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Sumédrio

Este trabalho consiste na elaboragdo de uma proposta de custeio gerencial para os
servigos prestados pelo setor de Assisténcia Técnica de uma industria de relogios
comerciais e industriais. Inicialmente, é feito um estudo dos sistemas de custeio existentes
e suas classificagdes. Com base nesse referencial tedrico, propde-se uma metodologia para
abordar o problema, fundamentada no Custeio Direto (Variavel), refinado por conceitos do
Custeio Baseado em Atividades e, em seguida, aplica-se essa metodologia para o caso.
Apos a elaborago da proposta, sdo discutidas as aplicagdes em que as informagdes geradas
pelo sistema podem ser utilizadas e seus beneficios, bem como sdo feitas consideragdes

sobre sua implementagéo.
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Resumo do Trabalhol

Resumo do Trabalho

Este trabalho est4 estruturado em oito capitulos, descritos a seguir.

Capitulo 1 — Introducdo

O primeiro capitulo descreve os principais objetivos do trabalho, que sdo
desenvolver um método de custeio gerencial para os servigos de Assisténcia Técnica em
uma industria de relogios comerciais ¢ industriais e levantar quais as aplicagdes para as
informagdes obtidas pelo método e seus beneficios. Além disso, discute-se a relevéncia do
trabalho sob trés oticas distintas: para a Escola Politécnica, para a Empresa e para a

Autora.

E feita também uma breve descri¢iio do problema a que o trabalho se propde a

abordar.

Capitulo 2 — A Empresa

Este capitulo é dedicado a apresentacio da empresa para a qual sera desenvolvida a
proposta de custeio, através da descri¢éio de sua estrutura, de seu histérico ¢ dos produtos
comercializados, divididos de acordo com a classificagfio a ser utilizada na claboragfo da

proposta.

Capitulo 3 — O Setor de Assisténcia Técnica

O capitulo trés destina-se a detalhar o setor de Assisténcia Técnica, com o intuito
de proporcionar ao leitor um melhor entendimento do setor que serd o foco do trabalho ¢

para o qual serd claborado o método de custeio para controle gerencial. Inicialmente

Proposta de um Método de Custeio para Servigos de Assisténcia Técnica 6
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descreve-se a estrutura do setor, para, em seguida, apresentar anélises que possibilitem
obter uma visdio do negdcio, utilizando duas abordagens distintas, que se¢ complementam.

Por fim, descreve-se o controle atual de custos existente para o setor.

Capitulo 4 — A Importincia do Controle Gerencial

Antes de se iniciar o desenvolvimento da proposta, apresenta-se, neste capitulo, a
importéncia do controle gerencial no ambiente competitivo em que se inserem as empresas
atualmente e também qual a diferenga entre esse tipo de sistema com enfoque gerencial e
0s sistemas contabeis tradicionais. Destacam-se ainda algumas consideragdes relevantes

quanto ao nivel de detalhamento a ser adotado pelo sistema.

Capitulo 5 — Introdug¢do e Andlise dos Sistemas de Custeio

Neste capitulo séio apresentados alguns conceitos teoricos relacionados a custeio,
como algumas definigdes, os sistema de custeio existentes, as diferengas entre eles e os
tipos de classificagdes utilizadas. Essas classificacdes possuem trés dimensdes: o método

de custeio, a natureza dos objetos valorados € o tipo de dado a ser utilizado.

Capitulo 6 — Proposta de um Método de Custeio para a Assisténcia Técnica

Discutidos os tipos de sistema de custeio, parte-se para a elaboragdo da
metodologia. O capitulo seis descreve a abordagem a ser utilizada e a sua aplicagdo para o
problema em questdo, o que resulta no método de custeio com enfoque gerencial para os
servigos da Assisténcia Técnica. O capitulo descreve também o refinamento do sistema

através da utilizagao de conceitos do Custeio Baseado em Atividades.

| === == e = |
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Capitulo 7 — Aplicacdes do Método Proposto

ApOs a apresentagio do método de custeio a ser aplicado para o setor, este capitulo
se propde a discutir as possiveis aplicagdes das informagles obtidas através do método.
Assim, sdo apresentadas as diversas analises que podem ser realizadas, destacando as
atividades e decisOes em que essas andlises devem ser utilizadas e o beneficio que as

mesmas trazem para o gerenciamento do setor € da empresa.

Capitulo 8 - Conclusdes

Este ultimo capitulo traz as conclusdes do trabalho, um levantamento dos préximos

passos para a empresa ¢ as consideragdes finais da autora.

L e e— I
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[ntroducao
:

1. Intreduciio

O cenario econdémico em que se inserem as empresas no Brasil e no mundo tem se
mostrado cada vez mais competitivo, exigindo das mesmas uma estratégia eficiente para
enfrentar os obstdculos inerentes a tal cendrio, bem como capacits-las a enfrentar os seus
concorrentes. Assim, as empresas estdo sendo forcadas a buscar alguma forma de

diferenciagéo para se tornarem competitivas.

Entretanto, pelo fato da abertura do mercado no Brasil ser relativamente recente,
ainda existem muitas empresas, dos mais variados setores, que se encontram em estagios
muito mais primitivos que a busca por diferenciagio, seja através de qualidade,
flexibilidade ou inovagdo. Essas empresas possuem deficiéncias basicas como a faita de
informagdes para a gestdo do negdcio, tornando a questfio de sobrevivéncia s pressées do

mercado ainda mais dificil de ser solucionada.

Dentro deste contexto, a componente custos exerce papel fundamental,pois
representa 0 primeiro passo para que qualquer empresa possa compreender a natureza

econdmica de suas operagdes.

1.1 Objetivo do Trabalho

Este trabatho tem por objetivo propor um Método de Custeio com enfoque
gerencial para o setor de Assisténcia Técnica de uma Industria de Relégios Comerciais e

Industriais.

O processo de desenvolvimento de um projeto de sistema de custeio pode ser visto
como um ciclo que envolve quatro etapas e o presente trabalho se propde a abordar duas

delas, destacadas em azul na Figura 1.

L s es— 1
Proposta de um Método de Custeio para Servicos de Assisténcia Técnica 10




Introducéo

J

Figura 1 — Processo de desenvolvimento de um projeto de custeio

Fonte: Elaborado pela autora

O formato da figura indica que o processo ¢ continuo, isto €, apés a implementagéo,
€ necessario reavaliar se¢ as necessidades dos usuvarios das informagles continuam as

mesmas ¢ reiniciar o processo em caso negativo.

Por se tratar de um setor de prestacio de servigos, para o qual € encontrada uma
bibliografia mais restrita se comparado 4 manufatura, no que se refere a custeio, sera
realizado um estudo dos sistemas existentes e um detalhamento dos processos envolvidos,
com o intuito de elaborar uma metodologia que produza resultados adequados as

necessidades identificadas.

Serdo também levantadas as aplicacbes para as informagdes geradas pelo sistema,
destacando as atividades ¢ as decisdes em que as mesmas podem ser utilizadas bem como

os respectivos beneficios trazidos para o setor.

Proposta de um Método de Custeio para Servigos de Assisténcia Técnica 11
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1.2 Relevincia de Trabalho

A importincia deste trabalho deve ser justificada sob diferentes oticas, uma vez que
0 mesmo representa a conclus@o do curso de Engenharia de Produgéio, devendo atender as

necessidades de trés clientes distintos: a Escola Politécnica, a empresa € a propria autora.

Sob o ponto de vista da Escola, o trabalho em questdio tem a proposta de ser uma
referéncia para os interessados em aplicaces praticas de sistemas de custeio, com o
diferencial de apresentar uma proposta na area de servigos, a qual ¢ ainda pouco explorada

nESSE campo.

Além disso, o trabalho fornece exemplos reais de aplicagio dos conceitos
envolvidos no Custeio Direto, por Ordem de Servigo e Custeio Baseado em Atividades,

mostrando sempre um enfoque estraiégico da utilizagio de analises de custos para decisfio.

Com relagio a empresa, a relevancia do trabalho estd no fato da empresa ndo
possuir um sistema de custeio para o setor de Assisténcia Técnica, o que a impossibilita de
entender os custos dos servigos prestados e de utilizar tais informacSes para negociar

precos ¢ auxiliar na tomada de decisdes estratégicas.

Por fim, do ponto de vista da autora, o trabalho ¢ de exfrema importancia, dado o
seu interesse por temas ligados a sistemas de custeio como ferramentas gerenciais,
despertado nas disciplinas do curso de Engenharia de Produgfio relacionadas ao assunto e
intensificado apds a realizagdo de um estagio na Controladoria de uma grande institui¢do
financeira, por 15 meses. Nesse estagio foi possivel aprofundar e aplicar alguns conceitos
adquiridos na vida académica, além da oportunidade de se acompanhar os beneficios
obtidos por um sistema de custeio, através do tratamento adequado das informagdes por ele

geradas.

Acrescenta-se ainda a oporfunidade que o trabalho oferece de se solucionar um
problema real, representando um desafio de cunho pratico, que simula a atuag3o

profissional de um Engenheiro de Produgio.

L _________ - _— — — ——-———————— ]
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1.3 Beseriedo do Problema

Com atuagio no mercado de relogios comerciais e industriais hd mais de sessenta
anos, a DIMEP sempre teve uma posi¢io muito privilegiada, constituindo, até pouco

tempo atr4s, um monopolio nesse mercado.

Entretanto, devido a mudancas no cenario decorrentes de um ambiente mais
globalizado € competitivo, a empresa perdeu essa posi¢do ¢ hoje, apesar de ainda possuir a
maior fatia do mercado, sente as ameagas de seus competidores de forma cada vez mais

concreta,

Essa situagfio cria um senso de urgéncia por informagdes que auxiliem a empresa a
melhorar o seu posicionamento frente aos concorrentes € que possibilitem um melhor

atendimento das necessidades de seus clientes, da maneira mais eficiente possivel.

Nesse contexto, emerge o problema a ser tratado no decorrer deste trabalho. Apesar
da empresa possuir um sistema de controle gerencial para a manufatura, ela nfio possui
nenhum tipo de controle para o setor de Assisténcia Técnica, o qual € responsavel por 30%
de seu faturamento. Essa deficiéncia prejudica nfo s6 a gestfio do setor como também as

decisdes estratégicas globais da empresa.

Diante deste problema, dispde-se a realizar neste trabalho um estudo dos sistemas
de custeio existentes ¢, a partir desse estudo, elaborar um método de custeio para a

Assisténcia Técnica e levantar as possiveis aplicagdes para 0 mesmo.

[ = — __=—— ——— - ansuam— = = 1
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A Empresa

2. A Empresa

A DIMEP — Dimas de Melo Pimenta S.A. — Indistria de Reldgios é uma empresa

brasileira que atua na indistria de relégios comerciais e industriais.

Seu portfolio de produtos esta dividido em duas grandes linhas: a linha informatica
e a linha convencional. Em ambas, o principal produto € o relégio de ponto, incluindo
também controles de acesso informatizados e diversos tipos de rel6gios especiais, tais

como reldgio de vigia, horodator, entre outros.

A produgio da DIMEP concentra-se em uma tnica unidade industrial localizada na
capital de Sao Paulo. A comercializagdo de seus produtos ¢ feita através de cinco Filiais,
treze Concessiondrias e dez Autorizadas, além de sucursais espalhadas em vérias cidades
do Brasil. No exterior, a empresa conta com uma filial em Lisboa e subsidi4rias em Miami,

Barcelona e México.

Com aproximadamente 400 funciondrios, a DIMEP possui uma carteira de clientes
vasta e diversificada, incluindo grandes grupos como Banco Bradesco, Companhia de
Engenharia de Trafego — CET, Quaker Brasil, C&A Modas, Pirelli, etc.

As decisBes estratégicas da DIMEP séo centralizadas pelo Diretor Superintendente
e o setor de Assisténcia Técnica reporta-se diretamente a esta diretoria, 0 que reforca a
relevincia deste trabalho, podendo o mesmo ser utilizado também para decisdes
estratégicas de posicionamento e direcionamento da empresa global e ndio apenas para

beneficio da Assisténcia Técnica.

L eee— ]
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Comercial Comercial

(Grande SP/ (Demnais regides

Figura 2 — Organograma da Empresa
Fonte: PIMEP

2.1 Histérico da Empresa

A histéria da DIMEP teve inicio em 1936, quando seu fundador — Dimas de Melo
Pimenta, entdo com dezoito anos de idade, ingressou como auxiliar no Departamento de
Rel6gios e Telefones de uma empresa, representante de uma companhia alema.
Entusiasmado com as méquinas de medir tempo importadas, o jovem aplicava seu
interesse na observacdo e andlise dos rel6gios e seus sistemas de funcionamento. Assim,
progressivamente, foi se aprofundando no campo da relojoaria e jd no final daquele ano,

esbocou seus primeiros projetos.

Em 1937, devido a dificuldade para a importagio de relégios da Alemanha,
motivada pela Segunda Guerra Mundial, o fundador deu seus primeiros passos praticos:
aproveitando as engrenagens de um velho relégio mecanico a péndulo e projetando pegas e
relés, criou seu primeiro relégio. De seu interesse profundo pela relojoaria, de seu
pioneirismo e de seu espirito de pesquisa comegaram a surgir relégios cada vez mais

aperfeicoados.

Em 1941, Dimas de Melo Pimenta transformou sua incipiente produgio de relégios
na garagem de sua casa em uma produgdo efetivamente industrial, fundando a firma

Produtos Elétricos Tagus Ltda, atual DIMEP.

L e— 1
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Em seis décadas de existéncia, a DIMEP contribuin de forma intensa para o
desenvolvimento da indistria relojoeira no Brasil. Dentre os intimeros e originais tipos de
relégios criados nos laboratdrios da DIMEP, destacam-se o primeiro relgio eletrdnico e o
primeiro relégio a quartzo produzidos no Brasil, langados em 1959 e 1969,
respectivamente, € o Quartzo Point, primeiro relégio de ponto a quartzo do mundo, de

concepedo totalmente brasileira, langado em 1970.

Atualmente a DIMEP apresenta-se como uma empresa de grande expressdo, sendo
a maior indistria do ramo no hemisfério sul, lider no mercado nacional, exportando para

trinta e dois paises diferentes,

22 Pertfolio de Produtes

Conforme anteriormente citado, o portfolio de produtos oferecido pela empresa

divide-se em duas grandes linhas ~ informética e convencional.

A seguir, € apresentada uma breve descri¢@o dos produtos comercializados em cada
uma das linhas e que sdo submetidos aos servigos prestados pela Assisténcia Técnica. Tais
produtos sdo apresentados de acordo com o agrupamento utilizado posteriormente na
elaboragio da proposta de custeio, destacando-se também os servigos associados a cada

agrupamento de produtos.

