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RESUMO

Durante as Ultimas trés décadas, ocorreram mudancas substanciais no
ambiente global dos negdcios. Setores emergentes de servicos estdo
dominando a economia que antes eram conhecidas por seu poder industrial. O
segmento de servicos ja € considerado pelos investidores e pelo mercado como
a principal atividade econbmica nos paises desenvolvidos e em grande parte
dos emergentes. O setor de servicos tem crescido vertiginosamente em varios
pilares da economia como: comércio, tecnologia, educacdo e consultoria.
Diante da importancia do segmento de servicos nos dias atuais, realizou-se
uma pesquisa bibliografica sobre a contabilidade de custos nas empresas de
servicos. Detectou-se que ndo existe um modelo genérico de custo para as
empresas prestadoras de servicos, tendo sido encontrado aplicacdes
especificas para determinadas atividades de servigcos. O referencial tedrico,
contudo, permitiu identificar que ha uma forte similaridade nas estruturas dos
modelos de custos de servicos das diversas atividades, que permitiu a proposta
de um modelo genérico aplicavel a todos os tipos de servicos, exceto nos
servicos financeiros. Nesta dissertacdo foram abordados os elementos,
estrutura e processo de execucdo dos servicos, dos custos, classificacOes
gerais e como principal foi proposto um modelo genérico de custos para as
empresas de servicos nao financeiras. O modelo geral para as empresas de
servicos foi aplicado em trés tipos diferentes de servicos: 1) servico aéreo; 2)
servico logistico e 3) um servico hospitalar. No caso do servigo aéreo aplicou-se
sobre um exemplo do referencial bibliografico, sendo que os outros exemplos
foram realizados a partir de entrevistas com os gestores e analises documentais
das empresas pesquisadas, evidenciando que o modelo proposto é aplicavel,

no geral, a qualquer atividade do segmento de prestacéo de servicos.

Palavras — chave: contabilidade de custos, empresas de servico, modelo de

custos para servicos.



ABSTRACT

During the past three decades, substantial changes occurred in the global
environment of business. Emerging sectors of the economy are dominating
services that were once known for its industrial power. The services segment is
already considered by investors and the market as the main economic activity in
developed countries and in most emerging markets. The service sector has
grown dramatically in several pillars of the economy: trade, technology,
education and consulting. Given the importance of service sector today, we
carried out a literature search on cost accounting in the service companies. It
turned out that there is a generic model of cost to service providers, having been
found for certain specific applications services activities. The theoretical
framework, however, identified that there is a strong similarity in the structures of
models of service costs of the various activities, which allowed the construction
of a generic model applicable to all types of services. This dissertation examines
the elements, structure and process of service delivery, costs, general
classifications and proposed a general model of costs for business services. The
general model for business services was used in three different types of
services: 1) airfare, 2) logistics services and 3) a hospital service. In the case of
airfare applied the proposed model is an exemplification of the doctrine, and the
other examples were made from interviews with managers of the companies
surveyed, showing that the proposed model is applicable, in general, any activity

segment of service.

Key - words: cost accounting, business service, cost model for services.
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1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, depois da abertura comercial ocorrida no Brasil, na
década de 1990, a quantidade de corporacdes que disputam o mercado no
segmento de servicos vem aumentando gradativamente. Esse aumento
possibilita e facilita a entrada de novos concorrentes, muitos deles organiza¢oes
estrangeiras com melhores equipamentos tecnoldgicos no desenvolvimento de
servicos. Insere um novo panorama de competitividade no setor, exigindo das
empresas nacionais uma rapida mudanca e adequacdo de suas técnicas de
gestdo em busca de maior competitividade, principalmente no que tange a
contabilidade de custo focado em suas estratégias.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), sobre a representatividade da area
de servicos na economia, no mercado, nos segmentos e na sociedade, relatam
que o limite de sua ascensédo esté relacionado com a inovagdo das pessoas e
grupos envolvidos, unindo ao fato destas buscarem de forma continua solucdes
e alternativas que facilitem o seu cotidiano.

Hoffman e Bateson (2003) mencionam que o crescimento econémico do
mundo inteiro alimentou o crescimento do setor de servigos, enquanto a
crescente prosperidade significa que as empresas, instituicbes e individuos
cada vez mais se tornam desejosos de trocar dinheiro por tempo e de comprar
servicos em vez de gastar tempo fazendo coisas por si mesmo. Novas
tecnologias levaram as mudancas consideraveis na natureza de muitos servigcos
e no desenvolvimento de novos. O crescimento significou um aumento néo
somente no volume geral dos servicos, como na variedade e diversidade de
servicos oferecidos.

A concorréncia € caracterizada pela habilidade de se alcancar, de forma
eficaz e eficiente, a relacdo custo — qualidade - tempo junto a clientela, ndo
somente dentro da corporacdo, mas também na cadeia formada pelos seus
fornecedores, canais de distribuicdo e clientes. Entretanto, o ambiente criado
vem exigindo das areas de suporte de informa¢c6es uma mudanca de conceitos,
transformando a contabilidade de custos e implementando a administracéo
estratégica de custos.

O sistema de custos para empresas prestadoras de servigos é de suma

importancia para os seus gestores, pois eles necessitam de informacdes para
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melhorar e aprimorar a qualidade, pontualidade, eficacia e eficiéncia das
atividades estabelecidas. Além de compreender precisamente o custo, 0
conhecimento da lucratividade de cada um de seus servicos e clientes é
necessario para a tomada de deciséo.

Provavelmente a maior dificuldade na estruturacdo de modelos gerais de
apuracdo e andlises de custos para empresas de servicos estd na enorme
variedade dos tipos de servigos (KOTLER, 2000). Nesse sentido, ha sempre a
idéia de que deve haver um sistema de custo especifico para cada tipo de
empresa do setor. Nessa linha de raciocinio, deveria ter um sistema de custos
especifico para empresas de transporte, para empresas de alimentacao etc.

Conforme Padoveze (2006):

“a maioria das obras sobre custos enfoca o custo dos produtos
originados nas industrias, com pouca ou nenhuma énfase para o
custo dos servicos e de outras atividades. O custo de outras
atividades (hotelaria, atividades ligadas a saude, etc.) tém recebido,
eventualmente, alguma contribuicao especifica”.

As informacdes sobre gastos totais de uma empresa sao obtidas
naturalmente pelo sistema de contabilidade, por meio das contas de despesas e
receitas e com o conceito de centros de custos (departamentalizacdo). A
guestao central para a gestdo de custos € apurar o custo unitario dos produtos
e Servigos.

Para esta necessidade, € necessario complementar os dados de valores
vindos do sistema de informacé&o contabil com dados quantitativos e estruturais
gue devem ser obtidos nos sistemas de informacdo que auxiliam os processos
operacionais. Associando esses dados com os métodos e formas de custeio
adequados, obtém-se, genericamente, o custo unitario dos produtos e servigos.

Nosso trabalho parte, entdo, da constatacdo da a)variedade de tipos de
servicos e b) da pouca literatura existente sobre o assunto. Parte também da
premissa que € possivel obter um modelo geral estrutural que seja adaptado
para a maioria das empresas de servigos.

Nesse sentido, o objetivo principal de nosso trabalho é propor uma
estrutura genérica basica que possa ser utilizado por qualguer empresa da
atividade de prestagéo de servicos.

Os objetivos secundarios abordados nesta dissertacdo sédo: a) a

identificacdo dos processos de execucdo dos servicos; b) demonstrar o0s
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elementos dos servicos e como sao suas funcionalidades; c) relatar as
informagdes das estruturas e a importancia das empresas prestadoras de
servigcos e d) ressaltar a importancia da contabilidade de custos para a gestao

de servicos.

1.1Problema

O tema desta dissertacdo apresenta algumas problematicas em relacéo
ao que sera estudado, pois ha poucos estudos cientificos e académicos em
relacdo a contabilidade de custos aplicados ao segmento de servigos.
Atualmente, os modelos estdo focados na industria e agronegocios.

Vanderbek (2001) comenta sobre a relevancia do segmento de servico,
descrevendo que cerca de 70% dos empregados norte americanos estao na
prestacdo de servigo, sendo o motivo pelo qual aproximadamente 90% dos
empregos criados neste pais nos ultimos vinte anos estao neste setor.

Ainda assim identifica-se no meio corporativo, equivocos no meio de
apuracdo dos custos nas empresas de servigos, em funcdo do que se adapta
as metodologias usadas na industria e agronegocios aos Servicos.

Schultz (2004) afirma que dessa forma n&do se tem uma configuragéo
adequada dos modelos de custos para o setor de servicos. Apesar do aumento
do numero total dos artigos publicados em revistas e do aumento no nimero de
artigos na area de contabilidade e controle gerencial - CCG nos Enanpad’s,
durante os anos de 2000 a 2004 n&o houve crescimento nas publicacdes na
area de custos em servicos. Da mesma forma, nas revistas também néo houve
a deteccdo de um numero expressivo de publicacdes na area.

Considerando-se que este é um setor que vem demonstrando
crescimento significativo, seria o esperado que as publicacdes na area
tendessem a acompanhar este crescimento. Desta forma, baseado na analise
realizada, conclui-se que as pesquisas académicas poderiam contemplar este
assunto com maior frequiéncia.

Na pesquisa realizada nos anais dos Enanpad’s entre os anos de 2000 a
2004 foram identificados 2.737 artigos e destes apenas nove tratavam do

assunto: custos no segmento de prestacao de servigcos. (SCHULTZ, 2004).



19

Diante disto, os seguintes questionamentos foram feitos: a) para fazer
custo de servigos € simplesmente fazer uma adaptagcdo dos conceitos utilizados
na contabilidade de custos das industrias?; b) € possivel construir um modelo
de apuracdo do custo de servicos que seja aplicavel a maioria das empresas
desse setor?; c) se € possivel desenvolver um modelo genérico para custo de
servicos e quais as estruturas de informacdes necessérias para isso? e d)quais
as melhorias para a gestdo de servicos que um modelo de custo genérico
contribuiria para a otimizacao dos resultados nas empresas de servicos?

Essas sdo as principais questdes motivadoras deste trabalho, que
norteardo o objetivo de propor um modelo geral de apuracdo de custos que se
adeque a maioria das empresas de servicos.

1.2 Objetivo

O objetivo geral é propor um modelo geral de apuragdo de custos,
aplicavel as empresas de servicos exceto financeiras, independente de sua
especificidade.

O modelo a ser estruturado, parte da literatura basica da contabilidade de
custos, que € focada em industrias, fazendo adaptacBes necessarias para
empresas prestadoras de servicos.

Os obijetivos especificos séo:

1. Apresentar as caracteristicas gerais das empresas prestadoras de
servicos;

2. Propor metodologia de alocacgéo (rateios) dos custos indiretos e servicos
de apoio direto para essas empresas;

3. Apresentar flexibilidades no modelo para contemplar outros modelos ou
servicos especificos;

4. Apresentar os principais elementos e conceitos de custos e formacao do

preco de venda a empresas de servigos e

5. Apresentar os principais elementos relacionados a contabilidade de
custos e sua apuracado junto com as necessidades e caracteristicas das

empresas de servigos.
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1.3 Justificativa

Em relagdo ao crescimento das empresas prestadoras de servicos e a
tendéncia mundial de predominancia no mercado atual, € de suma importancia
0 conhecimento mais profundo de suas estruturas e de como Sao 0S processos
de execugao dos servigos.

Além disso, constata-se que, a contabilizacdo do custo é pouco
explorado sendo fundamental a apuracéo correta dos custos para a tomada de
decisdo. Assim, € oportuno para as empresas prestadoras de servicos terem
um modelo geral estruturado para seu segmento.

