Modelo de Gestéo Estratégica de Custos, Baseado no ABC |1, Aplicado ao " Shared
Services' - Do Conhecimento do Processo (Fluxo) a Utilizacdo da Infor macgéo de
Custos

Jaime De Souza Oliveira
Taiguara De FreitasLangrafe
Felipe Pinto De Mendonca

Resumo:
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voltada a andlise de processos. Neste sentido, este trabalho apresenta um modelo de gestéo estratégica de custos,
derivado do ABC de segunda geracéo, aplicado em empresas da area de prestacdo de servigos, cujas caracteristicas
principais sdo: diversidade e heterogeneidade de servicos. Este estudo preocupa-se, em especial, com as empresas de
?shared services?, cujos objetivos sbcio-empresariais estao estreitamento relacionados a permanente per spectiva de
solugdes inovador as e eficazes em processos que atendam as exigéncias do mundo contempor aneo.
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Resumo

O atual estagio do conhecimento e as dindmicas perspectivas de acirramento da
competitividade, impostas pela globaliza¢do sobre os mercados, torna fundamental entender
com profundidade cada um dos processos, internos ou externos, e a sua inser¢do tecnologica
e economica, assim como o conseqiiente impacto que os mesmos causam sobre a cadeia de
valor a que pertencem. Faz-se necessario, portanto, um modelo de gestdo alinhado com esta
abordagem voltada a andlise de processos. Neste sentido, este trabalho apresenta um modelo
de gestdo estratégica de custos, derivado do ABC de segunda gera¢do, aplicado em empresas
da area de prestacdo de servigos, cujas caracteristicas principais sdo. diversidade e
heterogeneidade de servicos. Este estudo preocupa-se, em especial, com as empresas de
“shared services”, cujos objetivos socio-empresariais estdo estreitamento relacionados a
permanente perspectiva de solugoes inovadoras e eficazes em processos que atendam as
exigéncias do mundo contempordneo.

Palavras chave: Servicos Compartilhados, ABC II, Servigos.

Area Tematica: Gestdo de Custos nas Empresas de Comércio e de Servigos.

1. Introducéao:

O objeto deste trabalho ¢ o de analisar, em consonancia com o estado de desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico das andlises de custos de servicos no Brasil, a aplicacdo e a
representatividade tedrico-conceitual das informagdes de custos de servigos produzidas pelo
modelo de custeio baseado em atividade, de segunda geragao, aplicado ao modelo de negdcio
de "shared services", nos quais os servicos realizados apresentam expressiva diversidade e
heterogeneidade.

2. Método de Pesquisa

A populacdo analisada nesta pesquisa ¢ a de metodologias de custos de servigos adotadas em
algumas empresas brasileiras. Para tanto, foram analisadas ao todo oito empresas, as quais
representam diferentes segmentos da 4rea de servigos. Neste trabalho aplicou-se o Estudo
Multiplo de Casos a fim de se poder verificar a ocorréncia ou nao da replicabilidade. As
diferentes metodologias de custos analisadas neste trabalho estdo agrupadas sob um ou outro
enfoque de custeio. A andlise comparativa entre os diferentes enfoques de custeio e as
distintas formas de aplicacdo objetiva dar consisténcia as observacdes realizadas
possibilitando a formulagdo de hipdteses em pesquisas futuras, além de permitir maior
entendimento sobre o estudo de custos de servigos, campo de estudo ainda em
desenvolvimento. As empresas analisadas ndo serdo citadas nominalmente devido a ndo
obtencao de autorizagdo para tal finalidade.
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3. Custeio por Absor¢ao

Este método de apuracdo de custo abrange a totalidade dos custos analisados, prescindindo de
certo grau de detalhamento, distintamente do que ¢ oferecido pelo sistema de custo direto
através dos fluxogramas descritivos e a cronoanalise. Baseado em fontes contabeis, este
sistema depende de alguma organizagdo para ser implementado. E condi¢do essencial a
existéncia de:

- Uma contabilidade de custos dotada de um adequado plano de contas gerencial;

- Um sistema de custos por centro de responsabilidade consistente e confiavel;

- Conhecimento do elenco completo de servicos oferecidos.

Esta metodologia emprega o conceito de capacidade instalada, considerando os custos como
fixos para uma dada planta. A varia¢do desta ndo ¢ verificdvel no curto ou médio prazo e
normalmente sé ocorre para readequagdo a substanciais varia¢des verificadas na prestacdo de
servicos. Como exemplo de um dos segmentos da area de servigos, pode-se citar o setor
bancario: segundo o The Bank Administration Institute, “como as atividades bancarias sdo de
servigo, grande parte dos custos dos bancos se relaciona com edificios, equipamentos e
pessoal de tempo integral. Estes custos sdo fixos, tendo em vista a necessidade de manter-se
uma capacidade instalada constante para atender a demanda, inclusive em momentos de pico”
!. Portanto, segundo esta metodologia de custo, uma empresa ou setor de servigos
compartilhados que opera nas suas condi¢cdes normais, dentro dos limites superior e inferior
de prestacdo de servicos, apresenta a totalidade de seus custos mais representativos como
fixos. Consideram-se como representativos os custos de mao-de-obra, processamento de
dados e instalagdes, que correspondem quase a totalidade dos seus custos.

Estes conceitos, mais apropriados para um sistema de custos baseado em centros de
responsabilidades e centros de custos, possibilitam melhor monitoracdo das atividades em
termos de responsabilidade envolvida, facilitando o estabelecimento de controles.