221 Linka Informdtica

A linha informitica € formada pelos relégios de ponto e pelos controles de acesso.

L e — ]
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Servicos Asseciados: Instalagio, Manutengfio Preventiva e Corretiva, Atendimentos na

Garantia, Reformas/ Consertos Avalsos (atendimento interno e externo)

Micropoint S

E destinado 20 controle de ponto eletrdnico, controle de acesso em dreas restritas
ou as préprias instalages da empresa, controle de restaurantes, estacionamentos, | |

clubes, casas de shows, academias, entre outros.

Dentre suas caracteristicas estd a possibilidade de leitura de cédigo de barras e
de cartdes de aproximacéo, teclado de 18 teclas para fungdes, meméria RAM de
256 Kb, controle de dispositivo sinaleiro, detector de revista e software de

operagio em ambiente Windows,

— Micropoint Si

Constitui uma variagdo do Micropoint S, um pouco mais simplificado, com
menos capacidade de meméria e menos fungbes, mas que atende ao mesmo

segmento de mercado.

Micropoint Se j
O Micropoint Se, versio econémica do Micropoint S, é adequado para pequenas

e médias empresas, com fungo exclusiva para marcagio do ponto, por um baixo

custo operacional.

Timepoint

O Timepoint € um relégio de ponto eletrdnico com armazenamento de dados em
disquete, que dispensa o wso de cabos para comunicagio com
microcomputadores. Ao passar o craché pelo funil os dados de entrada ou saida
sdo diretamente gravados no disquete.

Timepoint I1

O Timepoint IT desempenha a mesma fungio do Timepoint, com o diferencial de

possuir teclado numérico para digitacio de matriculas e pardmetros de acerto.

L —— 1
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Servigos Associados: Instalacio, Manutencio Preventiva e Corretiva, Atendimentos na

Garantia, Reformas/ Consertos Avulsos {atendimento interno e externo)

™ BAP Micropoint 8
Este bloqueio € destinado ao controle de Ponto e Acesso na Indistria, Comércio,

Centros de Cultura, Esporte e Lazer. Possui base tinica para montagem de todos

os seus elementos. O relégio Micropoint S vem acoplado em seu corpo.

Minibloqueio eletromeciinice ou mecinico

Os miniblogueios s#o solugbes econdmicas para o controle de fluxo em cinemas,
teatros e centros de convengdes, esporte e lazer. Sen modelo compacto permite
L que seja utilizado em qualquer ambiente. Disponiveis nos modelos mecénico e

eletromecénico.

Servigos Associados: Instalagio, Manutengdo Preventiva e Corretiva, Atendimentos na

Garantia, Reformas/ Consertos Avulsos(atendimento interno e externo)

Gabinete S

Montado em estrutura de ago carbono, possui irés bragos de aco inox, dispostos a

120 graus, com rotagio uni e bidirecional, permitindo a instalagdo em ambientes que

exijam organizagio de passagem sem agressio visual.

222 Linka convencional

A linha convencional ¢ formada por produtos de aplicagdes mais diversas que a

linha informética, oferecendo desde relégios de ponto a calenddrios.

Garantia, Reformas/ Consertos Avulsos (atendimento inierno e exierno)

‘\ Servicos Associados: Instalagio, Manutengiio Preventiva e Corretiva, Atendimentos na
| (] / ¥
-
[eoies]

Digitais Publicos
Os rel6gios digitais publicos fornecem informages de horfrio e temperatura, aliando

informacio a propagandas institucionais.

e —— |
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’}\‘ Servigos Associados: Manutengdo Preventiva e Corretiva, Atendimentos na Garantia,
' |47

Reformas/ Consertos Avulsos (atendimento interno e externo)

Superpoint

Rel6gio de ponto de alta precisdo, ideal para todo tipo de empresa. Suas opgdes de

funcionalidade t8m como mecanismo exclusivo a impressdo do cartiio na falta de

energia elétrica através da impressio por alavanca mecéanica.

Econ II
| Indicado para pequenas e micro empresas, este relégio de ponto apresenta baixo

custo operacional. Possui funil manual e fita de uma cor.

Servigos Associados: Manutengio Preventiva e Corretiva, Atendimentos na Garantia,

Reformas/ Consertos Avilsos (atendimento interno anenas)

Calcmat
O relégio Calcmat € destinado a efetuar célculos de méo-de-obra e prestagdo de

% Servicos. E indicado para empresas do setor produtivo, oficinas, portarias para
\l‘q controle de entrada e saida de veiculos e estacionamentos. A grande vantagem

y desse relégio é o célculo direto do niimero de horas e fragdes, agilizando as

operagdes de controle.

‘ _ Relégio de vigia
D “‘ O relégio de vigia oferece seguranga no controle de ronda em empresas,

- | , e - o
i ’ condomfnios, clubes, residéncias. Sua fungdo € controlar os pontos visitados pelo

vigia, através de registros efetuados em disco grafico através de impressdo com

chaves numeradas.

Servigos Associados: Manutenciio Preventiva e Corretiva, Atendimentos na Garantia,

Reformas/ Consertos Avulsos (atendimento interno e externo)

Horodator
Relégio para registro da circulagdo dos documentos, o Horodator registra ¢ grava,

através de impressio automitica, o nome ou logotipo da empresa, data, hordrio e

numera em ordem crescente a correspondéncia ou documento. Possui também

relégio analégico frontal para a informagio das horas.

e —
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Servigos Associados: Contratos de Manuten¢do, Atendimentos na Garantia, Reformas/

Consertos Avulsos (atendimento interno e externo)

Horodator 11 —‘

O Horodator 11 constitui uma evolugio do Horodator, apresentando impressora

e
s | matricial de agulhas e visor de cristal liquido, além de opges de programagio e
PR

parametrizacio.

Servicos Associados: Atendimenios na Garantia, Reformas/ Consertos Avulsos

(atendimento interno apenas)

. Reldgios Calendarios
st ') Os relégios calenddrios sdio indicados para escritérios, consultérios, bancos,
[E SAEh .| industrias, lojas, clubes, entre outtos. Os mostradores possuem dimensSes que
facilitam a leitura 4 distincia.

Servigos Associados: Instalagio, Manutengo Preventiva e Corretiva, Atendimentos na

Garantia, Reformas/ Consertos Avulsos (atendimento interno e externo)

Relégios Especiais

Relégios projetados e desenvolvidos de acordo com a necessidade do usuério, como

centrais horérias, relégios para torres, pragas, estagdes e fachadas.

o ———————————
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A Assisténcia Técnica

3. O setor de Assisténcia Téeniea

Segundo KOTLER (1997), uma empresa pode diferenciar suas ofertas de mercado
em relagdo aos seus competidores ao longo de cinco dimensdes: produto, servigos, pessoal,

imagem ¢ canal.

Em cada uma das dimensdes existem diversas varidvels que podem ser

modificadas para se obter a diferenciaclio desejada. A tabela a seguir resume essas

variaveis.

Varidveis de Diferenciacdio
PRODUTO SERVICOS PESSOAL CANAL IMAGEM
Caracteristicas Facilidade de pedido Competéncia  Cobertura Simbolo
Performance Entrega Coriesia Especialidade Midia
Conformagao Instalagdo Credibilidade  Performance Atmosfera
Durabilidade Treinamento aos clientes  Confianga Eventos
Confiabilidade Consultoria aos clientes Prontiddo
Manutenabilidade Manutengdo e reparos Comunicagéio
Estilo Servigos variados
Design

Tabela 1 — Variaveis de Diferenciagao

Fonte: Adaptado de KOTLER (1997)

De acordo com o tipo de produto comercializado, a empresa deve optar pelas
variaveis que propiciem maior possibilidade de se diferenciar, ou seja, as variaveis que

mais influenciam na decisfo de compra do consumidor com relagéo aquele produto.

No caso dos produtos oferecidos pela DIMEP (relogios industriais ¢ comerciais e

equipamentos de acesso), identifica-se uma caracteristica importante de sua utilizagfo: sdo

T 1
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produtos que devem operar continuamente e cuja interrupgiio do funcionamento acarreta
um grande impacto. Assim, pode-se afirmar que a performance, a confiabilidade e a
manutenabilidade do produto sfio as variaveis chaves para a diferenciagdo do produto
propriamenie dito, assim como toda a parte de servigos que envolve desde a instalagfo,
manuten¢do e reparos até o treinamento aos clientes € fundamental para esse tipo de

produto.

Observa-se assim que a Assisténcia Técnica tém um papel de extrema relevancia
dentro do negdcio da empresa analisada e que, portanto, nfo deve ser vista apenas como
uma area marginal de suporte € sim como uma unidade de negdcios que adiciona valor
para o cliente € que constitui uma grande fonte de diferenciagio em relacdo aos demais

competidores.

31 Estrutuwra da Assisténcia Téenica

A Assisténcia Técnica dispde atualmente de 49 funcionarios, divididos de acordo

com uma estrutura funcional, conforme ilustra o diagrama abaixo:

Figura 3 — Organograma da Assisténcia Técnica

Fonte: Elaborado pela autora
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A atuacfio da Assisténcia Técnica da matriz
restringe-se 4 regidio da grande Sio Paulo, com

excegdo da regifio do ABC e de alguns bairros da

capital que s8io cobertos por outra filial da DIMEP.
Legenda

6 Setor 1

Essa area de cobertura é dividida em seis setores

:Mufi ilustrados na Figura 4, cobertos por diferentes
Setor
< Setor 4 equipes tanto para a linha convencional como para a
Setor 5
Setor 6 informatica. Conforme pode ser observado, os
" *Outra filial

bairros salientados pela cor branca correspondem as
regides de r bilidade de lial, assim
Figura 4 — Setores de atuacdio da AT egide SSpoIa g outra filial, as
Fonte: Elaborado pela autora como existem outros baitros satélites que apesar de
ndo estarem representados (0 mapa destaca apenas a

capital ), sdo atendidos pela equipe da matriz.
As principais fungdes desempenhadas pelo setor de Assisténcia Técnica sdo:

Instalagdo dos produtos vendidos — a DIMEP oferece a instalagio dos seus
relogios de ponto e controles de acesso, bem como de relégios publicos ¢
especiais, constituindo um servico complementar as atividades da area

comercial.

Venda ¢ atendimento dos contratos de manutengio preventiva — a DIMEP
oferece aos scus clientes a opgio de estabelecerem contratos de manutengiio
preventiva mensais ou bimensais. Tais contratos ddo direito a uma visita de
manutencdo preventiva e isencdo de taxas de mao-de-obra caso sejam
necessarias visitas de manutengfo corretiva, sendo o cliente onerado apenas em
relagdo as eventuais pegas necessarias. Esses contratos sdo vendidos através de
um agenciador de contratos ou pela indicacio de um préprio técnico ou

vendedor da empresa.

L e see— ]
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Atendimento dos produtos dentro da garantia — o atendimento de produtos em
garantia pode ocorrer tanto para a garantia de venda (garantia de fabrica) bem

como para a garantia de servigos prestados

Execucio de consertos avulsos e/ou reformas de produtos — os clientes que néo
possuem contrato de manutengdio podem solicitar a visita de um técnico ou

conduzir 0 equipamento para conserto na propria oficina da DIMEP

Suporte e ftreinamento a clientes — alguns produtos da DIMEP sdo
acompanhados de um software, cujo treinamento para a utilizagdo do mesmo é
ministrado pela equipe do suporte, que também esclarece davidas dos clientes

quanto 2 utilizacio dos produtos.

Os contratos de manutengo representam aproximadamente 50% do faturamento da
Assisténcia Técnica. De acordo com o gerente da 4rea, em julho de 2000, o total de

contratos ¢ra de 1454, referentes a 3438 equipamentos.

311 A central de atendimento

A DIMEP dispde de uma central de atendimento aos clientes, responsavel pelo
atendimento de chamados de Vendas e de Assisténcia Técnica. As atendentes tém a fungéo
de realizar a interface dos clientes com a empresa, direcionando-os para os diferentes

setores, de acordo com suas necessidades,

Portanto, todos 0s servigos a serem prestados pela Assisténcia Técnica devem ter
como ponto de partida a abertura de uma ordem de servigos efectuada por essa equipe,
exceto as manutencgdes preventivas que ja sdo previamente acordadas nos contratos de
manutengio e os consertos realizados na propria empresa, cuja ordem de servigos ¢ aberta
pelos funcionérios da Técnica Administrativa. Mesmo nos casos de atendimento externo
em que o contato inicial do cliente n#o ¢ realizado através da central, ¢ necessario passar
pelo setor para que se abra um chamado. Assim, apesar deste setor estar hierarquicamente

subordinado a 4rea comercial dentro da estrutura da empresa, 0 mesmo serd objeto de
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estudo dentro da proposta do trabalho, por fazer parte do processo de prestagdo dos

servigos analisados.

Além das fungdes de abertura dos chamados, o setor é também responsavel pela
realizagdo de pesquisas de satisfacio dos clientes e pelo registro de reclamacbes e

sugestoes.

3.2 Andlises da Assisténcia Téenica

Para melhor entendimento da Assisténcia Técnica e de seu negbcio, serdo
desenvolvidas duas andlises do setor, baseadas em teorias propostas por PORTER.
Primeiramente, sera apresentada uma analise interna da Assisténcia Técnica, aplicando-se
a este setor 0 conceito de Cadeia de Valores/. Em seguida, sera elaborada uma andlise da
interacfo da Assisténcia Técnica com o ambiente externo, através da abordagem das forgas

competitivas?.

321 Andlise Interna: Cadeia de Valores

A cadeia de valores € uma ferramenta para identificar as formas de se criar valor
para o cliente, obtendo assim uma vantagem competitiva em relagfio aos concorrentes. Essa
vantagem néo pode ser compreendida observando-se a empresa como um todo. Ela tem sua
origem nas inumeras atividades distintas que uma empresa executa no projeto, na
producdo, no marketing, na entrega e no suporte de seu produto. Cada uma destas
atividades pode contribuir para a posi¢do dos custos relativos de uma empresa., além de

criar uma base para a diferenciagfo.

1 PORTER, M., Vantagem Competitiva. Editora Campus, 1986

2 PORTER, M., "How competitive forces shape strategy” in On Competition. Harvard Business School Publishing, 1998
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Para examinar as atividades executadas pela empresa de forma sistematica, ¢ feita a
desagregacdio das atividades de relevancia estratégica, representadas através da cadeia de

valores da empresa.

A cadeia de valores exibe o valor total, aquele composto pela margem e por
atividades de valor. As atividades de valor séio as atividades fisica ¢ tecnologicamente
distintas, através das quais uma empresa cria um produto valioso para seus compradores.
Essas atividades podem ser divididas em dois tipos — atividades primarias e atividades de
apoio. A margem ¢ a diferenca entre 0 valor total e o custo coletivo da execugdo das

atividades de valor. A figura a seguir ilustra uma cadeia de valores genérica.

( INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA ;
| ¥ T T
| GERENCIA DE RECURSOSIHUMANOS '. 'S
ATIVIDADES , | i }
DE APOIO IDESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGLA ! E e,
! o : &
L ! | AQUISIGAO | !

LOGISTICA |oppractps| LOGISTICA MARKETING|  cppyico

INTERNA EXTERNA | & VENDAS
S .
—
ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 5 — Cadeia de Valores Genérica

Fonte: Adaptado de PORTER ( 1986)

No caso analisado, a Assisténcia Técnica pode ser considerada como uma Unidade
de Negocios independente, podendo-se realizar um paralelo desta unidade a uma empresa ¢
assim utilizar a metodologia exposta para visualizar o setor a luz desses conceitos

apresentados.

Assim, para o setor analisado, foram identificadas as seguintes atividades primarias:

B e —— |
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LOGISTICA INTERNA

= Atividades associadas ao recebimento, armazenamento €
distribuigdio das pecas utilizadas nos consertos, tais como controle
das requisi¢des de pegas, controle de estoques ¢ controle das pegas
em poder dos técnicos.

OPERACOES

o Atividades associadas & prestagio de servigos, como as manutengdes
preventivas, manutengdes corretivas, instalagdes ¢ consertos.

LOGISTICA EXTERNA

= Atividades associadas a distribuigio fisica, que no caso da
Assisténcia Técnica, seriam as atividades de controle e
processamento das ordens de servigo e controle da frota de veiculos
utilizada pelos técnicos externos.

MARKETING & VENDAS

= Atividades associadas a oferecer um meio pelo qual compradores
possam adquirir os servigos, como propaganda, promogdo ¢ forga de
vendas de contratos de manutengao.

018 |8l%

SERVICO

= Atividades associadas ao fornecimento de servigo para intensificar F %>

ou manter o valor dos servigos prestados, como atendimento e
suporte ao cliente, pesquisas de satisfagfio e treinamento.

Figura 6 — Atividades Primarias da Assisténcia Técnica

Fonte: Elaborado pela Autora

Quanto as atividades de apoio, tem-se:

e —e——— ==
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AQUISICAO

= Refere-se a fungdo de compra de insumos empregados na cadeia de
valor, tanto nas atividades primarias como nas de apoio. Engloba
aquisigio de equipamentos, matéria-prima, suprimentos, entre
outros.

DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

o Consiste em varias atividades que podem ser agrupadas, em termos
gerais, em esforgos para aperfeigoar os servigos da Assisténcia
Técnica. Grande parte dessas atividades esta intimamente ligada ao
laboratério de desenvolvimento dos produtos da empresa.

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

= Consiste em atividades envolvidas no recrutamento, na contratacio,
treinamento, desenvolvimento ¢ compensagfo de todo o pessoal da
Assisténcia Técnica.

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

o Consiste em uma série de atividades, incluindo geréncia geral,
planejamento, finangas, problemas juridicos, geréncia da qualidade,
etc.

Figura 7 — Atividades de Apoio da Assisténcia Técnica

Fonte: Elaborado pela Autora

322 Andlise externa: Abordagem das forgas competitivas

Ao abordar a relagdo da Assisténcia Técnica com o ambiente em que 0 seu negocio
se insere, n3o basta analisar os seus concorrentes. De acordo com PORTER (1998), a
competicdo também pode ser expressa através dos consumidores, fornecedores, entrantes
potenciais no mercado e produtos substituiveis. Para contemplar todos esses aspectos,

PORTER (1998) propde o modelo das cinco forgas competitivas, ilustrado na Figura 8.

e = S eeeeeea— =1
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Poder de barganha
dos consumidores

| meat;a de
produtos/servios
~ substitutos

Figura 8 — Modelo das cinco forcas competitivas
Fonte: Adaptado de PORTER (1998)

Com base nesse modelo, foram identificadas as forgas competitivas para a

Assisténcia Técnica, detalhadas nos itens a seguir.

Competidores Atuais

Conforme informagtes da propria empresa, a DIMEP possui aproximadamente

70% de participagdo no mercado em que atua, com relagdo ao volume de vendas.

O negécio da Assisténcia Técnica tende a acompanhar esses valores pois as grandes
empresas possuem um servico de Assisténcia Técnica exclusivo, ou seja, cada competidor

tem sua propria assisténcia, que atende exclusivamente aos relogios de sua marca.

Com relacio a linha convencional, a participagio ¢ maior pois ha poucos
competidores que atendem a esse sub-segmento e, peio fato da DIMEP ser a pioneira na

oferta desses produtos, o parque instalado é muito vasto. Quanto a linha informatica, o
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mercado ja é mais competitivo pois existem muito mais empresas oferecendo esse tipo de

produto e a respectiva assisténcia técnica.

Ameaca de novos entrantes

Quanto a possibilidade da entrada de novos competidores, pode-se afirmar que,
principalmente na linha informatica, ndo existem barreiras s6lidas que impegam a atuacdo
dessa forca competitiva, ja que a tecnologia envolvida ¢ relativamente simples ¢ grande
parte dos componentes dos relogios e bloqueios sdo commodities. Porém, na linha
convencional, a mecénica de precisdo desenvolvida ao longo da experiéncia da empresa

ainda representa um diferencial que dificulta a entrada de novos competidores.

E importante destacar também a possibilidade de entrada de pequenas empresas de
assisténcia técnica que ndo tenham nenhum vinculo com marcas. Enfretanto, no caso da
DIMEP, esse tipo de competidor tem que enfrentar uma batreira referente as pecas dos
produtos pois todas as pegas produzidas internamente sdo vendidas exclusivamente na

empresa.

Poder de barganha dos fornecedores

No caso da linha convencional, a maioria das pegas utilizadas nos consertos sdo
produzidas internamente ¢ aquelas que ndo o sdo, tais como parafusos € porcas, sio

commadities, reduzindo sensivelmente o poder de barganha dos fornecedores existentes.

Na linha informatica, a DIMEP concentra-se na montagem dos produtos,
adquirindo os componentes de fornecedores externos. Apesar disso, o poder de barganha
desses fornecedores também ¢ limitado pois, de forma analoga a linha convencional, os

componentes necessarios sdo commodities.

Além disso, os custos de mudanga de fornecedor s@o baixos, restringindo ainda

mais o poder de negociagfio desse grupo.

P - e e ——— 1
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Poder de barganha dos consumidores

O poder de barganha dos consumidores em relagéo a Assisténcia Técnica ¢ baixo
pois ap6s a aquisigio dos produtos da empresa, a unica alternativa existente em relagéo a
ndo contratacio dos servigos de assisténcia técnica prestados pela propria empresa, € a

opeao pelos pequenos prestadores de servigos.

Assim, os consumidores exercem o seu poder apenas no momento da decisdo de
compra dos relogios e acessos. Nesse instante, o poder de negociaglio ¢ proporcional a

escala da compra a ser efetuada.

Ameaca de produtos substitutos

A assisténcia técnica est dirctamente ligada ao projeto dos produtos € a utilizag8o
dos mesmos. Como a tecnologia envolvida nos produtos informatizados, os quais tém
adquirido uma importancia cada vez maior dentro da carteira de produtos da empresa, vem
se desenvolvendo em ritmo altamente acelerado, os produtos podem sofrer modificagdes ¢
simplificagdes que reduzam a necessidade de manutengdo freqilente ou que permitam a
realizagéio de alguns reparos pelo proprio cliente. Assim, a ameaca de produtos substitutos
¢ uma forga competitiva altamente significativa ndo s¢ para o setor em estudo, mas

também para a estratégia global da empresa.

33 O Contvale Atual de Custos

Atualmente, os unicos dados referentes a custos da Assisténcia Técnica que a
empresa tem disponivel sdo aqueles obtidos a partir de um mapa de resuitados fornecido
mensalmente pelo departamento de Controladoria. Este mapa deriva da documentacéo
contabil, baseada em custeio por absorgdo. Assim, sdo apresentadas todas as receitas ¢

despesas alocadas ao centro de custos que consolida o setor, possibilitando-se¢ apenas

e e — =
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analises limitadas, tais como comparagdes entre periodos, identificacao de alguma despesa

alocada erroneamente e analise global do setor, quanto a lucros ou prejuizos.

O gerente do setor ndo possui nenhum tipo de informagio que lhe permita fazer
uma distingdio entre os servigos oferecidos, no que se refere a informagdes econdmico-
financeiras, forgando-o a tomar decisdes baseadas apenas em sua experiéncia, sem

qualquer respaldo dessa natureza.

o e = e e ee———
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4. A Importineia do Contrele Gerencial

Esse capitulo tem como objetivo ressaltar a relevancia de se ter um sistema de
custeio cuja finalidade seja o controle gerencial e ilustrar as diferengas entre esse tipo de
sistema e 0s sistemas contdbeis tradicionais. Além disso, sdo realizadas ainda algumas
consideracBes referentes as decisdes que devem ser tomadas quando da defini¢io do grau

de detalhamento a ser contemplado pelo sistema.

4.1 Relevancia do Contrale Gerencial

Devido as tendéncias contempordneas envolvidas na competitividade global,
ligadas a vérios fatores como: revolugio organizacional, desenvolvimento tecnologico,
desregulamentagio de alguns setores e abertura de mercado, surgiu a necessidade de se
obter 0 maximo de informagdes possivels para o gerenciamento de uma empresa, com a

finalidade de se obter vantagem competitiva em relagéo aos concorrentes.

Nesse contexto, o controle gerencial surge como uma ferramenta de extrema
importancia na gestdo das organizagdes, permitindo aos seus administradores tomar

decisBes mais réapidas e eficazes.

Para suprir essa necessidade, muitas empresas optaram por utilizar as informagdes
geradas pelos sistemas contébeis tradicionais, existentes em fungdo da necessidade de
atendimento das exigéncias dos orgdos reguladores. Entretanto, essa escolha mostrou-se

inadequada na maioria das vezes por motivos que serdo discutidos no item posterior.

4.2 Beficiéncias dos Sistemas Tradicienats para o Contrale Gerencial

De acordo com JOHNSON; KAPLAN (1991), as informagoes gerenciais
provenientes de sistemas contabeis-financeiros adotados pelas empresas sdo muito
agregadas, atrasadas e distorcidas para serem consideradas relevantes nas decisdes

gerenciais de planejamento ¢ controle. Com a intensificagiio da énfase no cumprimento de
e s e —— ]
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metas quanto aos prazos, os sistemas contabeis tém se concentrado na produgio de
relatorios mensais, sem se preocupar com 0s reais aumentos ou decréscimos dos custos dos

produtos. Esse fato gera trés importantes conseqiiéncias:

= Os relatrios contabeis produzidos para os gerentes de produgdo pouco 0s
auxiliam em sua tarefa de reduzir custos ¢ melhorar a produtividade. Ao deixarem
de fornecer, no momento adequado, informagdes detalhadas da eficiéncia dos
processos ¢ ao se forcarem em determinadas informagBes relativamente
insignificantes dentro do ambiente de producdo, 0s sistemas contabeis nfio deixam
apenas de produzir informagdes relevantes para os gerentes, mas também acabam
captando a atengfo destes para fatores que ndo tém muita importancia, deixando os

fatores criticos sem o foco merecido.

= Os sistemas contdbeis também deixam de produzir informagdes adequadas
quanto ao custo dos produtos. Os custos sdo geralmente alocados aos produtos de
forma simplista e arbitraria, que néo reflete a real demanda pelos recursos
envolvidos nos processos. Apesar desses métodos simplificados de custeio
satisfazerem as exigéncias externas dos Orgdos reguladores, atendendo aos
requisitos de auditoria, eles produzem custos distorcidos para os produtos
individuais. Esses dados podem levar a decisdes equivocadas quanto a formagéio de

pregos, mix de produtos, resposias a concorréncia, entre outros.

= Finalmente, os sistemas tradicionais de contabilidade muitas vezes consideram
horizontes distintos daqueles que interessam para os gerentes e, além disso, a forma
de lancamento de despesas ndo reflete o real consumo das mesmas e sim regras de

contabilizagdo que podem, novamente, gerar informagdes distorcidas.

[S55 NS = e s e—a— =
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4.3 Teoria de Diferenciagdo do Custeio Gereneial

A Teoria de Diferenciaciio do Custeio Gerencial, proposta por GEIGER (1998),
tem o objetivo de explicar as fundamentais diferencas entre 0 Custeio Gerencial e o custeio
cuja finalidade é a produglo de relatorios externos, dado pelos sistemas contabeis
tradicionais. Dessa forma, complementa-se o item anterior que descreve as deficiéncias
enconiradas ao se utilizar um sistema contabil para fins gerenciais, ressaltando que os dois

sistemas possuem diversas caracteristicas que 0s diferenciam.

As diferengas ocorrem em diversas dimensdes: proposito, objetivo, metodologia,
critérios de sucesso e dinamismo. Abaixo, segue o detalhamento de cada uma das

dimensoes.

= Propésito: as organizagdes gastam enormes recursos para atender as
especificacdes legais quanto a publicagdo de relatorios externos € ao
cumprimento de prazos de acordo com a periodicidade exigida, sendo este o
grande proposito dos sistemas contabeis. Ja o custeio gerencial tem o propésito
de dar suportc ao cumprimento da missdo da empresa. As organizagdes
desenvolvem esse tipo de sistema devido a necessidade de melhor gerenciar
recursos escassos através da abordagem de custos, com base em informagoes

confiaveis para a tomada de decisdes.

= Qbjetivos: os objetivos das apuragdes contéabeis esta ligado a obediéncia as leis.
Os 6rgdos governamentais detém o poder de exigir padres e regras que, se ndo
forem cumpridas, podem resultar em multas e penalizagdes das empresas. Por
outro lado, o objetivo do custeio gerencial ¢ obter discernimento quanto aos
custos dos processos, projetos, produtos e unidades de negdcios. Portanto, seu

objetivo é a aprendizagem.

= Metodologia: a producdio de relatorios externos segue uma metodologia padrio
pois, caso contrario, os relatorios se tornariam indecifraveis para os usuarios
externos. Por exemplo, principios contabeis genericamentie aceitos € utilizados,

permitem ao usuédrio externo a comparagio entre relatorios de diferentes

[£7= == o 5 e S e — —

Proposta de um Método de Custelo para Servigos de Assisténcia Técnica 38




A Impc tancia do Controle Gerencial
al

PENNESE S eees——

empresas, 0 que seria impossivel sem a padrc aizagdo. O Custeio gerencial,
entretanto, precisa ser compreendido apenas v.elo gerente que utiliza as suas
informagdes. Assim, o custeio gerencial pode ter funcionalidades especificas

que atendam as necessidades de determinada empresa.