A outra motivacdo da pesquisa realizada foi a possibilidade de darmos
uma contribuicio a um tema pouco abordado na literatura nacional e

internacional.

1.4 Metodologia

Foram utilizados dois tipos de pesquisas para a realizacdo deste

trabalho:

a) Pesquisa bibliogréafica: conforme afirma Collins e Hussey (2005) trata-se
de estudar a literatura para estabelecer uma teoria adequada e criar uma
hipétese. Foi realizada uma reviséo bibliografica dos conceitos que serao
utilizados na estrutura do modelo proposto. O embasamento tedrico
desta pesquisa é fundamentado nas leituras de livros dos autores
nacionais e internacionais que tratam do tema empresas prestadoras de
servicos e contabilidade de custos, na sua aplicacdo ao modelo
proposto, além de artigos, dissertacdes e teses disponiveis em acervos

eletronicos de algumas universidades para pesquisa virtual.

b) Pesquisa exploratoria e qualitativa: € pesquisa exploratoria porque é
capaz de demonstrar que as observacdOes e descobertas de pesquisa
podem ser explicadas pelo construto; e é pesquisa qualitativa pois tem o
objetivo de obter profundidade a partir dos dados, sendo possivel
conduzir a pesquisa mesmo com amostra de poucos dados (COLLINS e

HUSSEY,2005). Assim foi conduzida uma pesquisa como forma de
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analisar como os gestores percebem o0s custos de servigcos, como se
realizam os custos no seu segmento e a aplicacdo do modelo proposto
nos respectivos segmentos. A partir da teoria se criou um roteiro de
entrevista. Foram realizadas duas entrevistas em profundidades com os
diretores de duas empresas de servi¢cos. Os dados foram analisados com
bases na técnica de andlise de conteudo. Segundo Collins e Hussey
(2005) a coleta de dados para a pesquisa qualitativa deve ser feita em
busca do significado de um fendbmeno. A coleta de dados da pesquisa
de campo foi realizada em duas etapas: na primeira etapa foi feita a
andlise documental de relatérios gerenciais envolvendo os custos. Na
segunda etapa foi a entrevista “in loco” com perguntas abertas e
estruturadas com os diretores Alan Ricardo Bom da CT Logistica e
Elisabeth Gomes da Santa Casa de Tieté. As empresas pesquisadas
foram uma prestadora de servicos em logistica na cidade de
Cerquilho/SP, um servico hospitalar realizado na Santa Casa de
Misericordia de Tieté/SP e sobre uma passagem aérea (exemplo
explorado da literatura). As entrevistas e coleta de dados foram feitas em
setembro e outubro de 2010. A partir dai, foi exemplificado o modelo
proposto de custo que poderéo ser utilizados pelas empresas de servigco

em geral.

1.5 Estrutura do Trabalho

A estrutura da dissertacao foi realizada da seguinte forma:

Estdo demonstrados no primeiro capitulo os problemas, objetivos e
justificativas deste tema.

No segundo capitulo serdo descritos 0s elementos, estruturas e
processos de servicos com foco em: o que sdo empresas de Servicos;
classificacdes de servi¢os; capacidade produtiva do servico; e caracteristicas do
servigo.

O terceiro capitulo esta relacionado com a contabilidade de custos e seu
modelo geral. Especificamente em: 0 que € custo; qual a gestdo estratégica do

custo; qual importancia para o gestor e para tomada de decisdo a ferramenta
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contabilidade de custo; qual a classificacdo de custos; qual a diferenca entre
custo e despesa.

No capitulo quatro discutiremos a visdo estruturada voltada para o custo
de servico, forma de rateio, sistema de custeio entre outros aspectos. Com
base na teoria da contabilidade de custos, sera proposto um modelo de custo
para a empresa prestadora de servicos.

Finalizando, no dltimo capitulo serd realizado um exemplo de
aplicabilidade em uma empresa prestadora de servi¢co logistico, hospitalar e
passagem aérea aplicando o modelo desenvolvido de apuracdo de custo de
servigo.

Concluindo, o estudo serdo apresentadas as referéncias bibliograficas
utilizadas para elaboracdo da revisdo tedrica dos objetos estudados nesta

dissertacao.
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2. CONTABILIDADE DE CUSTOS

E 0 segmento da ciéncia contabil especializado na gestdo econdémica do
custo e do preco de venda dos produtos e servi¢cos oferecidos pelas empresas.
Em linhas gerais pode-se dizer que a necessidade de um ramo especifico da
ciéncia contabil para dedicar-se a questdo dos custos hasceu com a Revolucao
Industrial, no século XVIII, com advento de novas inven¢cfes e dos primeiros
processos automatizados, quando se iniciou a producdo em massa,
contrapondo-se a producéo artesanal.

Com o advento das industrias, tornou-se mais complexa a funcdo do
contador que, para levantamento do balanco e apuracdo do resultado, néo
dispunha agora tdo facilmente dos dados para poder atribuir valor aos
estoques; o valor de "compras" na empresa comercial estava agora substituido
por uma série de valores pagos pelos fatores de producao utilizados. Nada mais
razoavel, para solucao deste problema, do que vermos o contador tentando
adaptar a empresa industrial os mesmos critérios utilizados na comercial.
Nesta, no balanco final, permaneciam como estoques no ativo apenas o0s
valores sacrificados pela compra dos bens. Nenhum outro valor relativo a juros
e outros encargos financeiros, a honorarios dos proprietarios e administradores,
a salarios e comissdes de vendedores etc.era ativado. Todos estes gastos eram
automaticamente apropriados como despesas do periodo, independentemente
da venda ou ndo de mercadorias. Comecgou-se entdo a adaptacao, dentro do
mesmo raciocinio, com a formacao dos critérios de avaliacdo de estoques no
caso industrial (MARTINS, 2003).

2.1 Conceito de Custo

A definicho e a conceituacdo de custos constituem uma parte
fundamental no entendimento dos sistemas e métodos de custeio; para tanto, é
importante que seja definido qual é o objeto de custos. Podemos definir custos
como o processo ordenado de usar os principios da contabilidade geral para
registrar os custos de operacdo de um negocio. Uma definicdo conceitual € que
custos é a mensuracao econdémica dos recursos (materiais, servigcos e direitos)

adquiridos para a obtencdo e a venda dos produtos e servicos da empresa.
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Padoveze (2006) define de forma mais simples como o valor pago por alguma
coisa.

Padoveze (2003) define objeto de custo como o elemento do qual se
deseja ter o custo especifico apurado, ou seja, objeto de custo é o elemento
gue sera alvo de mensuracao monetaria, para a obtencdo de seu custo total ou
unitario.

Bruni e Fama (2008) entendem custos como 0s gastos relativos a bens
ou servicos utilizados na producao de outros bens ou servicos. Portanto, estéo
associados aos produtos ou servi¢os produzidos pela entidade.

A maioria dos conceitos e técnicas da contabilidade de custo tem como
base as empresas industriais ou prestadoras de servigos. Isso, porque a
contabilidade de custos nasceu na revolucéo industrial, devido a necessidade
da identificacéo do custo e dos diversos produtos fabricados na empresa.

Outro referencial € a existéncia de mais de um produto ou servico sendo
produzido na mesma empresa. Crepaldi (2002) define a contabilidade de custo
como uma técnica utilizada para identificar, mensurar e informar os custos dos
produtos e/ou servicos. Ela tem a funcdo de gerar informacfes precisas e
rapidas para a administracédo e para a tomada de decisdes.

Martins (2003) entende que a contabilidade de custos teve origem na
contabilidade financeira, quando da necessidade de avaliar estoques nas
industrias, tarefa essa que era facil na empresa tipica na era do mercantilismo.
Seus principios derivam dessa finalidade, porém, nem sempre conseguem
cumprir as tarefas de controle e deciséo.

A contabilidade gerencial antecede a contabilidade de custos, pois esta
dispde de mecanismos para operar no processo de tomada de decisdo. Martins
(2003) relata que a contabilidade de custos surgiu tendo por objetivo inicial
achar solucbes para os problemas de mensuracdo dos estoques e dos
resultados. Porém, com o passar do tempo, esta passou a ser vista como forma
de auxilio @ missdo gerencial.

A contabilidade de custos sob uma visao diferenciada pode ser entendida
como um meio de buscar a reducéo de gastos, custos e despesa, com técnicas
administrativas de forma a reduzir os desperdicios, por meio de controle e
contabilizacdo das contas. Em geral as funcbes béasicas da contabilidade de

custos sao:
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1. Determinacdo do lucro: empregando dados originarios dos registros
convencionais contabeis, ou processando-se de maneira diferente,
tornando os mais Uteis & administracao.

2. Controle das Operacdes: e demais recursos produtivos, como estoques,
com a manutencdo de padrbfes e orgcamentos, comparagbes entre
previsto e realizado;

3. Tomada de deciséo: o que envolve a producdo (o que, quanto, como e
quando fabricar), formacfes de precos, escolha entre fabricacdo prépria
ou terceirizada.

Bruni e Fama (2008) afirmam que para podermos discutir o processo de
formacdo dos custos e precos, alguns termos técnicos empregados na
contabilidade geral e desta ultima séo trazidos para a contabilidade de custos.
Os principais termos sao:

1. Gastos ou dispéndios: Sao todas as ocorréncias de pagamentos ou
recebimentos de ativos, custos ou despesas. Significa receber os
servicos e produtos para o consumo de todo o processo operacional,
bem como os pagamentos efetuados e recebimentos de ativos. Portanto
séo ocorréncias de grande abrangéncia e generalizagdo. (PADOVEZE,
2006).

2. Investimentos: representa gastos ativados em funcéo de sua vida util ou
de beneficios atribuiveis a futuros periodos. Ou seja, sdo 0s gastos
efetuados em ativos ou despesas e custos que serdao imobilizados ou
diferidos.

3. Custos: sao gastos relativos a bem ou servicos utilizados na producao de
outros bens ou servigcos. Portanto, estdo associados aos produtos ou
servigcos produzidos pela entidade. Padoveze (2006) acrescenta que, 0S
custos sdo os gastos, que ndo sdo investimentos, necessarios para
fabricar os produtos da empresa.

4. Despesas: sdo gastos que provocam reducdo do patrimbénio (ex.
impostos, comissdo de vendas), ou seja, corresponde a bem ou servico
consumido direta ou indiretamente para a obtencao de receitas.

5. Desembolsos: consistem no pagamento do bem ou servico,
independentemente de quando o produto ou servico foi ou seré

consumido. Em suma, é a saida financeira da empresa.
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6. Perdas: representam bens ou servicos consumidos de formas anormais.
Padoveze (2006) define como fatos ocorridos em situacoes
excepcionais, que fogem a normalidade das operacbes da empresa. Sao
considerados ndo operacionais e ndo devem fazer parte dos custos de
producdo. S&o eventos econbmicos negativos ao patrimonio
empresariais, nao habituais e eventuais, tais como deterioragdo anormal
de ativos, perdas de créditos excepcionais, capacidade ociosa anormal.
Entretanto, custos e despesas ndo sao sinbnimos; tem sentido proprio,

assim como investimento, gasto e perda. Os custos estdo diretamente
relacionados ao processo de producdo de bens ou servigo. J4 as despesas,
estdo associadas a gastos administrativos e/ou com vendas e incidéncia de

juros.

