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Resumo:

Os elementos que orientam a decisao pela adocédo de um model o ou outro de apuracao de custos estéo associados ao
grau de disponibilidade de informagdes, ao nivel de automacgao e aos recursos das areas de custos. O sistema de
custo direto é preferido nas empresas com menor grau de informacgdo e automacao, pois se baseia fundamental mente
em dados colhidos ao longo do fluxo do processo do servico, que estdo a vista do analista de custos. O sistema de
custo por absorcéo € basicamente contabil e utiliza apenas tempos e quantidades, dos servicos, como ponderadores
para alocacao dos custos, assim é preciso alto grau de informatizacdo da empresa, pois serdo necessarios dados
guantitativos mensais relativos a todos os servicos oferecidos e informacdes produzidas por um sistema de
contabilidade gerencial, desenvolvido paralelamente a contabilidade fiscal. Porém, muitas empresas desenvolveram
modelos hibridos, ou seja, aproveitaram as caracteristicas favoraveis de ambos os modelos para criar umterceiro, foi
dessa forma que surgiram sistemas que integram a descri¢do minuciosa do processo como um todo e a abordagem
contabil-gerencial, sistema este proposto aos Servigos Compartilhados.
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Os elementos que orientam a decisao pela adocao de um modelo ou outro de
apuracao de custos estao associados ao grau de disponibilidade de informacdes, ao
nivel de automacdo e aos recursos das areas de custos. O sistema de custo direto é
preferido nas empresas com menor grau de informacao e automagao, pois se baseia
fundamentalmente em dados colhidos ao longo do fluxo do processo do servigo, que
estdo a vista do analista de custos. O sistema de custo por absorcao € basicamente
contabil e utiliza apenas tempos e quantidades, dos servicos, como ponderadores
para alocacdo dos custos, assim é preciso alto grau de informatizacao da empresa,
pois serao necessarios dados quantitativos mensais relativos a todos os servicos
oferecidos e informagdes produzidas por um sistema de contabilidade gerencial,
desenvolvido paralelamente a contabilidade fiscal. Porém, muitas empresas
desenvolveram modelos hibridos, ou seja, aproveitaram as caracteristicas favoraveis
de ambos os modelos para criar um terceiro, foi dessa forma que surgiram sistemas
que integram a descricao minuciosa do processo como um todo e a abordagem
contabil-gerencial, sistema este proposto aos Servicos Compartilhados.
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1. Servicos Compartilhados

O final dos anos 90 foi um periodo marcado por grandes mudangas nos
processos de trabalho e na estrutura das organizacdes, tendo em vista a automacao
industrial e o0 aumento concorrencial, 0 que exigiu uma redugéo de custos de produgao
e uma melhor alocacao dos custos da empresa.

Assim, houve uma tendéncia crescente das empresas estarem focando suas
atividades em seus core-business, e dentre outras acdes adotadas, partiu-se para a
utilizacdo do modelo de shared-services, ou, servicos compartilhados.
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Pode se entender por Servicos Compartilhados como sendo uma Unidade de
Servicos que desenvolve dentro de uma mesma organizacdo multiplas atividades,
como, recursos humanos, finangas, contabilidade, tecnologia da informacao, compras,
dentre outras. Como beneficios obtidos pela utilizacdo deste modelo temos:

e Permitem que as Unidades de Negdcio foquem em seu core-business, deixando de
se preocupar com atividades nao-fins;

e Os servicos prestados pelos servicos compartilhados passam a ser a atividade-fim
da unidade, fazendo destes sua missao;

e Permite que ocorra uma reducdo do custo total para a empresa, através do
estabelecimento de melhores rotinas, da eliminacdo de tarefas secundarias e do
desenvolvimento de competéncias estratégicas;

A metodologia de apuracdo de custos dos Servicos Compartilhados sera o
objeto da nossa analise.

2. Contribuicdo dos Sistemas de Custeio

Muitas empresas desenvolveram modelos hibridos, ou seja, aproveitaram as
caracteristicas favoraveis de ambos os modelos para criar um terceiro. Talvez a
explicacdo para tal fato esteja também relacionada com a histéria do desenvolvimento
da informatica e do crescente emprego da automacdo, que com 0 tempo passou a
disponibilizar maior quantidade de dados. Assim, num primeiro momento as empresas
adotaram o modelo de apuracdo de custo direto, por exigir menos esforco para
implantacdo e manutencdo, e quando passaram a produzir dados gerenciais em maior
escala, em razdo da crescente informatizacéo, assimilaram este conjunto de dados e
construiram um sistema de custos mais abrangente, sem prescindir do grau de
detalhamento conquistado pelo projeto anterior. Foi dessa forma que surgiram
sistemas que integram a descricdo minuciosa do processo como um todo e a
abordagem contabil-gerencial, aquela caracteristica do sistema de custo direto e esta
referente ao sistema de custo por absor¢ao total.

1.1. Contribuicdo do Sistema de Custo Direto

A cronoandlise permite conhecer com detalhes a rotina de cada servico e 0s
recursos despendidos durante o processo. Tal forma de avaliacdo de processos
possibilita a introducdo de politicas estratégicas e operacionais com a finalidade de
adequar os meios produtivos, a capacidade instalada e os insumos empregados as
necessidades operacionais da empresa e as imposicdes do mercado. Areas sdo
reestruturadas e fluxogramas reprogramados, empregando-se tecnologia e reduzindo
custos, com o objetivo de otimizar o resultado da empresa.

Atualmente, a modernizacdo das empresas passa pela capacitagdao e
profissionalizacao de seus funcionarios para a realizacao de negdcios e a reducéo ou
a eliminacdo de atividades administrativas através da automacéao . Neste segundo
aspecto, € de suma importancia conhecer quantitativa e qualitativamente os recursos
empregados na realizacéo das rotinas de trabalho, pois somente assim se poderdo
direcionar os esforcos para os pontos de estrangulamento e, dessa forma,
maximizar os investimentos e recursos da empresa, obtendo melhores niveis de
produtividade e rentabilidade.

O profundo conhecimento das rotinas dos servicos, através dos seus respectivos
fluxogramas, é proporcionado por um adequado trabalho de desenvolvimento
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organizacional, empregando-se técnicas de cronoanalise. Tal estudo € elemento
fundamental adotado nos modelos de custo direto.

1.2. Contribuicdo do Sistema de Custo por Absorc¢ao Total

A preocupacdo com o universo da empresa, fundamentada na andlise de todas
as areas e suas respectivas relacdes e implicacdes com o servico, principalmente no
que tange a formacdo do custo total unitario. Nesta Optica, o relevante € que a
participacdo de cada uma das areas da empresa seja revelada, inclusive com
informacdes sobre a origem e a controlabilidade dos custos.

Distintamente do sistema de custo direto, o sistema de custo por absorcao tem
como caracteristica a amarracdo contabil, ou seja, as despesas totais de um
determinado periodo sdo alocadas a todos os servicos da empresa. Se forem
somados os produtos das quantidades pelos custos unitarios de cada um dos servigos
ter-se-a como resultado a despesa total da empresa antes do inicio do processo de
alocacbes dos custos dos servicos. Esta caracteristica, da amarracdo contébil,
garante ao modelo a necesséaria consisténcia do ponto de vista da contabilizacéo
gerencial.

