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Resumo:

O presente trabalho tem por objetivo apresentar um modelo de Sistema de Avaliagéo de Resultados para empresas
prestadoras de servigos contabeis, comparando o Sistema de Custeio Integral e o Custeio Baseado em Atividades.
Levando em consideracdo que as empresas deste segmento possuem custos predominantementes FIXOS, e que estes, no
momento de se avaliar resultados sdo transferidos aos cliente através de rateios, muitas vezes arbitrarios, realizamos
guestionamentos se esta forma de avaliacdo ndo distorce os resultados por cliente, levando a tomada de decisdes
equivocadas. Neste trabalho, procuramos definir , de forma simples e objetiva, quais 0s principais servigos executados
pela empresa aos seus clientes, (fiscal, pessoal, contabilidade) e para quais clientes especificamente os mesmos sio
prestados. Em funcéo da definicdo dos principais setores prestadores de servicos, definimos os custos, as atividades
realizadas e os direcionadores de custos de cada um deles. Realizamos a comparacdo entre o resultado obtido através da
utilizacdo do Sistema de Custeio Pleno ou Integral, e o resultado obtido atravées da utilizacéo do Custeio Baseado em
Atividades.
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O presente trabalho tem por objetivo apresentar um modelo de Sistema de Avaliagéo de Resultados
para empresas prestadoras de servigos contabeis, comparando o Sistema de Custeio Integral e o Custeio
Baseado em Atividades.

Levando em consideracdo que as empresas deste segmento possuem custos predominantementes
FIXOS, e que estes, no momento de se avaliar resultados s&o transferidos aos cliente através de rateios,
muitas vezes arbitrarios, realizamos questionamentos se esta forma de avaliacdo ndo distorce o0s
resultados por cliente, levando a tomada de decisfes equivocadas.

Neste trabalho, procuramos definir , de forma simples e objetiva, quais 0s principais servicos
executados pela empresa aos seus clientes, (fiscal, pessoal, contabilidade) e para quais clientes
especificamente 0s mesmos séo prestados.

Em funcdo da definicdo dos principais setores prestadores de servicos, definimos os custos, as
atividades realizadas e os direcionadores de custos de cada um deles.

Realizamos a comparagdo entre o resultado obtido através da utilizacdo do Sistema de Custeio
Pleno ou Integral, e o resultado obtido através da utilizacdo do Custeio Baseado em Atividades.

Area Tematica:
- Estudos de casos aplicados na area de Custos.
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1- INTRODUCAO

Ao analisarmos diversas empresas prestadoras de servicos contabeis, percebemos que grande parte
de seus custos sdo fixos, S0 custos estruturais.

No momento de avaliar seus resultados, normalmente estas empresas fazem um rateio destes custos
aos clientes, com a utilizacdo de uma base de rateio qualquer, sendo que a mais utilizada é o faturamento
total.

Ao proceder desta forma, o gestor da empresa estara alocando uma parcela de custo fixo conforme
a receita cobrada do cliente. Quanto maior for a receita cobrada, maior ser;a a parcela de custo com a qual
0 cliente tera de arcar.

Frente ao questionamento a esta metodologia, sugerimos um modelo de avaliagdo de resultados que
possa tratar de forma mais clara e l6gica esta questdo da identificacdo dos custos a cada cliente.

Conforme nos ensina o Prof. Masayuki “no método de custeio baseado em atividades ou ABC,
assume-se COmo pressuposto que 0s recursos de uma empresa sdo consumidos por suas atividades e ndo
pelos produtos que ela fabrica. Os produtos surgem como consequéncia das atividades consideradas
estritamente necessarias para fabrica-los e/ou comercializd-los, e como forma de se atender a
necessidades, expectativas ¢ anseios dos clientes.” (ABC, Custeio Baseado em Atividades - pg. 39)

Ainda, segundo o Prof Eliseu Martins “os conceitos ¢ a metodologia do Custeio baseado em
Atividades (ABC) aplicam-se também as empresas ndo-industriais, pois atividades ocorrem tanto em
processos de manufatura quanto de prestacéo de servicos.

Logo é possivel utilizar o ABC em instituicGes financeiras, concessionarias de servicos publicos
(telecomunicagdes, energia e outras), hospitais, escolas, etc. Enfim, atividades e objetos de custeio sdo
encontrados em todas as organizagdes, inclusive naquelas sem fins lucrativos.” (Contabilidade de Custos,

pg. 315)

Em funcdo das caracteristicas do segmento estudado, dos principios basicos do ABC, e de sua
utilizagdo ser indicada para 0s mais diversos segmentos, acreditamos que o Custeio Baseado em Atividades
nos proporcionara as melhores condicGes para realizar o trabalho e atingir o objetivo proposto.

