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Resumo:

Este trabalho mostra os principais sistemas de custeio e enfoca o sistema de custeio ABC na area de servicos. Define
e apresenta as principais caracteristicas destas areas e, em um caso pratico, identifica e compara, com a area de
manufatura, as principais caracteristicas observadas no processo de implantacdo do ABC em uma empresa de
servico. Além disto, pretende auxiliar, através das observacOes realizadas, as empresas que estejam implantando ou
gue pretendam implantar este sistema de custos.
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RESUMO: Este trabalho mostra os principais sistemas de custeio e enfoca o
sistema de custeio ABC na area de servigcos. Define e apresenta as principais
caracteristicas destas areas e, em um caso pratico, identifica e compara, com a
area de manufatura, as principais caracteristicas observadas no processo de
implantacdo do ABC em uma empresa de servico. Além disto, pretende
auxiliar, através das observagdes realizadas, as empresas que estejam
implantando ou que pretendam implantar este sistema de custos.

PALAVRAS-CHAVES: ABC, Activity-Based Costing, Servigos

1. INTRODUGAO

O mundo evolui e a economia tem que acompanhar esta evolucdo. Num
mercado cada vez mais globalizado, a concorréncia passa a ter escala mundial
e favorece a oferta de bens e servicos de alta qualidade e de baixos custos.
Melhorar a eficiéncia e reestruturar a empresa, voltando-a para eficacia,
tornaram-se metas comuns no atual ambiente de negdcios e, com isso, as
informagdes de custos passaram a ser cada vez mais relevantes. Os sistemas
de custos tradicionais ja ndo sao tao eficazes para os gerentes tomarem suas
decisbes pois apresentam informagdes estaticas, que se prestam mais a
analises financeiras do que a decisdes estratégicas da empresa.

Segundo Ostrenga (1997), a medida que as empresas adotam uma
filosofia pela qual a geréncia do processo do negécio é a chave para a geréncia
de toda a empresa, a ligagdo entre atividades e custos assume importancia
crucial para tornar a contabilidade gerencial de grande valor para os gerentes
de hoje. A necessidade de um sistema dinamico de informag¢do que atenda as
exigéncias do mercado atual, fez com que fosse desenvolvido, para a area de
manufatura, o sistema de custos denominado ABC (Activity-Based Costing)
que, de acordo com Kaplan (1998), propicia uma avaliagdo mais precisa dos
custos das atividades e dos processos , favorecendo a sua redugao por meio
de aprimoramentos continuos e descontinuos (reengenharia), preenchendo,
assim, o vazio representado pela distor¢gao dos rateios volumétricos pregados
pela tradicional contabilidade de custos. E, a partir dai, verificou-se que as
técnicas utilizadas na manufatura podiam ser utilizadas em empresas de
servicos e traziam uma visdo mais clara da rentabilidade, do custo e da
lucratividade de seus diversos produtos, servicos e clientes, bem como
informacbes para melhorar a qualidade, pontualidade e eficiéncia das
atividades que executam.

Este trabalho mostra os principais sistemas de custeio e enfoca o
sistema de custeio ABC na area de servigos. Define e apresenta as principais
caracteristicas destas areas e, em um caso pratico, identifica e compara, com a
area de manufatura, as principais caracteristicas observadas no processo de
implantacdo do ABC em uma empresa de servico. Além disto, pretende
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auxiliar, através das observagdes realizadas, as empresas que estejam
implantando ou que pretendam implantar este sistema de custos.

2. OS PRINCIPAIS SISTEMAS DE CUSTEIO

O sistema de custeio, que nada mais é do que o método de apropriacao
de custos, até a revolugao industrial, era extremamente simples e estava bem
estruturado para servir as empresas comerciais. Com a industrializacao,
comecgou-se a adaptacdo do modelo mercantilista para as novas necessidades
industriais. E, segundo Padoveze (1997), baseado na classificacédo e
comportamento dos custos e despesas, foram desenvolvidos, basicamente,
dois métodos de custeio:

e custeio por absorgao ou tradicional;
e custeio direto ou variavel;

Esses critérios, considerados classicos, apresentam como ponto comum
a preocupacao com a administracdo dos custos indiretos e como diferenca
fundamental as informagdes gerenciais que irdo atender a necessidades
distintas da contabilidade de custos.

2.1 O sistema de custeio tradicional ou por absorgao

O processo evolutivo ocorrido nas empresas da Era Mercantilista,
culminou com a revolucéo industrial e, a partir dai, a necessidade de melhores
informacdes contabeis passaram a ser cada vez mais pertinentes. Para atender
a essas necessidades surge, seguindo o método derivado da aplicagdo dos
principios contabeis geralmente aceitos, o sistema de custeio tradicional ou por
absorgéo.

O custeio por absor¢cao € o método de custeio que apropria os custos
diretos (mao-de-obra, matéria prima, etc) e indiretos aos produtos, e, considera
as despesas, relativas a administracdo, vendas e financeiras, como sendo do
periodo.

Este sistema baseia-se num esquema basico cujo primeiro passo
consiste na separacdo do que é custo, do que é despesa. Feita a separacao
entre o que € custo e 0 que é despesa, 0 passo seguinte consiste em dividir o
que for custo em custo direto e custo indireto. Os custos diretos (matéria prima,
mao-de-obra direta, etc) sao atribuidos de forma direta aos produtos e os
custos indiretos de fabricagdo sao rateados, aos produtos, sob alguma base de
volume do tipo, por exemplo, MOD (mé&o-de-obra direta), area, hora/maquina,
etc. O grande problema nesta forma de distribuicdo dos custos, estd na
apropriacdo dos custos indiretos, pois pode-se chegar a valores de custos
diferentes e, consequentemente, custos totais também diferentes para cada
produto. Isto acaba provocando analises distorcidas, bem como diminui o grau
de credibilidade com relacdo as informacgdes de custos. Para que este
problema seja amenizado, deve-se fazer uma analise criteriosa das diversas
alternativas de rateio e escolher a que traz consigo menor grau de
arbitrariedade. Neste sistema de custeio, as despesas relativas a
administragdo, as vendas e as financeiras n&do fazem parte dos custos dos
produtos e sao absorvidas diretamente pela conta de resultados.

