelagem de processos. Talvez seja possivet a utilizagao de oulros sistemas de custeio, mais nao

com tal grau de exatidao e imediatez.

B. Desconlinuar a atividade responsavel pela distribuigdo das guias de deteito, com a implantagio
de um software integrado,

B.1) Qual o custo da atividade distribuir guias de defeitos?

Custo mensal da atividade Distribui¢io de Cuias de Defeitos 500,00 |

e e e — B

B.2) Qual o custo da melhoria sugerida?

investimento Total com a Implementagio do Software 1.000,00
Custo mensal da atividade Distribuicao de Guias de Defeitos 500,00
(3Custo mensal com depreciagao do soflware 12,00
= Ganho mensal com a implementacac da melhoria 458,00

Sem davida a atividade Distribuir Guias de Defeito nao possui sentido, pela ja existéncia de am
sollware que pode substitui-la. Com a implementagio do soltware, além de um ganho mensal
ganhe-se em agilidade e eficiéncia.

Com tais resultados em maos cabe ao gestor avaliar dentro daguilo que ele considera ioco do
negdcio e fontes de vantagem competitiva, qual a melhor alternativa.



616 TEMA G

Estas andlises sdo ferramentas imporlantes na escolha de alternativas de decisan durante a
intervencgao de processos e de atividades que estao apresentando problemas,

Durante o delineamento dos processos e determinagao das alividades, vdrios problemas que
podem estar atrapalhanda o sucesso total dos negdcios ¢ da organizacao sao detectados, um
detalhamento das causas duesles problemas e feito e o custeio dos recursos consumidos pelas
atividades juntamenie com o desempenho de cada atividade possibilita uma andlise detalhada de
como intervir solucionando os problemas e tornando a organizacao mais eficaz e eficiente.

Alér disso, é possivel determinar o qudo cficiente estd o consumo de recursos pelas atividades,
padendo levantar alternativas de remancjamento da capacidade ou contratagao de novos recursos.
b importante salientar que estas andlises visam principalmente melhoria e reducao dos custos o
nao um sistema de custeio que simplesmente identifique os custos dos produtos.

5. CONCLUSAO

Os  programas de qualidade total e de melhoria continua, ao identificarem desperdicios,
capacidade ndo utilizada ¢ gargalos, necessitam  de informacoes de custos  que visualizem
melhores alternativas de melhoria, reestruturacdo ou até mesmao eliminacao daguelas atividades
que estdo dificultando o desempenho competitivo das empresas. tstas informagoes devem ser
avaliadas ponderando-se sua importancia em diferentes cendrios onde as vertentes competitivas
priarizadas possam ser flexibilidade, qualidade percehida, ciclo, inovacdo, clc. Mesmo quando a
empresa ndo prioriza custos como principal vertente estratégica ¢ de suma importancia
conhecer-se o custo das diferentes alternalivas de intervencgio nos processos.

Esta inlormacao corretamente ponderada auxiliard o processo de decisao para a implementacao
de programas de qualidade factiveis. O que, indubitavelmente, conslilui-se num avango em
relagio as  abordagens centradas isoladamente em cuslos ou em qualidade. As primeiras
preocupam-se com a reducdo de custos sem a avaliagdo das conseqiiéncias que estas redugoes
podem causar na qualidade e nas expectativas do negocio. Enquanto as abordagens centradas
isoladamente em gualidade apregoam a adogdo de programas de qualidade que vanas vezes
tormnam-se invidveis por seus altos custos.

No estudo do caso houve a preocupacdo com a identificacao de atividades gue nao agregavam
valor, que foram avaliadas principamente quanto aos seguintes aspectas:

e remanejamento da capacidade ndo utilizada.
possibilidade de eliminagao

» melhoria nas atividades que estao apresentando problemas, com ulilizagao de novas tecno-
logias, criacio de novos procedimentos, reavaliagao dos clientes intemos e externos de cada
atividade e talvez conseqlientes redugées nos custos.

Duas possiveis formas de intervencao nos processos tiveram seus custos avaliados. A primeira
consistia na criacdo de uma atividade de programacao (scheduling) junto aos clientes da realizagao
de reparos. A andlise da criacdo desta nova atividade demonstrou que sua implementagao



CONTABILIDAD DE COSTOS PARA EI SECTOR SERVICIOS 617

propiciava um ganho mensal correspondente a 57% do investimento total necessdrio para sua
implantacao, implicando no retorno do investimento num prazo inferior a dois meses. A segunda
intervencao consistia na substituicao da distribui¢ao manual de guias de defeitos por um conjunto
de programas (softwares) integrados que disponibilizava o acesso as guias de dcfeitos via terminal.
Fla demonstrou um ganho mensal correspondente a 46% do total do investimento necessdrio para
sua implantagao, implicando no retorno do investimento num prazo inferior a dois meses ¢ uma
semana.

Estes resultados aqui reportados foram significativamente encorajadores, acima dos resultados
obtidos em outras andlises efetuadas. No enlanto, quer economicamente encorajadoras, ou nao,
todas as informacées de custo relacionadas as alternativas de intervengdo nos processos loram
relevantes na determinacio das diferentes alternativas escolhidas.

A continuacao deste trabalho prevé a aplicagio da metodologia e do estudo da relevancia das
informacoes de custo na intervencao dos processos em outras empresas, Com & maxima variagao
possivel das vertentes competitivas prioritdrias.
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