= Critérios de sucesso: do ponto de vista da contabilidade tradicional, o que

determina o seu sucesso sdo as auditorias, quc testam a adequagio dos
relatorios produzidos em relagdo as exigéncias dos orgo reguladores. Por outro
fado, o sucesso do custeio gerencial estd atrelado ao grau de utilizagéo e a

qualidade das informagdes produzidas.

© Dinamismo: as regras que envolvem o0s relatérios externos apresentam
consideravel estabilidade ao longo do tempo, enquanto 0s relatorios produzidos
pelos sistemas gerenciais necessitam de flexibilidade para garantir que as
mudancas exigidas pelos gerentes sejam contempladas pelo sistema em um

curto espago de tempo.

44 Nivel de Betalhamento dos Sistemas de Custcio Gerencial

Estabelecida a grande importancia dos sistemas de controle gerencial ¢ definidas as
suas caracteristicas, é necessario especificar que o objetivo da construcdo de um sistema de
custeio com esse enfoque ndo é a de se obter o sistema mais preciso possivel ¢ sim aquele
que balanceie o custo de erros provenientes de estimativas com o custo de se obter
informagdes precisas. Cada informag&o a ser obtida estar4 sempre atrelada a um custo de
obtencdo e a relagdo entre a obtengio da informacdo e os beneficios que essa informacio

pode trazer, devem ser sempre levada em consideragdo.

O grifico abaixo ilustra esse conceito, em que se baseara o desenvolvimento do

sistema a ser proposto.

R e e e —— —1
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Figura 9 — Abordagem Custos x Beneficios

Fonte: Adaptado de COOPER; KAPLAN (1999)
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5. Intreduciio e Andlise deos Sistemas de Custeio

Custeio ¢ um método de apropriagdo de custos, com o intuito de obter o valor

monetario de obtenciio de um objeto ou servigo, denominados objetos de custeio.

Os métodos mais freqiientemente utilizados para custeio de um objeto sdo o
Custeio Direto € o Custeio por Absorgio. Segundo a classificagdo sugerida por
HORGREEN (2000), existe ainda um terceiro sistema: o Custeio Super Variavel’.
Entretanto, no escopo deste trabalho serdo detalhados apenas os métodos de custeio

tradicionais.

Porém, antes de se apresentar os métodos e classificagdes de custeio, € importante
reforcar a definicdo de alguns conceitos chave a serem utilizados no desenvolvimento
tedrico, como a classificag@o dos custos em Custos Diretos ¢ Indiretos ¢ em Custos Fixos ¢

Variaveis.

3.1 C€ustos BDiretes x Custos Indiretes

Dentre os custos referentes a determinado produto ou servigo, verifica-se a
existéncia daqueles que podem ser diretamente apropriados, bastando haver uma medida

de consumo. Estes sfo classificados como Custos Diretos.

j4 outros custos ndo oferecem condigdes de uma medida objetiva e qualquer

tentativa de alocagio tem de ser feita de maneira estimada. Sfo os Custos Indiretos.

Ha ainda alguns custos que possuem caracteristicas especiais. Apesar de se existir
uma forma de apropria-los diretamente ao produto, isto ndo ¢ feito devido a irrelevancia

dos mesmos pois a relagdo enfre o custo de apurar 0 consumo € O beneficio desta

3 O Custeio Super Variavel é uma proposta recente gue deriva da idéia de que mesmo o Custeio Varidvel ainda
considera muitos fatores na determinagéio dos custos e sugere que sejam apropriados aos produtos apenas 0s Custos

varigveis relativos a materiais diretos.

RS e e ae—— —=— 1|

Proposta de um Método de Custeio para Servigos de Assisténcia Técnica 42



Introduciio ¢ Analise dos Sistemas de Custeio

P T e ———

informagfio ¢ desfavordvel para itens de pequena importdncia. Muitas vezes, mesmo 08
custos relativamente relevantes nfo sio tratados como diretos pois requerem um sistema de

mensuragiio muito complexo, tornando sua apuragio economicamente inviavel.

Logo, o rol dos Custos Indiretos inclui Custos Indiretos propriamente ditos e
Custos Diretos (por natureza), mas que sdo tratados como Indiretos em fungfio de sua
importancia ou da dificuldade de sua medigdo, ou ainda do interesse da empresa em ser

mais ou menos rigorosa em suas informagdes?.

5.2 Custos Fixes x Custes Varidveis

Outra classificagdio usual ¢ a que leva em consideragdo o comportamentos dos

custos em relacdio ao volume de produgéo numa determinada unidade de tempo.

Os custos dos itens que variam de acordo com a quantidade produzida sdo
classificados como Custos Varidveis. J4 os custos que independem do volume s#o
classificados como Custos Fixos. Alguns tipos de custos tém componentes das duas
naturezas: uma parte fixa e uma varidvel, sendo chamados , as vezes de semivaridveis ou

semifixos.

E de grande importancia notar que essa classificagiio leva em consideragdo a
unidade de tempo, o valor total de custos de um item nessa unidade de tempo e o volume

de atividade realizada’.

5.3 Méedes de Custcio

Conforme citado anteriormente, 0s métodos tradicionais de custeio sfo o Custeio

Direto ¢ o Custeio por Absorgdo. O primeiro, também conhecido como custeio variavel,

4 MARTINS, E. “Algumas Classificagbes e Nomenclaturas de Custos” em Contabilidade de Custos, 1998

5 MARTINS, E. "Al

sumas (lassifica

es e Nomenclaturas de Custos” em Contabilidade de Custos, 1 998
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considera apenas os custos variaveis na apropriacéo dos custos aos objetos de custeio,
ficando os custos fixos separados ¢ considerados como custos incorridos no periodo. Nesse
método aplica-se o conceito de margem de contribui¢io de uma unidade produzida, dada
pela diferenca entre a receita e o custo variavel do produto, que representa o valor que cada
unidade cfetivamente traz a empresa de sobra entre sua receita ¢ o custo que de fato

provocou ¢ lhe pode ser atribuido sem erros.

J& o custeio por absorgdo, consiste da apropriagdo de todos os custos de produgdo
aos bens elaborados, sejam eles fixos ou variaveis, diretos ou indiretos. Esse método ¢
geralmente adotado para a elaboragio de relatérios contabeis legais, como, por exemplo, 0

Balango Patrimonial e a Demonstragéo de Resultados.

Para ilustrar as diferengas entre os dois métodos ¢ facilitar o entendimenio das
mesmas, extraiu-se um exemplo de MARTINS(1998) que apresenta a Demonstragéo de
Resultados de uma determinada indistria em trés anos consecutivos, obtida pelos dois

métodos propostos. As tabelas a seguir mostram oS dados utilizados nos calculos do

exemplo.
Prego de Venda $75 por unidade
Custos de produgdo varidveis
Custos de matéria-prima $20
Custos de mdo-de-obra direta $6
Custos de produgio indiretos $4
Total $30 por unidade produzida
Custos fixos
Mio-de-obra $13.000/ano
Depreciagio e Impostos $ 4.000/ano
Manutengiio $ 3.000/ano
Diversos $ 1.000/ano
Total $21.000/anno

Tabela 2 ~ Preco de Venda, Custos de Producao Varidveis e Custos Fixos

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de MARTINS (1998)

>, ; [ . >
D (] d § 11 A () 1 D(]

° Ano 0 600 400 200

2° Ano 200 500 600 100
3° Ano 100 700 500 T

Tabela 3 — Estoque Inicial, Producio, Vendas ¢ Estoque Final
Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de MARTINS (1998)
ﬂ:
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Assim, comparando-se os dois métodos, tem-se :

Estoque Inicial: $30 x 0; 200; 50 e nY $ 6.000 $ 3.000

Custos variaveis de produgdo:

$30 x 600; 500; 700 $18.000 $15.000 $21.000

Custo dos produtos disponiveis 318.000 $21.000 $24.000

(-) Estoque Final: $30 x 200;100;300 $6.000 $3.000 $9.000

Custo dos Produtos vendidos $12.000 §18.000 $15.000
Margem de contribuiciio 318.000 $27.000 $22.500
(-) Custos Fixos

Mio-de-obra $13.000 $13.000 $13.000

Depreciagdo e Impostos $4.000 $4.000 $4.000

\ _ $3.000 : 3.000 ‘ $3.

Custos variaveis de produgio:

$30 x 600: 500; 700 $18.000 $15.000 $21.000

Custos fixos de produgéo $21.000 $21.000 $21.000

Custo da produgdo acabada $39.000 $36.000 $42.000
(+)Estoque Inicial * $ 0 $ 13.000 $ 7.200

( -)Estoque Final ® $13.000 $ 7.200 $18.000

Custo dos Produtos vendidos 326.000 $41.800 $31.200

Lucro Bruto 34.000 $3.200 $6.300

Tabela 4 — Comparagao entre o Custeio Direto e o Custeio por Absorgio

Fonte: Adaptado de HORGREEN (2000)

Uma melhor visualizagao das diferencas pode ser obtida pelo grafico a seguir, que

compara o resultado obtido pelos dois métodos com as Vendas.

ﬂ' ===1
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Figura 10 — Custeio Direto x Custeio por Absorcao

Fonte: Elaborado pela Autora, adaptado de MARTINS (1998)

Analisando o gréfico, nota-se que o resultado pelo Custeio Varidvel sempre
acompanha a inclinagio das Vendas, enquanto que pelo Custeio por Absorgdo, isso nem
sempre ocorre. Tal diferenca se deve ao fato do Custeio por Absor¢do ndo depender
exclusivamente do nivel de Vendas, como ¢ o caso do Custeio Variavel. O Custeio por
Absorgéio também ¢ afetado pelo nivel de produgdo de um determinado periodo. Assim, no
segundo ano do exemplo verifica-se que o resultado diminui em relagdo ao ano anterior,
apesar do acréscimo nas vendas, o que pode ser explicado pela queda no nivel de

produgfio, 0 que, por sua vez, acarreta um Custo fixo maior por unidade produzida.

Dessa forma, evidencia-se que a utilizagdo do Custeio por Absor¢do para fins de
gerenciamento deve ser considerada com algumas ressalvas, ja que esse sistema permite a
um administrador aumentar o resultado de determinado periodo através do aumento da
produgdo, o que pode vir a ser interessante caso a politica de remuneragdio da empresa seja
baseada em resultados. Entretanto, tais medidas podem acarrelar uma séric de
conseqiiéneias indesejaveis para a empresa, tais como uma eventual perda da qualidade dos
produtos devido & elevagdo do nivel de produgio, adiamento de manutengdes de
equipamentos para disponibilizar mais tempo produtivo, o que pode gerar problemas serios

no futuro (quebras de maquinas que poderiam ser evitadas com manutengdo preventiva),

e —————— ——= |
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favorecimento de algum produto que absorva uma parcela maior dos custos fixos, mesmo

que este no seja o produto mais demandado, etc.

34 Custeio Real X Custeio Padrdo

Outra classificagio usada para definigdo dos sistemas de custeio refere-se aos dados
a serem utilizados na valoragdo dos objetos de custeio. Basicamente, adotam-se dois

critérios: o Custeio Real e o Custeio Padréo.

O Custeio Real considera taxas e quantidades reais na apurag8o dos custos, 0s quais
sfio levantados através de registros do que foi efetivamente gasto em determinado periodo

e de apontamentos durante a realizagfio das atividades nestc periodo.

J4 o Custeio Padriio é um método que determina o custo de um objeto utilizando
precos ou taxas-padrdo e quantidades-padréo permitidas, ou seja, estima-se a quantidade de
material ou horas de trabalho necessarias para a obtengdo de um produto através de estudos
claborados e utiliza-se sempre estes valores nos célculos. Este método apresenta como
vantagens um menor custo e a possibilidade de se planejar com antecedéncia. Em
contrapartida, os custos obtidos por esse sistema s menos precisos €, em casos em que 0
negocio ¢ muito dindmico, esse sistema pode gerar informagdes que ndo refletem a

realidade, levando a decisdes equivocadas, que podem prejudicar a empresad.

3.5 Custeio por Ordem x Custeio por Processos

Por fim, os sistemas de custeio podem ser divididos de acordo com o objeto de

custeio a ser analisado.

6 HORGREEN, C. "Capsule comparison of inventory-costing methods" in Cost Accounting: A Managerial Emphasis,
2000

[T S s = e s— 1
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O Sistema de Custeio por Ordem de Produgdo ¢ utilizado quando o objeto de
custeio ¢ uma unidade individual ou um lote de determinado produto ou servigo,
geralmente feito sob encomenda ou que possua caracteristicas especiais que o diferencie

dos demais, exigindo um tratamento individualizado.

Caso 0 objeto de custeio seja composto por uma massa de produtos ou servigos
idénticos ou muito similares, produzidos de forma continua, aplica-se o Sistema de Custeio
por Processos. Neste tipo de sistema, os custos dos objetos de custeio sdo obtidos
dividindo-se o custo total pelo numero de unidades produzidas, enquanto no Custeio por
Ordem, as ordens sdo custeadas de forma individual. Muitas empresas utilizam um sistema
que combina os dois métodos, adotando o Custeio por Processos até certa etapa de
fabricacdo e, a partir dai, utilizam o Custeio por Ordem para tratar especificagdes para

diferentes modelos.

Portanto, em suma, um sistema de custeio pode ser caracterizado quanio a
metodologia de apropriagdo, quanto a origem dos dados utilizados ¢ quanto a natureza do

objeto de custeio.

5.6 O Custeio ABC

Devido 2 necessidade da identificagdo de um maior detalhe do processo
operacional, para cophecimento dos motivos que determinam o custo de um produto e
também para reduzir sensivelmente as distorgdes provocadas por rateios arbitrarios,
presentes nos métodos tradicionais de custeio, como o Custeio por Absor¢do, surgin o

Custeio Baseado em Atividades (ABC-Activity-Based Costing).

Segundo HORGREEN (2000), o Custeio ABC ¢ uma das melhores ferramentas
para se refinar um sistema de custeio, através do foco em atividades (eventos, tarefas ou
unidades de trabalho, com finalidades especificas) como objetos de custeio fundamentais.
A partir dos custos das atividades, obtém-se os custos de objetos de custeio tais como
produtos € Servigos, identificando-se como € quanto esses objetos consomem das

atividades levantadas. E uma forma mais detalhada ¢ mais precisa em relagdo ao método

Eas-arEE—TsT =

Proposta de um Método de Custeio para Servigos de Assisténcia Técnica 48




Introducdo e Andlise dos Sistemas de Custeio
== _ |

H

tradicional de custeio em dois estagios, pois propde um melhor entendimento dos

processos atraveés das atividades.