2.2 Classificacdes dos Custos

N&o se pode fazer uma gestdo de custos tratando todos os gastos de
uma Unica forma, assim como é muito dificil uma administracdo com boa
relacdo custo/beneficio tratando cada custo de forma individualizada. Portanto o
processo classificatério objetiva agrupar os custos com a natureza e objetivos
semelhantes em determinadas classes, facilitando a administracdo, as
apuracdes, andlises e modelos de tomada de decisdo a serem utilizados
posteriormente. Essencialmente, classificam-se 0s custos e despesas de duas
maneiras (PADOVEZE, 2006):

1. Uma quanto ao objeto custeado: custos diretos e indiretos;
2. Quanto ao volume de producao ou venda: custos fixos e variaveis.

Para Martins (2003) além de serem agrupados em diretos e indiretos, 0s
custos podem também ser agrupados como Fixos e Variaveis. Inclui ainda o
custo misto conclui, Warren et al (2008).

Conforme o interesse e metodologia aplicada, diferentes sao as
classificacbes empregadas na contabilidade de custos. Em relacdo & forma de
associacdo dos custos com os produtos fabricados, os primeiros podem ser

classificados de diferentes formas quanto a aplicabilidade.
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2.2.1 Custos diretos e indiretos

Podemos verificar que alguns custos podem ser diretamente apropriados
aos produtos, bastando haver uma medida de consumo (quilogramas de
materiais consumidos, embalagens utilizadas, horas de mao-de-obra utilizadas
e até quantidade de forga consumida). Sdo os custos diretos com relacdo aos
produtos que séo definidos como os que podem ser diretamente apropriados
aos produtos, bastando existir uma medida de consumo. Ou seja, sem gastos
que podem ser fisicamente identificados para um segmento particular sob
consideracdo (BRUNI e FAMA, 2008). Relacionando com os produtos finais, os
custos diretos sdo os gastos industriais que podem ser alocado diretamente e
objetivamente aos produtos, afirma Padoveze(2006).

Outros custos ndo oferecem condicdo de uma medida objetiva e
qualquer tentativa de alocacéao tem de ser feita de maneira estimada e muitas
vezes arbitraria (como o aluguel, a supervisdo, as chefias etc.). Sdo os custos
indiretos com relacdo aos produtos, definidos como aqueles que para serem
incorporados aos produtos necessitam de utilizacdo de algum critério de rateio.

Sdo também denominados custos comuns, podendo ser fixos ou
variaveis (BRUNI e FAMA, 2008). Padoveze (2006) entende que todos os
gastos que nao sdo considerados diretos séo classificados como indiretos; sao
gastos que ndao podem ser alocados de forma direta e objetiva ao produto final
ou outro segmento ou atividade operacional e caso sejam atribuidos aos
produtos, servicos ou departamentos, estes gastos o serdo por meio de critério
de distribuicao.

Portanto, a classificacdo de direto e indireto que estamos fazendo € com
relacdo ao produto feito ou servi¢o prestado, e ndo a producéo no sentido geral
ou aos departamentos dentro da empresa. Alguns custos tém caracteristicas
especiais. Por exemplo, parte dos materiais de consumo poderia ser apropriada
diretamente, mas, dada sua irrelevancia, verifica-se ndo valer a pena esse
trabalho; muitas vezes a relagao “custo-beneficio” € desfavoravel para itens de
pequena importancia. Outros, como a depreciacdo, poderiam também ser
apropriados de maneira mais direta, porém, pela propria natureza do custo, nao

€ na maior parte das vezes considerado util tal procedimento.



28

Certos custos, como a energia elétrica, podem ser relevantes, mas néo
tratados como diretos, jA que para tanto seria necesséaria a existéncia de um
sistema de mensuracdo do quanto € aplicado a cada produto. Por possuir um
custo elevado esse sistema ou de dificil aplicacdo, ou ainda por ndo ser muito
diferente o valor assim obtido daquele que se calcularia com base na poténcia
de cada maquina e no volume de sua utilizacdo, prefere-se fazer a apropriacao
de forma indireta.

Cada vez que € necessario utilizar qualquer fator de rateio (apropriacao
indireta) ou cada vez que ha o uso de estimativas e ndo de medicao direta, o
custo é classificado como indireto.

Logo, o rol dos custos indiretos inclui custos indiretos propriamente ditos
e custos diretos (por natureza), mas que sao tratados como indiretos em funcao
de sua irrelevancia ou da dificuldade de sua medicéo, ou até do interesse da
empresa em ser mais ou menos rigorosa em suas informagdes. (MARTINS,
2003).

Com respeito especificamente a mao-de-obra, ela pode ser direta ou
indireta. Aquela que diz respeito ao gasto com pessoal que trabalha e atua
diretamente sobre o produto que esta sendo elaborado € denominada méo-de-
obra direta.

A mao de obra indireta € relativa ao pessoal de chefia, supervisdo ou
ainda atividades que, apesar de vinculadas a producéo, nada tém de aplicacdo
direta sobre o produto: manutencédo, prevencao de acidentes, programacao e
controle da producéo etc (MARTINS, 2003).

2.2.2 Custos fixos e variaveis

Martins (2003) afirma que o critério utilizado em que se apropriam todos
os custos de producdo, quer fixos, quer variaveis, quer diretos ou indiretos, e
tdo somente os custos de producgao, aos produtos elaborados, ndo apresenta,
normalmente, grande utilidade para fins gerenciais. Trés grandes problemas
concorrem para isso.
Primeiro: por sua propria natureza, os custos fixos existem independentemente
da producao ou nao desta ou daquela unidade, e acabam presentes no mesmo

montante, mesmo que oscilagdes (dentro de certos limites) ocorram no volume
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de producédo; tendem os custos fixos a ser muito mais um encargo para que a
empresa possa ter condicbes de producédo do que sacrificio para a producao
especifica desta ou daquela unidade; sdo necessarios muito mais para que a
indUstria possa operar, ter instalada sua capacidade de producédo, do que para
produzir uma unidade a mais de determinado produto.

Segundo: por ndo dizerem respeito a este ou aquele produto ou a esta ou
aquela unidade, sdo quase sempre distribuidos a base de critérios de rateio,
gue contém, em maior ou menor grau, arbitrariedade; de julgamento.

O fato de se desfazer a distribuicdo deste custo na verdade, néo vincula

efetivamente cada custo a cada produto, porque essa vinculacdo é muito mais
forcada do que costumamos acreditar. Se, a fim de avaliar um produto para
efeito de estoque, isso pode ser uma forma de minimizar diferencas, para efeito
de decisdo simplesmente mais confunde do que auxilia; o fato de se apropriar
de uma forma pode alocar mais custo em um produto do que em outro, e, se
alterarmos o critério de rateio, talvez aconteca o inverso. A adocdo de um
procedimento de distribuicdo de custos fixos pode fazer de um produto rentavel
um nao rentavel (aparentemente), ou transformar um superavitario em
deficitario, e vice-versa. Ndo ha l6gica em se alterar a margem de lucro de um
produto em fungéo de modificacdes nas formas de rateio.
Terceiro: o valor do custo fixo por unidade depende ainda do volume de
producdo: aumentando-se o volume, tem-se um menor custo fixo por unidade, e
vice-versa. Para decidir com base em custo, é necessario associar sempre 0
custo total o volume que se tomou como base. Se a empresa estiver reduzindo
um produto por ser pouco lucrativo, o resultado sera ainda melhor, devido a
diminuicao do volume.

O custo de um produto pode variar em funcdo da alteragéo de volume de
outro produto, e ndo da sua propria qualidade; ao se aumentar a quantidade
dos outros bens elaborados, o0 montante a ser carregado para um determinado
produto sera diminuido, ja que os custos fixos globais serdo agora carreados
mais para aquele item, cuja quantidade cresceu. O custo de um produto pode,
entdo, variar em funcdo ndo de seu volume, mas da quantidade dos outros
bens fabricados.

Todas essas desvantagens e riscos existem em funcéo da apropriacao

dos custos fixos aos produtos. S&o eles muito mais derivados da necessidade
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de se colocar em condicbes de operar um nivel de producdo, ndo havendo
vinculacao direta a este ou aquele produto ou unidade.

No custeio variavel, s6 sdo alocados aos produtos os custos variaveis,
ficando os fixos separados e considerados como despesas do periodo, sendo
levados diretamente para o0 resultado; para os estoques sO vao, como
consequéncia, custos variaveis. A grande questdo neste método € o custo da
mao de obra direta, que ao mesmo tempo permite mensuragdo objetiva para
cada produto, e um custo fixo no horizonte de curto prazo. As empresas e
mesmo a academia, trata a mao de obra direta como variavel por que ela tem
todas as caracteristicas da variabilidade no médio a longo prazo.

A classificagdo como custo direto e variavel da méo de obra direta
apenas a parte realmente utilizada na producéo; o tempo ocioso deve ser dela
retirado e reclassificado como custos indiretos. Nos casos em que O0S
funcionéarios séo totalmente remunerados por produc¢do, ndo ha davida de que
esse custo € totalmente variavel. Os principais tipos de custos associados ao
seu comportamento sdo:

a)custos fixos: sdo aqueles cujo total ndo varia proporcionalmente ao
volume produzido, ou seja, os que tendem a se manter constantes nas
alteracdes do volume das atividades operacionais. Em suma, sdo os custos que
no seu total sdo constantes dentro de uma faixa relevante do nivel do
direcionador de atividade (HANSEN E MOWEN, 2001);

b)custos variaveis: sdo aqueles cujo montante em unidade monetaria
varia na proporcdo direta das variagbes do nivel das atividades. Hansen e
Mowen (2001) dizem que séo custos que no total variam em proporcao direta
as mudancas de um direcionador de atividades;

c)custos semifixos: sdo 0s custos que sdo fixos em determinado
patamar, passando a ser variavel quando esse patamar for excedido. A figura 1
ilustra um custo fixo, representado pela conta mensal de abastecimento de
agua. Quando o consumo € inferior a um patamar definido pela empresa
fornecedora de servico, a conta € faturada de acordo com o patamar. Quando
excedido, o valor cobrado torna-se variavel de acordo com o consumo.

d)custos semivariaveis: correspondem a custos variaveis que nhao
acompanham linearmente a variacdo de produgao, mas aos saltos, mantendo-

se fixo dentro de certos limites. Exemplo de custo semivariavel é apresentado
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por meio de gastos com a contratacdo e pagamento de supervisores ou
referente ao aluguel de maquinas copiadoras. Dentro de certos limites, como o
namero de funcionarios sob supervisdo ou quantidade de cépias realizadas, 0s
gastos sédo fixos. Quando o patamar é excedido, porém, 0s gastos variam,
assumindo um novo patamar. A figura 1 mostra exemplos e a apresentacao
grafica destes tipos de custo.

Figura 1 — Evolucao dos custos

A A
valor $ valor $

Qtde produzida Qtde produzida
Custos Fixos " Custos Variaveis
Exemplo: Aluguel Exemplo: Matéria Prima
A A
valor $ valor $

Qtde produzida Qtde produzida
Custos Semivariavel Custos Semifixo
Exemplo:Copiadora Exemplo:Conta de agua

Fonte: Bruni e Fama (2008).

Outra classificacdo de custos podem ser feitas, mas a classificacdo de
direto e indireto, em relacdo ao objeto de custos, e fixos e variaveis em relacéo

ao comportamento (volume), sdo as principais.

2.3 Esquema Geral de Custos

A utilizacdo de custos dentro da empresa é essencialmente gerencial.
Dessa forma, a contabilidade de custos, desde os seus primordios, sempre
esteve em constante evolucdo e ndo estd presa a nenhuma regra contabil
especifica. O seu unico fundamento é a sua utilizacdo efetiva e com eficacia
dentro das organizacbes. Obviamente, para fins gerenciais, € importante que
cada empresa elabore seus modelos de decisdo segundo sua prépria visdo

conceitual.
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Como a premissa basica € a gestdo com enfoque em resultados, criacao
de valor e eficacia empresarial, é suficiente que o modelo utilizado seja eficaz
em atender as premissas, afirma Padoveze (2003).