O custeio por absorcdo, criado inicialmente sem departamentalizacao,
tem nos CIF (custos indiretos de fabricagcao), conforme foi visto anteriormente,
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alocacgao por uma base de volume, que empregada de maneiras diferentes e
critérios nem sempre ideais, propiciam resultados que podem levar a certas
distorcbes. Como ndo ha forma perfeita de se fazer essa distribuicao;
podemos, no maximo, procurar, entre as diferentes opgdes, uma que seja mais
adequada as caracteristicas do processo de producéo.

Assim, de acordo com Martins (2000), para uma distribuicdo mais
racional dos custos indiretos de fabricagao, a departamentalizagao passa a ser
obrigatéria no sistema de custos por absor¢do. Com a departamentalizagéo, os
custos indiretos s&o rateados entre dois grandes grupos: 0s que promovem
qualquer tipo de modificacdo diretamente sobre o produto e os que nem
recebem o produto. O primeiro grupo recebe o nome de departamento de
producdo e atua sobre os produtos apropriando custos a eles, ja que estes
produtos passam inclusive fisicamente por esse departamento. E também
conhecido por departamento produtivo. Fundi¢do, usinagem, montagem e
pintura sdo alguns exemplos desses departamentos. O segundo grupo recebe
o nome de departamento de servigos, também é chamado de auxiliares,
geralmente ndo tem seus custos apropriados diretamente aos produtos, pois
estes nao passam por ele. Este departamento presta servigos a outros e, por
isto, seus custos sao transferidos para os que dele se beneficiam e que, apés o
rateio de seus custos, transferem-nos ao departamento de produgao que, por
sua vez, distribuem-nos aos produtos. Como exemplo, temos: manutencéo,
controle de qualidade, almoxarifado,etc.

Ao dividir a empresa em departamentos produtivos e de servigos, 0 que,
aparentemente pode ser considerada uma tarefa facil, pode ser um problema
pelo fato de alguns departamentos nao receberem fisicamente os produtos pois
sua fungao € a de prestar servigos aos outros departamentos. Para solucionar
este problema, o critério mais utilizado é o de hierarquizar os departamentos de
servicos de forma que aquele que tiver seus custos distribuidos n&o receba
rateio de nenhum outro e o processo s6 termina quando todos esses custos
sejam rateados de tal forma que recaiam sobre os departamentos de produgéo
e destes para os produtos.

Nos primordios da contabilidade industrial, os custos fixos n&o eram
relevantes e praticamente nao havia necessidade de critérios de distribuicao e
alocacgao de tais gastos aos diversos produtos da empresa. Com o tempo e a
crescente industrializacao, criando atividades mais complexas e diferentes, os
gastos fixos e indiretos passaram a ter mais relevancia dentro da empresa e
exigiram a apropriagao de tais gastos aos demais custos diretos ou variaveis
(Padoveze, 1997).

Como o sistema de custeio por absor¢do surgiu para atender as
necessidades das empresas para fins de avaliagdo de estoque (para
elaboracdo de demonstragdes fiscais e financeiras) e para produzir
informacdes que auxiliem na decisdo de estabelecer os precos dos produtos ou
servicos, e por ser um sistema derivado da aplicacdo dos principios de
contabilidade geralmente aceitos, pois considera todos os gastos industriais
como relacionados ao produto, € o adotado pela contabilidade financeira e o
unico aceito pelo fisco e pelas auditorias contabeis.

Porém, tem as suas limitagdes e, para efeito de decisdo gerencial, tem
necessidade de informagdes adicionais que vieram a ser preenchidas por um
sistema auxiliar (alternativo) para tomada de decisbdes, muito utilizado pelas
empresas, denominado sistema de custeio direto. Este sistema foi
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desenvolvido por volta de 1936 por Jonathan Harris para atender as
necessidades das empresas com relagao a controle e tomada de decisao.

2.2 O sistema de custeio variavel ou direto

O custeio direto trata os custos indiretos de fabricacao fixos como custos
do periodo e ndo como custos do produto. Por este método, sao considerados
custos dos produtos apenas os custos variaveis.

Para Martins (2000), pela prépria natureza dos custos indiretos,
normalmente fixos (invariabilidade), pela arbitrariedade em seus rateios e
variagao por unidade em fungao de oscilagbes do volume global e por propiciar
valores de lucro nao muito uteis para fins decisoriais, este critério, alternativo
ao custeio por absorgao, surge como solugdo complementar em que s6 séo
agregados aos produtos seus custos variaveis, considerando-se os custos fixos
como se fossem despesas. O sistema de custeio direto trouxe informacgdes
importantes como a margem de contribuigdo (conceituada como a diferenga
entre receitas e soma de custo e despesa variaveis) que tem a faculdade de
tornar bem mais facilmente visivel a potencialidade de cada produto,
mostrando como cada um contribui para, primeiramente, amortizar os gastos
fixos e, depois, formar o lucro propriamente dito. A aplicagdo da margem de
contribuicdo também é de grande valia nas tomadas de decisdes com relagéao
ao “mix” de producdo e a aceitacido de venda a pregcos menores que o custo
total unitario de um produto (dumping), para aproveitamento de capacidade
ociosa. Outras informagdes importantes geradas pelo sistema de custeio direto,
através da analise custo-volume-lucro, sdo o ponto de equilibrio, a margem de
seguranga e a alavancagem operacional. O ponto de equilibrio também
denominado ponto de ruptura ou break-even point mostra a capacidade minima
que a empresa deve operar para nao ter prejuizo. Ele pode ser representado
por pelo menos trés maneiras: ponto de equilibrio contabil, quando receitas
menos custos e despesas totais d&o resultado nulo; ponto de equilibrio
econdmico, quando também é considerado a recuperacao do capital investido ;
e ponto de equilibrio financeiro, quando € deduzida a depreciagao contida nos
custos fixos e somada a amortizacao das dividas.