Desse modo, a introdugao da visdo de atividades ndo deve ser considerada como
um novo método de custeio € sim um detathamento adicional, que pode ser aplicado tanto
ao Custeio por Absor¢do como a0 Custeio Direto, permanecendo ainda oS MESMOS

argumentos a favor de um ou outro método’.

O fator chave da abordagem introduzida pelo ABC € o conceito de direcionador de
custos, que ¢ o fator que determina a ocorréncia de uma atividade. Como as atividades
exigem recursos para serem realizadas, deduz-se que © direcionador de recursos ¢ a
verdadeira causa dos custos. Portanto, O direcionador de recursos deve refletir a causa

basica da atividade e, conseqiientemente, da existéncia de seus custoss.

O mesmo conceito se aplica em relagdo aos produtos/servigos que constituem 0s
objetos de custeio. Entende-se que tais objetos consomerm as atividades e o direcionador de

atividades deve refletir como OCOITE €55€ consumo.

T NOVAES,M. Apostila de Gestdo por Processos, 2000

8 MARTINS, E. "Custeio Baseado em Atividades (ABC) - Abordagem Inicial"em Contabilidade de Custos, 1998

ﬂ —
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6. Propesta de um Métedo de Custeio para a Assisténcia Téenica

Concluida a fase de descrigio dos conceitos tedricos em que serd fundamentada a
proposta de custeio, parte-se para a descrigio do modelo escolhido e da metodologia a ser

utilizada, seguida da aplicagéo da mesma.

6.1 DBescrigdo do Modelo Escalhido

O sistema de custeio proposto para a Assisténcia Técnica da DIMEP ser4 baseado
no Custeio Direto, por Ordem e predominantemente Real, conforme destaca a figura

abaixo.

p Custeio por
~ Processos ﬂ

io por Ordem
de Producio

Custeio por

Absor¢iio ‘ /

Custeio ‘

Direto M

Custeio Custeio
Real Padrao

o

Figura 11 — Modelo de Custeio Escolhido

Foute: Elaborade pela Autora

A escolba pelo método de Custeio Direto se justifica pelos objetivos almejados pelo
sistema de custeio em questio, que estdo essencialmente ligados a atividades de

gerenciamento e de tomada de decisdes. Para tais fins, uma anélise baseada nas margens de

o e e ———
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contribui¢io dos produtos oferece menos riscos de estar fundamentada em dados

distorcidos, ja que os custos fixos so tratados como custos do periodo.

Quanto aos dados a serem utilizados no sistema, o Custeio Real mostrou-se mais
apropriado pois 08 servicos prestados pela Assisténcia Técnica tém uma caracteristica
dinamica, o que requer uma apuragio mais precisa dos dados a serem utilizados na
valorago dos objetos de custeio. Assim, as quantidades consumidas serao obtidas atraveés
de apontamentos reais. Entretanto, no caso das taxas, os calculos serfo baseados em alguns
valores pré-definidos, conforme sera explicado no ftem posterior, 0 que descaracteriza o
Sistema como Cusieio Real puro, colocando-o em uma posigdo intermedidria entre o

Custeio Padrio e o Real.

Por fim, com relagiio ao Custeio por Ordem, pode-se afirmar que a propria natureza
dos servigos prestados exige esse tipo de tratamento, por se tratar de servigos
individualizados, ou seja, que sdo executados de formas distintas e personalizadas de

acordo com as circunstincias.

1.1  Refinamento através do ABC

Nesta fase do trabalho, é necessario especificar que a proposta de custeio sera
baseada no modelo exposto acima em conjunto com a visdo de atividades, como forma de

refinamento do sistema, conforme exposto no capitulo anterior.

Além disso, o sistema proposto utilizara também um outro conceito muito
importante, introduzido pelo Custeio Baseado em Atividades, que € a utilizagdo ¢ 0
gerenciamento de capacidade dos recursos. Segundo COOPER; KAPLAN (1999), a
metodologia ABC pode ser entendida como um instrumento para auxiliar os gerentcs
quanto & existéncia, criagdo ¢ distribui¢io de capacidade, tanto a efetivamente utilizada

quanto a ociosa.

Os sistemas tradicionais de custeio e at¢ mesmo 0S primeiros sistemas de Custeio

Baseado em Atividades calculavam as taxas de custos, isto €, o custo unitario do

P e e e S asea— = |
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direcionador, utilizando como denominador o total de direcionadores efetivamente
consumidos em um periodo. Entretanto, esse cdlculo ndo € o mais adequado pois incorpora
os custos da utilizacdo dos recursos e também 0s custos que foram fornecidos, mas nao
foram utilizados, caso haja capacidade ociosa. Portanto, o custo unitdrio do direcionador

deve ser obtido utilizando-se o total da capacidade fornecida e ndo somente a utilizada.

Supde-se, com o proposito de ilustragéo, que uma certa empresa gasta $280.000 em
determinado periodo com a atividade de emissao de ordens e que, apesar de sua capacidade
total de emissio ser de 5.000 ordens, no primeiro periodo sdo emitidas 3.500 ordens e no

perfodo seguinte 4.000 ordens.

Caso se utilize as quantidades efetivamente produzidas, tem-se:

1° Periodo

$280.000
3.500

Custo Unitdrio do Direcionador = =$78.57

2? Periodo

Custo Unitdrio do Direcionador = w =$70.00

4.000

Entretanto, a variagdo do valor da taxa significaria que 0 processo se tornou mais

eficiente, do primeiro para o segundo periodo, 0 que nao é verdadeiro.

A taxa real é aquela que representa a eficiéncia bésica do processo de emissdo de
ordens, ou seja, o custo de se emitir uma ordem, dado uma determinada quantia de
recursos, que por sua vez, estd associada a uma capacidade que pode ser fornecida. Assim,

a taxa seria:

Custo Unitdrio do Direcionador = M =$56.00

5.000

P ——s-eeea——— ]
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A adogdo desse conceito faz com que as taxas a serem utilizadas pelo sistema sejam

pré-definidas, o que justifica o fato do sistema nao ser baseado exclusivamente em custos

reais.

A abordagem proposta pelo ABC, portanto, baseia-se na seguinte equacio:

Custo dos Recursos Fornecidos = Custos dos Recursos Usados + Custo da Capacidade Ociosa I

Como o sistema proposto serd baseado no Custeio Direto (Variavel), o custo dos
recursos usados scra apropriado normalmente aos objetos de custeio, quando representar
um custo varidvel, enquanto o cusio da capacidade ociosa sera tratado como custo do
periodo, considerando-o como um custo fixo. Essa hipotese pode ser fundamentada no
conceito de margem de contribui¢do envolvido no Custeio Direto(Variavel), em que os
custos fixos so aqueles que existem independente da demanda e que devem ser cobertos

pelas margens dos produtos.

€2 Beserigdo da Metodelogia

Neste item sera estruturada a metodologia a ser seguida para o desenvolvimento da
proposta do sistema de custeio para 0 modelo escolhido, que envolve o custeio variavel,

por ordem, com base principalmente em custos reais e refinado pelo ABC.
A metodologia pode ser resumida nos seguintes passos:

@ Mapeamento dos processos: o primeiro passo consiste na realizagio de um
mapeamento detathado dos processos, proporcionado um melhor entendimento
das tarefas realizadas durante a prestagio dos servigos oferecidos e auxiliando

no desenvolvimento das etapas posteriores

@ Identificacio dos objetos de custeio a serem analisados: a seguir
identificam-se os objetos de custeio a serem analisados. O objeto de custeio

representa qualquer item para o qual se deseje 0 conhecimento de seu custo de

PR L s e e — 1
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obtengio, seja ele um produto em processo ou acabado, ou ainda, um servigo

prestado.

® Levantamento e classificacio dos custos varifveis: através do mapeamento
realizado, deve-se identificar todos 0s recursos operacionais envolvidos nos
processos cujos custos sdo variaveis em relagdo aos objetos de custeio

valorados, classificando-os em diretos ou indiretos.

® Levantamento das quantidades consumidas para os custos diretos: uma
vez identificados e classificados os recursos varidveis, deve-se estabelecer o

método de obtencdo da quantidade consumida de cada recurso direto.

® Definiciio dos direcionadores a serem utilizados na atribui¢iio dos custos
indiretos: os custos variaveis indiretos requerem um tratamento diferenciado
para que possam ser aribuidos aos objetos de custeio. Assim, deve-sc
identificar quais os direcionadores de recursos e de atividades, utilizando o

conceito proposto pelo ABC.

® Custeio dos objetos analisados: a obtengfio do custo varidvel total dos objetos
de custeio e a sua respectiva margem de contribuiciio deve ser feita atraves da
atribuicdio dos custos diretos e indiretos variaveis, multiplicando-se as taxas
obtidas para cada recurso pelas quantidades consumidas desses recursos, no

caso dos custos diretos ¢ pelo conceito de atividades, no caso dos indiretos.

e e — ==
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€3 Aplicagdo da Metodologia Propesia

Neste item, a metodologia descrita anteriormente sera aplicada, 0 que resultard na

proposta de sistema de custeio para a Assisténcia Técnica.

631 Mapeamento deos Processes

Conforme descrito na metodologia, o primeiro passo trata da apresentagfio dos
processos envolvidos nos servigos oferecidos, com 0 intuito de se obter uma familiarizag8o

com as atividades desenvolvidas.

Para tal, foram elaborados fluxogramas dos processos, com base nos procedimentos
documentados pela 4rea de qualidade da empresa ¢ também através do acompanhamento

dos servigos realizados.

A titulo de recordacéo, vale lembrar que a Assisténcia Técnica é responsavel pela
instalagio ¢ pela cobertura da garantia dos produtos comercializados pela empresa ¢
também realiza reformas e consertos avulsos. Além disso, o setor ainda oferece aos

clientes a op¢do de adquirem contratos de manutengéo.

Os atendimentos avulsos e também oS atendimentos na garantia podem ser
executados no proprio cliente ou na oficina da DIMEP, de acordo com a preferéncia do

cliente ou de alguma restrigdo técnica que impega o conserto no local.

Assim, de forma a contemplar essas consideracbes, foram identificados sete
processos dentre 0s servigos oferecidos pela empresa, a saber, sendo que os dois ultimos

fazem parte do contrato de manuteng&o:
o Instalagdo de equipamentos
= Atendimento Externo Avulso

= Atendimento Interno Avulso

R e s ceee—smees————— =
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o Atendimento Externo na Garantia

=  Atendimento Interno na Garantia
o Servigo de Manutengfo Preventiva
= Servico de Manutengfo Corretiva

Devido ao fato de ser sempre necessaria a abertura de um chamado para quase
todos os servigos prestados, com excegao apenas das manutencdes preventivas ja previstas
nos contratos ¢ das ordens de servigo internas, optou-se por separar ¢ssa parte comum do
processo em um fluxograma a parte, apenas Como um mecanismo de visualizagdo, para

evitar repeti¢des nos fluxos.

ﬂ =
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Fluxograma da abertura de chamados
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Figura 12 — Fluxograma da abertura de chamados

Fonte: Elaborada pela autora
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Fluxograma de Instalacio
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Figura 13 - Fluxograma de Instalacio

Fonte: Elaborada pela aufora
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Figura 14 — Fluxograma de Atendimento Externo

Fonte: Elaborada pela autora
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Fluxograma de Atendimento Interno
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Figura 15 — Fluxograma de Atendimento Interno

Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 16 — Fluxograma de Atendimento Externo na Garantia

Fonte: Elaborada pela autora
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Fluxograma de Atendimento Interno na Garantia
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Figura 17 — Fluxograma de Atendimento Interno na Garantia

Fonte: Elaborada pela autora

Fluxograma do Servico de Manutencao Preventiva
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Figura 18 - Fluxograma do Servigo de Manutengiio Preventiva

Fonte: Elaborada pela autora
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Fluxograma do Servico de Manutencéo Corretiva
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Figura 19 - Fluxograma do Servico de Manutengciio Corretiva

Fonte: Elaborada pela autora

632 Identificaciio des Objetes de Custeio

O préximo passo para a elaboragdio do sistema de custeio em questdo ¢ a defini¢do

dos objetos de custeio a serem analisados.

Para cumprir tal tarefa € fundamental que se defina qual € a melhor forma de se
agrupar as informagdes, considerando o interesse ¢ o foco das andlises que se pretende
realizar com as mesmas € o tipo de negocio avaliado. Para alguns negocios, o mais
apropriado € obter custos por clientes, ja em outros o melhor ¢ obter o custo por canal,
enquanto que para outros o ideal & o custo por produtos ou Servigos. Pode-se ainda desejar

um estudo com uma combinaggo dos tipos acima.

No caso da Assisténcia Técnica a carteira de clientes é muito ampla e, além disso,

os tipos de servigos oferecidos, como por exemplo os atendimentos avulsos, tém como
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conseqiléncia uma enorme base de clientes que s utilizaram o servigo uma vez, mas que

podem, ocasionalmente, vir a solicita-los novamente. Isso faz com que a carteira de
clientes ndio seja muito bem definida ¢ o custo por clientes se torne uma informagdo com
pouca utilidade gerencial. Ja o custo por canal também ndo é o mais adequado, uma vez
que a caracteristica do negocio ndo comporta uma estrutura com diversos canais para a
venda dos servigos/produtos da Assisténcia Técnica. Logo, 0 mais apropriado para o setor

¢ o custo por produtos.

Como o objetivo principal do sistema ¢ auxiliar o gerenciamento da Assisténcia
Técnica, considerou-se de grande importéncia identificar juntamente com o responséavel

pelo setor quais deveriam ser os objetos de custeio analisados pelo sistema.

Assim, através de uma analise em parceria com 0 gerente, concluiu-se que o ideal
seria obter os cusios dos produtos/servigos oferecidos pelo setor (contrato de manutengdo,
atendimentos avulsos, instalagdo e atendimentos na garantia), para os diferentes modelos

de produtos comercializados pela empresa, quando tal distingdo se fizer necessaria.

O nivel de detalhamento definido pode resultar em um sistema relativamente
complexo. Entretanto, as tentativas de simplificagdo mostraram-s¢ inadequadas, ja que
estas teriam como conseqiiéncia a produgdo de dados irrelevantes ou de utilidade limitada

para 0s objetivos propostos.

Estabelecidos os interesses da area, parte-se para a defini¢io dos objetos de custeio.
Porém, antes disso, serdio expostas algumas consideracdes quanto aos agrupamentos e

quebras das informagdes.