Assim, observa-se que em muitas empresas, seja por questdes relacionadas ao
desenvolvimento do sistema de custos, seja por necessidades estratégicas, adotou-se
um modelo hibrido, integrado pelos aspectos positivos dos dois modelos expostos.
Atende-se, dessa forma, aos anseios dos analistas de desenvolvimento
organizacional, responsaveis pela avaliacdo dos métodos e padrées de trabalho e
seus respectivos graus de produtividade, e as necessidades dos analistas de custos e
orcamento, que produzem informagdes dentro dos limites estabelecidos por
convencdes da contabilidade gerencial, como por exemplo quanto ao aspecto da
consisténcia, e subsidiam as areas relacionadas com o mercado na formacdo dos
precos.

3. Modelo de Apuracdo de Custos de Servicos Compartilhados

Como j& foi dito, este modelo, derivado do Sistema ABC — Custo Baseado em
Atividades —, baseia-se nos aspectos mais interessantes e objetivos dos dois modelos
descritos anteriormente e busca atender de forma eficiente as atuais necessidades do
compartilhamento de servigos técnicos e administrativos de grandes empresas.

A integracdo mencionada resulta na construcdo de uma estrutura de custos
composta dos seguintes elementos: descricdo das rotinas de trabalho e
estabelecimento de métodos e padrbes; mensuracdo das atividades atraves da
cronoanalise e outras técnicas de quantificacdo dos recursos e insumos empregados;
emprego de técnicas de estatistica para controle dos dados que serdo inseridos no
sistema de custos; correcdo dos dados médios e calculo do tempo padrédo; apuracao
dos custos por centro de responsabilidade; quantificacdo dos servicos cujos custos
serdo apurados atraves de um moédulo estatistico; calculo do nivel de absorcdo dos
custos aos servicos compartiihados e apuragdo dos custos dos servigcos
compartilhados.

A) Descricdo das Rotinas e Estabelecimento dos Métodos e Padrdes de
Trabalho
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O primeiro passo para implementacdo do sistema de custo direto ou do
modelo hibrido de apuracdo de custos € a correta descricdo das rotinas de
trabalho dos servi¢os cujos custos serdo apurados. Porém, antes disso é preciso que
seja definido claramente o servigo, pois nestes modelos de apuracéo de custos o nivel
de detalhe pode diferir de um servico para outro, tendo em vista as caracteristicas
individuais inerentes a cada servico, o grau de disponibilidade das informagdes e o
nivel de detalhamento pretendido.

Além disso, podem ocorrer profundas variagcdes entre rotinas de um mesmo
servi¢o verificadas em momentos diferentes de uma determinada area. Isso se deve a
falta de padronizacdo dos métodos de trabalho, problemas de comunicacéo interna ou
treinamento insuficiente dos funcionérios envolvidos no processo.

Os graficos a seguir exemplificam trés distintas situacfes de padronizacao de
rotinas e métodos de trabalho possiveis de serem verificadas em diferentes momentos
de uma mesma empresa, considerando-se os motivos apresentados no paragrafo
anterior:

[a] [b] [c]

SEM PADRONIZAQAO PADRONIZAGA O DA PADRONIZAGCAO DA
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Figura 1: Diferentes niveis de padronizacao das rotinas e dos métodos de trabalho.

O grafico [a] indica um servico sem padronizacdo em razdo de diferencas nas
rotinas, métodos e operadores; o grafico [b] indica um servico com alguma
padronizacdo da rotina, mas com diferencas nos métodos de trabalho e nos
operadores; ja o grafico [c] mostra um servico com padronizagdo da rotina e do
método. A pequena variagdo apresentada deve-se as naturais diferencas entre
operadores, resultado do nivel de experiéncia, conhecimento, capacidade e destreza
inerentes a cada individuo. Mesmo a diferenca produzida entre operadores pode ser
minimizada através de investimento em treinamento.

Embora ndo exista, no contexto, a caracteristica da tangibilidade, de unidade
concreta definida, normalmente evocada pelo termo, usa-se a expressao servico
como designacédo de uma unidade daquilo que as empresas prestadoras de servicos
oferecem ao mercado. Como as caracteristicas de clareza, precisdo e
homogeneidade ndo séo inerentes aos proprios nomes dos servigos, elas terdo que
ser supridas através de definicbes e qualificacbes voltadas especificamente para o
objetivo de apuracdo de custos. Tais definicbes e qualificacbes devem ser
empreendidas com o extremo cuidado, pois sao fundamentais para o sucesso de
qualquer esforco de apuracdo de custos de servicos. A participacdo de especialistas
de desenvolvimento organizacional nessa fase de trabalho normalmente sera muito
construtiva.
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No entanto, atualmente existe uma forte tendéncia para padronizacdo acentuada
dos métodos e rotinas das atividades de servico gracas aos significativos
investimentos efetuados em automacao.

Mesmo assim recomenda-se cautela, a fim de evitar conflitos entre as definicbes
e as nomenclaturas convencionadas para os diversos servicos.

A padronizacdo dos métodos e das rotinas, através da automacdo ou
normalizacdo, deve ser perseguida, pois oferece muitas vantagens, como
racionalidade, produtividade, reducéo do retrabalho e dos custos, além de permitir a
convencao e a nomenclatura adequada ao servigco, distinguindo-o dos demais com
maior precisao.

ApoOs o estabelecimento do nome do servico, que o distinguira dos demais, sera
descrita a rotina padrao de trabalho para o processamento de uma unidade deste
servico, através da elaboracéo do fluxograma de processo. Mas, mesmo assim, dois
servicos com nomenclaturas e fluxogramas idénticos podem apresentar outras
caracteristicas que os tornardo diferentes, como € o0 caso do volume monetario
associado a cada um. Esta diferenca redundara em resultados distintos devidos ao
vetor financeiro associado. No entanto, esta analise limita-se a estrutura administrativa,
sendo o carater financeiro tema para outro estudo. Considerando-se apenas o aspecto
administrativo, este estudo limitar-se-4 a andlise de formas e modelos de apuracéo de
custos administrativos de servicos compartilhados.

B) Mensuracéo das Atividades Através da Cronoandlise e Outras Técnicas de
Quantificagdo dos Recursos e Insumos Empregados.

A cronoanalise é uma técnica bastante empregada, pela engenharia de
prestacdo de servicos e pelos analistas de desenvolvimento organizacional, com o
objetivo de racionalizar os processos de trabalho através da padronizacdo das rotinas
e métodos de trabalho.