O foco condutor da contabilidade de custos € a mensuracdo do custo
unitario dos produtos e servi¢os. As informacgdes sobre os custos dos produtos
e servicos permitirdo analises de custos e de rentabilidade de produtos, anélise
de adequacao da capacidade produtiva e apuracdo dos recursos que devem
ser processados interna ou externamente. Contudo apurar os custo unitario de
todos os produtos e servicos da empresa requer definicbes conceituais
baseadas em quais gastos de fato devem fazer parte da apuracdo do custo
unitario dos produtos e servicos finais.

E importante, para fins gerenciais, definir claramente os fundamentos
tedricos da contabilidade de custos, objetivando uma apreciacdo cientifica. O
esquema geral de custo pode ser apresentado em trés grandes fundamentos:

1. Método de custeamento: identificar e definir os caminhos possiveis para
apuracédo do custo unitario dos produtos e servicos finais;

2. Forma de custeio: identificar e definir as possibilidades de mensuracao
monetéria para recursos utilizados no processo de transformacao dos
produtos e servicos finais, considerando os métodos utilizados.

3. Sistema de acumulacéo: Identificar e definir as melhores possibilidades
de acumulacéo dos registros das informacdes obtidas pelas formas de

custeio e métodos de custeamento.

2.3.1 Método de Custeamento

A mensuracao da receita dos produtos e servicos, recurso e atividades
da empresa tém como fundamento o preco do mercado. Como € necessario
apurar o resultado, o ponto crucial torna-se 0 método de mensuracdo dos
custos, dos recursos e produtos ou o método de custeio. Este método esta
fundamentalmente ligado a trés questdes (PADOVEZE, 2006):

e Gastos (custos e despesas): devem fazer parte da apuragao do
custo dos recursos, produtos e servicos, atividades ou

departamentos;
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e Os custos de um recurso, bem, produto ou servico final que
devem ser ativados enquanto esses bens estdo em estoque;

e A definicdo da metodologia de calculo é a apuracdo dos custos
unitarios dos produtos e servigos.

O método de custeio € o fundamento da contabilidade de custos ligado a
decisdo de como deve ser mensurado o custo do produto. Entdo, podemos
dizer que é o método de custeio compreende um modelo para a deciséo,
mensuragao e informagao.

Custeio significa método de apropriacdo de custos. Os principais
métodos de custeio sdo: custeio por absorcdo, custeio direto ou variavel,

marginal, ABC e RKW (BRUNI e FAMA, 2008).

A) Custeio por absorc¢ao:

E aquele que utiliza todos os custos industriais, sejam eles fixos ou
variaveis, diretos ou indiretos, para apuracdo do custo dos produtos. Esse
método é derivado da aplicacdo dos principios fundamentais da contabilidade,
sendo no Brasil adotado pela legislacdo comercial e pela legislacéao fiscal.

Neste mesmo sentido, Santos (2005) diz que a base de referéncia
consiste em ratear os custos diretos e indiretos para cada unidade produzida e
vendida, e tratar as despesas (administrativas, comerciais e financeiras) como
do proprio periodo em que foram incorridas.

Custeio por absor¢cédo é o método derivado da aplicacdo dos principios de
contabilidade geralmente aceitos, nascido da situacao histérica mencionada.
Consiste na apropriacao de todos os custos de producado aos bens elaborados,
e s6 os de producédo; todos os gastos relativos ao esforco de producdo séo

distribuidos para todos os produtos ou servicos feitos.

B) Custeio Direto ou Variavel:

As expressoes custeio direto e custeio variavel aparecem citadas muitas
vezes nos textos como sinbnimos. Contudo convém ressaltar as diferencas
entre custos variaveis e custos diretos.

Geralmente, duvidas costumam surgir quando o objeto do sistema de
custeio € um produto. Nestes casos, muitos dos custos diretos sdo também

variaveis em decorréncia dos volumes produzidos. Por exemplo, gastos com
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embalagens e matérias primas sao diretos e variaveis. Por outro lado, muitos
dos custos indiretos sdo também fixos. Para ilustrar, gastos com depreciagdes,
aluguéis e seguros fabris sdo geralmente indiretos e fixos, afirma Bruni e Famé&
(2008).

Este método é aquele que se utilizam apenas os custos diretos e
variaveis, ndo utlizando os custos fixos e indiretos. Fundamenta-se na
separacdo dos gastos em variaveis e fixos. Isto €, os gastos que oscilam
proporcionalmente ao volume de producdo ou venda e 0s gastos que se
mantém estavel perante o volume de producdo/venda dentro de certos limites.

O custeio direto ou variavel é objeto de polémica nas suas vantagens e
desvantagens, que causam divergéncias entre os doutrinadores. Crepaldi
(2009) defende esse método de custeio com trés argumentos:

1. Os custos fixos, por sua propria natureza, existem independentemente
da fabricagédo ou ndo de determinado produto ou do aumento ou reducao
da quantidade produzida. Os custos fixos podem ser encarados como
necessarios para a empresa por si sé existir.

2. A maioria dos rateios é feito através da utilizacdo de fatores, que na
realidade, ndo vinculam cada custo a cada produto. Em termo de
avaliagdo de estoque, o rateio € mais ou menos logico. Assim qualquer
decisdo em base de custo deve levar em conta também o volume da
producdao.

3. Esse método ndo vincula nenhum produto especifico a uma unidade de
producéo, eles sempre sao distribuidos aos produtos por meio de critério
de rateio.

O custeio variavel/direto € conceitualmente adequado para a gestédo
econOmica do sistema empresa no d&mbito da contabilidade de custos, enquanto
0 método de custeio por absorcdo ndo € adequada para a tomada de decisao.
Como vimos, as maiores criticas a este método centram-se nos critérios de
rateio e custos indiretos fixos a serem distribuidos.

Mais recentemente, surgiu a proposta do método de custeio ABC
(Activity Based Costing), custeio baseado em atividades. Este método é
considerado uma variacao do custeio por absorcdo. O objetivo basico, além de
alocar o custo das atividades aos produtos e servi¢os, € permitir analises de

custos, “rastreando” os gastos da empresa para analisar, monitorar as diversas
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rotas de consumo dos recursos “diretamente identificaveis” com suas atividades
mais relevantes, e destas para os produtos de servi¢cos. O objetivo é facilitar as
mudanc¢as de atitudes dos gestores de uma empresa, a fim de que estes,
paralelamente a otimizacdo de lucros para os investidores, busquem também a
otimizacao do valor dos produtos para os clientes. (NAKAGAWA, 2001).

O custeamento dos produtos com base em atividades é fundamentado
no seguinte conceito: produtos consomem atividades, atividades consomem
recursos.

Conforme Martins (2003) o custeio baseado em atividades, conhecido
como ABC, é uma metodologia de custeio que procura reduzir sensivelmente as
distorcdes provocadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos. O ABC pode
ser aplicado, também, aos custos diretos, principalmente a méo- de-obra direta,
e é recomendavel que o seja; mas ndo havera, neste caso, diferencas
significativas em relagdo aos chamados “sistemas tradicionais”. A diferenca
fundamental esta no tratamento dado aos custos indiretos. Com o avanco
tecnoldgico e a crescente complexidade dos sistemas de producdo, em muitas
industrias os custos indiretos vém aumentando continuamente, tanto em valores
absolutos quanto em termos relativos, comparativamente aos custos diretos
(destes, o item mao-de-obra direta € o que mais vem decrescendo).

Outro aspecto importante a exigir melhor alocacédo dos custos indiretos é
a grande diversidade de produtos e modelos fabricados ha mesma planta, que
vem ocorrendo nos Uultimos tempos, principalmente em alguns setores
industriais.

Dai a importancia de um tratamento adequado na alocacdo dos custos
indiretos de producéo aos produtos e servicos, pois 0s graus de arbitrariedade e
de subjetividade eventualmente tolerados no passado podem provocar hoje
enormes distorgoes.

Uma atividade € uma operacdo que utiliza recursos humanos, materiais,
tecnoldgicos e financeiros para produzir bens ou servicos. E composta por um
conjunto de tarefas necessarias ao seu desempenho. As atividades sao
necessarias para a concretizacdo de um processo, que é uma cadeia de
atividades correlatas, inter-relacionadas. Assim, o0 primeiro passo, para o
custeio ABC, ¢é identificar as atividades relevantes dentro de cada

departamento. Neste ponto, pode ocorrer de a empresa ja possuir uma
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estrutura contabil que faca a apropriacdo de custos por centro de custos, por
centros de trabalho, por centros de atividades etc., o que ir4 possibilitar
adaptacdes importantes. Pode acontecer inclusive de cada centro de custo
desenvolver uma atividade e, assim, o trabalho ja fica bastante facilitado;
porém, normalmente, iSso costuma acontecer mais nos centros de custos de
produgéo. Como o foco principal do ABC sé&o os custos indiretos, e estes estao
mais concentrados nos centros de custos de apoio (de servigos), ndo é muito
comum encontrar-se, nos sistemas de custos, esse nivel de detalhamento. A
atribuicdo de custos as atividades deve ser feita da forma mais criteriosa
possivel, de acordo com a seguinte ordem de prioridade:

1. Alocacao direta;

2. Rastreamento; e

3. Rateio.

A alocacéao direta se faz quando existe uma identificacédo clara, direta e
objetiva de certos itens de custos com certas atividades. Podem ocorrer com
salarios, depreciacédo, viagens, material de consumo etc. O rastreamento € uma
alocacdo com base na identificacdo da relacdo de causa e efeito entre a
ocorréncia da atividade e a geracdo dos custos. Essa relacdo é expressa
através de direcionadores de custos de primeiro estagio, também conhecidos
como direcionadores de custos de recursos (isto é: de recursos para as
atividades). Alguns exemplos desses direcionadores sdo: numero de
empregados; area ocupada; tempo de méao-de-obra (hora-homem); tempo de
maquina (hora-maquina); quantidade de kwh; estimativa do responséavel pela
area etc.

O rateio é realizado apenas quando ndo ha a possibilidade de utilizar
nem a alocacdo direta nem o rastreamento; porém deve-se ter em mente que,
para fins gerenciais, rateios arbitrarios ndo devem ser feitos. Pelo que vimos até
agora, no que se refere ao processo de atribuicdo de custos as atividades,
podemos deduzir que a simples divisdo de departamentos em centros de custos
ja facilita este processo. Isto significa que, mesmo nos chamados “sistemas
tradicionais de custos”, a abertura dos departamentos em centros de custos ja €
uma evolucdo para se obter maior grau de precisdao, na medida em que
identifica bases mais apropriadas de alocacao, principalmente se os centros de

custos refletirem as atividades. Porém nem sempre num centro de custos se
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desenvolve uma atividade, isto €, os conceitos ndo S&o necessariamente
coincidentes. Podem ocorrer trés situagdes: 1. um centro de custos executa
uma atividade; 2. Um centro de custos executa parte de uma atividade (tarefa);
e 3. Um centro de custos executa mais de uma atividade (pode ser uma
funcao).

Portanto, devemos analisar a conveniéncia, ou ndo, de agregar dois ou
mais centros de custos ou de subdividir algum. Tudo vai depender do grau de
precisdo desejado, do escopo do projeto ABC, da sua relacéo custo beneficio.
Para aplicar os conceitos do ABC em sua plenitude, seria necessario, no
segundo caso, reunir alguns centros de custos para termos uma atividade, e no
terceiro, desmembrar um centro de custos em suas Vvarias atividades.