2 - MODELODE AVALIACAO DE RESULTADOS TRADICIONAL

Apresentamos a seguir, 0 modelo de avaliacdo de resultados tradicionalmente utilizado, tendo como
base o custeio pleno ou integral.

O custeio pleno ou integral tem como principal caracteristica a apropriacdo de todos os custos e
despesas aos produtos fabricados, sejam estes custos e despesas fixos e variaveis, diretos e indiretos, de
comercializacdo e administracéo.

Em nosso caso , todos os custos e despesas da empresa s@o alocados aos clientes, utilizando
como base de rateio a participacdo % da receita gerada pelo cliente, com relacdo a receita total da
empresa.
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Conforme observamos no ANEXO I, temos os custos com pessoal de cada departamento do
escritorio, sendo eles: SETOR DE PESSOAL, SETOR DE CONTABILIDADE e SETORFISCAL; e
temos também a sua estrutura de gastos gerais.

Os valores constantes em cada depto. representam os salarios dos respectivos funcionarios, ja
considerando os encargos sociais (100,00 %).

Temos ainda a estrutura de gastos gerais do escritorio.

Com base Unica e exclusivamente nestes dados, € realizada a avaliacdo de resultados, conforme
observamos no ANEXO I, que teré imediatamente seu funcionamento explicado.

Na coluna “A”, temos a relagdo de todos os clientes do escritério.

Na coluna “B”, temos a respectiva receita do escritorio, quanto ¢ cobrado de cada cliente pela
prestacdo dos servigos.

Na coluna “C”, temos a participagao percentual de  cada cliente em relagao a receita total do
escritorio. E importante salientarmos que sera com base nestes percentuais que os custos e despesas do
mesmo serdo rateados aos clientes, como veremos logo adiante.

Na coluna “D”, constam os custos diretos com vendas, ou seja, os impostos que serdo recolhidos
referentes a receita obtida pelo escritorio.

Nas colunas “E”, “F” ¢ “G”, teremos a alocagdo dos custos dos servigos prestados aos clientes,
separados por departamento, que foi feito através de rateios. O critério utilizado foi a participagéo do cliente
na receita total do escritorio, conforme demonstramos abaixo:

Total do Custo com Setor de Pessoal = R$ 1.500,00

Participacdo % do CLIENTE 1 emrelagéo ao fat. Total = 1,08 %

Parcela de custo absorvida pelo cliente referente ao setor de pessoal sera:
R$ 1.500,00x1,08% = R$16,14.

Participacdo % do CLIENTE 2 emrelacdo ao fat. Total = 3,23 %

Parcela de custo absorvida pelo cliente referente ao setor de pessoal seré:
R$ 1.500,00 x3,23% = R$48,43.

Procedemos da mesma maneira para alocar aos demais clientes o custo do setor de pessoal.

Total do Custo com Setor de Contabilidade = R$ 3.100,00

Participacdo % do CLIENTE 1 emrelacéo ao fat. Total = 1,08 %

Parcela de custo absorvida pelo cliente referente ao setor de contabilidade sera:
R$ 3.100,00 x1,08% = R$ 33,36.
Procedemos da mesma maneira para alocar aos demais clientes o custo do setor de contabilidade.

Total do Custo com Setor Fiscal = R$ 1.200,00

Participacdo % do CLIENTE 1 emrelacdo ao fat. Total = 1,08 %

Parcela de custo absorvida pelo cliente referente ao setor fiscal sera:
R$ 1.200,00x1,08% = R$12,91.

Procedemos da mesma maneira para alocar aos demais clientes o custo do setor de contabilidade.

Desta forma, obtemos na coluna “H”, o total dos custos dos servigos alocados aos clientes, sempre
utilizando o mesmo critério, ou seja, utilizando como base de rateio a participacdo % de cada cliente com
relacdo a receita total do escritorio.
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Na coluna “I”, teremos a aloca¢do dos custos administrativos do escritdrio, realizado também
através de rateio. O critério utilizado foi a participacdo do cliente na receita total do escritorio, conforme
demonstramos abaixo:

Total dos custos administrativos = R$2.190,00

Participacdo % do CLIENTE 1 emrelacdo ao fat. Total = 1,08 %

Parcela de custo absorvida pelo cliente referente aos Gastos Gerais  serd:
R$2.190,00x1,08% = R$23,57.