Preocupa-se com todos os recursos envolvidos e o seu emprego racional. A
matéria-prima, a mao-de-obra, as maquinas e equipamentos, 0 consumo de energia,
a disposicao da planta de prestacdo de servicos, os meios de transporte etc., sdo
elementos de interesse do cronoanalista.

e Finalidades da Cronoanalise:

Podem ser consideradas como finalidades bésicas da cronoandlise: a obtencéo
de padronizacdo do servico a um nivel elevado de eficiéncia de cada operacao
requerida no processo e a determinacéo do rateio ou da média da produtividade para
cada operacao do servico;

Ao lado dessas finalidades essenciais, a area de cronoanalise tem uma série de
outras responsabilidades relevantes, dentre estas destacamos: andlise de métodos e
procedimentos; simplificacdo do trabalho e racionalizacdo de métodos;
estabelecimento de tempos - padréo por unidade, por meio de tomada de tempos dos
elementos ou de outras técnicas; amostragens para determinar eficiéncia e utilizacdo
do homem e dos equipamentos; comparacdes e Vvistorias para justificativa de
equipamentos e de lay-out; preparacéo, apresentacdo e manutencao de programas de
treinamento, de reducdo de custos, de métodos, para o nivel de supervisao;
mensuracdo das operacfes; preparacao e manutencao dos padrdes; auxilio a todos
0S supervisores para o desenvolvimento de novos métodos; e estimativa de mao-de-
obra.

Mensuracao
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ApoOs serem conhecidas as rotinas - padrdo para cada um dos servicos, a
atencdo devera voltar-se para a mensuracao dos recursos despendidos com o servigo
em cada uma das areas que tiveram envolvimento. Dessa forma, estar-se-a visando
guantificar os recursos diretos associados ao servico, gerador dos custos direto; 0s
demais recursos, que ddo origem as despesas indiretas, serdo abordados num
segundo momento.

Cada recurso despendido serd mensurado da forma mais adequada possivel, a
fim de se manter a objetividade e a clareza necessarias ao sistema de custos. Além
disso, deverdo ser intensificados os esforgos e 0s investimentos para mensuragao,
com bastante precisdo, daqueles recursos com maior peso nas despesas da
empresa.

O profundo conhecimento do fluxograma permite saber quais 0S recursos
empregados no processo de prestacdo de servicos e a sua importancia na estrutura
de custos da empresa, 0 que resulta numa relevante informacdo estratégica,
principalmente quando envolve decisbes de investimentos em automacao e
racionalizacéo dos servigos.

a) Despesas de Pessoal:

Para a adequada mensuracdo da mao-de-obra associada ao prestacéo de
servicos deve-se adotar técnicas de cronoandlise que permitam a utilizacdo de
instrumentos consagrados para quantificacdo dos recursos humanos despendidos
com a prestacdo de servicos, como 0s estudos de tempos e movimentos, a
cronometragem, o timechart e a avaliacdo estatistica das amostras.

b) Despesa de Informatica:

Os recursos de informatica poderéo ser quantificados de acordo com os padrées
adotados pelo fabricante dos equipamentos e programas, por exemplo, o padréo IBM.
Normalmente os proprios fabricantes elaboram sistemas de custos para avaliar a
utilizacdo dos equipamentos que vendem, pois muitas das empresas que 0s compram
sdo prestadoras de servicos de informatica e dependem de tais informacfes para
poderem faturar os seus servigos.

Nesta area, a unidade convencionada e aceita pelo mercado € a service unit,
gue representa o grau de utilizacdo dos diversos recursos de informatica existentes,
como comunicacdo, uso da CPU, impressoras, programas, memoria de trabalho,
memoéria de arquivo, unidade de disco, modem etc. Cada um destes itens é
devidamente ponderado pelo sistema de custos, produzido pelo fabricante e vendido
com 0s equipamentos. A quantidade de service units ou unidades de servico
informadas representa o nivel de utlizacdo dos recursos de informética para
processamento de determinado sistema ou servico.

A andlise de sistemas de apuracdo de custos de recursos de informatica ndo faz
parte dos objetivos deste estudo. Porém, como sera necessario calcular a quantidade
dos recursos de informética utilizada na prestacdo de servicos, adotar-se-80 0S
mesmos critérios convencionados e aceitos pelo mercado em geral, ou seja, serédo
alocadas as despesas da area de informatica aos sistemas, servicos e centros de
responsabilidade, conforme os respectivos niveis de utilizacdo de tais recursos para
operacionalizacdo de suas atividades.

c) Demais Despesas:

Outros recursos com menor peso no total das despesas, mas com expressiva
participacdo na composicdo dos custos unitdrios dos servicos, devem ser
considerados em separado. E importante a alocacdo de tais despesas em relacéo
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aos servicos e 0 conhecimento da sua magnitude, pois participam da composicéo dos
custos diretos mensuraveis.

Existem outros itens de despesas que possuem reduzida expressédo em relacéo
a despesa total da empresa e insignificante participacdo na formacdo dos custos
unitarios dos servigos prestados, como por exemplo: a caneta esferogréfica utilizada, a
tinta da impressora, o toner da copiadora etc. Apesar de serem recursos geradores de
custos diretos mensuraveis, sua quantificacdo apresentaria resultados inexpressivos
e, portanto, seria pouco interessante mensura-los em separado. Neste caso, o nivel de
detalhe ndo compensa o investimento para avaliacdo do uso dos recursos, podendo
tais despesas ser agregadas as demais despesas de estrutura, como as de aluguel ou
de comunicacdes, e ser alocadas segundo critérios especificos, como sera visto
adiante.

As despesas indiretas, que ndo sdo consideradas num sistema de custo direto,
serdo analisadas também mais adiante, no momento oportuno.

Portanto, vale ressaltar que as despesas mais relevantes, do ponto de vista da
despesa total da empresa e da composi¢cdo dos custos unitarios dos servigos, devem
sofrer uma analise mais cautelosa, a fim de permitir uma quantificacéo eficiente e
precisa, quesitos essenciais para um sistema comprometido com a realidade dos
Servigos Compartilhados.

C) Emprego de Técnicas de Estatistica para Controle dos Dados que seréo
Inseridos no Sistema de Custos

Apoés a descricdo do fluxograma efetua-se a mensuracdo do recurso mao-de-
obra direta através da cronoandlise, a qual utiliza técnicas para medir o tempo de
dedicacédo do funcionério aos servi¢os descritos, durante a realizacdo do processo.

Cronometragem

O cronometrista deve tomar uma quantidade “n” de mensurag¢des do ciclo do
processo, conforme descrito no fluxograma, a fim de obter o tempo médio para
realizagdo de um ciclo da operagéao.

Havendo dificuldade na conometragem de uma certa operacao, ela podera ser
cronometrada em separado, sem prejuizo para o trabalho. Quando a operacao tiver
ciclo muito curto, deve-se cronometrar por ciclo a execucéo da operacao por diversas
vezes para viabilizar a cronometragem. Uma alternativa é a agregacao de operacoes,
quando isto for viavel e de interesse.

