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RESUMO

SALVADOR, Maryanne CunhaANALISE DOS PROCESSOS DE UMA EMPRESA
PRESTADORA DE SERVICOS NA AREA DE SUPORTE TECNICO A LUZ DA
GESTAO BASEADA EM ATIVIDADES. 2010. 65 péaginas. Ciéncias Contabeis.
Universidade Federal de Santa Catarina. Floriamgpol

A escolha de um método adequado de gestao podar ajwdiministrador a fazé-la da melhor
forma e torna-se um artificio importante para lidam os processos organizacionais. A
gestdo baseada em atividades, abordada neste ,egiade auxiliar os gestores no
conhecimento da estrutura dos processos de umasm@ objetivo principal desde trabalho
€ analisar a gestdo baseada em atividades na gedacinformacdes para uma empresa
prestadora de servicos na area de suporte téddiassifica-se quanto aos objetivos, como
exploratdria e descritiva, com uma abordagem guprdiitativa do problema, e em relacéo
aos procedimentos técnicos utilizados realizous@ pesquisa bibliografica, documental,
observacao participante e estudo de caso. Paaizagdio desta pesquisa, foi elaborado um
fluxograma das atividades da empresa e realizauwskevantamento de recursos do primeiro
trimestre de 2010 que foram alocados as atividpdesneio de direcionadores de recursos.
Por meio de uma aplicacao parcial da gestdo bassaddividades, com utilizacdo de anélise
de atividades e do valor do processo, foi possioettatar que das atividades identificadas
apenas cinco sao responsaveis pelo consumo daamiadecursos utilizados pela empresa,
no periodo estudado. Através da analise do prodeestificou-se a atividade “fornecer
treinamento” para ser analisada detalhadamente.pbssivel identificar problemas na
realizacdo desta atividade, onde em certos pordtasebessidade de repeticdo de tarefas. O
conhecimento dessas informacfes pode auxiliar mrgda empresa em estudo na melhoria
de processos, atividades e reducéo de custos.

Palavras-Chave:custeio baseado em atividades; gestdo baseadavetadsds; prestacao de
Servicos.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento de novas tecnologias permitectde informagdes em um curto
espaco de tempo. Devido a agilidade destas tranatdres e a grande concorréncia do
mercado, as empresas precisam se adaptar a esseealidade. Apenas ter conhecimento de
dados ndo € suficiente se ndo houver mecanismas tprsforma-los em informacdes
relevantes.

Para se tornarem mais competitivas, as empresaartaiversas decisdes, como a
diversificacdo de produtos e investimentos em psaqel tecnologia. No entanto, tais acdes
podem incorrer em um aumento significativo nosastdiretos da empresa.

Diante disso, ha uma maior responsabilidade emrastraEr esses custos. Definir um
método de custeamento dos produtos e servigos rea, toas condicdes apresentadas,
importante para o bom funcionamento das atividddemmpresa.

A escolha por um método de custeio deve levar erta@estrutura na qual a empresa
se encontra, desde o ramo de sua atividade, pooassproducdo até as atividades
executadas. As informacfes de custos podem seasusaltquadamente como base para a
decisédo de questbes a respeito das linhas de psodigervicos e para a fixacdo de metas de
melhoria (OSTRENGAet al, 1997).

A utilizacdo de métodos de custeio, em conjunto s@temas de gestdo, permitem
uma andlise das operacdes realizadas nas emprasdsrdificacdo de pontos fracos e fortes
nos processos desempenhados. Desta forma, awsgiestores na tomada de decisao.

O sistema de custos deve estar em sintonia corstenms de gestdo, para que as
informacgdes geradas produzam bons resultados (BAR2002). Esta monografia apresenta
0 sistema de custeio baseado em atividades (ABE)tgm como objetivo custear as
atividades do processo das empresas, bem com@afaesna extensdo do ABC chamada de
gestdo baseada em atividades (ABM), que utilizafasmacdes geradas pelo custeio baseado

em atividades como sua principal fonte de dados.

1.1 TEMA E PROBLEMA

A utilizacdo do método de custeio baseado em aiMid (ABC) é verificada
principalmente nas empresas industriais, e tamb&snprestadoras de servigos. Conforme
Cogan (1999), a incidéncia de custos indiretos i@mean prestadoras de servicos do que nas
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empresas de manufatura. O ABC proporciona um melhor entendimento da estautie
custos de uma empresa, pois evidencia a quantddecursos que € utilizada em cada
atividade, e quanto de cada atividade um produtgeotico consome.

Os gestores necessitam de informacdes precisas tparada de decisdo, com
eficiéncia ndo sé para o curto prazo, mas tambéa @duturo de sua atividade. A gestao
baseada em atividades proporciona um melhor embemtid e conhecimento das atividades
da empresa, focalizando ndo apenas nos custosemrm&sdo 0 processo operacional e néao
operacional da empresa, com o intuito de aperfeg@adesempenho desde o relacionamento
com fornecedores até os clientes. A ABM concentfaco da gestdo nos fatores criticos de
sucesso e aumenta a vantagem competitiva das erajBASOCHERet al.,2007).

Deste modo, a implementacdo da gestdo baseada ieitadds pode ser um
importante instrumento para a gestdo da empresatjfidando as atividades que agregam (ou
nao) valor para o produto, servico e cliente, leeaas empresas a ter conhecimento de
informagdes significativas para tomada de decisoes.

A partir destas consideracgdes, 0 presente tralbalbea responder a seguinte pergunta:
como 0s processos de uma empresa prestadora dgsera area de suporte técnico podem

ser analisados a luz da gestédo baseada em atis®lade

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é analisar os psm®ede uma empresa prestadora de

servigcos na area de suporte técnico a luz da gbatiada em atividades.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Apresentar uma metodologia para implementacéo stAgéaseada em atividades;

b) Verificar a aplicabilidade do custeio baseado envidades como fonte de
informacdes da ABM,;

c) Identificar atividades que ndo geram valor a engres
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d) Identificar informagOes oriundas da gestdo baseadaatividade para tomada de
decisbes na empresa foco desta pesquisa.

1.3 JUSTIFICATIVA

A utilizacdo do método de custeio ABC como fontérdermacdes da gestdo baseada
em atividades na administracdo de uma empresa ppdesentar uma melhoria no
conhecimento e no processamento de informacdegrdosssos e atividades que envolvem a
elaboracao de um produto ou a prestacéo de servigos

A necessidade de informacdes est4 cada vez masnpeeno cotidiandas empresas.

A implementacdo da gestdo baseada em atividadg®rprona uma visado sistémica das
atividades desempenhadas por uma empresa, prapamdio um melhor conhecimento sobre
os fornecedores, recursos, produtos, servigosjiteee a relacdo entre eles, tornando-se um
instrumento para decisdes gerenciais. Neste cantextusteio baseado em atividades torna-
se fonte de informacdes para tomada de decisGesdparacionais como estratégicas.

Neste trabalho, a pesquisa € realizada em uma sanprestadora de servico. Neste
setor, assim como no industrial e comercial, € ss® atender os clientes de forma agil e
eficiente. Ter conhecimento do processo da empdessiia estrutura, de seus fornecedores e
clientes, pode aumentar a qualidade dos servigstguos e reduzir custos; em contrapartida
aumenta o desempenho da empresa.

Um dos motivos que justificam essa pesquisa épmrit@ncia de uma empresa ter
conhecimento dos custos das atividades desempexnientaneio da aplicagdo do método de
custeio baseado em atividades, estad pesquisa rpiap® subsidios para implementacdoda
gestdo baseada em atividades.

Tendo como base essas informacdes, acredita-seteatealho pode ajudar na tomada
de decisbOes da empresa em estudo, deixando-a deedistribuicdo dos custos nas atividades
e processos desempenhados, e assim tendo conhicirpara futuras mudancas e
aperfeicoamentos.

Para academia, o trabalho pode servir de basdyiaras estudos quanto a adaptacao

da metodologia de aplicagéo da gestédo baseada\etades utilizada nesta pesquisa.
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1.4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Com o intuito de atender os objetivos desta motiiegrdaz-se necessaria a
apresentacdo dos procedimentos metodolégicos adofpara auxiliar na elaboracdo do
trabalho.

Esta secéo foi dividida em enquadramento da pesqelsssificando-a com base nos
objetivos gerais e quanto a forma de abordagemraldigma; e coleta e andlise dos dados,

evidenciando os procedimentos técnicos utilizados.

1.4.1 Enquadramento metodoldgico da pesquisa

O ser humano é dotado de conhecimentos, e 0 apmnnenito destes faz com que um
determinado assunto tenha um melhor entendimentma Uorma de aprimorar o0s
conhecimentos é com a pesquisa. Segundo Marcaaka&tds (2007) a pesquisa sempre parte
de um questionamento. Dessa forma, ela respondecassidades de conhecimento de certo
problema ou fenébmeno.

Uma das formas desse aprimoramento € a pesquisidficee que segundo Fachin
(2006, p. 139), “é um procedimento intelectual. €&quisador adquire conhecimentos por
meio de investigacdo de uma realidade e da buscawdes verdades sobre um fato.”

Com base nos objetivos gerais as pesquisas saificktas em trés grupos: as
pesquisas exploratorias que, segundo Figueireddf2m como objetivo o aprimoramento
de ideias ou a confirmacdo de intuicbes. Esses tijgopesquisas tém o intuito de tornar o
problema mais explicito. O segundo grupo é a peaqgdéescritiva que, conforme Fachin
(2006), procura descobrir a frequiéncia que umdatore e sua relacdo e conexdo com outros
fendbmenos. O terceiro € a pesquisa explicativa,idpmifica “os fatores que determinam ou
que contribuem para a ocorréncia dos fendmeno&UYEIREDO, 2004, p. 105).

Sendo assim, nesta monografia, buscou-se disenéiretodologia da gestao baseada
em atividades evidenciando-a por meio de uma pss@xiploratéria e descritiva.

Quanto a forma de abordagem do problema, as pasaliiddem-se em qualitativas e
guantitativas. Ha ainda, segundo Figueiredo (200ppssibilidade de serem classificadas em

ambas as abordagens, sendo denominada quantagualit



16

De acordo com Minayo e Deslandes (1994, p. 22)pésquisa qualitativa surge
diante da impossibilidade de investigar e compreepdr meio de dados estatisticos alguns
fendbmenos voltados para a percepc¢ao, a intuicasubjatividade”. A pesquisa quantitativa
prevé “a mensuracdo de variaveis preestabelectasurando verificar e explicar sua
influéncia sobre outras variaveis” (CHIZZOTTI, 200& 52). Por outro lado, a pesquisa
guanti-qualitativa “integra dados qualitativos egtitativos em um anico estudo, permitindo
que cada método ofereca o que tem de melhor enduitas limitacdes de cada abordagem”
(FIGUEIREDO, 2004, p. 102).

Com relacdo a forma de abordagem do problema,nestegrafia classifica-se em

guanti-qualitativa.

1.4.2 Coleta e Analise dos dados

Em relacdo aos procedimentos técnicos utilizades pesquisa consiste em um
estudo de caso. Segundo Gil (2007, p. 44), o esladtaso “consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira qumif@ seu amplo e detalhado
conhecimento”.

Ainda com relacdo aos procedimentos técnicos aibs, foi realizado um
levantamento bibliografico e documental. A pesqgeismseada em informacdes de relatérios
gerenciais, fazendo-se levantamento de dados neesmpesquisada.

De acordo com Gil (2007), a pesquisa documentaknasiha-se a pesquisa
bibliografica, sendo que a principal diferenca es# natureza das fontes, ou seja, na
bibliogréafica se utiliza das contribuicdes de déger autores sobre determinados assuntos, na
documental se utiliza matérias que podem ser apeies de diversas formas como cartas
pessoais, gravacgoes e fotografias.