Procedemos da mesma maneira para alocar aos demais clientes as parcelas referentes aos gastos
gerais.

Chegamos, finalmente a coluna “J”, onde visualizamos o LUCRO gerado por cada cliente.
Partimos da receita, deduzindo 0s impostos, 0s custos dos servicos e 0s gastos gerais alocados a cada um,
chegando assim ao resultado final.

3 - ANALISE CRITICA DO METODO EM UTILIZACAO

Como podemos verificar, 0 modelo de avaliacdo de resultados utilizado para analisar o resultado
gerado por cada um de seus clientes, ndo esta proporcionando uma visdo correta do mesmo, uma vez que
todos os custos sdo rateados conforme uma mesma base de rateio, que € a participacdo percentual da
receita do cliente, em relacdo a receita total do escritorio.

Em funcdo desta definicdo de base de rateio, obtemos margens monetarias e percentuais de
resultado iguais para todos o0s produtos

Entendemos, ainda, que este modelo ndo fornece subsidios para a tomada de decisfes, seja com
relacdo a analise dos custos, com relacdo a formacdo do seu preco de venda ou ainda com relacdo a
propria visdo  estratégica do negdcio no médio e longo prazo.

Com base nesta lacuna, sugerimos a utilizacdo de uma metodologia que pudesse fornecer aos
gestores da empresa uma visao real do resultado gerado pela mesma, assim como possibilitar também, o
pleno conhecimento e entendimento de todos os fatores que poderiam influenciar de alguma maneira no
seu resultado.

4 - CARACTERISTICAS DO SISTEMA DE CUSTEIO POR ATIVIDADES CONFORME
CARACTERISTICAS DA EMPRESA

Conforme ja comentamos anteriormente em nossa critica, ndo resta divida de que o atual método
de custeio e avaliacdo de resultados do escritdrio contabil ndo apresenta as melhores informacGespara
subsidiar o processo de tomada de decis&o.

A proposta por nés sugerida foi de utilizarmos o0 CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES.

Conforme Cooper e Kaplan, da Harvard Business School, o Custeio Baseado em Atividades
(Activity Based Costing) ¢ “uma abordagem que analisa 0 comportamento dos custos por atividade,
estabelecendo relagdes entre as atividades e o consumo de recursos, independente das fronteiras
departamentais, permitindo a identificacdo dos fatores que levam a instituicdo ou empresa a incorrer em
custos em seus processos de oferta de produtos e servigos e de atendimento a mercado e clientes”.
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A empresa, na verdade, possui um conjunto de atividades cujo papel é transformar os recursos
internos em produtos que agreguem valor ao negécio.

O que nos levou a optar por este metodo foi o fato de que, dentro das caracteristicas da empresa,
seria muito interessante analisarmos o resultado que cada cliente gera com base nas respectivas atividades
que consome, e ndo com base em rateios, quase sempre arbitrarios, como na situacdo anterior.

5 - OPERACIONALIDADE DO SISTEMA

5.1 - DIVISAO EM AREAS:

Primeiramente, definimos as areas prestadoras dos servicos, para posteriormente buscar a
identificagdo das atividades correspondentes. Definimos trés areas: PESSOAL, CONTABIL e FISCAL.

5.2 - DEFINICAO DAS ATIVIDADES:

Identificamos dentro de cada area, que atividades eram desenvolvidas pelos funcionérios na
execucdo de seu trabalho. Uma vez definidas estas atividades, determinamos qual o percentual de tempo
destinado a realizacdo de cada uma delas, para entdo obtermos o respectivo valor monetario a ser
identificado posteriormente aos clientes. (ANEXO V)

5.3 - DEFINICAO DOS DIRECIONADORES:

Ap06s determinarmos as areas e atividades executadas dentro delas, identificamos os direcionadores
de custos.

Conforme nos diz o Prof. Eliseu Martins, “direcionador de custos é o fator que determina a
ocorréncia de uma atividade. Como as atividades exigem recursos para serem realizadas, deduz-se que o
direcionador € a verdadeira causa dos custos. Portanto, o direcionador de custos deve refletir a causa
basica da atividade e, consequentemente, da existéncia de seus custos”.

Vamos entdo, partir para a explicacdo detalhada de todos os passos dados na montagem do
sistema.