A cronometragem pode ser feita diretamente no local onde se realiza o prestacéo
de servicos ou em laboratorio. Seré efetuada em laboratério quando o servigo: for novo
e, portanto, estiver em desenvolvimento e avaliacdo; estiver sendo automatizado ou
aperfeicoado, para posteriorimplantacdo; e ou tiver pouca ocorréncia, dificultando a
atividade de observacao e mensuracao.

e Tamanho da Amostra

Como dito anteriormente, o cronometrista deve fazer varias observagdes, a fim
de determinar o tempo médio para realizacdo de um ciclo operacional de um servico.
A guantidade de elementos necessaria ou ideal de uma amostra de observacdes que
permita calcular o tempo médio da operacdo de forma segura, ou pelo menos, dentro
de certos limites de seguranca, devem levar em consideracao as regras da Estatistica.

Normalmente, na atividade de servigcos, verifica-se que 0s tempos normais
médios mensurados apresentam erro relativo de 10% em relacdo a média amostral e
coeficiente de confianca de 90%, ou seja, existe 90% de possibilidade de que o
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intervalo de confianca estabelecido, 10% da média amostral observada, ocorra ao
considerar-se pelo menos os “n” elementos dimensionados para a amostra em
questao.

Portanto, o tempo normal médio final sera calculado com base na amostra

colhida e dimensionada segundo critérios consagrados pela Estatistica.

D) Correcao dos Dados Médios e Célculo do Tempo Padréo
Ritmo
O tempo normal podera ser ajustado, conforme se julgue necessario corrigir o
ritmo empregado pelo funcionario. O tempo normal é calculado com o objetivo de
obter-se o tempo da operacéo e ndo do funcionério, ou seja:

Tempo Normal Corrigido = Tempo Normal Médio Final x Ritmo

Equagéo 1: Corre¢ao do tempo normal médio

O ritmo sera avaliado subjetivamente numa escala de 0,80 até 1,20, conforme a
destreza e agilidade do funcionario. Dessa forma: em amostras obtidas de
funcionarios ageis sera aplicado redutor, variando entre 0,80 e 0,99; em amostras
obtidas de funcionarios com menor agilidade serdo aplicados coeficientes de correcéao
de ritmo variando entre 1,01 e 1,20; e em amostras obtidas de funcionarios com grau
de agilidade média néo sera aplicado coeficiente de correcao.

O coeficiente de correcao de ritmo sera aplicado de forma subjetiva, verificando
algumas caracteristicas do funcionario avaliado, como agilidade motora, capacidade
intelectual, experiéncia, coordenacéo etc.

Tempo Padréo

Sobre o tempo médio normal corrigido devera ser acrescentado ainda um indice
gue representa as tolerancias, demoras inevitaveis, para obter-se finalmente o tempo
padrdo da operacéo.

O tempo médio normal corrigido é o resultado médio da amostra, obtida e
devidamente dimensionada ao qual é adicionado o coeficiente de correcdo de ritmo.
Sobre este valor sdo acrescentadas as tolerancias relativas ao trabalho humano e ao
meio ambiente, cujo resultado sera denominado tempo padréo.

Segundo o Prof. Muscati ', as tolerancias, ou demoras inevitaveis, podem ser
discriminadas da seguinte forma:

Tolerancias ( Demoras Inevitaveis)

Necessidades Pessoais 5%

Fadiga 10%
Esperas 10%
Total 25%

Dados para o setor de prestacao de servi¢os (escritorio).

E) Apuracgéo dos Custos por Centro de Responsabilidade

Para implementacdo de qualquer sistema de custo, que respeite 0s preceitos
contabeis geralmente aceitos, é necessaria e fundamental a existéncia de um Sistema
de Custos por Centro de Responsabilidade.
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F) Quantificacdo dos Servigos cujos Custos serdo Apurados Através de um
Modulo Estatistico

O sistema de custos de servigcos proposto necessita de um sistema que fornega
informacdes quantitativas mensais dos servicos processados . Porém, distintamente
dos sistemas convencionais, 0 modelo hibrido de apuracdo de custos ndo necessita
de informacdes sobre a totalidade dos servicos processados. Para este sistema
bastam informac¢des quantitativas apenas dos servigos cujos custos serdo apurados.

Aqui surge a primeira distincdo entre o sistema de custos por absorcéo
convencional e o modelo hibrido de apuracdo de custos, ou seja, no modelo
convencional era pré-requisito essencial o conhecimento de todos o0s servigcos
processados, pois esta informacdo € essencial para um sistema que distribui a
despesa total de um determinado periodo sobre os servicos processados naquele
mesmo periodo, obedecendo a uma tabela de pesos pré-determinados por servico,
gue podem ser os tempos padrao. Portanto, neste modelo tradicional de apuracéo de
custo os tempos padrédo sao apenas ponderadores utilizados para distribuicdo das
despesas. Dessa forma, a importancia da mensuracédo dos tempos padrao no modelo
de custo por absor¢cdo € menor do que no modelo de custo direto, no qual os tempos
mensurados e outras formas de avaliagdo quantitativa dos recursos empregados
expressam relevante informac&o para o sistema de custos, que opera a partir de tais
dados.

G) Céalculo do Nivel de Absorcdo dos Custos sobre os Servigos
Compartilhados

No modelo de custo direto uma parte das despesas das areas diretas é alocada
aos custos proporcionalmente a utilizacdo do tempo disponivel da mao-de-obra direta.
Dessa forma, as despesas com estrutura e mao-de-obra indireta sédo alocadas aos
servicos de acordo com o grau que estes absorvem dos recursos disponiveis da mao-
de-obra direta, ou seja:

b2 TP, xQ,
— TTMOD — i—1
TAb = =
TD,o., NFxDUXJT

Equacao 2: Taxa de absorcao.

Sendo:

TAb = taxa de absorcdo da mao-de-obra direta;

TTuwop = tempo trabalhado mensal da mao-de-obra direta;
TDmop =tempo disponivel mensal da mao-de-obra direta;
TP; = tempo padrao de um servigo “7;
Qi = quantidade mensal de um servigo
NF = nimero de funcionarios pertencentes a mao-de-obra direta;

DU = nimero medio de dias Uteis no més;

JT =jornada de trabalha diaria da méo-de-obra direta, em minutos.

O resultado encontrado, representa 0 quanto do tempo disponivel da mao-de-
obra direta da empresa esta sendo utilizado mensalmente para processamento dos
servigos sob analise.

Sera utilizado dado semelhante como critério para alocacdo das demais
despesas, relativas a estrutura e a mao-de-obra indireta, verificadas nas areas
diretamente relacionadas ao processamento dos servi¢os analisados.

10
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H) Apuracdo dos Custos dos Servicos Compartilhados - Modelo Hibrido de

Apuracao de Custos

| - Classificacao

Neste modelo de apuracéo de custos de servicos compartilhados é adotada uma
classificacdo para custos diferente dos processos tradicionais de apuracao de custos.