O ideal é reorganizar a contabilidade de custos, orientando os custos
para as atividades, pois o ABC trabalha com o conceito de centro de atividades.
Portanto, quando o objetivo principal do ABC é custear produtos, um bom
sistema “tradicional” de custos, ou seja, bem departamentalizado e com boa
separacdo dos centros de custos, ja pode atender, adequadamente, a estas
duas primeiras etapas: identificacdo e atribuicAo de custos as atividades
relevantes. E possivel, até, ndo haver diferencas significativas entre o ABC e 0
sistema tradicional até este ponto. O ABC é uma ferramenta que permite melhor
visualizacdo dos custos através da analise das atividades executadas dentro da
empresa e suas respectivas relacbes com os produtos. Para se utilizar o ABC, é
necessaria a definicdo das atividades relevantes dentro dos departamentos,
bem como dos direcionadores de custos de recursos que irdo alocar 0s
diversos custos incorridos as atividades. Custeadas as atividades, a relacao
entre estas e o0s produtos sdo definidas pelos direcionadores de custos de
atividades, que levam o custo de cada atividade aos produtos (unidade, linhas
ou familias).

A aplicacdo desta metodologia somente ao custeio de produtos e numa
visdo apenas funcional € chamada a “primeira geracao do ABC” (MARTINS,
2003).

Para se ter uma visdo talvez mais esquematica veja-se 0 seguinte:
normalmente a empresa é dividida em Departamentos (logo a seguir,
representados pelas colunas); mas as atividades acontecem dentro dos

Departamentos (representadas pelas linhas). Uma atividade né&o
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necessariamente € executada dentro de um anico departamento, e quando isto
ocorre ela pode ser, na maioria das vezes, dividida em sub atividades.
(MARTINS, 2003)

Por exemplo, dentro do Departamento Financeiro, realiza-se a atividade
de efetuar o pagamento dos fornecedores; sé que essa atividade faz parte do
processo de pagar fornecedores, que € composto por outras atividades além
desta. Talvez a area de Compras produza um documento que va ser enviado
ao Departamento financeiro para autorizar o pagamento. Com iSso, 0 processo
completo de pagar o fornecedor comeca na area de Compras e se completa no
Departamento Financeiro. Com isso, se quiser conhecer o custo total do
processo “pagar fornecedores”, é necessario somar, “na horizontal”, custos
incorridos em dois departamentos diferentes, ou seja, somam-se 0s custos das
atividades envolvidas no processo. Conforme quadro 1:

Quadro 1: Realizacéo dos custos totais

DEPTO. DEPTO. ANALISE DEPTO. DEPTO.

COMPRAS DE CREDITO VENDAS FINANCEIRO
EMITIR PEDIDO XXXX
AUTORIZAR PAGTO XXXX
EFETUAR PAGTO XXXX
AUTORIZAR CREDITO XXXX
RECEBER PEDIDO XXXX
AUTORIZAR VENDA XXXX
EFETUAR VENDA XXXX
COMUNICAR DPTO FIN. XXXX
EFETUAR RECEBIMENTO XXXX

Fonte: Martins (2003, p.324).

Nessa visdo, com base no exemplo acima tem-se:

O Departamento de Andlise de Crédito tem uma Unica atividade. O de
Compras tem uma atividade que comeca e termina nele (emitir pedido)
(atencéo, essa atividade é uma parte do Processo de Compra que deve ter sido
iniciado na area da Fabrica ou da Administracdo de onde partiu a requisicdo).
Esse Departamento de Compras tem outra atividade, que é a de autorizar o
pagamento aos fornecedores; mas essa atividade € complementada no
Departamento Financeiro. Assim, o processo de pagar fornecedores é formado
pelo que se faz em Compras e no Financeiro.

O Departamento de Vendas possui quatro atividades, que fazem parte de
um processo que se inicia aqui e termina no Departamento Financeiro; afinal, o
processo total de receber dos clientes comegca com o aviso de Vendas ao

Financeiro e com a efetiva cobranca por parte deste. Vé-se entdo que as
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atividades e processos estdo acontecendo “na horizontal”, enquanto as
estruturas tradicionais, em Departamentos, sao vistas mais na forma “vertical’.

O custeio baseado em atividade neste segmento determina o custo
especifico dos servigos oferecidos. Os custos dos servigcos sdo determinados,
multiplicando-se as taxas de atividades pela quantidade de bases de atividades
consumida pelo cliente dos servicos oferecidos. Essas informacdes
fundamentam a determinacdo de preco do servico e as andlises de
lucratividade.

Brasil (2004) acrescenta sobre a implantacdo e funcionalidade dos
conceitos do ABC no custeio dos produtos e servicos das corporacfes é
preconizada, também, pelos seguintes doutrinadores:

1. O ABC permite aos gestores a antevisdo dos processos e a
determinacao dos direcionadores de custos respectivos, e dessa forma,
apoiando a elaboracédo da peca orcamentéria, segundo Horngren, Foster
e Datar, (2000, apud, BRASIL, 2004);

2. O ABC induz mudancas no comportamento organizacional pela
ampliacdo do foco de atencdo para as atividades em detrimento dos
volumes, concorrendo para a exceléncia (NAKAGAWA 2001, apud
BRASIL, 2004);

3. O rastreamento das atividades permite a andlise dos processos e a
identificacdo da causa daquelas que ndo agregam valor aos produtos e
servigos, contribuindo para a eficiéncia do emprego de recursos e para a
efichcia no atingimento das metas e objetivos (CHING, 2001, apud
BRASIL, 2004);

4. O ABC permite aos gestores compreender os fatos geradores de
consumo de recursos (FALK 2001, apud BRASIL,2004);

5. A acuracia informacional relativa aos custos e ao controle dos
direcionadores de custos ddo sustentacdo aos esforcos para o
atingimento de um custo-alvo planejado. (BRASIL, 2004).

Conforme Nakagawa (2001) os indicadores auxiliam para o controle da
eficiéncia das atividades, sendo que, o custo total oscilard na mesmo razao da
sua variacdo. O modelo ABC permite ao administrador identificar as atividades
gue ndo agreguem valor dentro de um processo produtivo, e também coopera

para uma analise do desempenho dos centros de atividades.
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Brasil (2004) menciona ainda que o ABC oferece quatro tipos de gestao
para os administradores:

a) andlise de linhas de produtos e servigos;
b) anélise de clientes;

c) analise organizacional,

d) andlise de processos de negdcios.

O custeio RKW conforme Martins (2003) afirma, com fundamento na
idéia do uso de custos para fixar precos, nasceu, no inicio do século XX, uma
forma de alocacéo de custos e despesas muitissimo conhecida no nosso meio
brasileiro por RKW (abreviacdo de Reichskuratorium fir Wirtschaftlichtlceit).
Trata-se de uma técnica disseminada originalmente na Alemanha (por um
orgao que seria semelhante ao nosso antigo CIP — (Conselho Interministerial
de Precos), que consiste no rateio ndo s6 dos custos de producdo como
também de todas as despesas da empresa, inclusive financeiras, a todos os
produtos. Claro é que as técnicas desse rateio sao absolutamente semelhantes
as das ja vistas neste trabalho, principalmente quando tratamos das formas
tradicionais de apropriacdo dos custos indiretos de producéo; ou seja, tudo com
base na alocacdo dos custos e despesas aos diversos departamentos da
empresa para depois ir-se procedendo as varias séries de rateio de forma que,
ao final, todos os custos e despesas estejam recaindo exclusivamente sobre 0s
produtos.

Com esse rateio, chega-se ao custo de “produzir e vender” (incluindo
administrar e financiar), que, fossem os rateios perfeitos, nos daria 0 gasto
completo de todo o processo empresarial de obtencdo de receita. Bastaria
adicionar agora o lucro desejado (ou fixado governamentalmente, como na
época em que nasceu essa metodologia na Alemanha) para se ter o preco de
venda final. Alids, muitas vezes é exatamente isso o que se faz, e de outra
forma: a empresa fixa o lucro desejado para o periodo como um valor global e
procede entdo ao seu rateio aos produtos em funcdo de alguma base de
alocacéo (custo, custo mais despesas, etc.).

Esse método de custeio, ndo é recomendado, nem muito utilizado, pois
tem por procedimento ratear e alocar aos custos unitarios as despesas

operacionais e financeiras. Ele considera o custo do produto ou servico como
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despesa operacional, e é lancado pelo seu valor total na demonstracdo de
resultados como gasto do periodo.

O custeio RKW € a juncao de todos os tipos de custos e despesas aos
produtos a serem vendidos pela empresa, em que se define um nuamero
agregado médio para as unidades, minimizando os gastos totais da empresa,

auxiliando o gerenciamento esses numeros agregados, define Crepaldi (2009).

2.3.2 Formas de Custeio

As formas de custeio compreendem as possibilidades de mensuragao
possiveis dos custos dos produtos e servicos, em razdo de diferentes bases
monetarias e de valores existentes no ambiente econémico e empresarial.
Segundo Padoveze (2006) as principais formas de custeamento podem ser
englobadas em dois grupos que séo: custo real e custo prévio.

Custo real é a forma mais comum e simplificada utilizando-se de gastos
reais para averiguacao do custo unitario dos produtos e servicos. Diante disso,
detectamos trés indicadores de custo real:

e Custo histérico: quando se utilizam somente dados reais ja registrados,
contabilizados com os valores de suas datas e realizagcbes, sem
nenhuma mudanca do padréo monetario.

e Custo histérico corrigido: a aplicacdo de algum indexador objetivando a
atualizacdo monetaria de um dado de custo usado em tempos passados
de altas taxas de inflacdo na economia e pode ser considerada uma
variacdo de forma de custeio real. Em economias que ainda sofrem de
problemas de inflacéo alta, € o método mais adequado.

e Custo de reposicdo: € o custo da préxima compra ou aquisicdo de
reposicdo de materiais. Por ser uma informacdo de conhecimento da
corporacdo entendemos que é uma variante de custeio real. Essa
metodologia € significativa, principalmente para fins gerenciais de
formacdo de preco de venda, uma vez que estes precos sdo formados
para vendas futuras, e 0 minimo que se espera é que o produto da venda
seja suficiente para cobrir os custos que irdo ocorrer na fabricacdo dos

produtos.
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O custo prévio calcula o custo unitario dos produtos e servigcos utilizando
dados futuros, desejados ou esperados de forma a termos um custo feito de
maneira antecipada. Os objetivos da utilizacdo de valores que ndo sejam 0s
reais centram-se em diversas necessidades gerenciais, tais como orgcamentos,
determinacdo de metas de reducdo de custos, calculos estimados para decisédo
de cunho répido. Podemos dizer que as principais vertentes de custo prévio
sao: o0 custo padrao, o custo orgado e o custo estimado.

O custo padréo, inicialmente € um custo desejado, o custo que deve ser,
um custo ideal, um custo padronizado que fuja das flutuacdes e inconstancia do
custo real. Sua caracteristica de meta adiciona a possibilidade de comparacao
com o custo real tornando-se um grande referencial para controle de custos e
atribuicbes de metas aos gestores da empresa.

E o custo cientificamente predeterminado, constituindo base para
avaliacdo do desempenho efetivo. Representa o quanto o produto deveria
custar, equivalem aos custos reais apurados no final do periodo.