Para a pesquisa bibliografica foram identificadlasa® disponiveis acerca do assunto
estudado. Posteriormente, foram selecionadas agpeldinentes a atender o objetivo de
descrever os métodos utilizados.

Para a coleta dos dados foi realizada uma entaee@sh funcionarios selecionados e
obtiveram-se os dados referentes a apresentac&ompieesa e dados gerenciais. Segundo

Oliveira (2003, p. 68), a entrevista “é um dialoggiruturado, em que o entrevistador ou
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pesquisador deve anotar as respostas para quanigioie possa analisar e estruturar em sua
pesquisa”.

Além da entrevista, foi utilizada a observacaoipgdnte a fim de verificar todas as
etapas do processo da empresa para elaboracaoxdgriima das atividades realizadas na
prestacdo de servicos de suporte e coletar demadissdpara execucao da pesquisa. Para
Oliveira (2003, p. 68), a observacéao participasEnsiste na participacao real, incorporando-
se ao grupo, inclusive das atividades e da tarefa”.

Na analise dos dados obtidos, apresenta-se a ergresstudo, o fluxograma com as

atividades executadas na empresa, bem como aeadalgestdo baseada em atividades.

1.5 LIMITACOES DA PESQUISA

Tendo em vista o objetivo do trabalho de analisaB® no contexto de uma empresa
prestadora de servigos na area de suporte té@jpesquisa limitou-se ao estudo apenas na
empresa foco deste trabalho.

No que se refere ao custeio baseado em atividedesiderou-se apenas o calculo do
custo das atividades, sem apuragéo do custo dewslgje custos.

Considerando a gestdo baseada em atividadesafma@o apenas um estudo parcial.
Foram analisados apenas alguns pontos criticosenéés a ABM operacional, e nao foi

efetuada a ABM estratégica.

1.6 ORGANIZACAO DA PESQUISA

O referente trabalho esta organizado em quatrautapi O primeiro apresenta o tema
e problema da monografia, informando o objetivoaber os especificos, a justificativa, a
metodologia, as limitacdes e a organizacao do ltraba

O segundo capitulo contém o referencial teoricaleod apresentado o surgimento e
evolucdo da contabilidade e gestdo de custos. Nate,citados os principais métodos de
custeio, dentre eles, o0 método de custeio ABC,eenxidndo as terminologias abordadas
nesse método, e a gestdo baseada em atividades @afme nas suas divisbes em

operacional e estratégica, e apresentando um mddetoplementacéo da ABM.
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No terceiro capitulo é apresentada a empresa éstwdas dados referentes ao estudo,
evidenciando o processo e atividades, e demons#éia qs dados do custeio ABC que podem
ser utilizados na gestdo baseada em atividades.

No quarto capitulo sdo apresentadas as conclusfeentes ao estudo e sugestbes
para futuros trabalhos.

Apds, concluida a pesquisa, seguem as referénitibggbaficas e os apéndices, 0s

quais contém informacdes relevantes para a congieate dados desta pesquisa.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo apresenta-se o referencial teériecsgstenta a pesquisa. Inicia-se com
uma breve discussédo sobre o surgimento e evolugammtabilidade de custos, e quais 0s
principais métodos de custeio que sdo empregadas @apresas. Apresenta-se a origem do
Custeio Baseado em Atividades, seus conceitosieahjiidade, logo apds € apresentada de
forma conceitual a Gestdo Baseada em Atividadesias slivisbes em operacional e

estratégica.

2.1 CONTABILIDADE E GESTAO DE CUSTOS

Segundo Johnson e Kaplan (1996, p. 5), “historesl@emonstraram que informes
contabeis tém sido preparados ha milhares de aHas'egistros de sistemas de contagem de
mercadorias cunhadas em placas de argila pelos pamtantes da antiga Mesopotamia por
volta de 3.400.a.C. (OLIVEIRA, 2003).

Conforme Hendriksen e Van Breda (1999), o primamaterial publicado que
descrevia o raciocinio contabil das partidas dawafi escrito por um frei franciscano
chamado Luca Pacioli. Esse raciocinio serviu coagelpara elaboracdo das demonstracdes
contabeis, fato que proporcionou o desenvolvimdatoontabilidade conhecida atualmente.

Com o aumento das empresas comerciais, houve uoessmade de registro das
informacOes sobre devedores e contas a pagar. @dgemse, assim, a contabilidade
financeira. Nesta época 0s comerciantes precisaeaninformacées sobre o valor de
estoques, porém de forma simplificada eram caloslad custos das mercadorias vendidas e
o valor do estoque final de mercadorias (OLIVEIRAQ3).

Com a revolucédo industrial “a manufatura deslomuwa producdo domeéstica para
fabricas movidas por energia” (HANSEN; MOWEN, 20@1,29). Com a intensificacdo da
mecanizacdo e padronizacdo de producdo, os cuslogtdos aumentaram e aumentou a
necessidade de conhecer o custo de fabricacdo rddstps, desenvolvendo-se, assim, a
contabilidade de custos. Com a fabricacdo de posdsuirgiram os custos indiretos; houve,
entdo, a necessidade de desenvolvimento de sistmassteio (HANSEN; MOWEN, 2001;
OLIVEIRA, 2003).
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A contabilidade que antes era feita levando emecositvalores de entradas e saidas de
mercadorias ganha nova forma levando em contaseoseBtos constituintes dos custos de
um produto (MARTINS, 2003).

Com o crescimento das empresas, a contabilidadrigtes passou a ser tida como
uma eficiente forma de auxiliar no desempenho gak(MARTINS, 2003).

Segundo Hansen e Mowen (2001), o ambiente econdyeion a necessidade de uma
reestruturacdo da gestdo de custos, que deu aoailesenvolvimento de novas praticas para
essa gestdo. Com isto “o foco dos sistemas de hibdéale gerencial foi ampliado para
possibilitar que os gestores pudessem melhor ateaslenecessidades dos clientes” e da
empresa como um todo (HANSEN; MOWEN, 2001, p. 30).

2.2 METODOS DE CUSTEIO

Com o intuito de medir e gerenciar os custos dapresas foram desenvolvidos
diversos métodos de custeio. Dentre os métodas chiteio por absorcdo, o custeio variavel,
0 RKW (Reichskuratorium fur Wirtschaftlichticeiy, o UEP (Unidade de Esfor¢co de
Producao) e o custeio baseado em atividades.

O custeio por absorcdo“é o método derivado da aplicacdo dos principies d
contabilidade geralmente aceitos” (MARTINS, 200324). Conforme Crepaldi (2009), ndo é
um principio contabil, porém, € uma metodologiaedeslvida por meio da aplicacdo desses
principios.

O foco do custeio por absorcdo estd na apropridedtndos os custos (diretos e
indiretos) em todas as fases da producao, possitulb a extracdo do custo unitario de cada
produto (DUBOIS, KULPA e SOUZA, 2006). Esta apiapéo pode ser feita sem
departamentalizacdo, baseando-se em um critérico (para efeito de rateio, ou, com
departamentalizacdo, onde sdo acumulados os cusloetos nos departamentos, para
posterior alocacao aos produtos ou a outros depantas (MARTINS, 2003).

No método decusteio variave| ou direto, os gastos (custos e despesas) sabddisi
em fixos e variaveis. De acordo com Bornia (2008)gastos fixos sdo classificados como
gastos do periodo e os variaveis séo relacionamopradutos.

Neste método de custeio, conforme Crepaldi (200228), “0os custos fixos tém o
mesmo tratamento das despesas, pois sédo consisleztos do periodo independentemente

de os produtos terem ou nao sido vendidos”.
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Para Cogan (1999), esta metodologia pode levar@esa a um colapso, isto pelo
motivo de que os resultados dos custos finais dmdupos obtidos estéo longe de representar
o verdadeiro valor do custo.

Até a margem de contribuicdo, cada produto apraseatta medida monetaria.
Posteriormente, os gastos fixos sdo apropriados/adar total dos bens produzidos e
comercializados pela empresa. A margem de congdbué a diferenca entre o preco de
venda e os gastos referentes as unidades de pogutdidas (COGAN, 1999).

O custeio variavel € um instrumento para tomadaletg#sdo de curto prazo, como
“identificacdo do produto mais lucrativo, abertdeanovo canal de distribuicdo, implantacao
de nova linha de produto”, entre outros (DUBOIS;lHEAA, SOUZA, 2006, p. 129).

O meétodo decusteio RKW (Reichskuratorium fur Wirtschaftlichtlcei} € uma
técnica “que consiste no rateio ndo s6 dos custoproducdo como também de todas as
despesas da empresa, inclusive financeiras, a tsopdutos” (MARTINS, 2003, p. 158).

A forma de apropriacdo dos gastos do custeio peoredio e do RKW é semelhante,
apenas diverge na apropriacao das despesas, al/égtérios de alocacao, pois no custeio
por absor¢do néo se apropriam aos objetos de c(BECKES et al, 2007).

No método das unidadegle esfor¢o de producdo (UEP)Yos custos unitarios dos
produtos sao formados pelos custos das matériamapriconsumidas e pelos custos de
transformacao” (WERNKE, 2005 p. 61).

A principal caracteristica do método € a utilizag@auma medida Unica de producéo,
a UEP. O valor da UEP “é determinado através deravedimento que obtém um valor de
referéncia, permitindo a comparacédo de diferentedytos” (SOUZA; DIEHL, 2009, p.
181).

No custeio baseado em atividadebusca-se evidenciar quanto de cada atividade
contribui para o custo do produto. Desta formacwstos sdo direcionados primeiramente
para as atividades para em seguida serem distobaims produtos (SANTOS, 2009).

Este tipo de abordagem pode ser explorado por Sudtreas além das empresas
industriais. Para Cogan (19995), essa metodologiapdica aos setores de servicos. A
competitividade exige destas empresas 0 conheanglenseus custos, e como a incidéncia de
custos indiretos em empresas prestadoras de sérvignor, o custeio baseado em atividades
torna-se um apoio para tomada de decisao.

Como o foco da pesquisa € o custeio baseado eiaakds, que € fonte de dados para

a ABM, a proxima secao apresentara de forma maiaaeste método de custeio.
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2.3 CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES (ABC)

A necessidade de conhecimento de custos ocasiodesemvolvimento de métodos
de custeio. Segundo Kaplan e Cooper (1998), o roétledcusteio baseado em atividade
surgiu em meados de 1980, com o objetivo prinapahtender as necessidades de apresentar
dados mais precisos sobre os custos de produtwiecs prestados. Sakurai (1997) coloca
que o método ABC foi o que mais chamou atencéo gtggdo de problemas com os custos
indiretos.

O método do ABC tem como objetivo a melhor distigio dos custos indiretos aos
produtos, para isso primeiramente distribui 0s asuspara as atividades através de
direcionadores de custos de recursos, e depoisbdisb custo das atividades para o0s
produtos, de acordo com a forma como eles consoaseatividades. De forma simplificada,
Ching (1997) apresenta o ABC como um meétodo dereasiento de custos para as
atividades, para com isso verificar como estaddatiles estdo relacionadas na geracao de
receitas e consumo dos recursos.

O custeio ABC segundo Nakagawa (2001):

busca “rastrear” os gastos de uma empresa patisaraimonitorar as diversas rotas
de consumo dos recursos “diretamente identificAveisn suas atividades mais
relevantes, e destas para os produtos e servigométbdo de custeio baseado em
atividades ou ABC, assume-se como pressuposto guecarsos de uma empresa
séo consumidos por suas atividades e ndo pelostpsdue ele fabrica.

Sendo assim, a Figura 1 apresenta a estrutura @o AB

REECURSOS DIEECTONAD. CENTRO DIRECIONADOR. PRODUTOS
_DECUSTOS  ATIVIDADES DE CUSTOS
/ b
» Py
\ /)

— G
. I

Figura 1: Modelo de custeio baseado em atividades
Fonte: Cogan (1999, p.59).
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Como mostra a Figura 1, o ABC demonstra a relagdi@ eecursos consumidos (0
gue foi gasto), as atividades executadas (ondgdsio) e objetos de custos (para que foi
gasto). Conforme Ostrengéal. (1997), o método de custeio baseado em atividadebmo
base a analise dos processos do negocio, chegamhelasdo que os custos sdo causados, e
guando mais perto conseguir chegar as causas,ute&sserdo as informacfes para orientar
na tomada de deciséo.