As definicbes utilizadas buscam adequar a terminologia de custos ao ambiente,

abandonando o habito de adaptar conceitos da area industrial e contéabil, como ocorre

nos modelos tradicionais. Deste modo, os custos administrativos serdo divididos em:

e Custo Direto Mensurado: representa todo o recurso envolvido diretamente
com o servico e que foi possivel mensurar fisicamente junto as areas que envolvem
prestacdo de servicos, como mao-de-obra direta, sistemas eletronicos de
processamento, postagem, materiais e outros.

e Custo Direto Alocado: representa todo recurso envolvido diretamente com o
servico. Porém pela impossibilidade de apropriacdo fisica decorrente das
circunstancias da imensurabilidade, foram adotados processos de alocacédo, que
apesar de serem ponderacdes fisicas, quantidades e tempos padrdes, incorrem em
relacbes proporcionais de avaliacdo, representadas por formas de calculo
diferentes da mensuracdo simples e direta. Exemplo: administracdo das areas de
Servicos.

e Custo Indireto: representa a absor¢cdo sobre os custos diretos apurados, das
despesas administrativas provenientes das areas nao envolvidas com a prestacao
de servicos e pertencentes a administracdo central, ou seja, refere-se aos
departamentos administrativos e ndo - operacionais.

Il - Processo de Apuracao de Custos

Neste tdpico sera apurado o custo direto mensurado, atraves da cronoanalise, a
qual auxilia a mensuragao dos recursos humanos utilizados durante o processo: méo-
de-obra direta - MOD. Também sera apurado o custo direto alocado, a partir das
despesas provenientes da mao-de-obra indireta e das despesas estruturais, sendo
utilizada para este fim a taxa de absor¢éo para célculo do volume de tempo do servigo
analisado em relacdo a disponibilidade total dos recursos produtivos, ou seja, a planta
ou capacidade instalada de prestacéo de servicos.

Il - (&) Custo Direto Mensurado

Através dos fluxogramas dos servicos analisados apura-se o0 custo direto
mensurado, o qual considera especificamente as despesas com a mao-de-obra direta.

Il - (b) Custo Direto Alocado

As despesas com mao-de-obra indireta e as despesas estruturais serao
alocadas aos servigos proporcionalmente ao uso que estes fizerem dos
recursos disponiveis de mao-de-obra direta. Este critério, aparentemente subjetivo
até certo ponto, fundamenta-se na idéia de que a administracdo das areas e 0s
recursos de infra-estrutura disponiveis estdo diretamente associados ao tempo
produtivo, medido a partir da mensuracdo do tempo de trabalho realizado pela méo-
de-obra direta. Esta relacéo esta associada a crenca de que o tempo meédio dedicado

aos negocios e a administracdo, pelos administradores das areas, esta relacionado a

quantidade de informa¢des e ao nimero de documentos produzidos para posterior

processamento. Portanto, este critério ajusta-se a realidade ao alocar a cada servico
uma parcela das despesas estruturais e das despesas com a méo-de-obra indireta

11
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proporcionalmente ao tempo e ao volume de processamento deste em relacdo aos
demais servicos.

E relevante destacar que através deste critério a parcela de custos a ser alocada
a cada servigo corresponde ao que este utilizou dos recursos disponiveis. Portanto,
caso a capacidade instalada esteja sendo utilizada abaixo do seu nivel de pleno
emprego, a ociosidade existente ndo ird onerar o custo _dos servicos
compartilhados. Neste caso, sera possivel verificar o reflexo da ociosidade nos
demonstrativos de resultados das areas.

O custo dos servicos compartilhados ndo deve conter ociosidade, pois séo
dados operacionais utilizados em negociaces com os clientes. Os calculos que
determinam o0s pontos de equilibrio das tarifas ndo devem possuir residuos
provenientes da ociosidade, pois tornaria os “precos” dos servigos compartilhados
nao-interessantes.

Da mesma forma, o ganho de produtividade originado pelo aumento da relacéo
entre a quantidade de servigos processados e a capacidade instalada ndo deve refletir
imediatamente no custo do servico. Os custos unitarios sofrerdo reducdo em sua
magnitude a partir do momento em que o nivel de pleno emprego da capacidade
instalada estiver atingido. A partir deste ponto serd possivel incorporar ganhos de
produtividade aos custos dos servigos.

Outra possibilidade de reducéo dos custos unitarios € o redimensionamento dos
recursos utilizados durante o prestacdo de servicos, seja através da incorporacao da
automacio, seja da reducdo das despesas. E importante destacar que as despesas
com mao-de-obra podem ser redimensionadas. Porém, a quantidade da méao-de-
obra direta ndo deve ser considerada como na indlstria, ou seja, variando
proporcionalmente com a variagdo da quantidade produzida, pois as empresas
prestadoras de servicos ndo possuem linhas de produgéo sistematizadas como as
industrias. Nos Servicos Compartilhados a prestacdo de servicos ocorre de acordo
com a necessidade da Companhia, sendo que durante 0 més, ou mesmo durante o
dia, ocorrem momentos em que o nivel de prestacdo de servicos supera os limites
previstos da capacidade instalada, enquanto que em outros momentos, nO mesmo
periodo, podem ocorrer niveis de ociosidade.

Os Servicos Compartilhados procuram minimizar esta situacdo treinando seus
funcionarios para atuarem nas diversas areas e setores, com a finalidade de que nos
momentos de maior exigéncia todos possam colaborar para a reducédo dos gargalos
gue aparecem durante o prestacéo de servicos. O conceito de células de trabalho é
adotado pelo sistema Compartilhado com resultados significativos. Outra forma de
minimizar tais situacdes € a adocédo continua de métodos automatizados de prestacao
de servigos, com reflexos em termos mercadoldgicos e de redugéo de custos.

E relevante destacar que parcela das empresas prestadoras de servicos,
principalmente as de maior nivel técnico, convencionaram que os custos com mao-de-
obra sdo fixos, uma vez que ndo variam proporcionalmente com a variacdo da
prestacdo de servicos. Na verdade as variagfes ocorrem, porém estdo associadas as
significativas oscilagbes nos patamares produtivos. E as decisbes sobre
dimensionamento da mao-de-obra sdo estabelecidas a partir de critérios que nao
estdo relacionados somente com a variagdo da prestacédo de servicos. Quando este
critério é considerado, ndo € o Unico nem o preponderante. As decisdes sobre
dimensionamento dos recursos humanos consideram outras variaveis, como potencial
das areas, nivel de automacéo, potencialidade dos negdcios etc. A automacao tem

12
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possibilitado o aproveitamento e o redirecionamento de parcela da mao-de-obra direta
para a realizacdo de negdcios.

Estas consideracdes sao necessarias para se entender o critério
utilizado para calculo do custo direto alocado, conforme o volume de
tempo do servico sob analise:
¢ Volume Relativo de Tempo:

O volume relativo de tempo de um determinado servico em relacdo ao demais
pode ser calculado da seguinte forma:

_ Q,xTP,
VRS ~

2 q xTp,

i1

Equacéo 3: Volume relativo de tempo do servigo “a”.

Sendo:
VRS = volume relativo mensal de tempo do servigo “a”;
Q. = quantidade mensal do servigo “a”;
TP, =tempo padrao do servigo “a”;
Qi = quantidade mensal do servigo
TP; = tempo padrao do servigo “”.