O local de prestaciio dos servicos

Apesar dos objetos de custeio se referirem aos servigos oferecidos pela Assisténcia
Técnica, com uma divisdo entre os produtos comercializados, € importante a distingdo
quanto ao local onde 0s servigos sio realizados, conforme ja citado no mapeamento dos

processos. Apesar de, do ponto de vista da execugdo dos servigos propriamente dita, ou

o 6 e s e - c————— =T
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seja, do conserto em si, n3o existir diferenga entre um atendimento interno ou externo, oS

custos incorridos na realizagdo dos mesmos sdo diferentes.

Quando o atendimento € feito no cliente, existe o custo de transporte da empresa
até o local de atendimento, enquanto que no atendimento interno, esse custo nfo existe.
Entretanto, no segundo caso ha a necessidade de toda uma estrutura para o funcionamento

da oficina.

Considerando o local de execucdo, os servigos prestados pela Assisténcia Técnica

podem ser esquematizados da seguinte forma:

0S a&ssisténcia’l’écnica

e

Instalacéo Manutengdo
Corretiva

Manuteng&o
/j Preventiva /

Atendimento { Manutengio Atendimento
Externo :'| Corretiva Interno  (mmmp Consertos/
Reformas
Avulsos

| Consertos/
Reformas
Avulsos

3| Consertos Consertos
! (Na Garantia) (Na Garantia)

4
——

Figura 20 - Classificaciio dos tipos de servigo prestados pela Assisténcia Técnica

Fonte: Elaborada pela autora

Os produtos comercializados pela empresa

Quanto aos tipos de produtos que podem vir a receber 0s setvigos descritos, 0 1INico

agrupamento viavel detectado foi entre produtos cuja manutengdo ¢ basicamente a mesma,
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ou seja, apesar dos modelos diferirem em algumas caracteristicas, do ponto de vista de
assisténcia técnica, eles podem ser considerados equivalentes. Os diagramas abaixo

representam 0s grupos de produtos resultantes da anglise descrita, para as linhas

informatica ¢ convencional:

i

Relégios de Ponto

Micropoint S e | © Bap Micropoint S

(&) Micropoint Si © Minibloqueio

(1) Micropoint Se

OO Gabinete

T Timepoint

) Timepoint II

Figura 21 — Agrupamento de produtos da linha informatica

Fonte: Elaborado pela autora
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~ Qutras aplicagdes

Horodator

7 Calendarios

< Horodator II

iF

l y& Digitais Pablicos

ra Reldgios especiais g
£ ¥l

Figura 22 — Agrupamento de produtoes da linha convencional

Fonte: Elaborado pela autora
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Ordens de servico

As ordens de servigo representam o instrumento pratico de valoragio dos objetos de
custeio, 0 que significa que, para obter o custo de cada tipo de objeto de custeio analisado,

ser4 necessario custear todas as ordens desse tipo € agrupa-las.

Para o sistema de custeio da Assisténcia Técnica deverdo ser criadas trés tipos de
ordem: ordem de atendimento interno, que serd também tratada pela sigla OAIL ordem de

atendimento externo (OAE) e ordem de deslocamento (OD).

As informacdes para as duas primeiras ordens ja sdo apontadas atualmente na
empresa, sendo registradas nos chamados. Apesar disso, sero apresentados os modelos
dessas ordens, para destacar os apontamentos necessarios para o custeio, referentes ao

atendimento propriamente dito.

A ordem de deslocamento constitui um tipo de documento inexistente na empresa
pois, atualmente, 0s custos referentes a0 deslocamento dos técnicos aos clientes ndo séo
monitorados. Nesse tipo de ordem deverdo ser apontados todos os dados relacionados a
locomogdio dos técnicos, 0s quais serdo especificados adiante, apos o levantamento dos

custos variaveis a serem contemplados pelo sistema.

Concluidas as consideragdes necessarias, apresenta-se entio uma tabela com o0s
tipos de objetos de custeio a serem valorados pelo sistema, resultantes da combinag@o dos
servigos prestados ¢ dos produtos comercializados. Esses objetos estfo representados pelo

tipo de ordem que ira compor O seu custeio.

No caso do atendimento externo, foi utilizado um artificio de representagdo, que
divide os objetos de custeio desse grupo em duas parcelas, uma mensurada atraves da

ordem de atendimento externo e outra pela ordem de deslocamento.

Apbs a apresentagdo da tabela seguem 0s comentarios e explicagdes referentes a

mesma.

[ e = e —aees—— =
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Primeiramente, observa-se que algumas combinagdes entre servigos ¢ produtos nio

resultaram em objetos de custeio. Isso se deve aos seguintes fatos:
= Qs servigos de manutengio preventiva e instalaglo so sdo realizados no cliente.

= Os calendrios sio produtos que n3o possuem contratos de manutencdo

associados (a empresa nfo oferece essa opg¢io).

= Nem todos os produtos tém direito 4 instalagéio. No caso da linha convencional,

apenas os Digitais Publicos e Relogios Especiais.

= Apenas os produtos que tém direito a instalagfio é que podem vir a receber um
atendimento externo quando se tratar da garantia, pela dificuldade de remogdo
do produto pelo proprio cliente. Caso contrario, todas as clausulas de garantia

dos produtos pressupdem que o equipamento seja levado até a empresa.

Em segundo lugar, nota-se que os atendimentos avulsos néo possuem distingdio
entre os produtos comercializados. Tal fato se explica em fungo da caracterizago desse
tipo de servigo pois, nesse caso, a Assisténcia Técnica comercializa méo-de-obra e pegas,
independentemente do tipo de produto. Dessa forma, no gerenciamento do setor, 0 que

importa é a analise desse servigo genético.

Por fim, tem-s¢ os objetos de custeio que fazem parte do atendimento externo
divididos em duas partes, conforme citado acima, sendo uma referente ao atendimento em
si e outra ao deslocamento. A ordem de deslocamento € global, ou seja, ndo apresenta
nenhuma distingfio entre produtos ou servigos, pelo fato da distribui¢do entre produtos e
servicos ser aleatoria ao longo das regides atendidas, ndo sendo, portanto, relevante tal
distingdo do ponto de vista do custeio dos produtos, apenas dos clientes, que ndio € objeto
de estudo deste trabatho. Em suma, um objeto de custeio do atendimento externo tera o seu
custo composto pelas ordens de atendimento €xterno individuais e por uma parcela da

ordem de deslocamento global.

[FSEE s 2 o  aeeee a— =
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633 Levantamento deos Custos Varidveis

Para os objetos de custeio a serem contemplados pelo sistema foram identificados
trés tipos de recursos relevantes, aos quais estao associados custos variaveis: méo-de-obra
dos técnicos e das atendentes da Central de Atendimento, pecas utilizadas na realizag8o
dos consertos & veiculos utilizados no deslocamento dos técnicos at€ 0s locais de prestagéo

de servigo, no caso dos atendimentos externos.

Por se tratar de um sistema de controle gerencial, 0s recursos receberdio um
tratamento diferenciado em relagiio a contabilidade financeira. Nesta, os recursos sdo
detalhados somente pelas naturezas contébeis, apurando-s¢ apenas as componentes de seu
custo. No caso do custo de pessoal, por exemplo, apura-se apenas salarios, férias, 13°
salario, entre outros, sem nenhuma referéncia a quantidade de horas trabalhadas. Em um
sistema gerencial, ¢ interessanfe apurar 0s custos agregados de cada recurso associado as

quantidades consumidas € nfo apenas as componentes desse recurso.

Recursos Humanos

Os recursos humanos disponiveis na Assisténcia Técnica podem ser divididos em
duas partes. Algumas fungdes estdo diretamente ligadas & prestagfio de servigos, enquanto
outras tém um cariter administrativo ¢ existem independentemente do nimero de ordens
de servigo atendidas. Esta segunda parte constitui uma parcela dos custos fixos, enquanto a
primeira é um custo varidvel, sendo portanto objeto de estudo deste item. Assim, a parte
variavel dos recursos humanos envolvida na Assisténcia Técnica ¢ composta pelos técnicos

e pelas atendentes da Central de Atendimento, responsaveis pela abertura de chamados.

O custo desse pessoal é composto por vérias parcelas: salarios, encargos ¢
beneficios sociais. Para a elaboragdio do custeio desse recurso apura-se primeiramente o
custo total mensal considerando-se essas parcelas e, em seguida, determina-se seu custo
horario, em fungio da capacidade disponivel desse recurso, ou seja, o custo hordrio resulta

da divisdo do custo total mensal pelo numero de horas disponiveis para atendimento dos

RS S e e e m——— =]
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chamados. Assim, determinam-se os custos horarios que serdo utilizados na valoragéo das

horas dedicadas por esse recurso a cada objeto de custeio.

Custo Total Mensal
Numero de horas disponiveis

Custo horario de pessoal =

A DIMEP j4 possui um sistema de recursos humanos que calcula o custo horario
segundo o critério descrito acima, separando 0s funcionarios em classes. Tal classificagio
representa o grau de detalhamento desse recurso a ser adotado no sistema em questio, uma
vez que reflete o nivel de agrupamento dos cargos existentes em fungdes genéricas ou

classes.

Material utilizado

O conjunto de pegas de reposi¢do utilizadas nos consertos ¢ nas manutengdes
representa o grupo de materiais cujo custo € variavel, constituindo um recurso relevante

dentro do sistema proposto.

As pegas utilizadas provém de duas fontes distintas: uma parte ¢ adquirida de
terceiros e outra ¢ fabricada pela propria empresa. O custo das pecas obtidas dos
fornecedores é dado pelo seu valor de aquisigdo expresso na nota fiscal de compra ou
contrato de fornecimento. Para as pegas de origem interna, adota-se 0 seu custo calculado

pelo sistema de custeio da divisdo industrial da empresa.

Assim, do mesmo modo que na obtengéo do custo dos recursos humanos, ¢ sistema
proposto acessara os dados dos sistemas existentes para obter os custos unitarios das pegas,
evidenciando a relevincia de se construir o modulo de custeio da Assisténcia Técnica em

um ambiente compativel com os demais sistemas da empresa.

[Nt S s e e — - 1
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Veiculos

O custo do deslocamento dos técnicos esta essencialmente ligado aos custos dos
veiculos da Assisténcia Técnica da DIMEP pois os técnicos dispdem destes veiculos para

atender aos chamados externos.

A frota destinada a Assisténcia Técnica é composta por vinie automoéveis
destinados aos técnicos, sendo onze automoveis para atender 4 linha informatica ¢ os

demais para a linha convencional.

Uma das inovacdes do custeio gerencial em relagdo ao custeio tradicional € o
tratamento dos custos de equipamentos de forma explicita, considerando-os como variaveis
no nivel do objeto de custeio, apesar de serem fixos no nivel da Empresa. Os veiculos
podem ser considerados como equipamentos utilizados na prestagdo de servigos, sendo
entdio tratados como um centro de recursos apropriado como um custo variavel as ordens

de servigo.

De forma analoga ao custeio dos recursos humanos, o custeio dos veiculos pode ser
determinado apurando-s¢ o custo total para, posteriormente, calcular uma taxa referente ao
custo unitario por unidade analisada. Para os recursos humanos, definiu-se o custo horario,
mas para os veiculos, sera utilizada um custo por quilémetro, ja que a distdncia percorrida

representa a medida mais adequada para o consumo deste recutso.

Os componentes do custo total dos veiculos s&o: manutencdo, energia (combustivel

e 0leo), depreciagdo € pneus.

A manutengfio dos veiculos, a encrgia e 0§ pneus utilizados pelos mesmos estdo
diretamente relacionados a sua utilizagio, o que confirma a légica de sc utilizar a

quilometragem rodada como indicadora de seu consumo.
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A depreciagio, que ¢ definida® como a perda de valor intrinseco durante sua

atilizacsio por um periodo chamado de vida econbmica util, também é proporcional a
distancia percorrida pois a sua vida econdmica util é geralmente definida a partir do
desgaste fisico previsto. Portanto, para fins gerenciais, propde-se que a depreciagdo s¢ja
calculada como a diferenca entre o valor de aquisigéo € 0 valor residual (valor de venda no

fim da vida util considerada, dada pela politica de renovacio de frota da empresa).

Assim, deve-se criar um centro de custos qué¢ armazenc todas as despesas citadas
referentes aos veiculos e levantar qual a capacidade disponivel, isto ¢, qual a capacidade

existente de quilometros a serem percorridos, em determinado periodo.

Custo Total Mensal
Numero de quildmetros disponiveis

Custo de veiculos por quilémetro =

Dentre os trés tipos de recursos identificados como custos variaveis, as pecas € 08
recursos humanos, tanto os técnicos como as atendentes, podem ser classificados como
custos diretos, enquanto os veiculos constituem um custo indireto no nivel dos servigos,
apesar de ser um custo direto da Assisténcia Técnica, pois ¢ impossivel identificar quantos
quildmetros foram percorridos em cada ordem de servigo, devido ao tipo de itinerario

realizado pelos técnicos nos atendimentos externos.

A figura seguinte ilustra o problema:

© NOVAES.M. Apostila de Gestéio por Processos, 2000

ﬂ —
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2° Atendimento

v®/ ﬁ e «*)

1° Atendimento

3° Atendimento

4° Atendimento

Figura 23 — Roteire de Atendimento

Fonte: Elaborada pela autora

Os trechos a, b, ¢, d e e representam as distincias reais percorridas, mas €
impossivel identificar qual a parcela real individual referente a cada ordem em

determinado trecho.

634 Levantamento das quantidades consumidas para os custos diretes

Uma vez identificados os custos unitarios dos recursos, o proximo passo ¢ a

determinag¢do do método de levantamento das quantidades consumidas de cada recurso.

Pecas utilizadas

A utilizagdo de pegas sera indicada pela quantidade de cada tipo de pecga requerida
no atendimento de uma ordem, Atualmente este apontamento das quantidades ja €

realizado pelos técnicos durante a prestagiio dos servigos.
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Miio-de-obra dos técnicos

O consumo da mio-de-obra de um técnico sera medido pelo tempo dedicado a cada
atendimento ¢ seu levantamento também sera realizado através de apontamentos,
especificando o horario de inicio e término de cada atendimento, sendo que nos

atendimentos externos o inicio é computado apos a chegada ao local.

Mio-de-obra das atendentes

De forma anéloga aos técnicos, o consumo da mao-de-obra das atendentes também

¢ dado pelo tempo dedicado a abertura de cada ordem.

Todavia, devido ao tipo de atividade realizada nesse caso € também 2 relevéncia
desse custo, pode-se efetuar uma simplificagio no levantamento do tempo dedicado, ja que
niio valeria a pena, do ponto de vista da relagio entre o custo de obtengdo dessa informacdo
e 0 beneficio gerado pela mesma, apontar o tempo gasto para processar a abertura de cada

ordem .