E importante mencionar que o custeio ABC tambénme st “aplicado aos custos
diretos, principalmente a mao-de-obra direta, e@®mendavel que o seja” (MARTINS,
2003, p. 87). Porém, neste caso especifico, o ABLtem grande diferenca em relacdo aos
chamados “métodos tradicionais de custeio”, contoisieio por absorcdo e o RKW, pois o
foco do método de custeio baseado em atividadesiaiaria das abordagens, sdo 0s custos
indiretos.

Para entender o custeio baseado em atividades @rtante ter conhecimento das
terminologias utilizadas neste custeio: processbadade e tarefas, recursos, direcionadores
de custos e objetos de custos.

Os métodos de custeio tradicionais, como o cupm@i@bsorcdo e o RKW, distribuem
0S custos primeiramente para 0s centros de custdemartamentos, por outro lado o ABC
diferencia-se, pois o foco principal esta nos msaeonde podem estar incluidos mais de um
departamento ou centro de custos. Para Wernke ),2085rocessos sdo um conjunto de
atividades que sao requeridas para elaboracédo dpramhto ou prestacdo se servico, isto
tanto para um cliente interno ou externo a orggaiza

Conforme Atkinsoret al (2000), processo € um grupo integrado de ati@éslagie sdo
realizadas para alcancar um objetivo especificprdg@esso €, entdo, a maneira pela qual a
atividade é executada (BRIMSON, 1996).

Tendo uma visdo do processo de negocio da emm@esade uma maior clareza das
deficiéncias e dos pontos fortes do sistema utiizad Figura 2 evidencia a hierarquia do
processo, onde 0s processos sdo formados poraatbdde estas sdo constituidas de tarefas.
Quando se define “atividades” a intencdo é “deslrvoa compreensdo dos principais

trabalhos realizados no curso natural dos nego¢idSTRENGAet al 1997).
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Figura 2: Hierarquia do processo
Fonte: adaptada de Harrington (1993, p. 34).

Assim sendo, as tarefas sd@o pequenas operacfesgparaima atividade seja
desempenhada, logo, a atencdo do ABC esta voladaag atividades e ndo para as tarefas,
pois o detalhamento dos gastos com tarefas, narima@as vezes, ndo é viavel
economicamente (WERNKE, 2005).

As atividades, segundo Brimson (1996), sdo o quengwesas fazem e por meio de
uma analise das atividades pode-se obter inforrsggée identificar quais estdo duplicadas
ou gerando desperdicio para a empresa. Por isspidportante conhecer as atividades que a
empresa desempenha. Assim 0s gestores podem cadaderpara que funcionem
harmonicamente. As atividades, entdo, sao definad@so o nivel em que as acbes séo
tomadas (CHING, 1997).

Os recursos sao 0s insumos para a execucao damaddlsy da empresa para alcancar
seus objetivos. Conforme Ching (1997), os recusdosa entrada fisica de elementos que se
necessitam para execucdo de uma atividade. EssBsmpeer. matéria-prima, pessoas,

tecnologia, instalacdes, entre outros.
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Para Martins (2003), o fator que determina e imitiee a forma como os produtos
utilizam as atividades deve ser chamado de diradmn custos. Assim sendo, esse
direcionador seria um fator qualquer que alterassesto de uma atividade.

Conforme Brimson (1996) existe duas maneiras deidinar os custos no ABC:

. Primeira: refere-se ao direcionamento dos custaesididades, identificando os custos
relativos a cada atividade, medindo o quanto darses € utilizado para desempenhar as
atividades; e

. Segunda: refere-se ao direcionamento de custoatidakades para os produtos, nele o
direcionamento é feito de forma bem especifica,epodxistir varios direcionadores de
acordo com cada atividade realizada.

O objeto de custo € o produto final do método ABEle encontra-se aquilo que é
determinado para encontrar o respectivo custo oopesdo custeio baseado em atividades,
gue pode ser tanto servigos, produtos, clienteseéedores, entre outros (CHING, 1997).

Para Dubois, Kulpa e Souza (2006), os objetos dwsisdo a razdo das atividades
serem realizadas, ou seja, sO existem as atividaolegie pretende-se atingir um objetivo
final, esses sdo o0s objetos de custos. Com isge, (#d para a empresa conhecer muitos
objetos de custo ao mesmo tempo, pois assim @étadenhecimento das razdes de todas as
atividades executadas.

Tendo conhecimento dos custos dos objetos de austapresa pode tracar mudancas
operacionais, elaborando novos processos e reaggalt as atividades para utiliza-las de
maneira mais eficiente. Isto pode ser melhor ekl com a utilizagdo da gestdo baseada
em atividades, que é uma extensdo do custeio lassadatividades, e sera discutida na

proxima secéo, apresentando uma proposta de megpalplara implanta-la.

2.4 GESTAO BASEADA EM ATIVIDADES (ABM)

A gestdo baseada em atividades (ABM) utiliza oesadbaseado em atividades como
sua principal fonte de informacdes, concentrandoaseficiéncia e na eficacia das atividades
e processos. Para Ching (1997), a ABM é um procgssoutiliza as informacfes que sao
geradas pelo custeio ABC para gerenciar uma emptreaa negocio. O foco esta em reduzir
a demanda por recursos organizacionais, revengooogssos e atividades, ndo deixando de
satisfazer as necessidades dos clientes (ATKINSCAY, 2000).
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Numa visdo mais ampla, a gestdo baseada em atvéad processo administrativo
que usa a informacgdo fornecida por uma andlisecdstos baseados em atividades para
melhorar a lucratividade da empresa. A ABM incl@x@cucdo mais eficiente das atividades,
eliminando a necessidade de executar certas atesdgue ndo adicionam valor para os
clientes, melhorando o projeto dos produtos e dedezndo melhores relagcdes com clientes
e fornecedores (BLOCHE®# al, 2007).

Para Lunkes (2007, p. 90) “o uso das informacObsesas atividades modifica a base
para a tomada de decisdo”. A finalidade da coldable de gestdo € produzir informacdes
relevantes e Uteis aos gestores, e essas informdederdo dar bases para tomada de decisées
sobre reducao de custos e melhor desempenho das(BOISVERT, 1999). A Figura 3 de
Kaplan e Cooper (1998) divide a ABM em duas categor

Sistema de custeio baseado na

atividade
ABM Operacional ABM Estratégica
Fazer as coisas como devem ser Fazer as coisas que devem ser
feitas feitas
A A
Mais eficiéncia na realizagao das Escolha das atividades que
atividades devemos realizar
e Gerenciamento da atividade * Projeto do produto
» Reengenharia dos processos [de * Mix de produtos e clientes
negocios * Relacionamento com
¢ Qualidade Total fornecedores
» Avaliagdode desempenho * Relacionamento com clientes
Politica deprecos
Tamanho do pedido
Entrega
Embalagem
e Segmentacdo do mercado
e Canais de distribuicao

Figura 3: ABM operacional versusABM estratégica
Fonte: Kaplan e Cooper (1998, p.15).

A ABM divide-se em operacional e ndo operacionatrédégica). A Figura 3
evidencia de forma resumida essas duas divisdes oengrimeiro foca na area produtiva e
tem como objetivo realizar as atividades da maneoaeta; e 0 segundo € a gestdo
estratégica, onde é realizada uma andlise do poadss atividades para verificar quais
devem ou nado continuar a serem executadas pardabcontanto com as expectativas da
empresa como dos clientes (BLOCHERaI.,2007).
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2.4.1 ABM operacional

A ABM operacional busca a eficiéncia na execucd® atevidades, realizando-as de
maneira correta. Conforme Kaplan e Cooper (1998BM operacional toma a demanda de
atividades organizacionais como um dado e tentdrsegsa demanda com menor volume e
recursos organizacionais. O gerenciamento operaclmaseado na atividade leva em conta
todas as medidas que aumentam a eficiéncia, redagesustos e melhoram a utilizagéo de
ativos, ou seja, todas as medidas que sao impestamecessarias para fazer as operacdes da
maneira correta.

Nele é feito um mapeamento do processo para anglisés atividades agregam (ou
nao) valor, tanto para o cliente, como para a esapréorém, podem existir atividades que
nao agregam valor para o cliente, mas sdo necasgaia continuidade do processo.

De acordo com Kaplan e Cooper (1998), os objetil08BM operacional séo:

a) Gerenciamento da atividade:nesta etapa € elaborado um mapeamento dos
processos da empresa e sao analisadas as ativiaddasde destacar as que
agregam valor e as que ndo agregam. Para identdfiecaima atividade agrega
valor devem-se levar em conta os objetivos da esapm@ custo que a atividade
analisada gera e se 0s clientes estdo dispostygaa jpor esta atividade.

b) Reengenharia dos processos de negocioklentificando as atividades os
processos da empresa sao redesenhados a fimidarraalatividades de maneira
mais eficaz e eficiente.

c) Qualidade total: na ABM operacional o foco é executar as atividatiesnelhor
maneira possivel, logo busca-se alcancar um al& dé qualidade.

d) Avaliacdo do desempenhopara se ter o controle das atividades executaglas p
empresa sao aplicadas medidas de desempenho camuiw ide medir a

eficiéncia dos servicos prestados.

2.4.2 ABM estratégica

A escolha das atividades que devem ser executadssiZzada na ABM estratégica.
Nela o foco estd em fazer as coisas que devemetas e “tentar alterar a exigéncia de
atividades a fim de aumentar a lucratividade, pgssdo, como uma aproximacao inicial,
gue a eficiéncia da atividade permanecera constgaé®LAN; COOPER, 1998).
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Conforme Kaplan e Cooper (1998), a ABM estratédmaa-se importante para

tomada de decisdo dando apoio nas decisfes tosaoas

a) Projeto do produto: projetar um produto onde atenda as expectativaglimntes
atendendo ao custo x beneficio.

b) Mix de produtos e de clientesps gerentes dispdem de medidas para aumentar a
lucratividade de produtos e clientes. Em rela¢c@modutos, pode-se redefinir o
preco, substituir produtos, aperfeicoar os procesde producdo, modificar
politicas e estratégias operacionais, investir eondlogia flexivel e eliminar
produtos nao lucrativos. Em relacdo aos clienteslefse proteger os atuais
clientes altamente lucrativos oferecendo descomiegociando relacionamentos,
etc.;

c) Relacionamentos com fornecedoresescolher os fornecedores que oferecem o
menor custo total, esses sdo os melhores, e n@beagqgue oferecem o menor
preco.

d) Relacionamento com clientesprotegendo os atuais clientes altamente lucrativos;
redefinindo os precos de servicos caros; negociaslimwionamentos; e tentar

capturar clientes altamente lucrativos dos conotese

2.4.3 Processo de implementacdo da ABM

Nesta secao € apresentada uma metodologia paramepiacdo da ABM, composta
por 11 etapas. A metodologia proposta foi adaptEl®uarte (2002) e € demonstrada na

Figura 4 por meio de um fluxograma.
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Figura 4: Etapas da metodologia da gestéo baseada atividades
Fonte: adaptada de Duarte (2002).
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Etapa 1: Planejamento do projeto

Nesta primeira etapa é definido o escopo da an@dlisscolha do escopo deve estar
alinhada com os objetivos estratégicos da emp&diNG, 1997).