@,
|

Taxa de Absorcgéo
Porém, como ndo é viavel a obtencdo das quantidades e tempos padréo de
todos os “” servicos da empresa, pré-condicdo do sistema tradicional de custo por
absorcédo, sera necessario a utilizacdo de uma variavel substituta, ou seja aplicando o
volume relativo de tempo:

Z TP.xQ,
Twoo — im1

TD NFxDUXJT

MOD

TAb =

Equacao 4: Taxa de Absorcéao

Sendo:
o TADb =taxa de absorcao da méo-de-obra direta ou volume relativo de tempo;
e TTyop =tempo trabalhado mensal da méo-de-obra direta com servicos sob andlise;
e TDyop = tempo disponivel mensal da mao-de-obra direta.
ou
TP; = tempo padrao de um servigo “”;
Qi = quantidade mensal de um servigo “i";
NF = nimero de funcionarios pertencentes a mao-de-obra direta;
DU = nimero médio de dias Uteis no més;
JT = jornada de trabalha diaria da mao-de-obra direta, em minutos.

e Apuracéo do Custo Unitario Total da Area Operacional:

O somatério do produto das quantidades pelos tempos padréo de cada um dos
servicos analisados resultard no volume de tempo absorvido por cada um dos
servicos. A relacdo entre o volume de tempo de cada servico e o tempo disponivel
total resultara no volume de tempo relativo de cada servico, ou seja, 0 quanto cada um
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dos servicos sob andlise absorve da mao-de-obra direta disponivel. A partir destes
valores relativos é possivel alocar parcela das despesas com pessoal indireto e
estrutura aos servicos analisados. Para isto basta calcular a parcela do total contabil
gue cabe a cada item dos servicos, através do volume relativo de cada um dos
servicos, e em seguida dividir o resultado pela quantidade mensal do servico para
obter o custo unitario alocado de pessoal indireto e de estrutura.

O processo de alocacédo, através da proporcdo dos volumes de tempo, foi
utilizado apenas para calcular o custo unitario alocado de pessoal indireto e de
estrutura.

[l - Apuragao de Custos - Sistemas Eletronicos de Processamento

A apuragdo dos custos de processamento eletronico de dados e informagdes
segue os padrdes estabelecidos pelo relatério de planejamento da capacidade e
andlise de performance, elaborado a partir de programas da IBM para mensurar, em
termos fisicos e logicos, a utilizacdo dos seus computadores, em relacdo ao
processamento ou prestacdo de servicos dos sistemas operacionais. Este relatério
fornece o nivel de utilizacdo relativa de cada sistema de processamento sobre o
conjunto de sistemas em producéo, permitindo-se absorver parcela da despesa de um
determinado sistema sobre a quantidade de servicos por ele processado. A unidade
de medida utilizada é a service unit ou unidade de servi¢co, a qual compreende o
conjunto de recursos disponiveis em relagéo ao processamento de dados e representa
o resultado ponderado da utilizacéo de tais recursos por aplicativo.

Finalmente, sera preciso conhecer as quantidades de servicos processadas
pelos sistemas, a fim de obter-se o custo unitario de processamento de cada servico,
uma vez que genericamente 0 custo unitario é a razdo entre a despesa total e a
quantidade produzida, em um determinado periodo.

Custo unitario para processamento de cada servico de um sistema:

Equacéo 5: Custo unitario do servigo “a”.
Sendo:
e Ct, = custo unitario do servigo “a”;
e D, =despesa de processamento com o servigo “a”;
e Q. = quantidade processada de servico “a”.
A variavel desconhecida da equacgao acima € a despesa alocada ao servigo “a”,
que sera obtida conforme segue:

_ QaXPPEDa
D. XD scc

Z Q xPrep,

i=1

Equacéo 6: Parcela da despesa de P.E.D. relativa ao servigo “a”.

Sendo:
e D, =despesa de processamento com o servigo “a”;
e Dscc =despesa de processamento do sistema sob analise;

e Q,=quantidade processada do servi¢o “a”;
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W,
|

e Q =quantidade processada do servigo
e Ppepa = peso do servico “a” para P.E.D;
e Ppepi = peso do servigo “i” para P.E.D.

Algumas empresas ndo estabelecem pesos para 0s servicos processados em
um mesmo sistema. Conseqlentemente, 0s custos unitarios de processamento de
dados destes servigos serdo iguais. Esta simplificacdo ndo deve ser encorajada, pois
prejudica os esforgos de racionalizagdo e desenvolvimento de novos servicos, com
custos menores, processados no mesmo sistema dos servigos antigos.

IV - Processo de Apuracgéo de Custos - Outros / Acessorios

Existem recursos que isoladamente ndo representam despesa de
grande magnitude, porém quando considerados individualmente na
composicdo dos custos unitarios dos servigos tornam-se relevantes. Estes
custos ndo sado gerados por nenhum centro de custos ou de resultado
especifico, por isso sado denominados acessoérios, ou seja, séo
simplesmente agregados aos custos dos servigos.

Sdo exemplos tipicos de recursos que compdem 0s acessorios: custo dos
impressos, custo da postagem, material do cartdo magnético, preco de transferéncia
etc.

Estes custos sdo considerados custos diretos mensurados, pois sao
mensuraveis a partir da unidade e do tipo do recurso utilizado. Por exemplo, podem-se
usar trés unidades de um determinado impresso do tipo AB no prestacdo de um
servico qualquer, portanto, sera agregado o custo direto mensurado proveniente dos
acessOrios ao servico em questao.

V - Processo de Apuracgéo de Custos - Areas Centralizadoras

As areas centralizadoras sdo unidades da administracéo geral da empresa, nas
quais ocorre uma parcela do processamento do servico. Normalmente estas areas
fornecem suporte as areas operacionais através do tratamento centralizado do servico,
tendo em vista obter ganho de escala no processamento ou por razbes técnico-
operacionais. E exemplo de area centralizadora o Processamento de Dados.

As areas que possuem um maior nivel de prestacdao de servi¢cos, ou seja,
maior quantidade de unidades processadas de determinado servico num certo
periodo, recebem um tratamento diferente, em termos de apuracdo de custos, das
areas com baixo nivel de prestacdo de servicos. A seguir serd detalhado o tipo
especifico de tratamento dado para cada uma das areas:

Areas com Alta Prestacéo de Servigos
Nestas areas considera-se apenas a quantidade ou o volume de servigcos
processados para apuracao dos custos unitarios, ou seja:

_ DA
ct, = —
Q.

Equacdo 7: Alocacao da despesas da area centralizadora ao servigo.

Sendo:
e Ct, = custo unitario da area alocado ao servi¢o “a”;
e DA =despesa mensal da area,
e Q, = quantidade mensal do servigco “a” processada pela area.
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Normalmente, a unidade ou a area centralizadora processa mais de um tipo de
servico simultaneamente, os quais utiizam diferentes formas e quantidades de
recursos e, portanto, apresentam custos distintos.