4. Custeio Direto ou Variavel

Geralmente, as empresas ou areas de “shared services” possuem uma quantidade bastante
grande de servigos a disposi¢do de seus clientes. Cada um destes servicos contém ainda uma
diversidade de elementos, importantes para a apuragdao dos custos unitarios, os quais podem
ser denominados objetos de apuragdo de custos. Para processar essa quantidade de servigos, as
empresas de “shared services” normalmente dispdem de areas operacionais, pontos de
atendimentos, areas centralizadoras, areas de suporte técnico-operacional e dareas
administrativas. Nas 4reas operacionais e nos pontos de atendimento ocorre o relacionamento
com seus clientes através da realizacdo de negdcios e a prestacdo de servigos. Nestes locais
verifica-se parte do processamento de quase a totalidade dos servigos realizados, sendo
possivel observar a estreita relacdo do processamento com a respectiva utilizacdo de alguns
recursos, como por exemplo o tempo dispensado pelo funciondrio durante a prestagdo de um
determinado servico. O recurso despendido, neste caso, € possivel de mensuragdo através da
cronometragem. Alguns outros insumos também sdo passiveis de mensuracdo através da
quantificagdo das unidades utilizadas, como ¢ o caso dos impressos. Esses recursos,
mensuraveis durante o decorrer do processo de prestagdo de servico, estdo diretamente
associados a variagdo da quantidade produzida, gerando aqueles custos denominados de

" BANK ADMINISTRATION INSTITUTE. Costos bancarios para planificacion y control. E.U.A, Elaborado
por Deloitte Haskins & Sells Contadores Publicos, Traduzido pela Federacion Latinoamericana de Bancos,
2003. P. 59.
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variaveis. Os funcionarios envolvidos diretamente com a prestagdo dos servigos sao
geralmente denominados mao-de-obra direta. Ainda na area operacional é possivel verificar a
existéncia de outros recursos nao relacionados a quantidade produzida, como € o caso da mao-
de-obra indireta e dos gastos estruturais, gerando custos conhecidos como fixos. A mao-de-
obra indireta ¢ composta geralmente pelos administradores, gerentes e supervisores. Os gastos
estruturais sdo aquelas realizados para a manutengdo fisica da area operacional, como por
exemplo: aluguel, 4gua, luz, seguranga, comunicagdo, limpeza, movel e utensilios, transportes
etc.

Além das 4reas operacionais, os servicos muitas vezes fluem através das 4reas
centralizadoras, como, por exemplo, os departamentos de contabilidade, financeiros etc. Nas
areas centralizadoras a apuracdo de custos ¢ feita de forma semelhante a da 4rea operacional.
A mao-de-obra direta e o material empregado na prestacdo do servigo sdo mensurados para
apuracdo do custo varidvel, enquanto que a mao-de-obra indireta e os gastos gerais da
estrutura serao alocados aos servigos conforme o volume de trabalho que estes absorvem.

A Area de Tecnologia da Informagdo normalmente caracteriza isoladamente aquela area
denominada de area de suporte técnico-operacional. Nesta, a metodologia de mensuragdo de
custos ¢ completamente distinta das utilizadas nas outras areas, muitas vezes difere
substancialmente também de empresa para empresa. Porém, normalmente os recursos
utilizados sdo mensuraveis e os custos apurados sdo diretos e fixos. Diretos, porque o fluxo do
servigo percorre a area envolvida, utilizando seus recursos diretamente: tempo de disco rigido,
comunicagdes, memoria, tempo de maquina etc. Fixos, pois os recursos de producdo ficam
disponiveis independentes da variacdo do volume produzido, ou seja, geralmente uma
empresa dispde de capacidade instalada de informatica para atender a demanda em niveis
acima do limite operacional superior e, portanto, no médio e curto prazo tais recursos sao
considerados estdveis e os custos gerados, fixos.

As areas administrativas sdo necessarias para o funcionamento da empresa de “shared
services”, mas nao estdo diretamente envolvidas com a prestagdo de servigo, ou seja, o fluxo
dos servigos ndo as atinge. Como exemplo, podem ser citados: a diretoria, o departamento
juridico, o departamento de andlise mercadoldgica, a auditoria, a contabilidade, o
planejamento etc. Os custos originados nestas areas, caracterizados como custos fixos, podem
ser rateados aos servigos, mas como o sistema de custo direto ndo admite rateios os custos
unitarios dos servigos ndo absorvem os gastos indiretos.

Portanto, fica claro que o sistema de custo direto ¢ composto pelos gastos de mao-de-obra,
direta e indireta, e gastos gerais de estrutura das areas diretas, pontos de atendimento e areas
centralizadoras. Os gastos do processamento de dados sdo mensuradas de forma especifica,
conforme a utilizagdo dos recursos caracteristicos desta area. A partir destes gastos diretos
serdo calculados os custos diretos, que podem ser ainda varidveis ou fixos e mensurdveis ou
alocados, dependendo das caracteristicas de cada um.

5. Uma Metodologia Alternativa de Custeio

Nos itens anteriores conheceram-se, em linhas gerais, os dois principais modelos de apuragao
de custos de servigos empregados. Os elementos que orientam a decisdo de cada empresa pela
adocdo de um modelo ou outro estdo associados ao seu grau de disponibilidade de
informagdes, ao nivel de automagdo e aos recursos das areas de custos ¢ qualidade de
processos.
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O sistema de custo direto ¢ preferido nas empresas com menor grau de informagdo e
automagdo, pois se baseia fundamentalmente em dados colhidos ao longo do fluxo do
processo do servigo, que estdo a vista do analista de custos. No sistema de custo por absor¢ao
tais dados nao sdao representativos, pois o sistema ¢ basicamente contabil e utiliza apenas
tempos e quantidades, dos servigos, como ponderadores para alocacdo dos custos. Neste
modelo ¢ preciso alto grau de informatizagdo da empresa, pois serdo necessarios dados
quantitativos mensais relativos a todos os servicos oferecidos e informagdes produzidas por
um sistema de contabilidade gerencial - Sistema de Custos por Centro de Responsabilidade.