Além disso, na fase de levantamento dos processos da Assisténcia Técnica, foi
realizada uma entrevista com a supervisora da Central de Atendimento e, segundo 0 seu
depoimento, nfo existc uma diferenca significativa entre as aberturas de chamados da
Assisténcia Técnica e nem entre esses ¢ o atendimento de chamados para o setor de
Vendas. Tal fato foi constatado através de um periodo de acompanhamento junto as

atendentes.

Assim, optou-se pela utilizagdo de um tempo meédio de atendimento, o qual deve
ser estimado através de uma amostra de atendimento. Sugere-se o seguinte método: medir
o tempo total util de atendimento durante um certo periodo através da utilizagdo de um
crondmetro. Dessa forma, todas as vezes em que tiverem que parar o atendimento direto,
para realizar outras atividades ou, simplesmente, pela falta de demanda, as atendentes

parariam o crondmetro. No final do periodo de mensuragéo, de posse do tempo total

=5 AR e e ———— |
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dedicado aos atendimentos e do nimero de atendimentos realizados, obter-se-ia 0 tempo

médio de atendimento, dado por:

Tempo Médio de Atendimento = Tempo Total Dlspend.ldo em Aten.dlmentos
Numero de Atendimenios realizados

Esse tempo médio seré utilizado para custear todas as ordens que passarem pelo

processo de abertura de chamados.

As informagBes descritas anteriormente serfio registradas nas ordens de

atendimento externo ¢ interno, apresentadas a seguir.

e = s ——
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(e DIMAS DE MELO PIMENTA /A, | Centra de Atendimento: Ordem de
Indistria de Relogios R;:fm T Atendimento
Escritério Central: Rua XXX, 123 Fone: 4955-4939 Externo
CEP 012345-678 Sio Paulo-§P Fi]iai Santo André 0OAE
Filial 1: Rua YY'Y,456 Fonc:547-6789

7
\

(Linha: O Informatica O Convencional
N° Chamado:
Emissdo: Atendente’

Servigo: [ Instalagio [ Garantia ~ [ Garantia ~ [JManutengdo [ Atendimento
k Vendas Servigo Corretiva Avulso
(¢

J
~

liente: Solicitante:
Enderego: Bairro:
CEP: Cidade:
Fone: Fax:
kCGC: Insc. Estadual: j
Dados do Relégio Defeito Aparente
# Série:
Modelo:
|Data Fabr.:
Vencimento Garantia:
Quant. Cddigo Peca Especificacao
M&o-de-obra Laudo Técnico e Providéncias Tomadas
Técmeo:
Setor:
Chegada:
Saida:

4

Figura 24 — Ordem de Atendimento Externo

Fonte: Elaborada pela autora

| = s e e — 3
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DIMAS DE MELO PIMENTA S/A. | Central de Atendimento: Ordem de
Indistria de Relogios [\;:tel;iz : Atendimento
Escritério Central: Rua XXX, 123 Fone: 4955-4939 Interne
CEP 012345-678 Sdo Paulo-SP . 0Al
Filial 1 Rua Y'YV 456 Filial Santo André
i Fone:547-6789 )
(Linha: ] Informatica 3 Convencional \
N° Chamado:
Emissfo: Atendente:
Servigo: (] Atendimento [ Garantia O Garantia  [J] Manutengdo
Avulso Vendas Servigo Corretiva
\Entrada:l] Balcdo [ Téenico Externo )
Cliente: Solicitante: \
Endereco: gl
CEP: Cidade:
Fone: Fax:
KCGC: Insc. Estadual: /
Dados do Reldgio Defeito Aparente
# Série:
IModelo:
Data Fabr.:
Vencimento Garantia:
Quant. Codigo Peca Especificacido
Mao-de-obra Laudo Técnico € Providéncias Tomadas
Técnico:
Setor:
Chegada:
Saida:

Figura 25 - Ordem de Atendimento Interno

Fonte: Elaborado pela Autora
e e eSeee—
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1

633 DBefini¢io des direcionadores para s custes indivetos

Dando continuidade a metodologia proposta anteriormente, deve-se definir um

critério para atribuir os custos indiretos aos objetos de custeio.

Para tal, sera utilizado o conceito de atividades desenvolvido no ABC pois, como ja

foi dito, esse constitui uma forma de refinamento do modelo.
Aplicando, entdo, o modelo do ABC para o deslocamento, obtém-se:
= Recursos: custo agregado dos veiculos e de pessoal (t¢cnicos)
o Atividade: deslocamento dos técnicos, da empresa ao local de atendimento

= Objetos de Custeio: todos os objetos de custeio identificados para o atendimento

externo

= Direcionadores de Recursos: a maneira como a atividade deslocamento consome 0
recurso veiculos pode ser mensurada através das distincias percorridas pelos

veiculos, enquanto o consumo pelo recurso pessoal pode ser obtido pelo apontamento

do tempo gasto durante os itinerarios.

o Direcionador de Atividades: o modo como o0s servigos prestados pela Assisténcia
Técnica consomem a atividade deslocamento seta medido através do nimero de

visitas realizadas para cada tipo de servico.

A figura seguinte resume o modelo descrito:

|- = Sear= = e a——
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Recursos Técnicos

CU(}(C:T;:\
Deslocamento

Numero
{~ de Visitas

PO Atendimento Manutengio [nstalacdo
st Externo Preventiva Digitais _Outros

0
l de
| = Avulso Micropoint S/S1/Se Puablicos

Figura 26 — Custeio ABC para a atividade de deslocamento

Fonte: Elaborada pela autora

Para obter os direcionadores identificados, sera utilizada a ordem de deslocamento.
A ordem de deslocamento deverd conter os devidos campos para que os técnicos possam
apontar a quilometragem, as horas dispendidas em trinsito ¢ o nimero de visitas
realizadas. F importante ressaltar que o niimero de visitas é diferente do niimero de ordens
de atendimento externo pois, para cada equipamento que recebe um servigo da Assisténcia
Técnica, € aberta uma ordem ¢ um mesmo cliente pode possuir mais de um equipamento,

que alias ¢ um caso comum para os contratos de manutengio.

Prop0e-se, assim, o seguinte modelo de ordem de deslocamento, considerando que

a empresa nfo cfetua esse controle hoje.

e —— =
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RELOBIOS MA IME Central de Atendimento: N
b D M ELO E 5y NS Fone: 0300 §57-3748 Ordem de
Industria de Reldgios Matriz Deslocamento
Escritério Central: Rua XXX, 123 Fono: 46554939 ¢ -
CEP 012345-678 Sio Paulo-SP -y
Filial I- Rua YYY 456 Filial Santo André oD
L, g ’ Fone:547-6789 )

Técnico:

Linha: O Informatica
Setor: O 1 a2
Més Vigente:

03

04

LIConvencional

(S

Oe

Veiculo:

Quilometragem Inicial:

Quilometragem Final:

\.

Data:

Data:

J/

\

VAN

# Visitas

gia instalagdo

# Visitas
Manutengio

Preventiva

# Visitas
Manutencao
Corretiva

# Visitas
Atendimento
Avulso

# Visitas
Garantia

Tempo em
transito

@ |~ e | [ |w N =

—_
[}

—_
-

=y
N

—
(93]

30

31

Figura 27 — Ordem de deslocamento

Fonte: Elaborada pela autora

e —————
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&4 Custeio dos Qbjeies Analisades

Apds o levantamento de todos os custos varidveis dos recursos e dos apontamentos
de seu consumo, 0 passo final € a atribui¢do dos custos varidveis a cada objeto de custeio

analisado.

Apesar de determinados servigos estarem divididos em diferentes objetos de custeio
de acordo com o grupo de produtos que recebe a assisténcia técnica, como por exemplo as
Manutenc¢des Preventivas e Corretivas, os Atendimentos na Garantia € a Instalagdo, a
forma de se custear depende exclusivamente do servigo prestado e nfo do tipo de produto,
podendo-se tratar de forma genérica o método de custeio de cada produto/servigo do setor.

Assim, ¢ necessario especificar os seguintes custeios:
- Custeio dos Contratos de Manutencio
2> Custeio da Instalacfo
- Custeio do Atendimento Externo na Garantia
> Custeio do Atendimento Interno na Garantia
- Custeio do Atendimento Externo Avulso

- Custeio do Atendimento Interno Avulso

6.4.1 Custeio dos Contrates de Manutencdo

Os contratos de manutengdo constituem o principal produto da Assisténcia Técnica,
representando 50% do faturamento total do setor, sendo, portanto, de fundamental

importéncia o controle de seus custos.

O custo dos contratos de manutencio ¢ composto pelo custo das manutencgdes

corretivas, custo das manutengdes preventivas e custo de deslocamento.

[ — S e — ]
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A apuragdio dos custos dos contratos de manuteng¢do possui uma particularidade em

relagdio aos demais servigos da Assisténcia Técnica, devido a presenga de um servigo que
ocorre de forma aleatoria, que ¢ a manutengio corretiva. Assim, ao vender contratos de
manutengdo, 0 setor ja tem um custo esperado com as manutengdes preventivas € o
deslocamento referente a essas manutengdes, mas ndo tem condigdes de saber exatamente

qual serd a demanda por manutencdes corretivas.

Assim, de forma analoga ao cusieio de seguros, o que importa aqui é a margem do
conjunto de contratos ¢ ndo cada contrato em si, para que o custo das eventuais
manutengdes corretivas realizadas para determinados clientes seja diluida dentro do grupo

de contratos atendidos.

Mas, como as ordens sdo apontadas de forma individual, o sistema devers,
primeiramente, custear as ordens de atendimento, para em seguida, apurar o custo variavel

total do objeto de custeio.

Custeio das ordens de Manutenciio Preventiva

O custo de cada ordem de manutengdo preventiva serd composto por:

Custo do Técnico = Custo hordrio do técnico x Numero de horas apontadas

n
Custo de Materiais = 2 {Custo da Pega i x Nitmero de Pecas | consumidas)
i=I

Custeio das ordens de Manutenciio Corretiva

O custo de cada ordem de manutengéio corretiva serd composto por:

Custo do Técnico = Custo hordrio do técnico x Numero de horas apontadas
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Custo da Atendente = Custo hordrio da atendente x Tempo Médio deAtendimento

n
Custo de Materiais = 2 (Custo da Pega i X Nilmero de Pecas i consumidas)

i=1

O custo variavel total dos contratos de manutencgfio serd, entfio, obtido da seguinte

forma:

isteio dos Contratos de Manutenciio

- o

10 a ser analisado, levantar todos os custos das OAEs referentes a
es preventivas € OAEs/OAls das manutengdes corretivas para

milia de produtos comercializados
* 2. Somar todos os custos das OAEs de Manutenc¢éo Preventiva
3. Somar todos os custos das OAEs e OAls de Manutengdo Corretiva

4. Identificar o nimero de visitas realizadas aos clientes para efeitos de

Manutenciio Preventiva e Corretiva

5. Atribuir os custos da atividade deslocamento, consumidos por essas

Manutengdes: o

Custo Tt Ativi D
Custo do deslocamento = ——— atal dopAdyidade Desipenenty xVisitas para Manutencdes

Total de Visitas

6. Adicionar o custo de deslocamento aos custos das OA

assim o cusio variavel total dos Contratos de Ma

Figura 28 — Custeio dos Contratos de Manutencao

Fonte: Elaborada pela autora

Proposta de um Método de Custeio para Servigos de Assisténcia Técnica 83



Progosta de um Método de Custeio para a Assisténcia Técnica

A margem de contribui¢dio dos contratos ¢ também dos demais servigos que se
seguem sera calculada pela diferenga entre as receitas totais obtidas para cada servigo
valorado e o seu Custo Varidvel Total, apurado pelo sistema. A partir dai podem ser

desenvolvidas varias analises, que serfio o foco do proximo capitulo.

642 Custeio da Instataciio

O custo das OAEs referentes a instalagio ¢ dado por:

Custo do Técnico = Custo hordrio do técnico x Nitmero de horas apontadas

Custo da Atendente = Custo hordrio da atendente x Tempo Médio de Atendimento

n
Custo de Materiais = 2 {Custo da Pega i X Niimero de Pecas i consumidas)
i=1

O custo variavel total de instalagfo sera, entfio, obtido da seguinte forma:
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.

stalagfio para cada familia de produtos comercializados
Somar todos os custos das OAEs de Instalagéo

3. Identificar o nimero de visitas realizadas aos clientes para efeitos de

Instalagdo

4. Atribuir os custos da atividade deslocamento, consumidos por essas visitas

de Instalagfo:

Custo Ti Vi Desl nto
Custodo deslocamento = ——— olslie Atzvtdafie- SIOCAMER  Visitas para Instalacio
Total de Visitas

5. Adicionar o custo de deslocamento aos custos das O

obtendo assim o custo varidvel total de Instalagéo

Figura 29 — Custeio da Instala¢io

Fonte: Elaborada pela autora

643 Cusieio do Aendimento Externo na Garantia

O custo das OAEs referentes aos atendimentos externos na garantia é dado por:

Custo do Técnico = Custo hordrio do técnico x Nimero de horas apontadas

Custo da Atendente = Custo hordrio da atendente x Tempo Médio de Atendimento

n
Custo de Materiais = 2 (Custo da Peca i x Niimero de Pecas i consumidas)
i=1
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O custo variavel total do atendimento externo na garantia sera, entfo, obtido da

seguinte forma:

o do Atendimento Externo na Garantia

3. Identificar o nimero de visitas realizadas aos clientes

4. Atribuir os custos da atividade deslocamento, consumidos por essas visitas:

T .
Custo do deslocamento = Guusto Total du Atiidade Destocamento x Visitas para At. Ext. Garantia

Total de Visitas

5. Adicionar o custo de deslocamento aos custos das O/

custo variavel total de Atendimento Externo na

Figura 30 — Custeio do Atendimento Externo na Garantia

Fonte: Elaborada pela autora

644 Custo do Atendimento Interno na Garantia

O custo das QAls referentes aos atendimentos internos na garantia € dado por:

Custo do Técnico = Custo hordrio do técnico x Niimero de horas apontadas

n
Custo de Materiais = Z (Custo da Peca i X Niimero de Pecas i consumidas)
i=1
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O custo variavel total do atendimento interno na garantia sera, entdo, obtido da

seguinte forma:

¥
Custeio do Atendimento Interno na Garantia

. No petfodo a ser analisado, levantar todos os custos das OAls referentes a
atendimentos internos na garantia para cada familia de produtos

comercializados

Figura 31 — Custeio do Atendimento Interno na Garantia

Fonte: Elaborada pela autora

645 Custeio do Atendimento Externe Avulso

Ao contrario dos servigos custeados até entfio, os atendimentos avulsos ndio sdo
segmentados entre as familias de produtos, constituindo assim dois {nicos objeto de

custeio: um para o atendimento externo € outro para o interno.