Nesta etapa séo definidos os objetivos principaiprjeto ABM, principalmente o
tipo de sistema pretendido, se para simplesmengteaiu produtos, ou para controle
operacional, visando a melhoria de processos. & dasplanejamento é a de confirmacéo do
escopo e instrumentos, detalhamento do programaadalho e cronograma, organizacao,
alocacao e logistica do trabalho. Nesta fase, aalefinicdo entre a realizacdo de um projeto-
piloto de ABM, que podera ser construido com dauegricos, ou a implantacdo de um
projeto global (DUARTE, 2002).

Duarte (2002) sugere 0s seguintes passos parga @taplanejamento do projeto
ABM:

- definicdo do objetivo do trabalho;

- conhecimento da estrutura organizacional;

- conhecimento dos sistemas gerenciais existentes;

- definicdo dos funcionarios-chave a serem entalos;

- exposicao para os funcionarios-chave dos corsceésicos do ABC.

E nesta fase que “é criada a base para a realizimgientrevistas e mapeamento de
processos e atividades, a ser efetivado na se@lé&Bt)ARTE, 2002, p. 72).

Etapa 2: Mapeamento dos processos e atividades

O mapeamento dos processos consiste em deseniao@é atividades na area em
analise (DUARTE, 2002). Para o autor os passosramsseguidos no mapeamento dos
processos e atividades sao:

- realizar as entrevistas com os funcionarios-ghave
- analisar as respostas dadas pelos entrevistados;
- elaborar o mapeamento das atividades; e

- elaborar o Dicionario de Atividades.
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Etapa 3: Identificacdo dos recursos e custeio dasivadades

Logo ap0s mapear 0s processos e atividades que estélvidos no projeto, o
objetivo é mensura-los. Para isto sdo identifica@awedidos os recursos e as atividades
(DUARTE, 2002).
. Selecdo das bases de cust@3:tipo de custo aplicado é o real que, segundo $&nim
(1996, p. 141), “é o valor exato pago por um faterproducdo baseado em uma transacao
financeira”, porém, a empresa também pode trabatbar custos estimados. Deve ser
definido o periodo para os dados de custos a sakrados.
. Levantamento dos recursos:Nesta subetapa busca-se identificar os recursos
consumidos pelas atividades mapeadas. Para isramtise com base os relatorios gerenciais
para identificar e mensurar quais 0s recursos @rsalocados as atividades (DUARTE,
2002).
. Calculo do custo das atividadesPara calcular o custo das atividades € necessério
definir o direcionador de recursos, 0 qual “é aebpara a apropriacdo dos custos as
atividades” (DUARTE, 2002, p. 74).

Para Duarte (2002) para custear as atividadesskegamprir 0s seguintes passos:
- Determinar a fonte de dados;
- Rastrear os custos relacionados a pessoal; e
- Rastrear todos os demais custos as atividades

Depois de rastreado cada recurso as atividadessto de cada atividade se resume ao
somatorio das parcelas que foram atribuidas alstasse aplica ao processo, onde o custo de
cada processo é a soma de suas atividades (DUARIDE).

Etapa 4: Anélise de valor do processo

Neste trabalho, a Analise de Valor do Processcetiada a partir da definicdo das
atividades de alto e baixo valor agregado.

A andlise de valor agregado “identifica as ativeEladue podem ser eliminadas sem
deteriorar o desempenho da empresa”’ (BRIMSON, 19980).

Ter conhecimento do valor das atividades “pernuie fancionarios entender a forma
que seu trabalho atende as expectativas da chemtgliais expectativas tém pouco valor para
o cliente final” (BLOCHERet al, 2007, p. 144).

Para Blocheet al. (2007, p. 144) as atividades de alto valor agregdo aquelas:
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- Necessarias ou requeridas para atender as desndoslalientes;
- De compras de matérias-primas ou de componentpsoduto principal;
- Que, se desempenhadas, o cliente pagara maiprpelato ou servico;
- Que ndo podem ser eliminadas do processo praxglutiv
- Realizadas para resolver ou eliminar problemaguaéidade do produto;
- Realizadas por solicitacdo de cliente satisfeito;
- Que seriam feitas mais vezes se 0 tempo permitiss
Ja as atividades de baixo valor agregado sdoasjgek segundo Blochet al. (2007,
p. 146):
- Podem ser eliminadas sem efetuar a forma ougiéudo produto ou do servico;
- Comecgam com o prefixo “re” (retrabalho ou retodeoprodutos com defeito);
- Resultam em perda ou pouco ou nada acrescentaaiateao produto;
- S&o realizadas devido a erros ou ineficiénciagrdoesso de producéo;
- S&o realizadas em dois departamentos ou acrastgassos desnecessarios no processo
comercial;
- Sao realizadas para verificar problemas de gacdid
- S&o realizadas em fungcéo de um pedido ou de ngatisfacdo de um cliente;
- Produziram desnecessarios volumes de estoques; e

- Se fosse dada a opc¢ao, ndo seriam realizadas.

Etapa 5: Especificacédo do fluxo de trabalho de umatividade

Nesta etapa pretende-se abordar uma atividadeifspetetalhando-a até o nivel de
tarefas.

Este levantamento visa “identificar pontos critiopgracionais, tais como: gargalos
no processo, repeticdo de trabalho, ineficiénciatesontinuidade no fluxo de trabalho”
(DUARTE, 2002, p. 76).

Etapa 6: Determinacao de pontos criticos operaciomade gestao

Identificam-se, com base nas analises de valorooepso e de fluxo de trabalho de
uma atividade, 0os pontos criticos operacionaise$dg, 0os quais devem ser revistos com o
objetivo de melhorar os processos da organizacBARTE, 2002).

Podem ser utilizados indicadores de desempenhpamies criticos do processo.
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Etapa 7: Levantamento e articulagcdo dos objetos deusto e dos direcionadores de

atividades

Nesta etapa o objetivo consiste em obter informsagde tornam viavel o custeio por
objetos de custos. A elaboracéo se dara atravésedamtes subetapas:

. Identificagcdo dos objetos de custo:Segundo Ching (1997), a necessidade de
informacé&o sobre o custo € conhecida como objeteudéo, que pode ser um produto,
servico, cliente ou fornecedor. Quando é “conheddmsto de uma atividade, ele pode ser
relacionado para os objetos de custo” (CHING, 19$9%99).

Para Duarte (2002), primeiramente lista-se ostabjge custo que séo relacionados as
atividades. Esta lista servira de base para a elgdo de tabela de relacdo entre atividades
com os objetos de custo e deve ser construida eseras entrevistas executadas.

. Definicdo dos direcionadores das atividadesSegundo Dubois, Kulpa e Souza
(2006, p. 157), “o direcionador de atividades € alemento que serve para medir a
guantidade de uma atividade que € utilizada poobjeto de custo”.

Assim sendo, busca-se identificar os fatores quieauiem o consumo das atividades
pelos objetos e que tenham valores possiveis éensealculados, com um custo minimo e
sem prejudicar a eficiéncia do trabalho (DUARTEH)20

Conforme Duarte (2002) nesta subetapa sao adodadseguintes procedimentos:

- Correlagao das atividades com objetos de custo;

- Alocacéo secundaria das atividades indiretas;

- Definicdo de direcionadores e agrupamento dedaties homogéneas e com idéntico
direcionador;

- Verificagdo do consumo de cada atividade em &elap respectivo direcionador;

- Célculo do custo das atividades por unidade deeidinador.
Etapa 8: Custeio dos objetos de custo
O custeio dos objetos de custo é calculado ideatiio as atividades consumidas

pelos por cada um deles dentro do processo da sapre

Conforme Martins (2003), os passos a serem seguekia etapa sao:
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- levantamento da qualidade e quantidade de octaréns direcionadores de atividades por
periodo e por produto;
- calcular o custo do produto, dividindo o custo alevidade pelo o numero total de

direcionadores.
Etapa 9: Andlise de informacdes

Nesta etapa busca-se analisar as informacgOes asutda determinacdo de pontos
criticos operacionais de gestdo e do custeio dmtosbde custo, com o objetivo de propor
medidas de melhoria no processo e nos produtos WA 2002).

Etapa 10: Implantacdo de medidas de melhoria

Nesta etapa determinam-se as medidas de melhtatmra-se e implementa-se o
plano de trabalho, com o objetivo de melhorar pgsas e produtos (DUARTE, 2002).

Etapa 11: Avaliagdo das medidas de melhoria

Logo apos implantar as medidas de melhoria, fames®ssario a avaliacdo destas

através de medidas ou indicadores de desempenhdRDE, 2002).
Sintese da metodologia
Com o objetivo de facilitar o entendimento das asapla metodologia proposta,

Duarte (2002, p. 79) elaborou uma sintese, aprdamto Quadro 1 evidenciando as etapas e

subetapas a serem seguidas.
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ETAPAS SUBETAPAS

1) Planejamento do projeto 1.1 Definicdo do obgeto trabalho.

1.2 Conhecimento da estrutura organizacional esthbsmas
gerenciais existentes.

1.3 Definicdo dos funcionarios-chave para enttasis

1.4 Exposicdo aos funcionarios -chave dos corgifsicos
do ABC.

2) Mapeamento dos processos e atividades 2.1 droaes entrevistas com os funcionarios-chave.
2.2 Analisar as respostas dos entrevistados.

2.3 Elaborar o mapeamento das atividade

2.4 Elaborar o Dicionario de Atividades.

3) Selecdo dos direcionadores de recursos|e3.1 Selecéo das bases de custos.

custeio das atividades. 3.2 Levantamento dos recursos.

3.3 Calculo do custo das atividades.

3.3.1 Selec¢éo dos direcionadores de recursos.
3.3.2 Alocagdo dos recursos as atividades.

4) Anédlise de Valor do Processo 4.1 Definicdoatasdades de alto e baixo valores
agregados.

5) Especificacdo do fluxo de trabalho de upal Elaborag&o dos fluxogramas de uma atividade
atividade

6) Determinacéo de Pontos Criticos 6.1 Analise dos resultados da aplicacao da tédacanalise
Operacionais de Gestao de Valor do Processo e do trabalho de uma atividade

7) Levantamento e articulacao dos objetos| 7.1 Identificar os objetos de custo.

de custo e dos direcionadores de atividades 7.2 Definicdo dos direcionadores das atividades.
7.2.1 Correlacao das atividades com objetos de.cus
7.2.2 Alocacéo secundaria das atividades indiretas
7.2.3 Definicdo de direcionadores e agrupaments |da
atividades homogéneas e com idéntico direcionador.
7.2.4 Verificacdo do consumo da atividade em &slago
respectivo direcionador.

7.2.5 Calculo do custo das atividades por uniddée
direcionador.

8) Custeio dos objetos de custo 8.1 levantamemtjudlidade e quantidade
8.2 Célculo do custo do produto

9) Andlise das informacdes 9.1 Andlise dos pontitscos operacionais e do custo dos
objetos de custo.

10) Implantacao de medidas de melhoria 10.1 Etebee seguir Plano de Trabalho para melhpria
continua.

11) Avaliacdo das medidas de melhoria 11.1 Processtinuo pautado na utilizacdo de medidas de
desempenho.

Quadro 1: Sintese da metodologia proposta
Fonte: adaptada dauarte (2002).

Por fim, o objetivo da ABM € gerar informacdes solar quantidade de recursos
consumidos em uma empresa, fornecendo subsidiasapgamada de decisdes, em virtude da
selecdo das informacfes por meio de um meétodo qoeoneione visao sistémica dos

processos.



3 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo faz-se a apresentacdo e analisdadios. Inicialmente é apresentada a
empresa estudada nesta monografia. Em seguida m&geatadas as seis etapas de
implementacédo da ABM conforme metodologia adaptl®uarte (2002). Ao final, faz-se
uma discusséo sobre o estudo de caso.

3.1 AEMPRESA

A empresa estudada atua no ramo de prestacéowuigoselniciou as atividades em
1994, dedicando os dois primeiros anos para digélyalesoftwarespara escritorios de
contabilidade, adquirindo uma licenca de comemaghio ao fabricante. A atividade principal
é a prestacao de servigos de suporte técnico aasasdosoftwares.