A margem de segurancga indica o quanto a empresa pode ter de redugao
em sua receita sem entrar na faixa de prejuizo e a alavancagem operacional
mede quantas vezes o lucro aumenta com o aumento da producéo.

Como os dois sistemas de custeio tém suas virtudes e limitagdes, uma
discusséo instala-se: qual € o melhor critério de custeio: absor¢do ou direto?
Sera que eles se completam?

Enquanto esta discussdo se arrasta ao longo dos anos, a economia
evolui e a necessidade de um sistema de custeio que atenda aos anseios desta
evolugao é cada vez mais percebida.

Miller e Vollmann (1985) em um artigo intitulado “A Fabrica Oculta”
alertam para o problema do crescimento explosivo dos custos indiretos no
moderno ambiente de fabricacdo. Nesse artigo, eles apresentam um grafico
que mostra o crescimento dos custos indiretos como uma proporgéo do valor
agregado enquanto que a mao de obra direta caiu consistentemente ao longo
dos ultimos 100 anos nas industrias americanas.

A Figura 2.1 representa o grafico da evolugdo dos componentes do
valor agregado:
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Figura 2.1 - Evolugdo dos componentes do valor agregado
Fonte: Miller e Vollmann (1985)

Mostram, ainda, que este problema nao € um fenbmeno ciclico e sim
uma tendéncia de os custos indiretos substituirem cada vez mais a mao-de-
obra direta a medida em que aumenta o ritmo de automacido das empresas.
Com a pergunta “O que causa os custos indiretos?” o artigo foi a primeira
tentativa importante de conceituar as causas dos custos indiretos no atual
ambiente econémico.

No passado, segundo Cogan (1999), quando os custos indiretos
representavam um valor pequeno em relacdo aos demais, os rateios simplistas
pregados pela contabilidade tradicional eram considerados suficientes. Hoje,
novas formas de produgdo de bens e servigos surgem gragas ao avango da
tecnologia e do gerenciamento além do que, nessa nova conjuntura, a
diversificacdo dos produtos e dos servicos se apresentam cada vez mais
acentuada. E , baseando-se nos estudos de Miller e Vollmann, ele afirma que
na atualidade os negdcios estdo paulatinamente trocando pessoas por
maquinas, e, em algumas companhias de alta tecnologia, a mao- de- obra
direta pode representar ndo mais que 5% dos custos. Assim, o0s
custos/despesas indiretas passaram a assumir um valor crescente em relacao
aos demais custos e a dificuldade em distribui-los aos objetos dos custos
inviabilizou a forma tradicional de custeio.

Ostrenga (1997) faz um alerta: “Na economia de hoje, poucos problemas
ameacam mais as empresas do que os custos incontrolados. Até mesmo
empresas conhecidas por sua exceléncia, tanto em produtos como servicos,
podem perder dinheiro porque deixam de usar oportunidade importantes para
melhorar seus custos — em particular os custos indiretos.”

De acordo com Johnson e Kaplan (1993), a partir dos anos 80, a
obsolescéncia dos sistemas de contabilidade de custos e controle gerencial
tornou-os particularmente desfavoraveis, no quadro de competi¢cao global. As
consequéncias de custos inexatos de produtos e sistemas contabeis
deficientes no controle de processos e avaliacdo de desempenho passaram a
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ser um grave problema para a industria americana, num mercado cada vez
mais competitivo.

Os rumos contemporaneos da competicdo, da tecnologia e da
administragdo demandam grandes mudangas no modo como as organizagdes
medem e gerenciam seus custos, bem como na forma como avaliam o
desempenho de curto e longo prazo.

Para atender a esses anseios, segundo Brimson (1992), em 1986, a
Computer Aided Manufacturing-International, Inc. (CAM-I) formou um consércio
de organizag¢des industriais progressistas, empresas de consultoria contabil e
agéncias governamentais, para definir o papel do gerenciamento de custos
neste novo ambiente tecnoldgico.

Conforme Ostrenga (1997), o verdadeiro avango da contabilidade
gerencial veio quando a CAM-I formou o programa Sistema de Gestdo dos
Custos (SGC) de pesquisa cooperativa para o desenvolvimento de melhorias
nos sistemas de gerenciamento de custos.

Com a implementacdo de novas idéias em gerenciamento de custos
desenvolvidas pelo CAM-I, a restauracdo da relevancia da contabilidade nas
empresas, pregada por Johnson e Kaplan e os conceitos incorporados na
“fabrica oculta”, tornaram-se a base para o desenvolvimento das técnicas
contabeis hoje conhecidas como ABC (custeio baseado em atividades).

Com o processo evolutivo da economia, os sistemas classicos de
custeamento, estruturados em conceitos desenvolvidos ha quase um século,
deixaram de ser eficazes para os gerentes tomarem decisdes estratégicas a
empresa. O conhecimento exato dos custos dos produtos, seu perfeito controle
e a coerente medicdo de desempenho tornaram-se importantissimos pois,
segundo Porter (1992), a base da vantagem competitiva, no atual ambiente de
negocios, esta no baixo custo e na diferenciagao. Essa nova economia, com
mudangas na natureza da competi¢cao, fez com que surgisse, na década de 80,
um sistema de custeio que da as organiza¢gdes uma visdo muito mais clara de
todo seu processo produtivo.