Porém, existem algumas empresas que 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 o processo de informatizagdo e do
crescente emprego da automagdo, que com o tempo passou a disponibilizar maior quantidade
de dados. Foi dessa forma que surgiram sistemas que integram a descricdo minuciosa do
processo como um todo e a abordagem contdbil-gerencial, aquela caracteristica do sistema de
custo direto e esta referente ao sistema de custo por absor¢ao total.

Contribui¢ao do Sistema de Custeio Direto - A cronoanalise permite conhecer com detalhes a
rotina de cada servico e os recursos despendidos durante o processo. Tal forma de avaliacao
de processos possibilita a introdug@o 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 imposi¢des do cliente. Areas sio reestruturadas e
fluxogramas reprogramados, empregando-se tecnologia e reduzindo custos, com o objetivo de
otimizar o resultado da empresa. Atualmente, a modernizacdo das empresas de “shared
services” passa pela capacitacdo e profissionaliza¢do de seus funcionarios para a realizacao de
negocios e a reducdo ou a eliminagdo de atividades administrativas através da automacgao.
Neste segundo aspecto, ¢ de suma importancia conhecer quantitativa e qualitativamente os
recursos empregados na realizacdo das rotinas de trabalho, pois somente assim se poderdo
direcionar os esfor¢os 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 servigos prestados, através dos seus
respectivos fluxogramas, ¢ proporcionado por um adequado trabalho de desenvolvimento
organizacional e mapeamento de processos. Tal estudo ¢ elemento fundamental adotado nos
modelos de custeio direto.

Contribui¢ao do Sistema de Custo por Absor¢do Total - A preocupacdo com o universo da
empresa, fundamentada na anélise de todas as areas e suas respectivas relacdes e implicagdes
com o servigo prestado, principalmente no que tange a formacao do custo total unitario. Nesta
optica, o relevante ¢ que a participagdo de cada uma das areas da empresa seja revelada,
inclusive com informagdes sobre a origem e a controlabilidade dos custos. Distintamente do
sistema de custeio direto, o sistema de custo por absor¢do tem como caracteristica a
amarracao contabil, ou seja, os gastos totais de um determinado periodo sdo alocados a todos
os servigos prestados. Se forem somados os produtos das quantidades pelos custos unitarios
de cada um dos servigos prestados ter-se-4 como resultado o gasto total da empresa antes do
inicio do processo de alocagdes dos custos aos servigos. Esta caracteristica, da amarragdo
contabil, garante a0 modelo a necessaria consisténcia do ponto de vista da contabilidade
gerencial.
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Assim, observa-se que, seja por questdes relacionadas ao desenvolvimento dos sistemas de
custos, seja por necessidades estratégicas, adotou-se, na maioria das empresas de “shared
services” um modelo hibrido, integrado pelos aspectos positivos dos dois modelos expostos.
Atende-se, dessa forma, aos anseios dos analistas organizacionais, responsaveis pela avaliagdo
dos métodos e padroes de trabalho e seus respectivos graus de produtividade, e as
necessidades dos analistas de custos e orgamentos, que produzem informagdes dentro dos
limites estabelecidos por convengdes da contabilidade, como por exemplo quanto ao aspecto
da consisténcia, competéncia e confrontagdo, e, ainda, subsidiam, as areas relacionadas com
os clientes, na formagao dos precos (precos de transferéncia, no caso de um “shared service”
interno).

6. Modelo Hibrido de Apuracao de Custos de Servicos (MHCS)

Como ja foi dito, este modelo baseia-se nos aspectos mais interessantes ¢ objetivos dos dois

modelos descritos anteriormente e busca atender de forma eficiente as atuais necessidades das

empresas de “shared services”. A integragdo mencionada resulta na constru¢do de uma

estrutura de custos composta dos seguintes elementos:

a) Descricdo das rotinas de trabalho e estabelecimento de padroes;

b) Mensuracdo das atividades através da cronoandlise e outras técnicas de quantificacdo dos
recursos e insumos empregados;

c¢) Emprego de técnicas de estatistica para controle dos dados que serdo inseridos no sistema
de custos;

d) Corregao dos dados médios e calculo do tempo padrao;

e) Apuragdo dos custos por centro de responsabilidade;

f) Quantificacdo dos servicos cujos custos serdo apurados através de um modulo estatistico;

g) Calculo do nivel de absor¢do dos custos aos servigos;

h) Apuracdo dos custos dos servigos prestados.

7. Descri¢cao das Rotinas e Estabelecimento dos Padroes de Trabalho

O primeiro passo para implementacdo do modelo hibrido de apuragdo de custos ¢ a correta
descri¢do das rotinas de trabalho dos servigos cujos custos serdo apurados. Porém, antes disso
¢ preciso que seja definido claramente o “servigo”, pois nestes modelos de apuragdo de custos
o nivel de detalhe pode diferir de um servico para outro, tendo em vista as diferencas
estruturais entre as empresas, as caracteristicas individuais inerentes a cada servigo, o grau de
disponibilidade das informagdes e o nivel de detalhamento pretendido. Além disso, podem
ocorrer profundas variagdes entre rotinas de um mesmo servigo verificadas em dareas
operacionais diferentes de uma determinada empresa. Isso se deve a falta de padronizagao
dos métodos de trabalho, problemas de comunicagdo interna ou treinamento insuficiente dos
funcionarios envolvidos no processo. Os graficos a seguir exemplificam trés distintas
situacdes de padronizacdo de rotinas e métodos de trabalho possiveis de serem verificadas em
diferentes areas operacionais de uma mesma empresa de “shared services”, considerando-se
os motivos apresentados:
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Figura -1: Diferentes niveis de padronizaco das rotinas e dos métodos de trabalho.

Fonte: BANESPA /IA-USP - Projeto de Avaliagdo dos Métodos e Padrdes de Trabalho, 1989.