Os trés principaissoftwaressao: escrita fiscal, escrita pessoal e escritadbdn
Normalmente sdo vendidos em conjunto, pois possawriigacées entre si e servem como
apoio para elaboracédo de informacdes que atenderigéncias fiscais e trabalhistas.

Os principais clientes sdo escritorios de coniddide, porém algumas empresas de
outros ramos adquirem separadamente 0s programas gider um acompanhamento
gerencial.

Com as alteracbes na legislacdo e obrigatoriedade emnpresas que possuem
faturamento acima de R$ 120.000,00, ou tenham ag@oy ou ainda, que possuem sistema
de pagamento através de cartdo de crédito, tenbanadgrir o Programa Aplicativo Fiscal
(PAF) que realiza interface com o Emissor de Cup@ual (ECF), e de toda empresa que for
industria, atacadista ou distribuidora, ter quelanfar softwarede emisséo digital de Nota
Fiscal eletrbnica (NF-e), fez com que aumentassEranda para este setor. Com o intuito de
atender este mercado, a empresa em estudo adquiizenca de comercializacdo dos
softwaresde PAF-ECF e o de NF-e.

O PAC-ECF é o programa que realiza a troca de nmdgdes com o Emissor de
cupom fiscal. Através deste programa, o Fisco iecarise as empresas fornecedoras de
solugbes em automacédo estdo homologadas, garamatssdn que as transacdes que passem
por este sistema sejam devidamente apuradas.
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A NF-e é um sistema de gestdo empresarial comatentie estoque, faturamento,
ordem de producao e controle financeiro com geragéimissdo da Nota Fiscal eletrénica em
documento digital.

Os principais clientes desses nowstwaressao os clientes dos escritorios de
contabilidade usuarios dos sistemas de escritaoglesiscal e contabil fornecidos pela
empresa em estudo.

Antes de dar inicio a atividade fim da empreseydoer suporte, existe um processo
de demonstracdo, instalacdo e finalizacdo do pmugrpunto ao cliente. Esse processo €
descrito nas secfes 3.2.1 e 3.2.2, onde € aprdaentstrutura organizacional da empresa e o
mapa de atividades, descrevendo as atividadestexiasiue a relagdo entre elas.

3.2 O ABM NA EMPRESA

Esta secdo apresenta as seis primeiras etapastddofogia de implementacédo da
gestdo baseada em atividades, evidenciadas naaHgdesta monografia, as quais foram
feitas adaptacdes: planejamento do projeto, mapgand@s processos e atividades, selecao
dos direcionadores de recursos e custeio das adies] analise de valor do processo,
especificacdo do fluxo de trabalho intra e interdéides e determinagdo de pontos criticos
operacionais de gestdo. Esta abordagem foi adap@adzuarte (2002), e foi utilizada por
apresentar uma metodologia estruturada para séantaga em uma empresa prestadora de

servigos. As etapas sado discutidas na sequéncia.

3.2.1 Planejamento do projeto

No planejamento do projeto da gestdo baseada &idaales (ABM) foram seguidos
0S passos descritos a seguir:
. Definicdo do objetivo do trabalho: o objetivo do projeto ABM foi o célculo dos
custos das atividades e a analise dessas atividades vistas a identificar o valor do
processo. O periodo de aplicacéo foi entre jareeimarco de 2010;
. Conhecimento da estrutura organizacional e dos s@tas gerenciais existentess

Figura 5 mostra o organograma da empresa foco eststdo.
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Diretoria
Administrativa

Financeiro
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Suporte Escrita Supor?e Escrita Suporte fagcrlta Suporte a0 PAF Suporte a Nfe Atendimento
Pessoal Fiscal contabil Externo

Figura 5: Organograma da empresa em estudo

A empresa € composta por 11 funcionarios, organgdd seguinte forma:

» 1 recepcionista:responsavel pelo atendimento inicial ao cliente,adigacao
entre o cliente e o suporte;

» 1 funcionario setor financeiro: responsavel pela elaboracdo de contratos,
cobrancas efetuadas mensalmente e possui a fuecéonttolar os gastos da
empresa e efetuar os pagamentos;

» 1 funcionério de Tecnologia da informacéao (Tl)responsavel pela analise do
ambiente a ser instalado o programa. Faz o plaes@mda instalacao,
programacao de rede, melhoramentos de hardwastadaigfio dos programas;

e 2 funcionarios de suporte ao PAF:responsaveis pela demonstracao,
instalacdo, treinamento, acompanhamento preseacglporte via telefone,
acesso remoto e presencial;

e 2 funciondrios de suporte ao Nfe:responsaveis pela demonstracao,
treinamento, acompanhamento presencial e suparteiefone, acesso remoto

e presencial; e
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* 4 funcionario funcionarios de suporte aos sistemasontabeis: sendo 2 da
escrita pessoal, 1 da escrita fiscal e 1 da esmwittbil. Todos prestam suporte
via telefone, online, através de acesso remotesepcial, se for o caso.

Os funcionarios de suporte ao PAF e a NF-e comgeenum responsavel e um
auxiliar. O responsavel pela NF-e realiza as demmag@es e treinamentos dos demais
sistemas: fiscal, pessoal e contabil.

Em entrevista com os funcionarios, para identifasrelatorios gerenciais existentes,
constatou-se que o funcionério do setor financeirote relatérios de custos, relatério de
controles de pagamentos e recebimentos, orcamenexditas e despesas, relatorio de metas
e planejamento de investimentos.

. Delimitacédo do alcance do trabalho e estabelecimentle passos a serem seguidos:

- Definicdo dos funcionarios-chave a serem entrestados: Foram selecionados trés
funcionarios: um responsavel pelo Tl (pois reatjmase todas as instalacdes dos programas e
€ 0 mais familiarizado com esta atividade), um esaspvel pela NF-e (pois este funcionario
ja trabalhou em todas as areas da empresa e tehecimento de todas as atividades
desempenhadas) e um funcionario do setor finan€pwo possuir os dados relativos aos
recursos da empresa) para serem entrevistadosliar@ax na identificacdo das atividades.
Além dos funcionarios-chave, foram feitas entr@sstom os demais funcionarios da
empresa, para coletar informacdes especificasvddaate realizada.
- Exposicdo para os funcionarios-chave dos conamstdo ABC: para os funcionérios
que foram designados para colaborar com o proj&l . Aoram explicados os objetivos do

projeto e alguns conceitos de ABM para facilitantendimento do trabalho desempenhado.
3.2.2 Mapeamento dos processos e atividades
Considerando a entrevista realizada com os fungasiahave, a Figura 6 evidencia o

fluxograma com o agrupamento das 18 atividadesnideS pelo grupo, e o Quadro 2
apresenta a descricdo dessas atividades.
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Figura 6: Fluxograma dos servigcos prestados pela gresa.
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Figura 6: Fluxograma dos servicos prestados pela gresa.
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ATIVIDADES

Descricao

1-

Demonstrar o programa

Apo6s o pedido de demap@iraim funcionario € encaminhado ao clig
para demonstrar o programa a ser adquirido. Comadpia do programé
sdo demonstradas todas as funcdes e beneficiesidos. Nesta atividad
o funcionario coleta dados como: quantidade de ctexpres, capacidad
de banco de dados, entre outros. Tais dados s&o gbalboracdo d

orcamento.

Elaborar orcamento

Apls a coleta de dados eeklizna atividade anterior (demonstra
programa), um funcionario elabora o orcamento d&lacdo do program
e de mensalidades, incluindo o servico de manutengd programa ¢

suporte. Este orgamento é enviado ao cliente, @rdgtse aprovacao.

Analisar equipamentos

serem instalados

aAprovado o orcamento, € enviado um funcionario digdra o cliente
nesta atividade é feita a andlise dos computaderasrede a qual g
encontram a fim de verificar a necessidade de neagibes de rede

hardware implantacdo de um servidor, entre outros.

Elaborar orcamento

modificacdes

d

eNesta atividade o funcionério realiza uma pesqdisauanto serd gas
com cada componente de modificacdo e aplica umepwral para
cobranga do servico, logo ap6s encaminha o or¢anpamt o cliente qu
decide se aceita 0 orcamento ou se efetuara asngaslaecessarias co

servicos de terceiros.

Elaborar contrato

O contrato de prestacdo deicesr € elaborado apds a execucao
atividade anterior (elaborar orcamento de modifieag, e € elaborad
pelo funcionario do setor financeiro, que considesalados coletados e

todas as atividades anteriores.

Realizar modificacfes

Se o cliente aprovar adiiicagBes, sugeridas no orgamento
modificacdes, o funcionario de Tl desloca-se atmgpresa e realiza 3
modificacdes, caso contrario espera-se até que alificacbes sejan

realizadas por outro profissional solicitado pdiente.

nte

=4

[¢)

D

<)

D

D

1%}

m

da

de
1S

N

Planejar instalacédo

softwares

q

l&lesta atividade é planejada a instalacdo do pragrdmrealizada um
analise para verificar onde serd instalada a baseistema, em qu

computador sera instalado 0 acesso remoto, ernt@sou

Quadro 2: Mapa de atividades.

Continua..
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...continuacao.

8- | Instalarsoftware Ap6s o planejamento é marcada uma data com oteligara instalar ¢
software um funcionario da empresa é encaminhado ao elipatra
efetuar a instalacdo. No caso do sistema PAF odnado responsavel
por este sistema que realiza a instalacdo, nosisi@istemas a instalaco
¢é efetuada pelo funcionario de TI.

9- | Alimentar banco de dados  Os sistemas PAF e Necessitam de cadastros de clientes, fornecedores
e produtos. Caso o cliente solicite, a empresaodibpiza um funcionario
para alimentar o banco de dados com estas infoesacd

10- | Fornecer treinamento Um funcionario é encanohao cliente e ensina como utilizar todas as
fungbes do programa.

11- | Acompanhar Caso o cliente tenha dificuldades em aprender auseam o programa,

presencialmente pode solicitar um acompanhamento presencial. Esten@anhamento é
agendado com a recepcionista e um funcionario dgpresa €
encaminhado ao cliente para efetuar o servico.

12- | Atender o cliente Esta atividade é desempenpatta recepcionista que agenda as visitas
aos clientes, faz a recepc¢éao presencial de clieatisdimento ao telefone
e encaminha ligacdes para o suporte solicitadogielote.

13- | Fornecer suporte pessoal O funcionario atende via telefone o cliente e resigoquestionamentgs

14- | Fornecer suporte fiscal | tanto quanto ao uso do programa, como questfasaedalas a legislacao

15- | Fornecer suporte contabi| e langamentos. Caso seja necessario, € realizad@esso remoto, onde|o

16- | Fornecer suporte ao PAH funcionario acessa o computador do cliente pardraragetalhadamente o

17- | Fornecer suporte a NF-e | procedimento correto a ser realizado. No caso defumnionario do
suporte ndo estar presente quando solicitado, godgi de atendimentp
externo ou por outro motivo, é realizado atendimerd telefone celular.

18- | Realizar cobranca Esta atividade é realizagla funcionario do setor financeiro que| é
responsavel por imprimir as guias e envia-las peteeio aos clientes, ele
mantém o controle dos recebimentos e realiza agd&s de cobranca.

Quadro 2: Mapa de atividades.

3.2.3 Identificagédo dos recursos e custeio das atiades

Apos a elaboracdo do mapa das atividades, inicia-seisteio dessas atividades,

conforme metodologia exposta no item 2.2.3 destaografia.
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. Selecdo das bases de custas:custo aplicado foi o real, apurando-se a média do
periodo pesquisado, e considerando a tendéncigagtss.
. Levantamento dos recursos:ap0s a identificacdo das atividades executadas no
processo de prestacdo de servico, buscou-se otdevamto dos recursos consumidos.
Através de consulta a relatérios gerenciais elalosrgpelo responsavel do setor financeiro e
contabil, foi possivel a identificacdo de tais rsos.