Este sistema, denominado ABC (Activity-Based Costing ou Custeio
Baseado em Atividades), foi desenvolvido, inicialmente, para atender as
empresas de manufatura que precisavam melhorar a gestdo dos custos, a fim
de aprimorar os processos de producdo e atendimento ao cliente,
transformando, assim, a funcdo financeira de mera narrativa passiva do
passado em agente preventivo do futuro (Kaplan, 1998).

De acordo com Drucker (1999), o ABC representa, ao mesmo tempo, um
conceito diferente do processo da empresa, em especial para os fabricantes, e
maneiras diferentes de medicdo. Enquanto o custeio tradicional mede quanto
custa fazer alguma coisa, o custeio baseado em atividades também registra o
custo do nao fazer, como por exemplo, o custo de uma maquina parada.

Para Martins (2000), com o avango tecnolégico, com a crescente
complexidade dos sistemas de produgdo e com a grande diversidade de
produtos e modelos fabricados na mesma planta os custos indiretos vém
aumentando continuamente, tanto em valores absolutos quanto em termos
relativos, comparativamente aos custos diretos. Como consequéncia, um
tratamento adequado na alocagao dos CIF aos produtos passa a ser de vital
importancia, pois os mesmos graus de arbitrariedade e de subjetividade
eventualmente tolerados no passado podem provocar hoje enormes distorgdes.
Assim, o levantamento de custos baseado em atividades € uma metodologia de
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custeio que procura reduzir sensivelmente essas distor¢gdes encontradas hoje
no sistema tradicional de custos.

O sistema de custeio ABC permite melhor visualizagdo dos custos
através da analise das atividades executadas dentro da empresa e suas
respectivas relagdes com os objetos de custos. Nele, os custos tornam-se
visiveis e passam a ser alvos de programas para a sua reducdo e de
aperfeicoamento de processos, auxiliando, assim, as organizagdes a tornarem-
se mais lucrativas e eficientes. Com seu poder de assinalar as “causas” que
levam ao surgimento dos custos, o ABC permite aos gerentes uma atuagao
mais seletiva e eficaz sobre o comportamento dos custos da organizagao.

De acordo com Ostrenga (1997), o custeio baseado em atividades é
uma técnica para se calcularem custos de “objetos”. Os objetos em questao
podem ser produtos, linhas de produtos, servigos, clientes, segmentos de
clientes, canais de distribuigdo ou qualquer outra coisa do interesse da
geréncia. Os custos no ABC séao calculados de forma que os custos indiretos
atribuidos a um objeto reflitam os servigos indiretos realmente executados para
esse objeto ou por ele consumido.

A idéia do ABC é simples e parte do principio de que 0s recursos sao
consumidos pelas atividades e estas, por sua vez, sdo consumidas pelos
objetos de custos.

De acordo com Pamplona (1997), a técnica do ABC pode ser faciimente
compreendida sob o ponto de vista do objeto de custo: os objetos sé&o
elaborados pelas atividades que, por sua vez, consomem recursos, gerando
custos. Assim, o custo do objeto € a parcela do custo correspondente as
atividades que participam da sua producéo.

No sistema de custeio ABC a atribuicido dos custos indiretos e de apoio
sao feitos em dois estagios. No primeiro estagio, denominado de “custeio das
atividades”, os custos sdo direcionados as atividades. No segundo estagio,
denominado de “custeio dos objetos”, os custos das atividades sao atribuidos
aos produtos, servigos e clientes.

Como os sistemas de custeio tradicionais deixaram de ser eficazes e ja
nao atendem aos anseios do atual ambiente de negdcios, surge, na década de
80, o sistema de custeio ABC.

Com o objetivo de suprir a necessidade de informagdes precisas sobre o
custo dos produtos e/ou servigcos prestados, esse sistema passa a ser de
grande valia para as tomadas de decisdes gerenciais e para o processo de
melhoria da empresa. E ainda, de acordo com Snyder (1997), o sistema ABC
faz com que os gerentes utilizem os recursos organizacionais, cada vez mais
limitados, de maneira mais eficiente e racional.

Para Cooper (1988), o ABC foi a resposta para a imprecisao do sistema
de custeio tradicional, resultado da evolu¢do natural da economia que passou
apresentar: aumento dos custos fixos, diminuicdo da mao de obra direta, alta
incidéncia de mudancgas tecnoldgicas, diminuicdo dos custos contabeis e da
tecnologia da informacéo, crescimento na diversidade de produtos e servigos,
crescimento da competicao;

Assim como os demais sistemas de custeio, ele também tem suas
restricdes, e entre elas a de nao ser aceito pelo fisco. Como a forma de
apuracao dos custos no sistema de custeio ABC difere do sistema tradicional,
eles sempre produzirdo resultados e balangos diferentes, mas que, segundo
Kaplan (1998), podem ser conciliados. Ainda segundo o autor, como o ABC
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costuma ser mais util aos administradores, ele recomenda que seja o sistema
primario de elaboracdo dos relatérios de custo e lucro e que as conciliacdes
financeiras, de acordo com os principios contabeis geralmente aceitos, sejam
feitas fora do sistema ABC.

Pelas suas proprias caracteristicas, o ABC tem como fortes candidatas a
sua implantagdo as organizagdes que utilizam grande quantidade de custos
indiretos no seu processo produtivo e que tenham significativa diversificagao
em produtos, processos de producao e clientes.