No ANEXO IV iniciamos definindo quais 0s principais servicos que o0 escritorio presta e para quais
clientes. O objetivo é que cada cliente seja responsavel somente pelos custos das atividades ligadas a ele.
Para alguns clientes, o escritorio faza CONTABILIDADE, a parte de PESSOAL e a parte FISCAL; mas
para outros pode realizar somente um ou dois destes servi¢os isoladamente.

O passo a seguir foi definirmos para cada setor (contabilidade, pessoal, fiscal) quais funcionarios
realizam atividades referentes a cada setor, e seus respectivos salarios, ja considerados os devidos encargos
sociais (desembolsados e provisionados).

Uma vez definidos os principais setores prestadores de servicos e seus respectivos custos,
procuramos definir quais as principais ATIVIDADES realizadas por eles e qual o percentual de
tempo dedicado paracadauma. (ANEXO V)

A sequir , identificamos os DIRECIONADORES de custo para cada atividade.

No ANEXO VI, temos entdo uma planilna onde alocamos o custo do setor PESSO AL para 0s
clientes conforme as atividades por eles consumidas.
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Exemplo: o CLIENTE 1, na ATIVIDADE 1, apresenta como direcionador o nimero de 4
funcionarios; o CLIENTE 2, de 5 funcionarios, e assim por diante, totalizando 185 funcionarios. Como o

custo desta atividade de preparacdo é de R$ 900,00, chegamos aos valores alocados do
seguinte modo:

R$900,00 = R$4,8648 (custo por funcionario)

185 func.

*** R$900,00 = Custo total da ATIVIDADE 1

*** 185 func. = Total de direcionadores da ATIVIDADE 1

R$ 4,8648 x 4 ( nimero de func. do CLIENTE 1) = R$ 19,46 (custo alocado ao CLIENTE 1

conforme o nimero de func. que possui, e respectivamente, conforme as atividades que consome).

Desta forma, estamos identificando a cada cliente os custos pelos quais sdo responsaveis em
funcéo das atividades consumidas.

Nas demais atividades utilizamos exatamente a mesma metodologia. Definimos o
DIRECIONADOR, seu custo unitario e a quantidade de direcionadores de cada cliente, para chegarmos ao
custo do cliente referente as atividades consumidas.

Procedemos da mesma maneira com relacdo ao SETOR FISCAL. (ANEXO VII).

Com relacdo ao setor de CONTABILIDADE, resolvemos dividir o setor em CONT. 1 e CONT. 2
, pois existem funcionarios que executam tarefas especificas para alguns clientes, e somente para estes.

Desta forma poderemos identificar e visualizar mais claramente as atividades realizadas pelos
funcionarios para estes clientes especificos.

Temos nos ANEXOS VIl e IX, as planilhas referentes aos setores de CONT. 1 e CONT. 2. A
metodologia ndo se altera em nada.

Até este momento, conseguimos visualizar de forma clara e detalhada quais as atividades que 0s
clientes consomem em cada setor, e que parcela de custo lhes dizem respeito em fungdo da quantidade de
direcionadores de cada um.

6 - RESULTADOS

Passemos ento para 0 novo modelo de AVALIACAO DE RESULTADOS ap6s todo o trabalho
realizado com base no CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES. (ANEXO I11).

Na coluna “A”, temos a relagao dos clientes.

Na coluna “B”, temos as respectivas receitas.

Na coluna “C”, temos os valores dos impostos incidentes sobre as receitas.

Na coluna “D”, temos os custos do setor de PESSOAL, que buscamos no ANEXO VI, para cada
cliente especificamente.

Na coluna “E”, temos os custos do setor de CONTABILIDADE 1, que buscamos no ANEXO
VIII, cliente por cliente.

Na coluna “F”, temos os custos do setor de CONTABILIDADE 2, que buscamos no ANEXO IX,
cliente por cliente.
Na coluna “G”, temos os custos do setor FISCAL, que buscamos no ANEXO VII, cliente por cliente.

Na coluna “H”, obtemos o custo total dos servigos identificados aos clientes. (colunas D + E + F +
G).
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Na coluna “I”, temos os custos administrativos identificados aos clientes proporcionalmente ao valor
monetario dos servigos consumidos pelos mesmos (coluna “H”).

Total dos custos administrativos = R$ 2.190,00

Total dos servigos = R$ 5.800,00

R$2.190,00 = R$0,3776

R$ 5.800,00

Cliente 1 = Totalservicos R$ 78,33 x0,3776 =R$ 29,58

Procedemos da mesma forma para os demais clientes.