- O gréfico [a] indica um servigo sem padronizacdo em razao de diferengas nas rotinas,
métodos e operadores;

- O gréfico [b] indica um servigo com alguma padronizag¢ao da rotina, mas com diferengas
nos métodos de trabalho e nos operadores;

- O gréfico [c] mostra um servico com padronizagcdo 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 a caracteristica da tangibilidade, de unidade concreta definida,
normalmente evocada pelo termo, usa-se a expressdo “servico” como designacdo de uma
unidade daquilo que as empresas de “shared services” oferecem ao mercado ou cliente. Como as
caracteristicas de clareza, precisdo e homogeneidade ndo sdo inerentes aos proprios nomes
dos servigos prestados, eles terdo que ser supridos através de definicdes e qualificacdes
voltadas especificamente para o objetivo de apuracdo de custos. Tais definigdes e
qualificacdes devem ser empreendidas com o extremo cuidado, pois sao fundamentais para o
sucesso de qualquer esfor¢o de apuragdo de custos de servigos. A participacdo de especialistas
em mapeamento de processos nessa fase de trabalho normalmente ¢ muito construtiva. No
entanto, atualmente existe uma forte tendéncia para padronizagdo acentuada dos métodos e
rotinas das atividades de servigos gracas aos significativos investimentos efetuados em
automacdo. Mesmo assim recomenda-se cautela, a fim de evitar conflitos entre as definigdes e
as nomenclaturas convencionadas para os diversos servi¢os. A padronizacao dos métodos e
das rotinas, através da automacao ou normalizacdo, deve ser perseguida, pois oferece muitas
vantagens, como racionalidade, produtividade, redu¢ao do retrabalho e dos custos, além de
permitir a convengdo e a nomenclatura adequada ao servigco prestado, distinguindo-o dos
demais com maior precisao.

ApoOs o estabelecimento do nome do servigo, que o distinguira dos demais, serd descrita a
rotina padrdo de trabalho para o processamento de uma unidade deste servigo, através da
elaboragdo do fluxo de processo. Mas, mesmo assim, dois servigos com nomenclaturas e
fluxogramas idénticos geralmente apresentam outras caracteristicas que os tornardo
diferentes, como ¢ o caso do volume monetario associado a cada um. Esta diferenca
redundara em resultados distintos devidos ao vetor financeiro associado. No entanto, esta
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analise limita-se a estrutura administrativa das empresas de “shared services”, sendo o carater
financeiro tema para outro estudo. E claro que ao analisar clientes ou unidades de uma
empresa de “shared services” deve-se conhecer os servicos com que estes trabalham e dessa
forma serd possivel apurar os seus respectivos resultados. Neste caso serdo combinados
vetores financeiros e administrativos, como também nas situagdes negociais que requeiram o
calculo do ponto de equilibrio para prestacdo de servigos, avaliacdo de reciprocidades,
defini¢do de pregos etc., sempre visando resguardar a margem operacional pretendida.
Considerando-se apenas o aspecto administrativo, este estudo limitar-se-4 a analise de formas
e modelos de apuracao de custos administrativos em empresas de “shared services”.

8. Mensuracao das Atividades através da Cronoandlise e outras Técnicas de
Quantificacdo dos Recursos e Insumos Empregados

A cronoanalise ¢ uma técnica bastante empregada, pela engenharia de producdo e pelos
analistas organizacionais, com o objetivo de racionalizar os processos de trabalho através da
padronizagdo das rotinas ¢ métodos. Preocupa-se com todos os recursos envolvidos e o seu
emprego racional. A matéria-prima, a mao-de-obra, as mdaquinas e equipamentos, 0O
consumo de energia, a disposi¢cdo da planta, os meios de transporte etc., sdo elementos de
interesse do cronoanalista. Contemporaneamente a cronoanalise incorporou procedimentos de
psicologia e sociologia aplicadas, pesquisa de mercado e muitos outros recursos que a tornam
bastante eficiente. Podem ser consideradas finalidades basicas do estudo de cronoanalise: (a)
obter a padronizagdo do servigo a um nivel elevado de eficiéncia de cada tarefa requerida no
processo; (b) determinar a produtividade média para cada tarefa; (c) estabelecer programa
basico de operagdo, em ordem de fazer possivel o esfor¢o produtivo a um nivel normal ou
superior ao normal, e prover a administracdo, com razoavel grau de seguranga, através de
convenientes programas de incentivo para alcancar a meta proposta. Ao lado dessas
finalidades essenciais, a area de cronoandlise tem uma série de outras responsabilidades
relevantes. A seguir apresenta-se uma sistematizagao das principais: (a) analise de métodos e
padrdes; (b) simplificacdo do trabalho e racionalizacdo de métodos; (c) estabelecimento de
padrdo por unidade, por meio de tomada de tempos dos elementos ou de outras técnicas; (d)
amostragens para determinar eficiéncia e utilizacio do homem e dos equipamentos; (e)
comparagdes ¢ vistorias para justificativa de equipamentos e de lay-out; (f) preparacao,
apresentacdo e manutencao de programas de treinamento, de redu¢do de custos, de métodos,
para o nivel de supervisdo; (g) mensuragdo das tarefas; (h) preparacdo e manutencdo dos
padrdes; (i) auxilio a todos os supervisores para o desenvolvimento de novos métodos; (j)
estimativa de mao-de-obra; (1) preparagdo e estimativa de uso dos equipamentos, inclusive
aqueles relativos a automagdo; (m) descricdo de cargos dos funciondarios relacionados a
operagdo de equipamentos e processos automatizados; etc.

O profundo conhecimento do fluxograma permite saber quais os recursos empregados no
processo produtivo e a sua importincia na estrutura de custos, o que resulta numa relevante
informagdo estratégica, principalmente quando envolve decisdes de investimentos em
automacao e racionalizacdo dos servigos, assim como na busca de melhoria continua na
percepgao, pelo cliente, do valor agregado pelo servigo prestado.