Os recursos foram divididos em oito grupos: remag#o, gastos com veiculos,
conservagao e manutencéo, insumos, materiais, aagiie e correio. O Quadro 3 apresenta

0s recursos que foram classificados em cada grupo.

RECURSOS IDENTIFICADOS

1 — Remuneracéo - Saléario
- Encargos

- Beneficios

2 — Gastos com veiculos - Combustivel
- Manutencdes
- Seguros

- IPVA/Licenciamento

3 — Conservagao e manutencao - Conservacédo e maaatde edificacdes
- Conservacdo e manutencdo de moveis e
utensilios
- Conservacdo e manutencdo de maquinas e

equipamentos

4 - Insumos - Energia Elétrica
- Internet
- Telefone
5 — Materiais - Material de consumo/expediente
6 — Depreciacéo - Depreciacdo de bens iméveis
7 —Software - Licenca de uso daoftwares
8 — Correio - Correio

Quadro 3: Recursos identificados

O gasto com correio foi classificado separadampotendo apresentar caracteristicas
dos demais grupos e por possuir um direcionadoecéfsm para alocacdo de custos as
atividades como é evidenciado nas etapas seguintes.

Apos a identificagdo, apresenta-se no Quadro 4édiandos recursos no primeiro

trimestre de 2010, periodo estudado.
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Recurso Média Mensal
1 — Remuneragao* R$ 35.343,83
2 — Gastos com veiculos** R$ 2.828,05
- Veiculo 1 R$ 1.106,92
- Veiculo 2 R$ 7951y
- Veiculo 3 R$ 925,96
3 — Conservagéo e manutencao R$ 1.198,32
4 — Insumos R$ 2.687,66
- Energia elétrica R$ 346,78
- Internet R$ 131,25
- Telefone R$ 2:209,63
5 — Materiais R$ 197,72
6 — Depreciacao*** R$ 2.244,45
- Depreciagao de veiculos R$ 1.533,33
- Demais depreciacées R$ 711,12
7 —Software R$ 17.232,00
8 — Correio R$ 260,21
Total R$ 61.992,23
* Remuneracdo detalhada no Quadro 5.
**  Gastos com veiculos detalhado no Quadro 6.
*** Depreciagdo detalhada no Quadro 7.

Quadro 4: Média mensal dos recursos identificados

O Quadro 5 detalha os gastos que compdem a rengéonetla cada funcionério, além
do salario base, das férias, décimo terceiro ergosaa empresa proporciona beneficios que

aumentam o valor da remuneracédo: vale alimentagd®transporte e plano de saude.

2 Vale Vale DS - FE
Func.| Salario INSS Alimentacgo | Transporte Terceiro | Férias | FGTS d,e Total
Salario saude
F1 738,000 70,36 115,00 0,00 61,50 79,95 70,36| 147,80 1.282,96
F2 1.100,00 117,98 115,00 0,00 91,67 119,17| 104,87 147,80 1.648,68
F3 1.850,00 198,41 115,00 0,00/ 154,17] 200,42| 176,37 147,80 2.694,3§
F4 2.300,00 246,68 115,00 0,00| 191,67] 249,17 219,27 147,80 3.321,78
F5 950,000 90,57 115,00 0,00 79,17 102,92 90,57 147,80 1.428,22
F6 738,000 70,36 115,00 120,000 61,50 79,95 70,36] 147,80 1.255,16
F7 3.015,00 395,22 115,00 0,00 251,25 326,63 287,43 147,80 4.390,52
F8 510,00 48,62 115,00 0,00 42,50 55,25| 48,62] 147,80 819,99
F9 738,000 70,36 115,00 120,000 61,50 79,95 70,36] 147,80 1.255,16
F10 6.500,00 852,04 115,00 0,00 541,67] 704,17 619,67 147,80 9.332,54
Fi1 5.500,00 720,96 115,00 0,00] 458,33 595,83] 524,33 147,80 7.914,46
Total | 23.939,00 2.881,53 1.265,00 240,00 1.994,92 2.593,39 2.282,18 1.625,80 35.343,83

Quadro 5: Média mensal de remuneragédo por funcionao
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Este detalhamento foi realizado a fim de apuraremuneracédo total de cada
funcionario para obter, assim, uma correta alocagd® gastos com remuneragdo as

atividades.
O Quadro 6 apresenta o calculo da média mensalrdbustivel, manutencéo, seguro

e IPVA/Licenciamento.

Gastos Veiculo 1 Veiculo 2 Veiculo 3 Total
Combustivel 587,7p 593,78 589,48 1770,98
Manutengdo 132,29 81,17 156,61 370,07
Seguro 247,09 76,46 119,23 442,78
IPVA/Licenciamento 139,8p 43,76 60,64 244,22
Gasto total veiculos 1106,92 795,17, 925,96 2828,05

Quadro 6: Média mensal de gastos com veiculos

Foi elaborado este detalhamento com os gastosicdéag& pois a empresa possui trés
veiculos que sédo utilizados em atividades difeserara isto foi preciso calcular os gastos
separadamente para uma correta alocacao as aégidad

O calculo da depreciacao é apresentado no Quadhai Vealizada a depreciacdo com

base na vida util dos bens, para fins gerenciais.

Bem Taxa anual Valor do Bem em R$ Depreciacdo mensal em RY
Edificacdes 4% 123.650,00 412,17
Veiculos 20% 92.000,00 1.533,33

- Veiculo 1 36.000,00 600,00

- Veiculo 2 32.000,00 533,33

- Veiculo 3 24.000,00 400,00
Méveis e utensilios 10% 8.730,00 72,75
Computadores e periféricos 20% 13.572,00 226,20
Total - 117.955,00 2.244,45

Quadro 7: Deprecia¢gdo mensal de bens

Para as edificacdes foi considerada uma vida ét2% anos. A empresa possui trés
veiculos, para todos os veiculos foi definida und vitil de cinco anos, e foram realizados
ajustes de valores de acordo com o valor de meréata méveis e utensilio de dez anos e
computadores e periféricos cinco anos.

. Selecédo dos direcionadores de recursos:definicdo dos direcionadores de recursos
foi feita com base nas entrevistas com os funciosd@have. No Quadro 8 sdo apresentados

0s recursos identificados junto com os direcionesldie recursos selecionados nesta etapa.
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Recursos Direcionadores de recursos
1 — Remuneragéo Percentual de tempo dos funci@nario
2 — Gastos com veiculos Percentual de utilizacaetmilos
3 — Conservacdo e manutencao Percentual de cordrigunservacdo e manutencao
4 — Insumos
- Energia elétrica Percentual de consumo de energia elétrica
- Internet Percentual de consumo de internet
- Telefone Percentual de tempo dos funcionarios
5 — Materiais Percentual de consumo de materiais
6 — Depreciacao
-Depreciacéo de veiculos Percentual de utilizacdo de veiculos
- Demais depreciacdes Percentual de tempo dos funcionarios
7 —Software Percentual de tempo dos funcionarios
8 — Correio Percentual de correspondéncias enviadas

Quadro 8: Direcionadores de recursos

Para os recursos: remuneracdao, telefone, dempisailecoes softwarefoi decidido
o direcionamento com base no percentual de haxballradas. Tal critério foi utilizado por
ser 0 que pode demonstrar com maior precisdo esgdles desses recursos.

Para os recursos referentes aos veiculos (gastosvedculos e depreciacdo de
veiculos) foi aplicado o percentual de uso de cexalos trés veiculos nas atividades.

Os gastos com correio foram alocados de acordo a@npercentual de
correspondéncias enviadas por cada atividade. QOwaislerecursos: conservagao e
manutencao, energia elétrica, internet e matef@iam alocados as atividades de acordo com
a percentual de consumo de cada recurso pelagaates.

. Alocacado dos recursos as atividadesis dados referentes ao percentual de
horas dedicadas pelos funcionéarios as atividadeewdenciados no apéndice A. Apos este
detalhamento foi possivel realizar a alocacdo @&s$og com remuneracdo, cComo mostra o
apéndice B. Foi aplicado o direcionador de per@ntle tempo dedicado por cada
funcionério as atividades. Os percentuais de afacdps demais recursos para as atividades
estdo evidenciados no apéndice C, e as devidaacakes sdo apresentadas no apéndice D.

ApoOs a alocacdo de todos os gastos da empresapatavidades obteve-se 0 gasto
total de cada atividade. Visto isso, foi elaborado quadro a fim de evidenciar u@anking
de atividades com maior valor de recursos alocagl@spartir disto apresentar uma analise
destacando os pontos relevantes.

O Quadro 9 mostra a aplicacéo da referida analise.
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Posicéo Atividade Total %
12 15 Fornecer suporte pessoal 8.122,95 13,10%
28 9 Alimentar banco de dados 6.619,68 10,68%
34 17 Fornecer suporte a NF-e 5.685,86 9,17%
42 14 Fornecer suporte contabil 5.684,32 9,17%
52 8 Instalarsoftwares 5.070,25 8,18%
62 13 Fornecer suporte fiscal 4.888,88 7,89%
72 11 Acompanhar presencialmente 4.716,08 7,61%
82 10 Fornecer treinamento 4.151,31 6,70%
92 12 Atender o cliente 3.680,93 5,94%
102 1 Realizar demonstracéo 2.785,25 4,49%
112 6 Implantar modificacbes 2.461,05 3,97%
122 3 Analisar equipamentos a serem instalados 2.125,87 3,43%
132 18 Realizar cobranca 1.777,62 2,87%
142 5 Elaborar contrato 1.366,35 2,20%
152 7 Planejar instalacdo dmftware 911,92 1,47%
162 4 Realizar orcamento de modificacbes 792,44  1,28%
172 2 Realizar Orcamento 699,68 1,13%
182 16 Fornecer suporte ao PAF 453,81 0,73%
Total 61.992,24 100,00%

Quadro 9: Andlise das atividades

Foi possivel identificar que as atividades “fomresuporte pessoal”, “alimentar banco
de dados”, “fornecer suporte a NF-e”, “fornecer st contabil” e “instalasoftwares”
consomem 50,3% do total de recursos da empresadéshonstra que 28% das atividades
realizadas pela empresa sao responsaveis pelaenEiadecursos consumidos, considerando
o periodo estudado.

Através de consulta ao apéndice D, percebe-se sjugasres alocacdes de gastos a
essas atividades s&o dos recursos que sao dirgggpalo percentual de horas trabalhadas.
Ja a atividade “instalaoftware” ndo tem um percentual de horas trabalhadas elepadam
o salario do funcionario que executa esta atividadesegundo maior, conforme apresenta o
Quadro 5.

A atividade “fornecer suporte pessoal’ mostrouasmais onerosa para a empresa.
Observando o apéndice A identifica-se a existéeidois funcionarios que dedicam o tempo
exclusivamente para esta atividade, fazendo quen ass gastos com remuneracdo sejam
alocados 100%, aumentando consideravelmente o desta atividade em relacdo as demais.

Uma atividade que chamou a atencéo foi “acompgmesencialmente”, ndo pelo fato
dela ocupar a 72 posi¢cao, mas sim por ela estangefda atividade “fornecer treinamento”. A
primeira atividade citada apenas € realizada quandegunda ndo atende as expectativas.
Neste caso foi observado através do apéndice Dnggmstos com remuneracao, telefone e
softwares sdo 0s que contribuem para a atividade “acompgmésencialmente” ter um gasto

total maior que a atividade “fornecer treinamento”
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3.2.4 Andlise de valor do processo

A andlise do valor do processo é realizattavés da analise de valor agregado. O
objetivo desta etapa € a identificacdo das atiedaplie agregam ou ndo valor para os clientes
e para a empresa.

Para atender o intuito desta etapa foram reagzahtrevistas para responder 0s
seguintes questionamentos:

- Q1: Esta atividade pode ser eliminada se alguma atiéicanterior fosse feita de
forma diferente ou correta?