O custo das OAEs referentes aos atendimentos externos avulsos € dado por:

Custo do Técnico = Custo hordrio do técnico x Ntimero de horas apontadas

Custo da Atendente = Custo hordrio dua atendente x Tempo Médio de Atendimento

n
Custo de Materiais = z (Custo da Pega i x Niimero de Pecas i consumidas)
i=1
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O custo variavel total do atendimento externo avulso ser4, entdo, obtido da seguinte
forma:

teio do Atendimento Externo Av

0 a ser analisado, levantar todos os custos das OAEs referentes a
tendimentos externos avulsos.

Y-
2. Somar todos os custos das OAEs de Atendimento Externo Avulso

3. Identificar o nimero de visitas realizadas aos clientes

4. Atribuir os custos da atividade deslocamento, consumidos por essas visitas:

Custo do deslocamento = Cusio Totalds Am‘dafif Desigcomentys xVisitas para At. Ext. Avulso
Total deVisitas

Figura 32 - Custeio do Atendimento Externo Avulso

Fonte: Elaborada pela autora

646 Custo do Atendimento Interno Avukso

O custo das OAIs referentes aos atendimentos internos avulsos ¢ dado por:

Custo do Técnico = Custo hordrio do técnico x Niimero de horas apontadas

n
Custo de Materiais = Z (Custo da Pega i x Nimero de Pecas i consumidas)
i=1

O custo variavel total do atendimento interno avulso serd, entdo, obtido da seguinte
forma:
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usteio do Atendimento Interno Avulso

No periodo a ser analisado, levantar todos os custos das OAIs referentes a |

atendimentos internos avulsos. ’

2. Somar todos os custos das QOAIs de Atendimento Interno Avu

assim o Custo Variavel Total desse servigo. : kid

Figura 33 —Custeio do Atendimento Interno Avulso

Fonte: Elaborada pela autora

Proposta de um Método de Custeio para Servigos de Assisténcia Técnica 89




! : .-‘{

» .-__-I. “\'. 3

.
vy

alul 3

I | -
f -
avy P

-
s @ty .

Introducio
i ®a Empresa

O Setor de Assisténcia

Técnica

& ) A Importincia do

Controle Gerencial

Introducdo e Andlise dos

Sistemas de Custeio

. () Proposta de um Método de

Custeio para a Assisténcia
Técnica

Aplicacdes do Método
Proposto

; i | : 7 S a2
o oG AT LTy PR Je AT et
- i | e L 1 - ST - o i 13

plJu
i

et Kherr et et

Ty AL SE




Aplicagdes do Método Proposto

ﬂ:

Abaixo, a figura 33 apresenta um exemplo de analise de capacidade para um

determinado recurso, ao longo de um ano.

Capacidade
A Maio-de-obra
Técnicos
{Horas)

@ Capacidade Utilizada

O Capacidade Ociosa

Jan. Mar. Mai. Jul. Set. Nov. Meses

Figura 35 —Anilise de Capacidade

Fonte: Elaborada pela autora

Além disso, os custos determinados pelo sistema podem servir como apoio para
decisdes estratégicas da empresa, como por exemplo, avaliar a viabilidade e as vantagens €
desvantagens de se substituir a central de atendimento por um sistema de atendimento ao
usuario pela Internet, onde o proprio cliente registra as informagdes necessarias para a
abertura de chamados. Esse tipo de estudo é de grande importéncia, dada as exigéncias ¢
tendéncias do mercado, mas 0 mesmo s se torna viavel com o conhecimento dos custos da

estrutura atual de atendimento, os quais serdo obtidos através do sistema proposto.

7.3 Andlise des Resultades

Outra andlise a ser elaborada é a analise dos resultados, que consiste em verificar se

as margens de contribuigdo dos objetos valorados ¢ suficiente para cobrir os custos

o e = e —— 1
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estruturais fixos do setor. Dessa maneira avalia-se o resultado do setor, isto ¢, se o setor

esta tendo lucro ou prejuizo de forma global, conforme ilustra a figura.

Além disso, esse tipo de analise permite acompanhar o retorno para os acionistas e
também auxilia em decisGes mais gerais tais como os investimentos a serem realizados em

cada area de negocio da empresa.
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Figura 36 —Analise dos Resultados

Fonte: Elaborada pela autora

74 Aundlise de Atendunentos na Gavautia

Os atendimentos realizados na garantia merecem um tratamento & parte, pois nio
trazem nenhum tipo de receita para o setor. No caso dos atendimentos na Garantia de
Venda, ¢ importante a avaliagfio dos custos para identificar os custos da ndo qualidade dos
produtos e auxiliar outros setores da empresa, provendo-os de informagdes relevantes que
afetam o seu negdcio. Uma andlise global dos atendimentos na garantia pode ser uma
valiosa fonte para identificacdo de produtos com problemas de projeto ou problemas
especificos de determinados lotes de produgdo, por exemplo. Em situagdes desse tipo,
andlises mais detalhadas podem ser elaboradas, para rastrear as possiveis causas dos

problemas detectados pela analise.

L —e—— 1
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Quanto aos atendimentos na Garantia de Servigos, pode-se efetuar analises quanto 4

eficiéncia dos técnicos de cada linha e identificar eventuais problemas com esse recurso.

Uma andlise que pode ser feita, por exemplo, ¢ o acompanhamento do nimero total
de atendimentos realizados ¢ o nimero de atendimentos realizados especificamente para
cobrir a Garantia de Servigos. Espera-se que essas duas curvas tenham comportamentos

semelhantes, apenas defasados no tempo. Uma irregularidade pode ser um indicio de

algum tipo de problema ¢ o seu rastreamento ¢ aconselhavel.

Garantia

= Atendimentos
Garantia

Atendimento

Meses

Figura 37 — Analise de Atendimentos na Garantia

Fonte: Elaborada pela antora

A figura acima exemplifica uma situagfio em que os atendimentos referentes a
garantia de servigos nfo seguem o comportamento previsto, que € baseado no total de
atendimentos defasados de um periodo correspondente ao periodo de garantia. A parte
destacada mostra que houve um aumento do numero desses atendimentos embora a
tendéncia apontasse a redugfio. Tal aumento deve ser investigado pois pode-se detectar, por
exemplo, a causa de algum problema nos servigos prestados anteriormente ¢ eventualmente

corrigifla, evitando retrabalhos posteriores.
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S Audlise para Beterminacdo de Precos de Transferéneia

As receitas referentes aos servigos de instalagio nio sfio obtidas diretamente do
cliente. A empresa estabeleceu uma politica para avaliar a performmance de suas unidades
de negoécio, definindo pregos de transferéncia para os casos em que uma unidade presta
servigos para outra. Assim, no caso da instalagdo dos produtos, a arca comercial deve
repassar um determinado percentual de cada venda realizada para o setor de Assisténcia

Técnica, com o objetivo de cobrir os custos de instalago.

Entretanto, o percentual atualmente utilizado nfo esta fundamentado em nenhum
tipo de estudo, 0 que impossibilita tanto a Assisténcia Técnica quanto a drea Comercial a

avaliarem se esse percentual ¢ adequado.

Com as informacgdes geradas pelo sistema proposto, sera possivel determinar os
custos da instalagfo e, a partir destes, verificar se as receitas provenientes do setor

comercial estdo sendo suficientes para, a0 menos, cobrir 0s custos varidveis desse servigo.

Pode-se também elaborar uma anélise para definir o prego de transferéncia,com
base no acompanhamento dos custos de instalagéio para cada linha de produtos durante
certo periodo ¢ até mesmo estabelecer diferentes percentuais de acordo com o tipo de

produto, dentro de cada linha, ao invés de um percentual {inico, como ¢ feito hoje.

T ]
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8. Conclusies

No capitulo anterior foram evidenciados os diversos beneficios que o método de
custeio proposto poder4 trazer para a DIMEP e, em especial, para a gestéio da Assisténcia

Técnica enquanto unidade de negocios da empresa.

Primeiramente, o fato de se implementar um sistema de controle gerencial por si 6
ja constitui um beneficio pelo fato da empresa néio possuir nenhum tipo de controle dessa
natureza atualmente. Tal sistema consiste em um fator critico para a manutengdo da

competitividade da empresa em um ambiente de maior concorréncia.

Além disso, através das margens de contribuic@io obtidas pelo Custeio Direto
(Variavel), é possivel tomar diversas decisdes de grande relevéncia para a gestdo do setor,
isolando-se as influéncias de eventuais rateios arbitrarios geralmente incorporados no
Custeio por Absorgdo. A opeo pelo levantamento de dados reais também gera beneficios a

medida que produz informagdes mais precisas.

Finalmente, o conceito de utilizagdo de capacidade também permite gerir os
recursos de forma mais criteriosa ¢ fundamentada, através do tratamento da capacidade
ociosa como custo fixo do periodo, além de auxiliar na decisdo do nivel de servi¢o a ser

prestado.

Apesar do escopo deste trabalho estar concentrado no projeto conceitual da
metodologia de custeio, a identificagio da necessidade de adotar ferramentas de controle
gerencial, bem como o desenvolvimento de um método que atende as necessidades
especificas d-empresa, foram de grande valia /pois representam os primeiros passos dentro

do projeto global de um sistema. /

Como proximos passos, a empresa deveria desenvolver um plano de
implementagdo do sistema, levantando todos os recursos necessérios para tal, iniciando
pelo projeto piloto. E necessario considerar que esse sistema deve ser compativel com os
demais sistemas da empresa, j4 que existe uma interdependéncia entre eles, principalmente
com relacio aos bancos de dados. Além disso, conforme destacado no primeiro capitulo,

esse processo‘de projeto do sistema deve ser continuo, devendo entdo a empresa criar
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mecanismos de revisdo periddica das necessidades do setor, as quais fatalmente serdo

modificadas de acordo com a dindmica do mercado.

Uma possivel extensdo do trabalho seria a criagiio de outros tipos de controle para o
setor. Poder-se-ia, por exemplo, expandir o controle gerencial para as Assisténcias
Técnicas das demais filiais da empresa ou ainda introduzir, para os contratos de

manutengdo, o controle de custos por clientes.

Por fim, cabe ainda ressaltar a importancia desse trabalho na formag#o da autora,
como engenheira de produgdo. Durante o seu desenvolvimento, foi possivel aprofundar e
até mesmo discutir alguns conceitos aprendidos durante a graduagdo. Ao tentar aplica-los
na prética, muitas dividas e questionamentos surgiram ¢ a tentativa de resolugfio destes foi,
sem duvida, uma grande fonte de aprendizado e um grande simulado para os desafios a

serem enfrentados na minha atua¢io enquanto profissional.

| = e 5 S — 1
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7. Aplicacies do Método Propesto

O método proposto no capitulo anterior ird propiciar a empresa condi¢Ges para que
sejam feitas diversas andlises, com o objetivo de auxiliar nas decisdes relativas ao setor de
Assisténcia Técnica, as quais sdo atualmente baseadas apenas na experiéncia de seu

administrador direto e dos demais dirigentes da empresa.

Esse capitulo tem o propdsito de apresentar algumas dessas andlises que podem ser
realizadas a partir dos dados fornecidos pelo sistema de custeio elaborado. Convém
enfatizar que a aplicagio pratica das andlises discutidas nesse capftulo serd executada em
uma fase de extensio a esse trabalho, devido a restri¢io quanto a disponibilidade de dados,
uma vez que a maioria deles ndo sdo organizados de forma sistemética atualmente.
Segundo seus dirigentes, a empresa espera obter uma visdo das possibilidades de andlise

que o sistema pode gerar, para depois decidir pelo projeto piloto.

A tabela abaixo resume algumas das andlises que podem ser desenvolvidas € em

que atividades da empresa elas podem ser utilizadas para a tomada de decisdes:

LTI

“Gerenciamento dos recursos
Dimensionamento de Equipe
Dimensionamento de Frota

Defini¢do do nivel de estoque

Acompanhamento do retorno para os acionis
Defini¢do dos Investimentos por Uni

3038|0303

£ Anilise de Atendimentos
na Garantia

@ Andlise dos servicos de
Instalagao

4 3

Tabela 6 — Andlises

Fonte: Elaborado pela autora
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71 Andlise de Rentabilidade

Uma das anélises mais importantes, que € viabilizada pelo sistema de custeio

proposto, ¢ a analise de rentabilidade.

Através dos custos fornecidos pelo método, & possivel identificar a composigio dos
custos dos objetos de custeio, determinando as suas margens de contribui¢do. Assim, €
possivel realizar uma comparagio entre 0S servigos prestados, para os diferentes tipos de
produtos, e avaliar quais que merecem atengio especial, seja por apresentar alta

rentabilidade ou margens muito baixas.

Esse tipo de analise pode ser utilizada como um dos critérios para 0 processo de
formagdio de pregos. Atualmente, devido a falta de informacdOes, 0s pregos dos servigos
prestados pela Assisténcia Técnica sdo determinados apenas pela corregdo monetaria de
uma base de pregos que vem sendo praticada ha mais de seis anos, sem considerar as trés
grandes variaveis envolvidas nesse processo, que, segundo HORGREEN (2000}, sdo os

clientes, os concorrentes € 0S Custos.

Além disso, com as informagdes geradas pela analise de rentabilidade é possivel
definir, de forma mais criteriosa, a carteira de servigos do setor, avaliando, inclusive, quais
os produtos mais rentaveis dentro de cada tipo de servigo, nos ¢asos em que tal distingéo €
efetuada. O conhecimento das margens de contribuicdo pode, ainda, influenciar o mix de

produtos comercializados pela empresa, além dos servigos do setor.

A titulo de exemplo, apresenta-s¢ um grafico que ilustra como seria a saida dessa
analise para alguns objetos de custeio. Essa seria a base para relatorios de informagdes
gerenciais que poderiam ser produzidos com as saidas do sistema. Essa é uma visdo geral,
mas poderiam também ser realizadas analises segmentadas por linha (informética ou

convencional), por servigos, etc.
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Analise de Rentabilidade
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Figura 34 —Anilise de Rentabilidade

Fonte;: Elaborada pela autora

7.2 Andlise de Capacidade

O fato de se ter utilizado a abordagem de gerenciamento de capacidade, proposta
no Custeio Baseado em Atividades, viabiliza analises relativas a capacidade efetivamente

utilizada de cada recurso ¢ a capacidade ociosa dos mesmos.

Essas analises sdo essenciais para O gerenciamento dos recursos do setor,
permitindo ao gerente tomar decisdes quanto ao dimensionamento de equipes, & politica de
atendimento (nivel de servigo) € 20 dimensionamento de frota dos veiculos. Essc
acompanhamento da utilizagio de capacidade deve ser realizado ao longo de varios

periodos.

"
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