9. Emprego de Técnicas de Estatistica para Controle dos Dados que serio Inseridos no
Sistema de Custos

Apobs a descricdo do fluxograma efetua-se a mensuracdo do recurso mao-de-obra direta
através da cronoanalise, a qual utiliza técnicas de cronometragem para medir o tempo de
dedicacdo do funciondrio aos servigos descritos, durante a realizagdo do processo. O
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cronometrista deve tomar uma quantidade “n” de mensura¢des do ciclo do processo,
conforme descrito no fluxograma, a fim de obter o tempo médio para realizagdo de um ciclo
da operacao. Havendo dificuldade na cronometragem de uma certa operacao, ela podera ser
cronometrada em separado, sem prejuizo para o trabalho. Quando a operagao tiver ciclo muito
curto, deve-se cronometrar por ciclo a execugdo da operacdo por diversas vezes para
viabilizar a cronometragem. Uma alternativa ¢ a agrega¢do de operagdes, quando isto for
vidvel e de interesse. A cronometragem pode ser feita diretamente no local onde se realiza o
processo produtivo ou em laboratorio. Serd efetuada em laboratério quando o servigo
prestado: (a) for novo e, portanto, estiver em desenvolvimento e avaliagdo pela area
mercadoldgica; (b) estiver sendo automatizado ou aperfeicoado, para posterior implantagdo na
area operacional; (c) tiver pouca ocorréncia, dificultando a atividade de observacdo e
mensuragao. Como dito anteriormente, o cronometrista deve fazer varias observagdes, a fim
de determinar o tempo médio para realizagdo de um ciclo operacional de um servigo. A
quantidade de elementos necessaria ou ideal de uma amostra de observacdes que permita
calcular o tempo médio da operacao de forma segura, ou pelo menos, dentro de certos limites
de seguranca, devem levar em consideracdo as regras da estatistica.

10. Correcao dos Dados Médios e Calculo do Tempo Padrao

Ritmo - O tempo normal podera ser ajustado pelo cronometrista, conforme julgue necessario
corrigir o ritmo empregado pelo funciondrio. O tempo normal ¢ calculado com o objetivo de
obter-se o tempo da operagdo e¢ ndo do funciondrio. Ou seja, o ritmo sera avaliado
subjetivamente pelo cronometrista numa escala de 0,80 até 1,20, conforme a destreza e
agilidade do funcionario. Dessa forma: (a) em amostras obtidas de funcionarios ageis sera
aplicado redutor, variando entre 0,80 e 0,99; (b) em amostras obtidas de funcionérios com
menor agilidade sera aplicado coeficiente de correg¢do de ritmo variando entre 1,01 e 1,20; (¢)
e em amostras obtidas de funcionarios com grau de agilidade média serd aplicado coeficiente
de corregdo de ritmo igual a 1,00. O cronometrista aplicara o coeficiente de correcio de ritmo
de forma subjetiva, verificando algumas caracteristicas do funcionario avaliado, como
agilidade motora, capacidade intelectual, experiéncia, coordenagao etc.

Tempo Padrdo - Sobre o tempo médio normal corrigido devera ser acrescentado ainda um
indice que representa as tolerdncias, demoras inevitaveis, para obter-se finalmente o tempo
padrdo da operagdo. O tempo médio normal corrigido € o resultado médio da amostra, obtida
pelo cronometrista e devidamente dimensionada ao qual ¢ adicionado o coeficiente de
corre¢do de ritmo. Sobre este valor sdo acrescentadas as tolerancias relativas ao trabalho
humano e ao meio ambiente, cujo resultado serd denominado tempo padrdo. Lamy altera a
denominacao de “tempo normal” para “minimo irredutivel”, a fim de facilitar o entendimento.
Segundo este autor, “inicialmente deve-se incluir um indice de produtividade no tempo
minimo irredutivel apurado, pois se considera que o ser humano ¢ produtivo em apenas um
percentual de seu tempo, sendo que o restante ¢ utilizado para as suas atividades fisiologicas,
de recuperagdo e outras. Este percentual tem sido normalmente definido com 85% do tempo
total, pois € o que se encontra nas literaturas técnicas. Portanto, estes percentuais representam
0 quanto o minimo irredutivel deve ser incrementado para incluir o fator humano e as
condicdes do meio ambiente. Para custos, o detalhamento de cada um desses indices nao ¢
importante, mas sim sua jun¢do, que fornecerda um numero a ser acrescido ao minimo
irredutivel, o qual ¢ denominado de Fator Incremento de Tempo - FIT. Este FIT ¢ obtido da
analise dos indices de fator humano e meio ambiente. O indice de fator humano, como foi dito
anteriormente, ¢ de 85% das horas totais ¢ o indice do meio ambiente fica em torno de 20%
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do acréscimo das horas com o fator humano” 2. Outros autores, relacionados a engenharia de
producdo, adotam fatores semelhantes ao exposto por Lamy, porém com detalhamento
diferente. Segundo o Prof. Muscati 3 , as tolerancias, ou demoras inevitaveis, podem ser
discriminadas da seguinte forma: necessidades pessoais (5%); fadiga (10%); esperas (10%) —
totalizando 25% de tolerancias ou demoras inevitaveis.

11. Apuracio dos Custos por Centro de Responsabilidade

Para implementacdo de qualquer sistema de custo que respeite os preceitos contdbeis
geralmente aceitos, € necessaria ¢ fundamental a existéncia de um sistema de custos por
centro de responsabilidade. Portanto, serdo adotados no modelo hibrido de apuragdo de custo
0s mesmos critérios necessarios para o desenvolvimento do seu sistema de custos por
absor¢ao.