Inicialmente, desenvolvido para as empresas de manufatura para
melhorar a gestdo dos custos, o sistema de custeio ABC também esta sendo
aplicado com o0 mesmo sucesso nas empresas de servigos. De um modo geral,
segundo Kaplan (1999), as empresas de servigos sado candidatas ideais ao
custeio baseado em atividade, mais ainda que as empresas de producao,
devido as suas caracteristicas onde praticamente todos os seus custos séo
indiretos e aparentemente fixos.

3 O SISTEMA DE CUSTEIO ABC EM EMPRESAS DE SERVICOS

Em todos os paises, os servicos estdo no centro da atividade
econdmica, ou seja, séo partes integrantes da sociedade. Nos ultimos 90 anos,
de acordo com Fitzsimmons (2000), a economia deixou de ser,
predominantemente, baseada na manufatura para ser, predominantemente,
baseada em servigos. Segundo Quinn (1996) os servigos tém contribuido com
parcelas cada vez maiores na formagdo do PIB (Produto Interno Bruto)
americano, e no nivel de empregos, com 74% e 77% respectivamente. O
mesmo ocorre no Brasil, segundo Anuario Estatistico do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE/91), com participacao de 60% do PIB e com 50%
dos empregos provenientes do setor de servigos em 1989.

Com isso, segundo Fitzsimmons (2000), os servigos passaram a ser
fundamentais para que a economia se mantenha sadia e funcional, sendo a
forgca vital para a atual mudanga rumo a economia globalizada. Conforme
Gianesi e Corréa (1994), alguns fatores tém contribuido para o crescimento do
setor, como por exemplo a urbanizagcédo das populacdes, a introdu¢ado de novas
tecnologias e a melhoria da qualidade de vida. Para Porter (1990), a
necessidade crescente de servicos é reflexo dos varios fatores da sociedade
moderna, tais como: maior riqueza, melhor qualidade de vida, mais tempo de
lazer, mulheres trabalhando fora, sofisticacdo do consumidor € mudancas
tecnoldgicas.

Drucker (1991) afirma que a revolugdo na produtividade dos setores
primario e secundario ja propiciou ganhos substanciais tanto no nivel
econdémico como na qualidade de vida da populacdo. O que se espera,
atualmente, sdo ganhos relevantes na produtividade do conhecimento e na do
setor terciario, devido a estreita ligacao entre eles, a ponto de o autor afirmar
que o pais que primeiro atingir esta evolugdo, dominara, economicamente, o
século XXI.

Embora ndo haja um consenso definitivo, de acordo com Gongalves
(1994), considera-se que o setor de servigos inclui todas as atividades
econdmicas cujo resultado ndo € um produto fisico, que geralmente é
consumido na época da producdo e que apresenta valor adicionado em formas
que sao essencialmente intangiveis para o consumidor. Ele cita o transporte de
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mercadorias, 0s reparos executados pelo encanador, a venda de alimentos
pelo supermercado e o fornecimento de energia como exemplos de servigos.

Ja para Kotler (1996), servico € qualquer atividade ou beneficio que uma
parte possa oferecer a outra que seja essencialmente intangivel e que nao
resulte em propriedade de alguma coisa. Sua produgcdo pode ou nao estar
ligada a um produto fisico

O setor de servicos tem exercido papel importante no desempenho de
outros setores da economia, principalmente o industrial. E, de acordo com
Gianesi e Corréa (1994), esse papel pode ser como um diferencial competitivo,
como um suporte as atividades de manufatura ou como geradores de lucro. Ha
algumas décadas, dada a necessidade de maior profissionalismo na
administragcdo das operacdoes de servicos nas empresas, tem-se procurado
adaptar as técnicas de administracdo industrial, originalmente desenvolvidas
para manufatura, as condicbes do ambiente de producédo de servigos. Mais
recentemente, a0 mesmo tempo em que o proprio setor de manufatura
reconhece a inadequacdo de algumas metodologias tradicionais de
administracdo da producdo e busca novos conceitos, visando a adaptacao ao
novo ambiente econdmico mundial, o setor de servigcos necessita desenvolver
conceitos e metodologias adequados, tanto aos novos tempos quanto as
especificidades de suas operagoes.

Gerir servigos é tarefa diferente de gerir a produgcédo de bens. Mas mais
importante do que reconhecer esta diferenca é compreender quais sdo as
caracteristicas especiais das operagdes de servicos em relagdo ao produto.
Essas caracteristicas sao identificadas como:

e intangibilidade: os servigcos, de acordo com Gianesi e
Corréa (1994), sdo experiéncias que o cliente vivencia enquanto que
os produtos sao coisas que podem ser possuidas. Para Fitzsimmons
(2000) servigos sao idéias e conceitos; produtos sdo objetos. Os
servicos sado abstratos, os produtos concretos. Os servigos sdo de
dificil padronizagdo, o que torna a gestdo do processo mais
complexa.

e necessidade da presenca do cliente: € o cliente que
inicia o servigo através de sua solicitagao, dizendo o que quer, para
quando quer e como quer. Nas organizagdes de servigo o elemento
humano é fundamental para a eficiéncia das operacdes e a mao-de-
obra é, frequentemente, o recurso determinante da eficacia da
organizagao.

e produgdo e consumo simultaneos de servigos:
geralmente, ndo ha uma etapa entre a produgao de um servigo e seu
consumo por parte do cliente. Os servigos sao criados e consumidos
simultaneamente e, portanto, ndo podem ser estocados. Como os
servigos nado podem ser estocados, para Gianesi e Corréa (1994), a
capacidade produtiva colocada disponivel e que nao seja utilizada
(pela falta de demanda), sera perdida para sempre.