Finalmente, na coluna ”’J, chegamos ao RESULTADO por cliente, que ¢ a RECEITA (coluna “B”) menos
os IMPOSTOS (coluna “C”), menos o custo total dos SERVICOS (coluna “H”) e menos o custo
administrativo (coluna “I”).

Ao compararmos o resultado por cliente obtido em cada um dos sistemas, observamos a sensivel
diferenca existente entre 0S mesmos.

Observemos, por exemplo, o Cliente 12.

Com base no Custeio Pleno/Integral (ANEXO 11), o resultado proporcionado por este cliente foi
um lucro de R$ 28,01.

Porém, com base no Custeio Baseado em Atividades (ANEXO II1), o resultado gerado por este
mesmo cliente foi um prejuizo de (R$ 248,61).

Ao analisarmos 0s custos dos servicos prestados a este cliente, percebemos que o mais relevante
diz respeito a area de contabilidade. Ao observarmos 0 ANEXO VIII, CONT. 1, veremos que este cliente
tem um ndmero significativo de lancamentos contabeis e de documentos processados, explicando, desta
forma , o porqué do prejuizo.

O Cliente 12 é responsavel pelos custos em funcdo das atividades por ele consumidas.

Ao analisarmos apenas este cliente, ja percebemos que o Custeio Baseado em Atividades nos
fornece uma informacdo mais depurada, mais detalhada, nos proporcionando identificar os verdadeiros
causadores dos custos.

Ao avaliarmos os demais clientes, perceberemos muitas diferengas como esta acima exemplificada.
Da mesma forma, ao verificarmos as atividades consumidas pelos clientes entenderemos melhor a
formacdo do resultado do mesmos.
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CONCLUSAO

Evidenciamos a importancia da escolha da metodologia de trabalho mais adequada as caracteristicas da empresa,
no momento de desenvolver qualquer sistema ou modelo de avaliacdo de resultados.

Percebemos, também, a sensivel diferenca de avaliacdo de resultados encontrada quando comparamos os dois
sistemas utilizados: PLENO/INTEGRAL e CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES.

Este fato nos mostra que as organizagcdes devem estar preocupadas em buscar o maior grau de precisdo nas
informagdes referentes ao seu negdécio, utilizando o sistema que lhe proporcione de fato este conhecimento.

Dentro deste contexto, vemos que o Custeio por Atividades proporciona um grau de detalhamento muito
bom emrelagdo ao neg6cio da empresa , uma vez que analisa todas as atividades existentes e a respectiva identificacdo
emfuncdo do consumo das mesmas pelos clientes/produtos.

A importancia desta ferramenta de trabalho néo é visivel somente sob o enfoque de avaliacdo de resultados, mas
também na formacdo dos custos para as decisdes de precos.

Também mais uma vez verificamos que pelas caracteristicas das empresas que possuem:

- variedade de produtos e servigos

- nimero consideravel de clientes

- custos fixos significativos
a adocdo de um sistema de custos que propicie o rastreamento dos mesmos ajuda realmente a ter resultados mais
confiaveis e seguros para a tomada de decisdes.



IV Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Belo Horizonte, MG, Brasil, 28 a 30 de novembro e 01 de dezembro de 1997

BIBLIOGRAFIA BASICA

BERLINER, Callie & BRIMSON, A . - Gerenciamento de Custos em indUstrias Avancadas, T. Queiroz Editor, Sao
paulo, 1992.

BRIMSON, A James - Contabilidade por Atividades- Editora Atlas, 1996.

NAKAGAWA, Masayuki - Gestdo Estratégica de Custos - Editora Atlas, 1993.

NAKAGAWA, Masayuki - Custeio Baseado em Atividades (ABC) - Editora Atlas, 1993.
MARTINS, Eliseu - Contabilidade de Custos - Editora Atlas - 5%, Edicdo - 1996.

LEONE, George G. - Custos: Planejamento, Implantacéo e Controle - Editora Atlas, 1996.

SHANK, J.K. & GOVINDARAJAN, V. - Gestéo Estratégica de Custos - Editora Campus, 1995.
PLAYER, S. & KEYS, D., LACERDA R. - ABM - Li¢Ges do Campo de Batalha- Makron Edit. - 1997
IBRACON - Custo como Ferramenta Gerencial - Editora Atlas, 1995

OSTRENGA, Michael e outros, Guia da Ernst & Young para Gestdo Total dos Custos - Edit. Record, 1993.