12. Quantificacido dos Servicos cujos Custos serdo apurados através de Médulo
Estatistico

O modelo hibrido de apuracdo de custos necessita de um sistema que forneca informagdes
quantitativas mensais dos servi¢os processados. Porém, este modelo ndo necessita de
informagdes sobre a totalidade dos servigos processados. Bastam informacdes quantitativas
apenas dos servigos cujos custos serdo apurados. Aqui surge a primeira distingdo entre alguns
sistemas de custos por absor¢do tradicionais e o modelo hibrido de apuragdo de custos, ou
seja, em muitos modelos tradicionais € pré-requisito essencial o conhecimento de todos os
servigos processados, pois esta informagao ¢ essencial para um sistema que distribui o gasto
total de um determinado periodo sobre os servigos processados naquele mesmo periodo,
obedecendo a uma tabela de pesos pré-determinados por servigo, que podem ser os tempos
padrdo. Portanto, neste modelo tradicional de apuragdo de custo os tempos padrdo sdo apenas
ponderadores utilizados para distribuicdo dos gastos. Dessa forma, a importancia da
mensura¢ao dos tempos padrao no modelo de custo por absor¢do ¢ menor do que no modelo
de custo direto, no qual os tempos mensurados e outras formas de avaliacdo quantitativa dos
recursos empregados expressam relevante informacao para o sistema de custos, que opera a
partir de tais dados.

13. Calculo do Nivel de Absorcao dos Gastos sobre os Servicos

No modelo de custo direto, proposto por Lamy, uma parte dos gastos das areas operacionais ¢
das éreas centralizadoras ¢ alocado aos custos proporcionalmente a utilizagdo do tempo
disponivel da mao-de-obra direta. Dessa forma, os gastos com estrutura e mao-de-obra
indireta sdo alocados aos servicos de acordo com o grau que estes absorvem dos recursos
disponiveis da mao-de-obra direta, ou seja:

2 LAMY, Roberto. Custo de produtos e servigos. 2* ed. Sdo Paulo: IBCB, 1997, p.66.
3 MUSCATI, Anténio. Projeto de avalia¢io dos métodos e padrées de trabalho. Sio Paulo: BANESPA/IA-
FEA-USP, 1999.
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Zn: TP;xQ;

TAb= T MOD — i=1
TD,,,5 NFxDUXJT

Equagdo -1: Taxa de absorgao.

Sendo:

TAb = taxa de absor¢do da mao-de-obra direta;

TTwmop = tempo trabalhado mensal da mao-de-obra direta;
TDwmop = tempo disponivel mensal da mao-de-obra direta;
TP; = tempo padrdo de um servigo “i”;
Q; = quantidade mensal de um servigo
NF = niimero de funcionérios pertencentes a mao-de-obra direta;
DU = ntimero médio de dias uteis no més;

JT = jornada de trabalha didria da mao-de-obra direta, em minutos.

131N
1

14. Apuracio dos Custos dos Servicos Prestados - Modelo Hibrido de Custeio

Classificacdo - Neste modelo de custeio de servigos ¢ adotada uma classificagdo para custos
diferente dos sistemas tradicionais de apuragdo de custos. As defini¢des utilizadas buscam
adequar a terminologia de custos ao ambiente de servigos, abandonando o habito de adaptar
conceitos da area industrial e contabil, como ocorre nos modelos tradicionais. Deste modo, os

custos administrativos serdao divididos em:

- Custo Direto Mensurado: representa todo o recurso envolvido diretamente com o servigo e
que foi possivel mensurar fisicamente junto as areas que envolvem a prestagdo do servigo,
como mao-de-obra direta, processamento eletronico de dados, postagem, materiais e

outros.

- Custo Direto Alocado: representa todo recurso envolvido diretamente com o servigo.
Porém pela impossibilidade de apropriagdo fisica decorrente das circunstancias da nao
mensurabilidade, foram adotados processos de alocacdo, que apesar de serem ponderacdes
fisicas, quantidades e tempos padrdes, incorrem em relagcdes proporcionais de avaliagdo,
representadas por formas de célculo diferentes da mensuragdo simples e direta. Exemplo:

administracdo das areas operacionais e das areas centralizadoras de servigos.

- Custo Indireto: representa a absorcdo sobre os custos diretos apurados, dos gastos
administrativos provenientes das areas ndo envolvidas com a operagdo ou prestacdo de
servigo e pertencentes a administracdo da empresa; ou seja, refere-se aos departamentos

administrativos e ndo - operacionais.

Processo de Apuragdo de Custos / Quadro Sindptico - A seguir serd demonstrado quadro
contendo o processo de apuragao dos custos dos servicos nos diversos centros de
custos que compdem uma empresa do setor de servigos. Dessa forma, para cada local
ou centro de custos, serdo discriminadas as principais formas de gastos administrativos

existentes, a ferramenta utilizada para apuragdo de custo e o tipo de custo calculado:

10
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PROCESSO DE APURA(}AO DE CUSTOS - MODELO HiBRIDO DE CUSTEIO
Centro de Custos Despesas Ferramenta Custo Unitario
(Local/Tipos) de (Classificagao)
Area Méo-de-obradireta _ __ _|Cronoandlise | _ ___ _| Direto mensurado__ _ |
Onberacional Mao-de-obra indireta Volume de servigos Direto alocado
Estrutura
P.E.D. Equipamentos Unidades de servigo Direto mensurado
Outros Impressos Qualificagdo
Postagem [tipo/unidade] Direto mensurado
Diversos
Areas Mao-de-obra direta
Centralizadoras  |Mao-de-obra indireta Volume de servigos Direto alocado
[alta produgéo] Estrutura
Areas Méo-de-obradireta _ __ _|Cronoandlise __ ___ _ | Direto mensurado__ _ |
Centralizadoras  |Mao-de-obra indireta Volume de servicos Direto alocado
[baixa produgéo] Estrutura
Areas Total Taxa de "Over Head" |Indireto
Administrativas

Tabela -1: Quadro sindptico - processo de apuragdo de custos — Sistema MHCS

15. Processo de Apuracio de Custos - Areas Administrativas

Nesta fase da apuragdo dos custos, através do modelo hibrido de custos, sera agregado aos

servicos o custo indireto. Os gastos que compdem a base para calculo destes custos sdo:

- Aqueles oriundos 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 gastos supramencionados tém origem no encerramento do
processo de alocagdes sucessivas, realizado pelo sistema de custos por centro de
responsabilidade. Estes gastos ndo foram transferidos em virtude de serem apenas valores
residuais das transferéncias realizadas ou referentes a gastos ndo - transferiveis segundo
critérios objetivos. Ambas as formas sdo agregadas sob a denominacdo de overhead, que
genericamente significa gastos gerais, € no caso aqui estudado representa os gastos
provenientes dos centros de custos administrativos e os residuos ndo transferidos dos centros
de custos operacionais. Em termos gerais, tais gastos realmente representam os gastos gerais
das empresas de “shared services”. A adi¢do dos custos indiretos aos custos diretos, através
da utilizagdo da taxa de overhead, refere-se ao célculo da propor¢ao dos gastos indiretos a
serem agregados aos servigos prestados, considerando-se a relagdo entre gastos indiretos e
diretos e o custo unitario direto apurado, ou seja:

11
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cti= 2AL o
"= Dpad”

Equacgdo -2: Custo unitario indireto.

Sendo,

Cti = custo unitario indireto;

Ctd = custo unitario direto;

DA = gastos das areas indiretas;
DAd = gastos das areas diretas.

As empresas, em geral, t€ém realizado esforgos no sentido de reduzir ao maximo a sua taxa de
overhead, através da constante busca de critérios objetivos para alocacdo dos gastos dos
centros de custos para os centros de resultados, muitas vezes utilizando os modelos ABC, de
primeira ou segunda geracao. Quando isto acontece, o centro de custo administrativo torna-se
um centro de custo operacional. Exemplo deste esforco:

- A transferéncia de todos os gastos realizados pelos centros de custos operacionais para as
demais areas, com a eliminagao total dos residuos através de varios ciclos de realocacgodes.
Tantos quantos sejam necessdrios realizar pelo sistema de custos por centro de
responsabilidade;

- A constru¢do de um sistema de custos por centro de responsabilidade mais abrangente,
talvez o ABC, que reconheca os gastos a partir de niveis hierarquicos inferiores. Este
procedimento permite que areas subordinadas aos departamentos possam ser analisadas
em separado, possibilitando o reconhecimento de um maior numero de centros de custos
operacionais. Por exemplo, pode-se desmembrar o departamento de estudos de mercado
em duas areas, sendo a primeira direcionada a analise institucional e a segunda voltada
para estudos de servigos. Dessa forma, os gastos da primeira drea continuariam como
indiretos e seriam agregados aos servicos através da taxa de overhead, enquanto que os
gastos da segunda 4rea seriam alocados aos respectivos servigos por ela analisados,
através de critérios objetivos.

Todo esfor¢o de aprimoramento do sistema de custos deve levar em consideragdo o fato de que quanto
mais desenvolvido estiver o sistema, tanto mais trabalhosos e, portanto, caros serdo os
desenvolvimentos subseqiientes” * . A preocupacio constante em reduzir a taxa de overhead tem
como finalidade tornar o sistema de custos mais transparente e objetivo, proporcionando melhor
analise da composi¢ao dos custos unitarios dos servicos.

16. Analise Comparativa

Custeio Direto x Custo por Absor¢ao - O custeio direto apresenta uma variavel que se destaca
em relagdo as demais, o tempo-padrao. No custo por absor¢do sdo importantes. No sistema de
custo por absor¢do o gasto total apurado para um servigo, conforme seu volume de servico,

4 HASTINGS, David F. Sistemas de custos bancarios. Conceituagdo, montagem e uso. Sao Paulo: IBCB, 1996,
p.57.

12
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serd dividido pela quantidade de servigos processada. Dessa forma, verifica-se que as

diferengas entre os sistemas de custos diretos e por absorcdo estdo relacionadas a magnitude

dos vetores presentes em cada um, ou seja, o tempo-padrao no sistema de custos direto e o

volume de servigo, produto das varidveis tempo-padrdo e quantidade, no sistema de custeio

por absorcao.Outro fator a ser destacado € o custo indireto, variavel somente considerada no
sistema de custos por absor¢do. O sistema de custeio direto, como o proprio nome deixa claro,
considera em sua composi¢ao apenas os custos diretos.

Modelo Hibrido de Apuracdo de Custos - Este modelo ¢ uma composicao dos outros dois

sistemas de custos, porém ¢ interessante tecer algumas consideragdes sobre o modelo hibrido

de apuracdo de custos:

- Através do conceito de custo direto mensurado, este modelo procura avaliar objetivamente
tudo o que for possivel de ser medido, aproximando-se dessa forma do sistema de custeio
direto;

- Ao aplicar o conceito de custo direto alocado, busca transferir aos servigos os gastos das
areas de processamento da prestacdo de servico de forma relativamente objetiva, pois
associa o gasto ao volume de trabalho de cada servico processado e apura o custo deste
servigo a partir da sua respectiva quantidade. Neste aspecto, sdo respeitados os conceitos
gerais de ambos os sistemas de custos tradicionais, pois os gastos sdo rateados segundo o
volume de servigo e os custos apurados a partir das suas quantidades. Porém, mesmo neste
ponto, o modelo hibrido aproxima-se mais do sistema de custo direto, pois elimina dos
custos unitarios possiveis niveis de ociosidade que possam ocorrer durante a prestacdo de
servigo, cautela ndo observada pelo sistema tradicional de custo por absor¢do, que exige o
conhecimento de todos os servigos para efetivar-se. Conforme se salientou anteriormente,
a palavra ociosidade deve ser considerada num sentido mais amplo, ou seja, servicos que
ndo sdo avaliados pelo sistema de custos ou ociosidade propriamente dita. No primeiro
caso, a parcela dos gastos relativos aos “servicos esquecidos” pelo sistema de custo por
absorcdo ¢ distribuida sobre os demais servigos, gerando custos unitarios superestimados.
Por isso, € pré-requisito deste sistema o conhecimento de todos os servicos a ser analisado
e suas respectivas quantidades;