Os custos sédo apropriados a producédo, ndo pelo seu valor efetivo (ou
real), mas por uma estimativa do que poderiam ser (custo padrdo). Podem ser
utilizados quer a empresa adote o custeio por absor¢ao, ou o custeio variavel. O
custo padrao é um custo estabelecido pela empresa com meta para os produtos
de sua linha de fabricacdo, levando-se em consideracdo as caracteristicas
tecnoldgicas do processo produtivo de cada um, a quantidade e os precos dos
insumos necessarios para a producao e o respectivo volume desta. Ha quatro
tipos de padrées (CREPALDI, 2009) que sao:

1. Basicos, quando ndo ha mudancas de periodo a periodo. Eles
formam a base com os quais o periodo posterior sera comparado.
N&o se consideram, entretanto, as mudancas no meio ambiente, o
gue os torna uma base irrealista.

2. Padréo de eficiéncia maxima; estes sdo os padrbes perfeitos, que
assumem as condi¢cbes ideais. Realisticamente podem ocorrer
algumas ineficiéncias.

3. O atingivel: normalmente estas se baseiam em atividades
eficientes. S&o objetos viaveis, mas dificeis de atingir. Ocorréncias
normais, como defeitos previstos nos equipamentos, sao

consideradas no célculo de padrdes atingiveis.



43

4. O esperado, sdo numeros esperados, 0s quais devem ser muito
proximos dos numeros reais.

Crepaldi (2009) continua afirmando que o custo or¢cado € o célculo do
custo unitario utilizando dados constantes do orcamento da empresa. Portanto,
€ um custo que deve acontecer, mas ndo é necessariamente um custo que
deveria acontecer. A diferenca para o custo padréo é que este € um custo sob
condicdes idealizadas, enquanto o or¢cado € um custo que devera ser 0 proximo
custo real, com todas as suas eventuais ineficiéncias.

O custo estimado, sdo apuracdes de custos unitarios de produtos e
sevicos utilizando dados aproximados, para fazer frente a decisbes
emergenciais, tais como orgamento de prestacao de servi¢os, vendas urgentes

de novos produtos e componentes.

2.3.3 Sistema de acumulagéo

Este sistema refere-se aos mecanismos utilizados nas sucessivas
transferéncias de valores aos produtos ou servicos ofertados pelas empresas. A
depender das caracteristicas dos processos produtivos das diferentes
empresas, diferente devera ser o sistema de acumulacao de custos empregado.
Quando a producao €é caracterizada por homogeneidade, com processamento
de produtos com mesmas caracteristicas, diz-se tratar de producdo por
processo.

Padoveze (2006) cita em linhas gerais, que 0s principais sistema de
acumulacéo de custos devem incluir a acumulacédo das receitas dos produtos e
servicos, dessa forma originando dois indicadores centrais: a acumulacédo por
ordem e a acumulagao por processo.

1) Acumulagdo por ordem; é quando o referencial escolhido para
armazenamento sdo as informacgdes e a autorizacdo para fabricacéo
de uma unidade de um produto, servico ou um lote de um produto.
Normalmente o sistema de acumulacdo por ordem € utilizado por
empresas que fabricam produtos por encomenda ou fazem servigos
personalizados. Quando se recebe a encomenda, abre-se a ordem
autorizando a producgéo. Entratanto, o sistema de acumulacdo por

ordem tem sido utilizado também para produtos seriados. Como



2)

44

exemplo podemos citar montadoras de veiculos de tratores. A
empresa decide fazer um lote de determinado modelo de um produto,
abre-se uma ordem para aquele lote, e todos os gastos de materiais e
horas despendidas para aquele lote sdo acumulados também em
uma ordem de producdo. Warren et al (2008) simplifica como
fornecimento de um registro distinto de cada quantidade de produtos
que passa pela fabrica. Uma quantidade de produto é chamada de
encomenda. Um sistema de custo por ordem adapta-se melhor as
empresas que fabricam de acordo com os pedidos de clientes, ou que
produzem grande variedade de produtos para estoque. Muitas
empresas de servigcos também utlizam sistemas de custos por ordem
para acumular os custos asssociados a prestacdo de servicos ao
cliente. Por exemplo, um escritério de contabilidade acumulara todos
0S custos associados aos compromissos com um cliente especifico,
como tempo dos contadores, custos do lancamentos e custos de
viagens. Registrar 0s custos desta maneira ajuda o escritério de
contabilidade a controlar os custos de atendimento ao cliente e a

determinar o faturamento e a rentabilidade por cliente.

Acumulacdo por processo; esse sistema tem como referencial a
acumulacéo por setor da empresa, por onde passa 0s materiais e 0s
componentes e sdo executados os processos de transformacgao dos
materiais em produtos finais. Normalmente este sistema de
acumulacdo € utilizado por empresas que fabricam produtos que
exigem um processo continuo com pouca matéria prima. Essas
empresas tendem a ter poucos produtos, manufaturados em massa e
relativamente padronizados, que utilizam fundamentalmente o mesmo
processo de fabricacdo. Esse sistema evidencia o custo de cada
processo de forma cumulativa. Warren et al (2008), acrescenta que,
estes custos sdo acumulados em cada departamento ou processos
dentro da fabrica. Um sistema por processo adapta-se melhor a

fabricantes de produtos idénticos processados continuamente.

Nota-se a diferenca conforme a figura 2.
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Figura 2: Comparacao entre sistema de custo por ordem e por servico
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Fonte: Warren et al (2008, pp.49)

Diante disso, entraremos no sistema de custo por ordem para empresas
de servicos, que podemos analisar, entender sua importancia e aplicar como
um sistema de contabilidade de custo por ordem podendo ser util para
administracdo de uma empresa de servico no planejamento e controle
operacional. Por exemplo uma agéncia de publicidade, um advogado e um
médico compartilham caracteristicas comuns na prestacdo de servicos a
clientes, consumidores ou pacientes. Nestes casos , 0 consumidor, o cliente ou
0 paciente pode ser visto como uma ordem distinta, na qual os custos séo
acumulados.

Na medida em que o produto em uma empresa de servico € a prestacao
de servico, a administragcdo concentra-se no custo da mao de obra e nos
indiretos. O custo de quaquer material ou suprimento usado na prestacao de
servico a um cliente é normalmente pequeno e considerado gasto indireto. Os
custos indiretos e de mé&o de obra direta da prestacdo de servigcos a clientes
sdo acumulados em uma conta de servicos em processos. Essa conta é
suportada por uma razdo de custo. Uma ficha de custo de servigo € utilizada

para acumular os custos para cada servico prestado ao consumidor final.
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Quando um servico € concluido e o cliente é faturado, os custos sé&o
transferidos para uma conta de servi¢o prestados. Essa conta é similar ao custo
das mercadorias vendidas para uma empresa comercial e ao custo dos
produtos vendidos para uma empresa industrial. A conta de produtos acabados
e arazao dos produtos acabados, ndo sao necessarios, ja que as receitas dos
servigcos séo registrados depois que 0s servicos sdo prestados. O fluxo de
custos de servigos utilizando um sistema de contabilidade de custos por ordem
€ mostrado na figura 3:

Figura 3: Fluxo de custos em uma empresa de servicos
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Pagos XXX | MO Servigos
Direta XXX = = = = > XXX Concluidos XXX= =» XXX
MO
Indireta XXX XXXw
\

N Y

A Y
\ AN
S \
SUPRIMENTOS CO5TOS IND. FABRICAGAO: N

N
Comprados XXX Usados XXX\\ ‘XXX Aplicados XXX
~

~
Outros * XXX
custos

Fonte: Warren et al (2008, p.21)
2.4 Estruturagédo das Informacgdes

O processo de custeamento dos produtos e servigos exige uma estrutura
de informac¢Bes analiticas, tanto para obtencdo das quantidades e dos dados
fisicos, quanto para os prec¢os unitarios e outros dados de valores. De um modo
geral, a maior parte das informac¢es necessarias ao custeamento dos produtos
ja existe, pois sdo informacdes necessarias ao desempenho das diversas
atividades existentes na empresa e constam dos sistemas de informacdes
operacionais que apbiam estas atividades (PADOVEZE, 2006).

O autor menciona ainda que caso, algumas das informacfes necessarias
nao constem nos diversos sistemas operacionais existentes, é tarefa dos
responsaveis pela area de custo a implantacéo de sistema ou subsistemas para
obter essas informacgdes que faltam, dentro, € obvio de uma adequada relacéo
custo-beneficio. Sempre que possivel, a responsabilidade pela geracdo e
administracao das informacgdes de cunho operacional, quantitativo ou ndo, deve
ficar com aqueles que respondem pelas areas operacionais e ndo com o setor

de custos. O setor de custos caracteriza-se basicamente por ser um usuario
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das informacgfes ja existentes em outros sistemas operacionais, tendo como
tarefa béasica a reunido e o tratamento dessas informagdes nos conceitos de
custeamento, por meio de critérios determinados pela empresa.

Ou seja, convém que dados de carater operacional ndo sejam de
responsabilidade do setor de custos, para que este ndo se sobrecarregue
desnecessariamente com responsabilidade que s&o mais apropriadas aos
setores de origem; o setor de custo apenas trata as informagfes segundo
critérios estabelecidos pela empresa. Podemos dizer que, além do
conhecimento adequado da ciéncia contabil, o profissional da area de custos
deve adicionar conhecimentos sélidos dos processos de trabalho da empresa,
objetivando a capacitacdo necesséaria das informacdes fisicas e quantitativas
gue serdo utilizadas no processo de custeamento dos diversos produtos e
Servicos.

A base de informagfes para o processo de custeamento dos produtos e
servicos assenta-se nos seguintes elementos que s&o: materiais e Servigos
para os produtos; tempo necessario para a execucdo das fases do processo
fabril; equipamentos utilizados no processo fabril.

Dentro de um ambiente de sistemas integrados de informagdes, a maior
parte das informacfes de custos vira dos sistemas operacionais e sera
complementada com valores obtidos no sistema contabil.

Padoveze (2006) afirma que podemos sintetizar em trés grandes
segmentos as necessidades de informacgdes para o custeamento dos produtos
e Servigos:

e As informacdes necessarias para custeamento dos materiais diretos, que
tem como base os dados da estrutura do produto;

e As informacBes necessarias para os gastos dos setores diretos e
indiretos, que tem como base a contabilidade societaria, onde acumulam
oS gastos por centro de custos, por meio do conceito de
departamentalizacao;

e As informag0es fisicas dos roteiros de fabricagéo, onde constam as fases
(m&o de obra direta e equipamentos) pelas quais passam os produtos
fabricados, que tem como base os dados do processo de fabricagéo.

Os dados materiais diretos ndo tém a necessidade de serem acumulados

pelo conceito da departamentalizacdo, uma vez que sao os custos diretos aos
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produtos e nao interferem nos processos produtivos e, consequentemente, nos
gastos departamentais. Um resumo das informacbes para o custo estd no
quadro 2.

Quadro 2: Resumo das informacdes para custeamento do produto

SISTEMAS DE INFORMACOES ABASTECECEDORES

ELEMENTO DE CUSTO DADOS FiSICOS DADOS DE PREGCOS
QUANTITATIVOS VALORES
MATERIAIS DIRETO E ESTRUTURA DO CONTROLE DE ESTOQUES E CONSU-
SERVICOS DE TERCEIROS PRODUTO MO DE MATERIAIS, PARA O CUSTO

REAL, SISTEMA DE COMPRAS, PARA
O CUSTO DE REPOSIGAO E CUSTO
PADRAO.

MAO DE OBRA DIRETA PROCESSO DE FABRICACAO |CONTABILIDADE SOCIETARIA (DEPAR
TAMENTALIZAGAO) OU FOLHA DE PA-
GAMENTO.