3.1 A aplicacido do ABC em empresas de servicos

Usualmente, o termo produto, segundo Cogan (1994), aplica-se ao se
enfocar um bem de fabricacdo. Na realidade, produto pode representar um
bem, ou um servico. Por outro lado, os produtos manufaturados das industrias
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podem ser entendidos como servigos prestados sob forma de produtos. Numa
outra visdo, nas empresas que prestam servicos, estes sdo seus produtos.
Assim, o entendimento de que as areas de servigos funcionam como se fosse
uma fabrica permite vislumbrar a aplicacdo, nas empresas de servigos, de
técnicas e metodologias de trabalho que foram bem sucedidas nas empresas
de manufatura. Seguindo nesse raciocinio, as técnicas do ABC desenvolvidas
para os custos fabris, podem ser aplicadas as organizacbes do setor de
servigos e as fungdes de apoio das empresas.

De acordo com Ostrenga (1997), o custeio baseado em atividades ¢é tao
aplicavel a organizagdo de servigos quanto a industria. Além disso, aplica-se
tanto a determinagcdo dos custos de servigos, clientes ou linhas de negécios
como a dos custos de produtos manufaturados. Conceitualmente, o custeio de
objetos que ndo séo produtos € idéntico a técnica de custeio de produtos. As
decisbes mais importantes estdo em definir os objetos e especificar os
geradores. Tanto nas organizagbes de servicos como nas industriais, o
problema é tomar decisbes gerenciais que possam tornar e manter lucrativas
organizagbes complexas e diversificadas. O segredo é dispor de boas
informagdes a respeito dos custos para que os gerentes possam tomar essas
decisdes. Questdes envolvidas no custeio de objetos que ndo sao produtos séo
mostradas através da aplicagdo em uma distribuidora de artigos de toucador e
em uma empresa distribuidora de bens industrias.

Para Kaplan (1998), embora o ABC tenha suas origens nas fabricas,
atualmente muitas empresas de servicos também estdo obtendo grandes
beneficios com o uso dessa abordagem. Ainda segundo o autor, as empresas
de servigos tém exatamente os mesmos problemas gerenciais enfrentados
pelas industrias. Precisam do custeio baseado na atividade, para associar os
custos dos recursos que fornecem, as receitas geradas pelos produtos e
clientes especificos atendidos por esses recursos. Somente pela compreensao
dessa associagao e da ligagao entre precos, recursos, uso e melhoria de
processos, 0os gerentes podem tomar decisdes eficazes quanto aos segmentos
de clientes que desejam servir, os produtos que oferecerdao aos clientes nesses
segmentos, o método de fornecimento de produtos e servigos a esses clientes
e, finalmente, a quantidade e o “mix” de recursos necessarios para que tudo
isso aconteca. Como, praticamente, todas as suas despesas operacionais sao
fixas, uma vez que o suprimento de recursos esta comprometido, as
organizagdes de servigos precisam das informag¢des do ABC ainda mais do que
as empresas de produgcao. O autor apresenta, como exemplos, estudos de
casos em uma rede bancaria, em uma empresa de telecomunicagdes e em
orgaos publicos americanos.

Segundo Riccio (1998), ainda que seja forte o conceito de que o sistema
ABC tem sua aplicagdo ligada as empresas industriais, nota-se seu
crescimento entre as organizagdes ndo manufatureiras. Com isso, o sistema de
custeio por atividade surge como importante recurso para empresas de
servicos, pois permite melhor compreensdo das relagdes entre recursos,
atividades/processos, servigos/produtos e clientes.

Fama (1999), reconhece que o sistema de custeio ABC, para custos ndo
fabris, permite melhorar o entendimento para gerenciar as linhas de servigos,
melhorar processos de organizag&o, analisar possibilidade de otimizagdo de
custos nas atividades de valor elevado, enfocar melhoria continua dos custos



IX Congresso Brasileiro de Custos — S&o Paulo, SP, Brasil, 13 a 15 de outubro de 2002

de processos e utilizar as abordagens de custos por atividade e por processo
para efeito de “benchmarking” com outras empresas similares.

A atual atmosfera econémica fez com que as empresas de servigos
sentissem necessidade de conhecer, controlar e gerenciar os custos com
eficacia. O uso crescente do ABC nas empresas de servigos esta derrubando o
mito de que uma visado refinada dos custos é de interesse apenas do setor
industrial ou da fabricacao (Player, 2000).

De acordo com Kaplan (1998), durante décadas a falta de informacdes
precisas sobre produtos e clientes ndo foi uma preocupagéo para os gerentes
de empresas de servigos, pois 0 mercado ndo era competitivo e com isso eles
nao sofriam pressoes para reduzir custos, melhorar a qualidade e a eficiéncia
das operagdes, langcar novos produtos lucrativos ou eliminar produtos e
servicos que causassem prejuizos. Entretanto, durante as duas ultimas
décadas, o ambiente competitivo para a maioria das empresas de servigos
tornou-se tao desafiador e exigente quanto o das empresas de produgéo.

Para se tornarem competitivas e atenderem as necessidades impostas
pelo mercado, as empresas de servicos passaram a adotar diversas
ferramentas utilizadas com sucesso na area de manufatura. Como a maioria
das empresas de servicos nao tinha um sistema de custeio eficaz, o ABC
surgiu como importante ferramenta para as decisdes gerenciais e estratégicas,
através da qual as companhias cortam desperdicios, melhoram servicos,
avaliam iniciativas de qualidade, e impulsionam para o melhoramento continuo.
Na pratica, segundo Kaplan (1998), a construgdo de um modelo ABC em uma
empresa de servicos € praticamente idéntica a de uma empresa de
manufatura.