- Finalmente, ao considerar o conceito de custo indireto procura absorver sobre os servigcos
os gastos oriundos das dreas administrativas. Deste modo, consegue oferecer a
consisténcia requerida pela contabilidade através da propriedade vulgarmente denominada
de amarragdo contdbil, ou seja, procura-se transferir para os servigos todos os gastos
administrativos, de tal forma que se multiplicando todos os custos unitarios pelas
respectivas quantidades dos servigos serd obtido o gasto administrativo total. E por isso
que o sistema de custo por absor¢ao necessita conhecer a totalidade dos servicos prestados
para poder ser implantado. No caso do modelo hibrido, ao se multiplicar os custos
unitarios pelas respectivas quantidades dos servicos ndo se obterd o total dos gastos
administrativos da empresa, porém a diferenca ¢ verificada e explicada através dos
demonstrativos analiticos do sistema.

17. Custeio Baseado em Atividade, de II Geracgao, e sua Importancia para as Empresas
de “Shared Services”

O modelo ABC, de segunda geracdo, ¢ muito mais uma ferramenta de gestdo estratégica do
que um sistema de apuragdo de custos de produtos e servi¢os. Nesta geragdo de custeio das
atividades pelo ABC, entende-se processo como um conjunto de atividades que se inter-
relacionam, o que cria a oportunidade de um aperfeicoamento na andlise mais acurada da
utilizagdo dos recursos disponibilizados pela empresa, muito além das informagdes de custo e
resultado. Segundo Eliseu Martins, “a segunda versao ou geracdo do ABC foi concebida de
forma a possibilitar a anélise de custos sob duas visdes: (a) a visdo econdmica de custeio, que

13
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¢ uma visao vertical, no sentido de que apropria os custos aos objetos de custeio através das
atividades realizadas em cada departamento; e (b) a visdo de aperfeicoamento de processos,
que ¢ uma visao horizontal, no sentido de que capta os custos dos processos através das
atividades realizadas nos vérios departamentos funcionais™. A visdo vertical equivale a
primeira geracdo do ABC. Enquanto que na visao horizontal, voltada para o aperfeicoamento
de processos, observa-se o entendimento de que um processo ¢ composto por um conjunto de
atividades encadeadas, as quais sdo realizadas por diversas areas ou setores de uma empresa,
muito comum em empresas de “shared services”. Desta forma, os processos sdo mais bem
analisados e avaliados em termos de custos e eficiéncia de desempenho. Na visao horizontal,
caracteristica do modelo ABC de II Geracdo, os processos sdo custeados de forma
interdepartamental, ou seja, a analise vai além da organizagdo funcional, tornando-se uma
ferramenta de analise dos fluxos dos servicos.

18. O Conhecimento do Processo (Fluxo) e a utilizacao da Informacao de Custos

Para reconhecimento dos recursos utilizados no transcorrer do processamento de determinado
servigo ¢ necessario conhecer o seu fluxo, que fornecerd informagdes do caminho percorrido
pelo objeto de apuragdo de custo e dos insumos utilizados. Os fluxos permitem ao analista de
custos, relacionado a 4rea de processos, ndo apenas o conhecimento do trajeto e dos insumos
utilizados pelo objeto de apuragdo de custo sob analise, mas também a visualizacdo das
diversas etapas da rotina de trabalho e a verificacdo dos seus pontos criticos. Portanto, a partir
do fluxo, “poder-se-a aperfeicoar a produtividade de um determinado processo através do seu
redimensionamento” °. Considerando-se também os dados quantitativos mensais de cada
objeto de apuragdo de custo e os seus respectivos custos unitarios, poder-se-a descobrir quais
servigos e objetos de apuragcdo de custo possuem maior peso nos gastos totais da empresa.
Ambas as informagdes, referentes aos pontos criticos de um fluxo ou ao peso relativo de um
objeto de apuracdo de custo, nos gastos totais possibilitam ao analista maior precisdo em
relacdo ao diagnoéstico e a decisdo sobre priorizacdo de medidas referentes a automacao,
reducdo de custos ou aumento da produtividade. Estas informagdes, por seu carater
estratégico em fun¢do do célculo do ponto de equilibrio das prestacdes de servico e do
impacto sobre as margens operacionais, sdo de consideravel importancia para a empresa de
“shared services”.

19. Conclusao

Como se pode observar, o modelo hibrido de apuracdo de custos agrega maior niimero de
informagdes ¢ de forma detalhada, dando confiabilidade aos nimeros de custos apurados.
Além disso, possui também a consisténcia necessaria para atender aos “preceitos contdbeis
geralmente aceitos” '. Este modelo tem sido sugerido para as areas de servicos (heterogéneos
e diversificados) por privilegiar a obtencdo do custo final unitario dos servigos, subsidiando
assim a formagdo dos precos ou tarifas. Talvez estas caracteristicas sejam os fatores
preponderantes que levam boa parte das empresas prestadoras de servigos (heterogéneos e
diversificados) a implementar o modelo hibrido de custos de servigos — uma derivagdo do
ABC de segunda geragdo —, abandonando assim os modelos tradicionais.

> MARTINS, Eliseu. Contabilidade de custos — inclui o ABC. Sdo Paulo: Ed. Atlas, 2000, p. 304.

% GREGOR, Willian T. & MARA, John P. Containing costs through new distribuition systens. The Bankers,
Boston, v.176, n° 3:26, may/jun 1993.

" LEONE, George S. G. Curso de contabilidade de custos. 2* ed. Sio Paulo: Ed. Atlas, 2000, p.229.
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