- Q2: A atividade é necessaria para sustentar a orgzit2a

- Q3: Pode-se eliminar esta atividade sem afetar acgepara o cliente?

Para classificarem-se em baixo valor agregado gmstas Q1 e Q2 tendem as ser
negativas e a Q3 positiva, isto faz com que seushégconclusdo que a atividade ndo esta
gerando retorno algum para a empresa e nem satisiao cliente.

O Quadro 10 evidencia a analise nas 18 atividades.

Atividade Q1 Q2 Q3

1- Demonstrar 0 programa N&o Sim Ngo
2- Elaborar orcamento N&o Sim N&o

3- Analisar equipamentos a serem instalados Nao Sim o |Na
4-  Elaborar orcamento de modificacbes Néao $im IN&o
5- Elaborar contrato N&o Sim Nao

6- Implantar modificacdes Nap Sim Né&o
7- Planejar instalacdo dmftwares N&o Sim N&ao

8- Instalar o programa N&o Sim N&o

9- Alimentar banco de dados N&o Sim Nao
10- Fornecer treinamento N&o Sim Nao
11- Acompanhar presencialmente Sim Nao N&o
12- Atender o cliente N&o Sim Nao
13- Fornecer suporte pessoal Ngo Sim Nao
14- Fornecer suporte fiscal Nao Sim N&o
15- Fornecer suporte contabil Nao S|m Né&o
16- Fornecer suporte ao PAF N&o Sim Nao
17- Fornecer suporte a NF-e NZo Sim Nao
18- Realizar cobranca NZo | Sim Nao

Quadro 10: Identificacdo do valor agregado as atidades

Através da analise do valor do agregado constaogus dezessete atividades nédo
atendem nenhuma especificagao para classificarerorse de baixo valor agregado.

“Acompanhar presencialmente” foi identificada comdinica atividade que poderia
ser eliminada ou obter uma significativa reducdocdstos. Segundo a analise de valor
agregado, se alguma atividade anterior fosse eel#izle maneira eficaz ou diferente do que
vem sendo efetuada, a referida atividade poderialiseinada.
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Foi identificado apenas este ponto na analise dior v processo, pelo nivel de
detalhamento do mapeamento. Porém, para realia&Maoperacional o estudo poderia ter
se baseado em um fluxograma menos detalhado, @oseldo uma area critica para depois
realizar uma analise de identificacdo de atividametarefas que agregam ou nao valor.

Para definicdo de uma atividade ou area critica paanalise poderiam ser aplicados
outros critérios, além do critério de custo daidéige e valor do processo.

Visto que o estudo partiu de um fluxograma maispietn, a etapa seguinte apresenta
um fluxograma detalhando a atividade “fornecernigiento”, que foi identificada como
sendo critica, para identificagdo de melhorias ¢isgem a reducdo de pedidos de

acompanhamento presencial.

3.2.5 Especificagao do fluxo de trabalho de uma aidade

Apds selecionar na etapa anterior a atividade &oen treinamento”, é realizada uma
descricdo desta atividade com o intuito de elabonmarfluxograma detalhado, para assim,
identificar possiveis melhorias.

ApoOs realizar a atividade “instalaoftwaré ou a atividade “alimentar banco de
dados” € dado inicio a atividade “fornecer treinatoé O treinamento é agendado com a
recepcionista que comunica o funcionario sobre ta dmarcada. No dia marcado o
funcionario é encaminhado até o cliente, ondeets#iado pelo funcionario ou pelo cliente o
pessoal que recebe o treinamento. Visto isto, l&aga um direcionamento ao treinamento,
ou seja, € especificado o treinamento recebidcada pessoa.

A empresa fornece um tutorial formal de usosdfiware Caso o cliente necessite é
elaborado durante o treinamento um tutorial denanseéntos em linguagem informal para
facilitar a aprendizagem. No momento de “ensinauso do softwaré séo realizadas
simulagbes de todas as situagBes possiveis deag¢fmss e operacdes que a empresa
geralmente opera. Por fim, é realizada uma vegéioade aprendizagem onde a pessoa que
recebe o treinamento refaz as simulacdes e o fudécm analisa se 0s ensinamentos foram
absorvidos. Caso verifique que ndo, aumenta-sega teraria do treinamento e é elaborado
um novo cronograma.

A Figura 7 apresenta o detalhamento desta atividade
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Figura 7: Fluxograma de detalhamento da atividadedrnecer treinamento

Com o detalhamento desta atividade foi possiveitifiiear que quando a atividade
esta prestes a ser concluida, tem-se o ponto é&ide'é necessario aumentar a carga horaria
de treinamento?”, no qual, caso a resposta sejivppgetornar-se ao ponto de “elaborar
cronograma”. Esta situacéo pode ser entendida ¢ensinar novamente”, ou seja, refazer o
que ja tinha sido feito.

Na ABM as atividade ou tarefas que caracterizemretrabalho sédo classificadas
como de baixo valor agregado. No caso estudadoaegimento é efetuado uma segunda vez

da mesma forma, por isto ndo caracteriza uma raveéat
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Visto isso, pode-se levantar a hipGtese de o pmudblestar comecando nas tarefas
“escalar pessoal para treinamento” e “direciorginamento”. Porém esta suposi¢cao nao pode
ser confirmada neste estudo, que se baseia em dpgoss do mapeamento e custo das

atividades, isto ndo permite uma analise mais pdHsobre a questéo.

3.2.6 Determinacao de pontos criticos operacionaie gestao

Considerando-se apenas o fator custo, foram ddect@inco atividades mais
onerosas, porém estas atividades sédo importantasapampresa, 0os administradores devem
concentrar seus esfor¢os na reducéo de custoscdesAg0sS.

Para identificar os pontos a serem melhorados ea afividade, neste estudo, deve
ser elaborado um fluxograma detalhado de cadalatie] a fim de evidenciar pontos criticos
onde seja possivel a identificacdo de melhorias.

Os gastos com telefone poderiam ser reduzidos camsemtivo ao suporte on-line.
Poderia ser analisada a possibilidade de torna ssporte como o principal meio de
comunicacao entre a empresa e o cliente, avalisado cliente considera esta alternativa
melhor do que a utilizada, via telefone.

Porém, a ABM proporciona melhorias tanto operad®ramo estratégicas. As
analises desse estudo referem-se a melhorias ape&®¢ outras analises e sugestbes de
melhorias operacionais séo tratadas pela ABM ésfice, a qual ndo é abordada neste estudo.
Porém, é importante mencionar que, com a aplicalzioABM estratégica podem ser
identificados os clientes mais lucrativos, melhavarelacionamento com o fornecedor e a

aplicacao de outras medidas.



4 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusfesalsmhty e recomendacbes para

trabalhos futuros.

4.1 CONCLUSOES DO TRABALHO

Foi realizada uma revisdo de literatura para adorentacdo tedrica do estudo,
apresentando um breve historico da gestdo de ceistosm descricdo de alguns dos principais
métodos de custeio tradicionais. A partir distoofose nos dois métodos utilizados neste
estudo, o custeio baseado em atividades e a gest@ada em atividades.

O custeio baseado em atividades possibilita geepresa identifique por meio de
alocacbes de recursos, 0s gastos de cada ativitks@enpenhada no processo. A partir do
ABC, neste estudo, constatou-se que cinco ativgjadies dezoito identificadas, consomem
mensalmente a metade dos recursos gerados pelasampsto foi identificado apés a
alocacéao dos recursos as atividades, atraves dtfickgdo de direcionadores. Visto isto foi
alcancado o objetivo especifico de verificar a cgtlilidade do ABC como fonte de
informacfes da ABM, pois através da aplicacdo dstedn foi possivel identificar dados
relacionados a estrutura organizacional e aossesue assim transforma-los em informacéo
para serem utilizadas pela ABM.

No que diz respeito ao objetivo especifico aprasemma metodologia para
implementacéo da gestdo baseada em atividadeser@icscou criar uma metodologia, e sim
apresentar uma metodologia que fosse possivelaapim uma empresa prestadora de
servicos. Com isto foi apresentada a metodologiagsta por Duarte (2002), porém, por ser
aplicada a uma secretaria de ensino do setor puliticam realizadas pequenas adaptacdes
para se ajustar ao ramo de atividades da empresaléste estudo.

Na andlise dos dados foi possivel destacar infpiesgm relevantes para a
administracdo poder concentrar seus esforcos.ifidentse uma atividade que néo agrega
valor e que em longo prazo através de medidas tloreepode ser reduzida ou até mesmo
extinta. Desta forma, o estudo possibilitou a idieatdo de informacdes oriundas da ABM
para tomada de decisbes em uma empresa prestadeea/gos, no caso a empresa estudada.

No entanto, o estudo ndo contemplou todas assthipgestdo baseada em atividades,

nao utilizando a ABM em todo o seu potencial. fstou claro na etapa de detalhamento da
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atividade “fornecer treinamento” onde nao foi peskidetectar todas as possiveis
informacgBes que podem ser geradas tanto pela ABaonal como pela ABM estratégica,
a qual nao foi utilizada no estudo.

Por fim, conclui-se que o referente trabalho fmk®iu o alcance do objetivo geral
proposto, através do estudo de caso foi demonstraga forma de aplicagdo do custeio
baseado em atividades em uma empresa prestadeeaviigps no ramo de suporte técnico, a
qual proporcionou subsidios para implementacdoedtig baseada em atividades, por meio
de analise de fluxogramas, valor do processo esandb custo das atividades foram obtidas

informacgdes que possibilitaram sugestées de makhao processo.

4.2 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Tendo em vista as limitagoes do trabalho, saosfeigestoes para futuros trabalhos.

A andlise da gestdo baseada em atividade podeamada em empresas prestadoras
de servicos de outros ramos de atividade, empregsmdima metodologia semelhante a
adotada neste trabalho.

Pode-se também, efetuar todas as etapas do chasgiado em atividades, calculando
também o custo dos objetos de custos, podendo asmimealizada uma analise mais
abrangente.

Neste trabalho foi efetuada apenas a parte desarnddis atividades considerando os
custos e fluxogramas. Com isto foi realizada umaisen parcial da ABM operacional, ndo
considerando a ABM estratégica. Sugere-se um estodsiderando todas as etapas da
metodologia adaptada de Duarte (2002), com aplictgé@o da ABM operacional como da
ABM estratégica.
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APENDICE A — MAPA AUXILIAR PARA ALOCAC AO DOS GASTOS DE REMUNERACAO

Atividades
Funcionario Total direcionador
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Funcionério 1 100% - - - - . - - - -
Funcionério 2 100% - 15,48% - -|  34,53% - - - -
Funcionario 3 100% - - - - - - - - -
Funcionério 4 100% - - - - - - - - -
Funcionario 5 100% - - - - - - - - -
Funcionério 6 100% - - - - . - - - 94,93%
Funcionario 7 100% 9,52% - - - . - 4,76%| 25,00% 7,33%
Funcionario 8 100% - - - - - - - - -
Funcionério 9 100% - - - - . - - - 7,14%
Funcionario 10 100% 8,75% - - - - - 2,08% . 7,29%
Funcionario 11 100% - - 17,71% 6,46% - 22,50% 2,29%| 23,96%| 19,79%
% total por atividades 100% 1,66% 1,41% 1,61% 0,59% 3,14% 2,05% 0,83% 4,45%| 12,41%

Continua..