Segundo Berts (1995), uma organizagdo de servigos que implanta o
ABC deve estar voltada para o mercado e focada na qualidade para saber se
os servigos produzidos sdo considerados como valor agregado pelo cliente.
Num mercado competitivo melhorias continuas de qualidade e reducado de
custos tém que acontecer. A empresa deve manter estudos de como ela esta
trabalhando para ndo cometer equivocos que conduzam a um Servigo
ineficiente. Estudos sobre a qualidade percebida também devem ser feitos para
saber quais os servigos que sao desejados e considerados de valor agregado
pelos clientes. Se a qualidade percebida de um cliente esta em linha com suas
expectativas, ou as excede, assume-se que ele esta satisfeito.

Ainda segundo o autor, as empresas de servigos ao implantarem o ABC
devem estar cientes de que:

e clientes exigem servicos que, frequentemente, aumentam
as despesas empresariais sem um aumento correspondente na
receita. Portanto, € fundamental que se entendam os custos e as
atividades envolvidas no servigo para melhor gerencia-los;

e 0 uso efetivo de informagédo da lucratividade por cliente,
aumenta a capacidade da empresa em melhorar seu relacionamento
com esse cliente e, consequentemente, consolidar uma relagéo cada
vez mais rentavel e duradoura;

e a estrutura de custo varia de acordo com a linha de negécio
da organizagdo se voltada para servigo profissional (consultor,
advogado, contador, etc) ou outros servigos (transporte, bancos,
hotéis, restaurantes,etc).
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e 0s custos indiretos devem ser divididos em centros de
custos homogéneos;

e na maioria dessas empresas o principal custo sdo os
salarios;

e hierarquizar as atividades em niveis de unidade, lotes,
sustentacdo de produtos e sustentacido de instalacdes favorece uma
analise mais apropriada do consumo dos recursos pelas atividades e
de como estas sdo utilizadas pelos servicos. Esse pensamento
também é compartilhado por Nakagawa (1994);

e em empresas cujo trabalhador desempenha suas tarefas
em atividades multiplas, fica dificil de se controlar o tempo dedicado
para uma atividade especifica;

e 0 tempo de atividade varia por linha de produto e segmento
de cliente, assim, o uso do custo médio de atividade para calcular o
custo do produto, pode levar a conclusdes incorretas;

e a base para levar as atividades aos servicos € o tempo.
Desenvolver um estudo do tempo é fundamental,

e a divisdo das atividades n&o deve chegar a um nivel muito
baixo pois o custo para gerencia-las pode se tornar muito alto e
consequentemente inviavel.

E sabido que o setor de servicos vem crescendo ano apds ano,
passando a ocupar cada vez mais espago no moderno ambiente de negdcios.
Com a evolugado econbmica e o aumento da competitividade, o setor passou a
buscar novos conceitos em gerenciamento para que pudesse acompanhar
esse mercado cada vez mais exigente. Apesar das caracteristicas diferentes
em relacdo ao setor de manufatura, o setor de servico vem buscando e
adaptando conceitos utilizados com sucesso nessa area.

A busca de um sistema de custeio que atendesse aos seus anseios , fez
com que as empresas de servigo descobrissem, na manufatura, o custeio ABC.
Este mostrou-se extremamente eficiente e trouxe informagdes de grande valia
para o gerenciamento eficaz dessas organizagbes. Diversos modelos de
implantacdo sao apresentados neste trabalho e, baseado nesses modelos,
criou-se um outro referencial que foi aplicado numa empresa de pesquisa. Os
resultados deste estudo s&o apresentados a seguir.

4 CARA(}TERiSTICAS OBSERVADAS NO PROCESSO DE
IMPLANTACAO DO ABC EM UMA EMPRESA DO SETOR DE SERVICOS

A empresa, objeto deste estudo, era uma empresa estatal que em
virtude da sua privatizacdo e de um mercado extremamente competitivo sentiu
a necessidade de implantar um sistema de informacgdes agil que auxiliasse
seus administradores nas tomadas de decisdes. Para isto, investiu em um
sistema de gestdao integrada (SIG) cujo modulo de custos tem como
metodologia o sistema de custeio ABC. Segundo o lider do projeto ABC, a
Empresa buscou no sistema um componente estratégico no desenho geral da
solugdo empresarial, que a capacitasse para se tornar mais agil e competitiva.
Através desse investimento, ela espera obter diversos beneficios: um melhor
desempenho organizacional, melhores niveis de integracdo e de
gerenciamento de processos de negdcios, maior flexibilidade e agilidade para
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obtencao de informacgbdes gerenciais € melhores niveis de qualidade e de
segurancga dos dados corporativos.

Durante o processo de implantagao entre as diversas etapas analisadas,
a elaboragdo do modelo ABC foi a mais trabalhosa e em que a maioria das
caracteristicas de implantacdo do ABC, foram observadas:

Ao classificarem-se os custos em diretos ou indiretos e fixos ou
variaveis, observou-se a primeira caracteristica praticamente todos
os custos sdo indiretos e na sua maioria fixos. Uma segunda
caracteristica também foi observada praticamente todos os custos
diretos, apesar da baixa propor¢ao, sao variaveis. Os conceitos
contidos nestas caracteristicas foram de grande valia na elaboragao
de alguns relatérios do ABC sendo inclusive aplicados como
facilitadores para o calculo da margem de contribuig&o.

Ao entrevistar os gerentes, com a definigdo das tarefas executadas
por eles, foi possivel conhecer e mapear o processo. Neste ponto,
surgiu a terceira caracteristica observada durante a implantagdo do
ABC as tarefas eram confundidas, pelos gerentes, com atividades.
Uma quarta caracteristica surgiu durante esse mapeamento,
confirmando ainda uma marca inerente as empresas prestadoras de
servigos, a necessidade da presencga do cliente, pois € ele que inicia
0 servigo, através de sua solicitagdo. Como o servigco s6 é executado
apods a sua solicitagcado, surge ai, uma quinta caracteristica em que o
processo produtivo da Empresa apresenta os atributos de um modelo
de produgao por encomenda.