CUSTOS DIRETOS ALOCACAO DIRETA CONTABILIDADE SOCIETARIA (DEPAR
TAMENTALIZAGAO)

MAO DE OBRA INDIRETA E RATEIO CONTABILIDADE SOCIETARIA (DEPAR
DEMAIS CUSTOS INDIRETOS TAMENTALIZAGAO)

DEPRECIACAO DIRETA PROCESSO DE FABRICACAO [CONTROLE PATRIMONIAL
DEPRECIACAO INDIRETA RATEIO CONTROLE PATRIMONIAL E CONTA-
BILIDADE SOCIETARIA

Fonte: Padoveze (2006, p.97).

Padoveze (2006) entende que a identificacdo de todos os materiais que
compdem cada produto fabricado pela empresa faz parte da estruturagédo do
produto. A estrutura é formalizada e normalmente € atribuicdo da engenharia de
produto ou de desenvolvimento da empresa. Dentro do sistema de informacéo
da estrutura do produto, obtém-se o tipo e a qualificacdo do material, a
guantidade utilizada, a unidade de medida, a ligacdo entre os componentes
primarios e seus agregados. O processo interno de fabricacdo, que fornece os
dados de como o produto e o0s servicos sdo elaborados, normalmente € uma

estruturacdo da engenharia da fabrica.

2.5 Custos para Servir (Cost to Serve)

Merschmann (2006) define o custo para servir (Cost to Serve) como um
modelo de analise de custos que foca os custos especificos para atender os
clientes. A premissa basica que é que os clientes se diferenciam pelo tamanho
e caracteristicas de suas compras, e, portanto, o nivel de servico demandado
para cada cliente é diferente. Nesse sentido, 0s custos para atender os clientes
podem ser diferentes e devem ser objeto de identificacdo e mensuracéo. Neste
conceito, os clientes podem ser caracterizados como unidades de negdcio e,

em razéo disso, podem e devem-se apurar a lucratividade por cliente. O
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pressuposto € que devem ser identificados somente aqueles custos
relacionados com os clientes que seriam evitaveis caso o cliente ndo existisse.
Em principio, o custo industrial dos produtos € o mesmo para qualquer

cliente. Basicamente, a diferenciacdo estd nos gastos administrativos,
comerciais e financeiros, além dos eventuais descontos especificos para
atender determinados pedidos dos clientes. Os principais gastos e eventos que
podem se relacionar diretamente com os pedidos dos clientes sao:

a) Descontos comerciais;

b) Prazos de pagamento;

c) Estrutura de vendas;

d) Comissdes dos vendedores;

e) Promocoes nas lojas;

f) Custos de distribuicdo (transporte, embalagem, devolu¢des);

g) Custos de processamento e acompanhamento dos pedidos;

h) Pessoal alocado especificamente para determinado cliente;

i) Manutencéo de estoques e armazéns etc.

O guadro 3 mostra as principais caracteristicas de clientes que podem ou
NAo exigir mais ou menos custos para servir.

Quadro 3: Clientes e custo para servir

Caracteristicas dos clientes com alto e baixo custo para servir

Clientes com alto custo para servir Clientes com baixo custo para servir

Pedidos de produtos customizados ou especiais | Pedidos de produtos padréao

Pedidos de pequenas quantidades Pedidos de grandes quantidades
Demanda incerta Demanda previsivel

Entrega especializada Entrega padréo

Necessidade de distribui¢cdo especifica Necessidades de distribuicdo constante
Processamento manual Processamento eletrénico ou automatizado
Grande necessidade de suporte pré-vendas Baixa necessidade de suporte pré-vendas
(marketing técnico, recursos de vendas) (pedidos e precos padronizados)

Grande necessidade de suporte pds-vendas Sem necessidade de suporte pés-vendas
(instalagbes, treinamento, garantias, ou suporte pds-vendas padronizado

servicos locais)

Necessidade de manutencao de estoque Reposigdo continua
na empresa
Prazo de pagamento especial Prazo de pagamento padréo

Fonte: Padoveze (2010, p.234).
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O quadro apresentado a seguir mostra um exemplo de analise de

lucratividade por cliente dentro da metodologia de custos para servir. O

exemplo mostra dois clientes sendo analisados individualmente, enquanto os

demais clientes sdo analisados pelo total. Nesta tabela, a receita total da

empresa e 0s custos correspondentes, evidenciados numa demonstracdo do

resultado, sdo segmentados por clientes. Em principio, todos os clientes devem

ser analisados. Nada impede, porém, que a empresa tenha alguns clientes

preferenciais ou relevantes, que devem ser destacados dos demais. E de

fundamental importancia que a analise seja apresentada de forma consolidada

dentro do modelo da demonstracdo de resultados e que o total de todos os

clientes reflita o total dos custos e despesas da empresa no periodo analisado.

Quadro 4: Analise de lucratividade (1)

Custos para Servir - Andlise de Lucratividade por Cliente

Total Cliente1l Cliente 2 Demais Clientes
Quantidade vendida 200.000 25.000 33.000 142.000
Prazo de pagamento — dias 30 60 90 30
Preco de venda padrdo ou de lista(1) 50,00 50,00 50,00 50,00
Desconto concedido 0,00 4,00 3,00 0,00
Comissao de vendas 2,00 1,00 1,00 2,00
Preco de venda praticado 48,00 45,00 46,00 48,00
Custo Industrial unitério (2) 32,00 32,00 32,00 32,00
Receita liquida de vendas 9.459.000 1.125.000 1.518.000 6.816.000
Custo dos produtos vendidos (6.400.000) (800.000) (1.056.000) (4.544.000)
Lucro bruto 3.059.000 325.000 462.000 2.272.000
Margem bruta percentual 32,3% 28,9% 30,4% 33,3%
Participacdo no lucro bruto 100,0% 10,6% 15,1% 74,3%
Custos de distribuigdo/entrega (590.000) (60.000) (80.000) (450.000)
Custos de marketing (360.000) 0 0 (360.000)
Custos de venda (342.000) (75.000)  (67.000) (200.000)
Custo financeiro(3) (136.200) (22.500) (45.540) (68.160)
Lucro Comercial 1.630.800 167.500 269.460 1.193.840
Margem comercial percentual 17,2% 14,9% 17,8% 17,5%
Participacdo no lucro comercial 100,0% 10,3% 16,5% 73,2%
Despesas administrativas (804.015) 0 0 0
Lucro operacional 826.785

(1) Liquido dos tributos sobre a venda
(2) Custeamento por absor¢éo

(3) Em funcéo do prazo de pagamento- 12% ao ano

Formula: Receita liquida de vendas/360 dias * prazo de pagamento * 12%

Fonte: Padoveze (2010, p.344).
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No exemplo, as principais diferencas estdo no prazo concedido, no
desconto concedido e na comissao de vendas. Estamos partindo da premissa
que o produto (ou produtos) é o mesmo, ou seja, a fabrica produz o produto
sem haver necessidade de especificacdo por cliente. O que difere é o
relacionamento com os clientes, em funcdo do tamanho do pedido ou do
volume normalmente comercializado com eles. Verifica-se que 0 preco
praticado € diferente para os dois clientes do preco padréo ou de lista praticado
junto aos demais clientes. A primeira analise de lucratividade € feita em relacéo
ao lucro ou margem bruta. Nesta etapa, os clientes 1 e 2 tém uma margem
inferior & margem média dos principais clientes, pois os descontos concedidos
e a taxa maior de comiss&o tornam o preco praticado para esses clientes menor
do que o prec¢o obtido com os demais.

Em seguida, identificam-se os demais custos de comercializacao
especificos de cada cliente, deixando os demais custos comerciais gerais
alocados para os demais clientes. O custo financeiro é calculado em cima dos
prazos de recebimento. Como os demais clientes tem um prazo menor de
recebimento, ha um impacto maior de custos nos clientes 1 e 2. ApOs essas
alocacg0Oes diretas (n&o deve haver rateio) verificamos que o cliente 1 apresenta
uma margem comercial percentual inferior & dos demais clientes, enquanto que
o cliente 2 tem uma margem comercial percentual superior. Fica evidente a
analise de lucratividade por cliente, pois o0 modelo indica que clientes devem ser
estimulados e que clientes podem representar perda parcial de lucratividade.

Em nosso modelo as despesas administrativas ndo sdo distribuidas
(rateadas) devendo ser reduzidas do total da margem comercial da empresa. O
exemplo apresentado trabalhou com a hip6tese do custeamento dos produtos
pelo método do custeio por absor¢cdo. Contudo, o ideal é estruturar este modelo
de andlise com o método do custeamento varidvel, onde os custos fixos e
indiretos aos produtos devem ser alocados ao total do resultado da empresa, de
forma idéntica ao feito com as despesas administrativas.

A importadncia do conceito de custos para servir nos servicos esta
relacionada com a natureza intrinseca da variedade dos servicos e, em

inUmeros casos, de sua especificidade em relacao a determinados clientes.
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Os custos sobre estas variedades sdo complexo devido a seu ciclo que
a compde e a reducao em qualquer etapa deste ciclo pode significar aumento
da lucratividade nas corporacdes (BRAITHWAIT e SAMAKH, 1998).

2.6 Formacao do Preco de Venda

Um dos mais importantes aspectos econémicos de qualquer entidade é
a fixacdo dos precos dos produtos e servicos a serem comercializados.
Entende—se que essa atividade consiste na verdadeira arte do negdécio. O
sucesso empresarial poderia até ndo ser consequéncia direta da decisdo
acerca dos precos. Todavia um preco equivocado de um produto ou servigo
certamente provocard problemas de gestdo. Em relacdo ao processo de
formacdo de precos alguns dos principais objetivos podem ser:

1. Proporcionar, a longo prazo, o maior lucro possivel: a empresa
consistiia em uma entidade que deveria buscar sua
perpetuidade. Politicas de precos de curto prazo, voltados para a
maximizacdo dos lucros, devem ser utilizados somente em
condi¢cles especiais;

2. Permitir a maximizacao lucrativa da participacdo de mercado:
nao apenas faturamento deveria ser aumentado, mas também
com os lucros das vendas. Maximizar a capacidade produtiva,
evitando ociosidade e desperdicios operacionais: 0S precos
devem considerar capacidade de atendimento aos clientes,
precos baixos podem ocasionar elevacdo das vendas e a ndo
capacidade de manutencdo e qualidade do atendimento ou dos
prazos de entrega. (BRUNI e FAMA, 2008).

E importante salientar que é através dos precos dos produtos ofertados
no mercado que se travam grandes batalhas entre as concorréncias, buscando
melhorar sua posicdo no mercado, ainda inexplorado ou de poder de seus
concorrentes.

A formacgéo do preco de venda ndo deve considerar apenas as analises
de custeio. E necessario também que o responsavel pela formacdo do preco
tenha como meta analisar e avaliar o mercado onde a empresa atua, e trace

metas, objetivos e estratégias de precos, visando desta forma superar 0s
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obstaculos encontrados, principalmente diante de uma concorréncia competitiva
e estrategicamente mais eficiente, num mercado mais acirrado e competitivo.

O objetivo central de qualquer decisdo empresarial é a criacdo de valor
para o acionista, via retorno sobre o investimento. Portanto, este também € o
objetivo central da decisdo de precos. Outros podem ser listados: expansédo em
vendas e crescimento de mercado; evitar a competigcéo, garantir a
sobrevivéncia e ser o lider de precos.