()



...continuagd

Atividades
Funcionario Total direcionador
10 11 12 13 14 15 16 17 18
Funcionario 1 100% - -l 100,00% - - . - - -
Funcionério 2 100% - - 11,42% - - - - - 38,57%
Funcionario 3 100% - - - - 4 100,00% - - -
Funcionério 4 100% - - . 75,24% 24,76% . - - -
Funcionério 5 100% - - - - 4| 100,009 - - -
Funcionario 6 100% 5,07% - . - - . - - -
Funcionério 7 100% 9,57% 19,05% - - - - - 24, 77% -
Funcionario 8 100% - - - - 100,00% . - - -
Funcionério 9 100% 23,33% 35,71% - - - - - 33,82% -
Funcionario 10 100% 15,63% 17,50% . 7,50% 14,17% 1,46% 2,50% 23,12% -
Funcionario 11 100% 3,75% - - - - . - 3,54% -
% total por atividades 100% 5,21% 6,57%|  10,13% 7,52%| 12,63%| 18,31% 0,23% 7,75% 3,51%




APENDICE B — MATRIZ DE ALOCACAO DOS GASTOS DE REMUN ERACAO

Funcionario Atividades
Total remuneracao
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Funcionério 1 1.282,96 - - - - i - - | .
Funcionario 2 1.648,68 - 255,22 - - 569,29 - - i -
Funcionério 3 2.694,36 - - - - i - B | _
Funcionario 4 3.321,78 - - - - . - - i -
Funcionario 5 1.428,22 - - - - . - - i -
Funcionario 6 1.255,14 - - - - - - - ] 1.191,52
Funcionério 7 4.390,52 417,98 - - - - - 208,99 1.097,63 321,83
Funcionério 8 819,99 - - - - 4 - - | _
Funcionario 9 1.255,14 - - - - - - - i 89.62
Funcionario 10 9.332,54 816,60 - - - - - 194,12 - 680,34
Funcionario 11 7.914,44 - 4 1.401,65 511,27 - 1.780,75 181,24 1.896,30 1.566,27
Total por atividades 35.343,83 1.234,57 255,22 1.401,65 511,27 569,29 1.780,75 584,35 2.993,93 3.849,58
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Atividades
Funcionario Total remuneracao
10 11 12 13 14 15 16 17 18
Funcionério 1 1.282,94 - - 1.282,96 - - - - - -
Funcionério 2 1.648,68 - - 188,28 . . - - - 635,90
Funcionério 3 2.694,34 - - - . - 2.694,36 - - -
Funcionério 4 3.321,78 - - - 2.499,31 822,47 - - . -
Funcionario 5 1.428,22 - - - . - 1.428,22 - - -
Funcionario 6 1.255,16 63,64 - - - - - - - -
Funcionéario 7 4.390,52 420,17, 836,39 - . . - -| 1.087,53 -
Funcionério 8 819,99 - - - - 819,99 - - - -
Funcionério 9 1.255,16 292,83 448,22 - - - - - 424,50 -
Funcionario 10 9.332,54 1.458,68 1.633,19 - 699,94 1.322,42 136,26 233,31 2.157,6§ -
Funcionario 11 7.914,44 296,79 - - - - - - 280,17, -
Total por atividades 35.343,89 2.532,11 2.917,81 1.471,24 3.199,29 2.964,89§ 4.258,84 233,31] 3.949,88 635,90

L)




APENDICE C — MAPA AUXILIAR PARA ALOCACAO DOS GASTOS AS ATIVIDADES

Total Atividades
Gastos Direcionador
direcionador 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Gastos com veiculos
- Veiculo 1 % de utilizagdo de veiculos 100%)| 40,00% - - - - - -| 30,00% -
- Veiculo 2 % de utilizacdo de veiculos 100%| 40,00% - - - - - -| 20,00% -
- Veiculo 3 % de utilizacdo de veiculos 100% - -1 30,00% - -1 20,00% -| 30,00%| 20,00%
Conservacdo e manut. | % de consumo conservagao e manut. 100% - 9,09% -| 9,09%| 9,09% -| 9,09% - -
Insumos
- Energia elétrica % de consumo de energia elétrica 100% -l 9,09% -| 9,09%| 9,09% - 9,09% - -
- Internet % de consumo de internet 100% -| 9,09% -| 9,09%| 9,09% - 9,09% - -
- Telefone % de tempo dos funcionarios 100%| 1,66%| 1,41%| 1,61%)| 0,59%| 3,14%| 2,05%| 0,83%| 4,45%)| 12,41%
Materiais % de consumo de materiais 100%| 1,00%| 4,00%| 1,00%| 5,00%| 6,00%| 1,00%| 4,00%| 2,00%| 2,00%
Depreciacao
- Veiculo 1 % de utilizacdo de veiculos 100%| 40,00% - - - - - -| 30,00% -
- Veiculo 2 % de utilizacdo de veiculos 100%| 40,00% - - - - - -| 20,00% -
- Veiculo 3 % de utilizagdo de veiculos 100% - -| 30,00% - -l 20% -] 30,00%| 20%
Demais Depreciacfes % de tempo dos funcionarios 100%| 1,66%| 1,41%| 1,61%)| 0,59%| 3,14%| 2,05%| 0,83%| 4,45%)| 12,41%
Software % de tempo dos funcionarios 100%| 1,66%| 1,41%| 1,61%)| 0,59%| 3,14%| 2,05%| 0,83%]| 4,45%)| 12,41%
Correios % de correspondéncias enviadas 100% - - - - - - - - -
Continua...
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Total Atividades
Gastos direcionador direcionador
10 11 12 13 14 15 16 17 18
Gastos com veiculos
- Veiculo 1 % de utilizacdo de veiculos 1009%0,00%)| 20,00%, - - - - - - -
- Veiculo 2 % de utilizacdo de veiculos 10026,00%]| 10,00%, - - - - - - -
- Veiculo 3 % de utilizagdo de veiculos 100% - - - - - - - - -
Conservacdo e Manut. | % de consumo de conserv. e manut. 100% - -1 9,09%| 9,09%| 9,09%| 9,09%| 9,09%| 9,09%| 9,09%
Insumos
- Energia elétrica % de consumo de energtaaé 100% - - 9,09%| 9,09%| 9,09%| 9,09%| 9,09%| 9,09%| 9,09%
- Internet % de consumo de internet 100% - -1 9,09%| 9,09%| 9,09%| 9,09%| 9,09%| 9,09%| 9,09%
- Telefone % de tempo dos funcionarios 100%,21%| 6,57%)| 10,13%| 7,52%| 12,63%| 18,31%| 0,23%| 7,75%| 3,51%
Materiais % de consumo de materiais 100% - -| 8,00%] 11,00%| 11,00%| 11,00%]| 11,00%| 11,00%| 11,00%
Depreciacao
- Veiculo 1 % de utilizagdo de veiculos 10090,00%| 20,00%, - - - - - - -
- Veiculo 2 % de utilizagdo de veiculos 100%3©,00%| 10,00%, - - - - - - -
- Veiculo 3 % de utilizacdo de veiculos 100% - - - - - - - - -
Demais Depreciacdes | % de tempo dos funcionarios 100945,21%| 6,57%]| 10,13%| 7,52%| 12,63%)| 18,31%| 0,23%| 7,75%| 3,51%
Software % de tempo dos funcionarios 100%6,21%| 6,57%| 10,13%| 7,52%| 12,63%| 18,31%| 0,23%| 7,75%| 3,51%
Correios % de correspondéncias enviadas 100% - - - - - - - -| 100%




APENDICE D — MATRIZ DE ALOCACAO DOS GASTOS AS ATIVI DADES

Total de Atividades
Gastos Direcionador

gastos 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Remuneragéo % de tempo dos funcionarios 35.343,83.234,57| 255,22| 1.401,65 511,27 569,29 1.780,75 584,35 2.993,93 3.849,58
Veiculos 2828,05 760,84 0,00/ 277,790 0,00 0,00/ 185,19] 0,00 768,90 185,19
- Veiculo 1 % de utilizagdo de veiculos 1906 442,77 - . - - - -| 332,08 -
- Veiculo 2 % de utilizacdo de veiculos 19%, 318,07 - - - - - - 159,03 .
-Veiculo 3 % de utilizacdo de veiculos 925,96 - -| 277,79 - -| 185,19 -l 277,79 185,19
Conserv. e manut. % de consumo de conserv. e Manut 1198,32 4 108,94 -| 108,94 108,94 -| 108,94 . -
Insumos 2687,66 36,68 74,61 35,58 56,49 112,84 45,30 61,80 98,33] 274,22
- Energia elétrica | % de consumo de energia elétrica 346,78 - 31,53 -] 31,53 31,53 -| 31,53 - .
- Internet % de consumo de internet 131/25 - 11,93 -] 11,93 11,93 -| 11,93 - -
- Telefone % de tempo dos funcionarios 2209/63 36,68 31,16 35,58 13,04 69,38 45,30 18,34 98,33] 274,22
Materiais % de consumo de materiais 197(72 1,98 7,91 1,98 9,89 11,86 1,98 7,91 3,95 3,95
Depreciacéo 2244 45  465,14| 10,03 131,45 4,20 22,33 94,58 5,90 438,31 168,25

- Veiculo 1 % de utilizac&o de veiculos 600,00 240,00 180,00
- Veiculo 2 % de utilizac&o de veiculos 533,83 213,33 - - - - - -| 106,67 -
- Veiculo 3 % de utilizag&o de veiculos 400,00 - -| 120,00 - - 80,00 - 120,00 80,00
Demais depreciacdes % de tempo dos funcionarios 711/12 11,80 10,03 11,45 4,20 22,33 14,58 5,90 31,64 88,25
Software % de tempo dos funcionarios 17.232,00 286,05| 242,97 277,44 101,66 541,08 353,26| 143,03 766,82 2.138,49
Correios % de correspondéncias enviadas 260,21 - - - - - - - - -
Totais 61.992,24 2.785,25 699,68 2.125,87 792,44| 1.366,35 2.461,05 911,92| 5.070,25 6.619,68
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Total de Atividades
Gastos Direcionador
gastos 10 11 12 13 14 15 16 17 18

Remuneracéo % de tempo dos funcionarios 35.343,82.532,11 2.917,81 1.471,24 3.199,25 2.964,88 4.258,84 233,31] 3.949,88 635,9
Veiculos 2828,05 349,24 300,90 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
- Veiculo 1 % de utilizagdo de veiculos 1926 110,69 221,38 - - - - - - -

- Veiculo 2 % de utilizacdo de veiculos 195, 238,55 79,52 - - - - - - -

- Veiculo 3 % de utilizacdo de veiculos 985, - - - - - - - - -
Conserv. e manut. % de consumo de cons. e manut. 1198,32 - -| 108,94 108,94 108,94 108,94| 108,94 108,94 108,94
Insumos 2687,66 115,12| 145,17 267,29] 209,62 322,53 448,04 48,54 214,70, 121,02
- Energia elétrica | % de consumo de energia elétrica 346,78 . 4 31,53 31,53 31,53 31,53 31,53 31,53 31,53

- Internet % de consumo de internet 131)25 - - 11,93 11,93 11,93 11,93 11,93 11,93 11,93

- Telefone % de tempo dos funcionarios 2209|163 115,12| 145,17| 223,84 166,16/ 279,08 404,58 5,08/ 171,25 77,56
Materiais % de consumo de materiais 197|72 - - 15,82 21,75 21,75 21,75 21,75 21,75 21,75
Depreciacao 2244 45 257,05 220,05 72,04 53,48 89,81 130,21 1,64 55,11 24,96
-Veiculo 1 % de utilizacdo de veiculos 600,00 60,00 120,00 - - 1 - - - -
-Veiculo 2 % de utilizacéo de veiculos 533,33 160,00 53,33 - - - - - - -
-Veiculo 3 % de utilizacéo de veiculos 400,00 . - - - - - - - -
Demais deprecia¢des % de tempo dos funcionarios 711/12 37,05 46,72 72,04 53,48 89,81 130,21 1,64 55,11 24,96
Software % de tempo dos funcionarios 17.232,00 897,79| 1.132,14 1.745,60 1.295,85 2.176,40 3.155,18 39,63| 1.335,48 604,84
Correios % de correspondéncias enviadag 260,21 - - - - - - - - 260,21
Totais 61.992,24 4.151,31 4.716,08 3.680,93 4.888,88 5.684,32 8.122,95 453,81 5.685,86 1.777,62