Para obter-se o0 custo unitdrio de cada um dos servicos serd necessario
estabelecer um sistema de coeficientes que sirvam como ponderadores para
avaliacdo da utilizacdo dos recursos pelos diferentes servicos. Estes ponderadores
podem ser obtidos através da cronoanalise, que levantara o fluxo do servigo dentro da
area centralizadora, avaliara a quantidade de recursos absorvidos por cada um dos
senvicos e determinard um coeficiente de utilizacdo de tais recursos, que pode ser
aplicado da seguinte forma:

ZQ.XP. Q.

Equacéo 8: Alocacéo da despesa da area centralizadora
ao servigo considerando coeficientes de utilizacdo dos recursos.

Sendo:
Q. = quantidade mensal do servigo “a” processada pela area;
Qi = quantidade mensal de um servico “iI” qualquer processada pela area;
P, = coeficiente de utilizacdo de recursos pelo servigo “a”;
Pi = coeficiente utilizagdo de recursos por um servico “i” qualquer da area “a”.

Esta forma de alocac&o dos custos aos servicos ndo considera as flutuacdes do
nivel de prestacdo de servicos e, portanto, caso ocorra alguma ociosidade, esta sera
incorporada no custo unitario do servico. Para que isso ndo ocorra poderdo ser
expurgados os niveis de ociosidade dos custos atravées do calculo da taxa de

absorcéao, ou seja:

2 TP xQ,

i—1

TTMOD

TAb =
TD , o, NFxDUXJT

Equacao 9: Taxa de absorcéo da area centralizadora.

Sendo:
TAb = taxa de absorcdo da mao-de-obra direta;
TTwop = tempo trabalhado mensal da mao-de-obra direta;
TDwmop =tempo disponivel mensal da mao-de-obra direta;
TP; = tempo padrao de um servigo “’;
Qi = quantidade mensal de um servigo
NF = nimero de funcionarios pertencentes a mao-de-obra direta;
DU = nimero medio de dias Uteis no més;
JT =jornada de trabalha diaria da méo-de-obra direta, em minutos.

Ressalta-se que a diferenca entre o tempo trabalhado e o tempo disponivel
abrange outras variaveis além da simples ociosidade, ou seja:  servicos nao
considerados pelo sistema de custos ou rotinas de servigcos racionalizadas mas
ainda nado avaliadas. Portanto, a taxa de absorcdo mede apenas o tempo
trabalhado, ndo demonstrando a composicdo da diferenca entre tempo
trabalhado e tempo disponivel, que indevidamente € denominada de ociosidade.
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A taxa de absorcdo deve ser aplicada sobre a despesa total da unidade no
lugar dos coeficientes de utilizacdo dos recursos produtivos, pois 0s préprios volumes
de tempo, somatorio dos produtos dos tempos padrao e das quantidades, funcionam
como ponderadores. Entéo, o resultado sem a possivel parcela de ociosidade podera
ser empregado para célculo do custo unitario do servi¢o, ou seja:

DA
Cct, ~ XTAD

a

a

Equacédo 10: Alocacao da despesas da area centralizadora ao servigo considerando a
taxa de absorcdo da area centralizadora.

Sendo:
Ct, = custo unitario da area alocado ao servigo “a”;
DA = despesa mensal da area;
Q. = quantidade mensal do servigco “a” processada pela area;
TADb = taxa de absor¢do da mao-de-obra direta da area centralizadora.

Conforme a equacao acima, a taxa de absorcdo pode ser considerada em
termos globais para todos os servicos processados pela area centralizadora, através
da relacdo entre tempo trabalhado e tempo disponivel verificado na area
centralizadora.

Alternativamente, pode-se calcular uma taxa de absorcdo para cada servico,
considerando apenas o tempo padrdo e a quantidade deste, evitando-se que ganhos
de produtividade ou ociosidade de um servico sejam transferidos para os demais, ou
seja:

TTuwon. _ TP, xQ,

TAb_  —

a

TD 00 NFxDUxJT

Equacéo 11: Taxa de absorcdo de um servico em relagédo a sua area centralizadora.
Sendo:

e TAb, = taxa de absor¢cdo da mao-de-obra direta para o servigo “a”;
e TTuopa= tempo trabalhado mensal da mao-de-obra direta para o servigo “a”;
e TDwop =tempo disponivel mensal da mao-de-obra direta da area;
e TP, =tempo padrdo do servigo “a”;
e Q, =quantidade mensal do servigo “a”;
e NF =numero de funcionarios pertencentes a mao-de-obra direta na area,
e DU =ndmero médio de dias Uteis no més;
e JT =jornada de trabalha diaria da mao-de-obra direta, em minutos.
Portanto,
DA
ct, = xTAb,

a
a

Equacéo 12: Alocagao da despesas da area centralizadora ao servigo “a”
considerando a taxa de absorgao do servico “a” em relagcéo a area centralizadora.

Sendo:
e Ct, = custo unitario da area alocado ao servigo “a”;
¢ DA =despesa mensal da area;
¢ Q, =quantidade mensal do servi¢co “a” processada pela area;
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e TAb, =taxa de absorgao para o servico “a”.

Areas com Baixa Prestac&o de Servigcos

Nestas areas deverdo ser adotados os mesmos procedimentos aplicados nas
areas operacionais para apuracdo do custo direto mensurado, considerando-se a
mao-de-obra direta, e do custo direto alocado, considerando-se a méao-de-obra
indireta e a estrutura.

Desta forma, para célculo do custo direto mensurado sera utlizada a
cronoanalise, que quantificara o nivel de recursos de mao-de-obra direta agregado aos
servicos. Para tanto, serdo levantados os fluxogramas de processo na area
centralizadora e verificados os tempos padréo para que a méao-de-obra direta execute
uma unidade de cada um dos servicos da area centralizadora.

As despesas de méao-de-obra indireta e de estrutura serdo alocadas aos
servicos conforme o volume de tempo do servico analisado em relacdo a
disponibilidade de recursos da area centralizadora. Sera utilizada a taxa de absorgéo
para calcular a parcela dos custos relativa ao processamento de determinado servico,
excluindo-se a possivel ociosidade existente.

O fluxo do processo ir4 determinar, em termos médios, quais 0S recursos
envolvidos e o tempo padrdo para a execucdo de uma unidade de determinado
senvigo. Estes dados possibilitaréo o calculo do custo direto mensurado.

As demais despesas, mao-de-obra indireta e estrutura, serdo alocadas aos
servicos segundo o volume de tempo de cada um, através da aplicacdo da taxa de
absorcao. O custo unitario apurado desta forma denomina-se custo direto alocado.

VI - Processo de Apuracéo de Custos - Areas Administrativas

Nesta fase da apuracdo dos custos, atravées do modelo hibrido de custos, sera
agregado aos servicos o custo indireto. As despesas que compdem a base para
calculo destes custos sao aquelas oriundas das areas administrativas, ou dos centros
de custos administrativos e os residuos dos centros de custos operacionais, que nao
foram transferidos pelo sistema de custos por centro de responsabilidade para os
centros de resultados.