Ao entrevistar os gerentes, para identificar as atividades que
gostariam que fossem custeadas, foi observada a sexta caracteristica
na implantagao do sistema a dificuldade em identificar as atividades,
pois, as vezes, elas eram confundidas, pelos gerentes, com o0s
objetos de custos. Como exemplos, treinamentos, consultorias,
dentre outras, normalmente eram sugeridas, pelos gerentes, como
atividades que gostariam que fossem custeadas mas que, na
realidade, faziam parte do grupo de objetos de custos. Essa confusao
tem sua origem numa caracteristica comum aos servigos e que foi
identificada como a sétima caracteristica na implantacéo do sistema:
0 servigo é intangivel, ou seja, por ser abstrato causou a confusao
aos gerentes, o que ndo ocorre na manufatura onde o produto é uma
coisa concreta.

Na escolha dos direcionadores de atividades ou simplesmente
direcionadores de segundo estagio, identificou-se a oitava
caracteristica da implantagao: os direcionadores, na sua maioria, sao
o tempo de dedicagdo. Uma nona caracteristica também foi
observada nesta etapa a dificuldade do apontamento das horas
devido a complexidade do processo encontrado na empresa de
servico. Isso pode ser um verdadeiro problema para a equipe de
implantag&o, pois empresas que ndo tenham em sua cultura o habito
de fazer esse tipo de apontamento, que passa a ser de vital
importancia para o sistema de custeio, podem compromete-lo como
um todo.
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Para uma melhor

avaliagcdo do

trabalho,

criou-se um quadro

comparativo, Tabela 4.1, onde ¢é feita uma confrontagdo entre as
caracteristicas observadas na empresa de pesquisa, com uma empresa de
manufatura:
Caracteristicas observadas
Itens Empresa de manufatura Empresa de pesquisa

Classificagao de custos

A proporcéo dos custos diretos e
indiretos e/ou fixos e variaveis

depende do tipo da empresa de

Praticamente todos os custos sido
indiretos e, na sua maioria, fixos.

Praticamente todos os custos

manufatura. diretos, apesar da baixa
propor¢ao, sao variaveis.
Definigdo das atividades | Facilmente identificadas no | De dificil identificacdo, as vezes

processo produtivo.

se confundem com as tarefas.

Presenga do cliente

Nao é fator relevante para iniciar

um processo produtivo.

E essencial, pois é o cliente que
inicia o servigo, através de sua

solicitacao.

Modelo de produgao

De acordo com o tipo de

empresa, pode ser  por

encomenda ou continua.

Apresenta caracteristicas de um

modelo por encomenda.

Definicdo dos objetos

de custos

Facilmente identificaveis, devido
a caracteristica dos produtos de

serem concretos.

De dificil identificagdo, pois os
servigos por serem abstratos, as

vezes se confundem com as

atividades.

Caracteristica fisica Produtos sdo objetos, sao|Servicos sdo experiéncias, sao
concretos e de facil | idéias, sdo conceitos, sao
padronizacao. abstratos e de dificil

padronizacéo.

Direcionadores de | S0 apresentados sob diversas|Sdo apresentados, na sua

atividades formas e variam de acordo com | maioria, sob a forma de tempo de
o tipo de empresa. dedicacao.
Horas apontadas Facilmente anotadas devido ao|Dificuldade no  apontamento
tipo de processo. devido a complexidade do
processo.

Estoque

Produto é estocavel.

Nao ha estoque pois a produgao
e 0 consumo de servigos sao

simultaneos.

Tabela 4.1 - Quadro comparativo das caracteristicas observadas
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5 CONCLUSAO:

Com a evolugdo da economia para um mercado cada vez mais
competitivo e globalizado, melhorar a eficiéncia e reestruturar a empresa,
voltando-a para eficacia, tornaram-se metas comuns no moderno ambiente de
negocios. O conhecimento exato dos custos, seu perfeito controle e coerente
medicdo passam a ser uma necessidade das empresas para que seus
gerentes possam tomar decisdes estratégicas e, consequentemente, fazer
melhor uso dos recursos organizacionais, cada vez mais limitados. Para
atender a esses anseios, as organizagbes vém buscando, cada vez mais,
utilizar o sistema de custeio ABC. Apesar de ser um conceito universal, a
implantacdo bem sucedida do ABC n&o é igual em todas as organizagdes e
deve ser adaptada a uma estratégia, estrutura, capacidade e necessidade
unicas da empresa.

O setor de servicos que vem crescendo ano apds ano, passando a
ocupar cada vez mais espago no moderno ambiente de negdcios passou a
buscar novos conceitos em gerenciamento para que pudesse acompanhar
esse mercado cada vez mais exigente. Apesar das caracteristicas diferentes
em relacdo ao setor de manufatura, o setor de servico vem buscando e
adaptando conceitos utilizados com sucesso nessa area.

A busca de um sistema de custeio que atendesse aos seus anseios , fez
com que as empresas de servigo descobrissem, na manufatura, o custeio ABC.
Este mostrou ser extremamente eficiente e trouxe informagdes de grande valia
para o gerenciamento eficaz dessas organizagoes.

Ao acompanhar a implantagdo do sistema de custeio ABC, em uma
empresa de servigos, diversas caracteristicas foram observadas e analisadas.
Essas observagdes e analises sdo apresentadas neste trabalho e poderao
servir como “feedback” num processo de implantacdo do ABC bem como ser
de grande valia para empresas que estejam implantando ou que queiram
implantar este sistema de custos.
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