Ambas as possibilidades de despesas supramencionadas tém origem no
encerramento do processo de alocacdes sucessivas, realizado pelo sistema de custos
por centro de responsabilidade. Estas despesas ndo foram transferidas em virtude de
serem apenas valores residuais das transferéncias realizadas ou despesas nao -
transferiveis segundo critérios objetivos. Ambas as formas sdo agregadas sob a
denominacéo de overhead, que genericamente significa despesas gerais, e no caso
aqui estudado representa as despesas provenientes dos centros de custos
administrativos e os residuos néo transferidos dos centros de custos operacionais. Em
termos gerais, tais despesas realmente representam as despesas gerais.

E relevante destacar que os residuos dos centros de custos operacionais podem
ser o resultado obtido da realizacdo de ciclos de transferéncias sucessivas entre
areas. Porém, tal valor poderia ser reduzido e até eliminado se novos ciclos de
transferéncias fossem realizados. Atualmente, com os recursos de microinformatica
disponiveis, este processo tornou-se simples e de baixo custo e, portanto, de facil
realizacéo, eliminado, inclusive a possibilidade de residuos.

Do total agregado no overhead deduz-se uma parcela relativa a despesa mensal
realizada com os acessoérios. Estas despesas, descritas anteriormente, sao
assumidas pelos centros de custos administrativos e, como ja haviam sido
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incorporadas aos servicos sob analise, deverdo ser descontadas nesta fase do
processo de apuracéo dos custos.

A partir das informagfes contidas na tabela anterior serd calculado o custo
unitario indireto. Ao custo unitario direto total, apurado até o momento, serao
acrescidas as despesas indiretas provenientes das areas administrativas e 0s
possiveis residuos dos centros de custos operacionais.

A adicdo dos custos indiretos aos custos diretos, através da utilizacdo da taxa
de overhead, refere-se ao calculo da proporcdo das despesas indiretas a serem
agregadas aos servicos compartilhados, considerando-se a relacéo entre despesas
indiretas e diretas e o custo unitario direto apurado, ou seja:

Despesa das Areas Diretas = Custo Unitario_Diretos
Despesas das Areas Indiretas Custos Unitarios Indiretos

Equacédo 13: Relacdo entre despesas das areas diretas e indiretas e custos unitarios
diretos e indiretos.

Dessa forma:
_ DA.I
Cti~ —xCtd
DAd
Equacgéo 14: Custo unitario indireto.
Sendo:

Cti = custo unitario indireto;

Ctd = custo unitario direto;

DAI = despesas das areas indiretas;

DAd = despesas das areas diretas.
Sendo ataxa de overhead:

Taxade Overhead = Despesas das Areas Indiretas
Despesas das Areas Diretas

Equacao 15: Taxa de overhead.

A empresas tém realizado esforgos no sentido de reduzir ao maximo a sua taxa
de overhead, através da constante busca de critérios objetivos para alocacdo das
despesas dos centros de custos para os centros de resultados. Quando isto acontece,
o centro de custos administrativos torna-se um centro de custos operacionais. Exemplo
deste esforgo:

. A transferéncia de todas as despesas realizadas pelos centros de custos
operacionais para as demais areas, com a eliminacao total dos residuos através de
varios ciclos de realocagdes. Tantos quantos sejam necessarios realizar pelo
sistema de custos por centro de responsabilidade.

Il. A construgcdo de um sistema de custos por centro de responsabilidade mais
abrangente, que reconheca as despesas a partir de niveis hierarquicos inferiores.
Este procedimento permite que é&reas subordinadas as unidades possam ser
analisadas em separado, possibilitando o reconhecimento de um maior nimero de
centros de custos operacionais. Por exemplo, pode-se desmembrar uma unidade
de estudos de mercado em duas areas, sendo a primeira direcionada a analise
institucional e a segunda voltada para estudos de servicos especificos. Dessa

19



Xl Congresso Brasileiro de Custos — Porto Seguro, BA, Brasil, 27 a 30 de outubro de 2004

forma, as despesas da primeira area continuariam como indiretas e seriam
agregadas aos servicos através da taxa de overhead, enquanto que as despesas
da segunda area seriam alocadas aos respectivos servicos por ela analisados,
através de critérios objetivos.

Quanto a aplicacdo do conceito de overhead em sistemas de apuracdo de
custos, é fato que qualquer critério que se possa adotar para ratear o overhead
sempre sera discutivel por um aspecto ou outro. De fato, séo frequientes as criticas a
propria idéia de se ratear o overhead, com base no argumento de que: ja que é
impossivel definir critério objetivo, preciso, para rateio do overhead, seria preferivel
ndo o realocar, deixando-o acumulado a margem dos demais custos. Embora essa
argumentacao tenha pontos muito fortes a seu favor, ela contraria o principio basico
usualmente embutido em qualquer sistema de custos no sentido de que alguém tem
gue pagar as contas.

Reconhecendo a questionabilidade de tais critérios, porém, recomenda-se que,
embora se apure a parcela de overhead rateada a cada centro de responsabilidade,
ndo se inclua essa parcela nas avaliacdes do desempenho do centro. O overhead,
entdo, deve constituir a simples indicacdo da receita a ser gerada para permitir a
recuperacao integral dos custos.

Todo esforco de aprimoramento do sistema de custos deve levar em
consideracdo o fato de que quanto mais desenvolvido estiver o sistema, tanto mais
trabalhosos e, portanto, caros seréo os desenvolvimentos subsequentes.

A preocupacdo constante em reduzir a taxa de overhead tem como finalidade tomar o
sistema de custos mais transparente e objetivo, proporcionando melhor andlise da composicéo dos
custos unitarios dos sencos.

O relatério de custos deve apresentar a composicdo dos custos unitarios dos
servicos. Demonstrar, também, a parcela das despesas de cada area alocada aos
servicos considerados pelo sistema de custos, sendo que as despesas residuais
podem representar servicos da empresa que nao foram incorporados e avaliados pelo
sistema de custos ou algum grau de ociosidade.

CONCLUSAO

Como se pode verificar, 0o modelo hibrido de apurac¢éo de custos agrega
maior numero de informacfes e de forma detalhada, dando confiabilidade aos
nimeros de custos apurados. Além disso, possui também a consisténcia
necessaria para atender aos “preceitos contabeis geralmente aceitos” . Este
modelo tem sido sugerido por privilegiar a obtencdo do custo final unitéario dos
servigos, subsidiando assim a formacgéo dos pre¢os ou tarifas.

Talvez estas caracteristicas sejam os fatores preponderantes que levam
boa parte das empresas brasileiras a implementarem o modelo hibrido de
custos de servi¢cos, abandonando assim os modelos tradicionais.

'MUSCATI, Antonio. Projeto de avaliacdo dos métodos e padrées de trabalho. IA-FEA-USP, Sao Paulo, 1989.

" LEONE, George S. G., Planejamento, desenvolvimento e controle de custos , S&o Paulo : Atlas, 2002, p.229.
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