Conforme Bruni e Fama (2008) sao trés os modelos principais para
gestao de preco de venda:

Modelos de decisdo de precos de venda orientados pela teoria
econdmica; modelos de decisdo de preco de venda orientados pelos custos e
modelos de decisdo de precos de vendas orientados pelo mercado.
O primeiro modelo tem como premissa basica de que as empresas, agindo de
forma racional, procuram maximizar os lucros, tendo pleno conhecimento da
curva da demanda de mercado e de seus custos. Internamente, é preciso a
identificacdo da estruturacdo do mercado onde a empresa atual, ou seja, a
concorréncia perfeita e monopolistica, monopdlio e oligopdlio.

Os modelos de decisdo de precos orientados pelos custos formam o
preco do produto, através dos célculos de seus custos e adicdo de uma
margem de lucro objetivada, pressupondo que o mercado observa a quantidade
ofertada ao preco obtido nessa equacéao.

Padoveze (2003, p382) afirma que “assumindo a condi¢cdo de que o
preco que o mercado esta pagando € o maximo que a empresa pode atribuir ao
seu produto, o preco de mercado pode passar a ser o elemento fundamental
para a formagao dos custos e despesas.”

Do preco de venda deduz-se a margem minima que a empresa quer
obter, bem como os custos financeiros de financiamento de producéo e os
efeitos monetéarios sobre o capital de giro, e se obtém o valor maximo que pode
custar internamente tal produto para a empresa.

O ultimo modelo citado leva em consideracdo somente a demanda do
produto ou a acao da concorréncia e o valor percebido pelos clientes, ignorando
0S custos no estabelecimento de precos. Em termos praticos, dentro deste
conceito, a empresa deve tentar definir o maior preco de venda para o seu

produto, sabendo que o seu cliente esté disposto a pagar por este preco, pois a
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utilidade do produto para o cliente € suficiente para deixa-lo tranquilo no ato da
compra. Este conceito é também denominado prec¢o alvo de mercado ou traget
pricing, pois considera as forgcas de competitividade, assumindo o0 que oS
clientes estardo dispostos a pagar pelo produto, dentro do volume estimado da
demanda.

Hoffman e Bateson (2003), abordam esse assunto em relagdo a
servicos que estratégias de fixacdo de precos muitas vezes sdo usadas por
empresas prestadoras de servicos para ajudar a aplainar as flutuacdes da
demanda. As empresas de servicos querem oferecer reducdes de precos para
atrair clientes durante as horas de pouco movimento, tornando assim mais
eficientes as suas operacdes. Deslocando a demanda para os outros periodos,
a empresa pode acomodar mais clientes e oferecer melhor servico durante
periodos em que a demanda no passado foi perdida por causa de limite de
oferta e ndo foi atendida tdo bem quanto normalmente porque ultrapassou os
niveis de oferta.

A fixacdo criativa de precos tem sido usada também para grupos
especificos, como idosos, criancas e seus pais e estudantes universitarios.
Esse tipo de estratégia de fixacdo de precos ndo somente ajuda a aplainar as
flutuacdes da demanda, mas também contribui para impedir mercados alvos
diferentes de compartilhar a mesma experiéncia de consumo ao mesmo tempo.
Os incentivos de precos também tém sido usados recentemente para persuadir
clientes a utilizarem o site das empresas na web. Clientes que desejam colocar
seus pedidos na internet podem fazer isso 24 horas por dia, em tempo que
determinar. O emprego crescente de sites da Web reduz a demanda de servico
pessoal durante o horario comercial (HOFFMAN e BATESON, 2003).
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3 SETOR DE SERVICOS

Para Kotler (2000) servico é alguma atividade ou beneficio que se pode
oferecer de forma essencialmente intangivel; sua producédo pode ou néo, estar
ligada a um produto fisico. Completa ainda que o produto ndo pode ser
facilmente diferenciado e que, a chave para 0 sucesso competitivo pode estar
na adicao de servigos valorizados e na melhoria da sua qualidade.

Conforme IBGE (2004) o segmento dos servigos prestados as familias
tem mais empresas, mas 0 de servi¢cos prestados as empresas emprega mais
gente. Os servicos de informagédo faturam mais, tém maior produtividade e
remuneram muito acima da média do setor. O Sudeste concentra 66,9% da
receita bruta de Servigos do Brasil.

No Brasil, em 2002, a Pesquisa Anual de Servicos detectou cerca de 945
mil empresas de servicos mercantis néo-financeiros ocupando 6 856 mil
pessoas e pagando R$ 55,1 bilhdes em salarios, retiradas e outras
remuneracdes. Foi de R$ 290,5 bilhdes a receita operacional liquida das
atividades pesquisadas. Entre elas, os servicos de informacédo (que incluem as
empresas de telecomunicacbes e televisdo) tiveram a maior parcela neste
faturamento (31,6%), mas agruparam 5,4% das empresas e geraram 6,3% dos
empregos do setor.

Os servicos prestados as familias, nos quais predominam empresas de
pequeno e médio porte, reuniam a maior parte (38,4%) das empresas, 0
segundo maior percentual (25,5%) dos postos de trabalho, mas apenas 9,9%
do faturamento liquido das empresas pesquisadas. O grupo servicos prestados
as empresas gerou mais postos de trabalho (33,8%), faturou 19,4% da receita
operacional liquida e reuniu 22,2% das empresas. O segmento imobiliario foi o
menos significativo, com 5,2% das empresas, 3,4% dos ocupadas e 3,5% da
receita liquida.(IBGE, 2004)

O setor de servicos € muito variado. A area governamental, com
tribunais, hospitais, agéncias de financiamento, servicos militares,
departamentos de policia, corpos de bombeiro, correios e escolas, fazem parte
do setor de servicos. As organizacdes ndo governamentais (ONGs), como
museus, instituicdo de caridade, igrejas, universidades, fundagbes e hospitais

também fazem parte deste setor.
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Em relacdo ao meio empresarial, Kotler (2000) evidencia que o setor de
servicos € composto de companhias aéreas, bancos, hotéis, seguradoras,
escritério de advocacia, empresas de consultoria administrativa, consultérios
meédicos, empresas cinematograficas, empresas de manutencao e imobiliarias.
Muitos colaboradores, que atuam na area de producdo, como operadores de
computadores, contadores e assessores, sdo literalmente prestadores de
servicos. Em suma, eles formam uma “empresa de servigos” que prestam
servicos a uma “fabrica de servigos”.

Cobra (1986, p.381) menciona que “servico € uma mercadoria
comercializavel isoladamente, ou seja, um produto intangivel que néo se pega,
nao se cheira, ndo se apalpa, geralmente ndo se experimenta antes da compra,
mas permite satisfacdo que compensam o dinheiro gasto na realizacdo dos
desejos e necessidades dos clientes.”

Para Clark e Jonhston (2010, p. 54), “servico € um elemento critico para
conhecer e definir o que a organizacéo estd vendendo ao cliente, comprando ou
usando”. Para estes autores 0 conceito de servico se resume em Sseu
desenvolvimento, sendo uma tarefa essencial a gestdo das operacbes do
servi¢co. Pode ser usado como ferramenta central no desenho, na entrega e na
melhoria dos servigos, embora seu potencial seja subutilizado.

Sob uma Optica corporativa, ha servicos que podem ser conceituados
como o modo que a organizacao gostaria de ter seus servi¢cos percebidos por
seus clientes, funcionérios, acionistas e financiadores. Assim sendo, o conceito
seria a proposicao do negocio. De uma perspectiva do cliente, é o modo pelo
qual o cliente percebe os servicos da organizacao (conforme figura 4).

Figura 4: Conceito de servico — duas perspectivas

ORGANIZAGAO

Proposicéo do
negoécio

CONCEITO DE SERVICO

Percepcao do
Servigo

CLIENTE

Fonte : Clark e Johnston (2010, p.33).
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No conceito de alguns gestores essas duas visdes apresentadas sao as
mesmas: o0 cliente nem sempre sabe o0 que uma organizacdo esti tentando
fornecer, ou muitas vezes olham de maneira irracional. Assim as organizacfes
nem sempre entendem como seus clientes véem seus servicos (CLARK e
JONHSTON, 2010).

O conceito de marketing para servicos tenta conciliar as duas visoes,
definindo como uma filosofia gerencial que encoraja as organizacdes a
entenderem e, dessa forma, a satisfazerem as necessidades dos clientes e
seus objetivos.

Kotler (2000) entende ainda que, o0 servico pode ser uma parte
minoritaria ou majoritaria da oferta total que a empresa propde ao cliente

apresentando o0s seguintes tipos principais:

1. Bem tangivel associado a servigos: a oferta consiste em um bem tangivel
associado a um ou mais servi¢cos. Por exemplo, no caso de carros e
computadores, cada vez mais suas vendas dependem da qualidade e da
disponibilidade de servigos ao consumidor;

2. Hibrida: a oferta consiste tanto de bens quanto de servicos. Por exemplo,
pessoas que frequentam restaurantes tanto pela comida quanto pelo
servico oferecido.

3. Servigo principal associado a bens ou servicos secundarios: a oferta
consiste em um servigo principal com servigos adicionais ou bens de
apoio. Por exemplo, passageiros de companhia aérea compram o
servico de transporte e estdo incluidos servico de bordo (comidas,
bebidas, revistas e filmes).

4. Servigo puro: a oferta consiste principalmente em um servico pessoal.
Por exemplo, baba, psicoterapia e massagem.

O conceito de servigo pode ser entendido também no que diz respeito ao
presente, 0 que a organizacao faz agora e o que seus clientes pensam que ela
faz hoje. De fato, € mais provavel que o conceito de servi¢o esteja vinculado ao
passado, baseado no marketing do passado ou em experiéncias anteriores, ou

gue as pessoas se comunicam sobre suas experiéncias.
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A idéia de foco no servico concentra-se no atendimento de um segmento
especifico de cliente, com faixa limitada de produtos. Aplicado no setor de
servico encontra-se o sentido de restrito, porque vocé ndo pode fornecer um
Otimo servico a menos que seu sistema de negocio seja otimizado para as
necessidades de determinado segmento (CLARK e JONHSTON, 2010, apud
Davidow e Uttal, 1989). O foco fornece beneficios para a organizacdo, como
simplicidade de operagéo, e para o cliente, como alto valor a baixo custo.

Utilizando as dimensfes tradicionais do foco, numero de mercados
servidos e faixa de servicos fornecidos (Quadro 4), os conceitos de servicos
podem ser categorizados em quatro tipos amplos: servico focado, mercado
focado, servigos e mercados focados e servicos e mercados nao focados.

Quadro 4: Quatro conceitos de servico.

QUATRO CONCEITOS DE SERVICO

MUITOS NG
SERVICOS FOCADO
FOCADOS TUDO
NUMERO DE PARA
MERCADOS el
SERVIDOS
SERVICOS MERCADO
E FOCADO
MERCADO
FOCADOS

POUCOS
LIMITADA AMPLA

FAIXA DE SERVICOS

Fonte: Extraido de JOHNSTON, R. Achieving focus in service organizations.

Service Industries Journal, v 16 nimero 1, p 10-20, 1996.

Uma empresa que foca o fornecimento de uma faixa limitada de servi¢os
em um mercado de nicho tera um conceito de “servico e mercado focado”.
Agora uma corporacao que serve muitos mercados, com uma faixa ampla de
servicos como um centro de lazer, tem o conceito nao focado. Entretanto o que
estas organizacdes fazem é obter os beneficios do foco de maneiras diferentes.
Existem trés principais modelos pelas quais as organizacdes que desejam
“fazer tudo para todos” podem obter o beneficio do foco (CLARK e JOHNSTON,
2010).
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e Foco no negdcio;
e Foco operacional,
e Foco no encontro.

O foco no negdécio pode ser analisado na possibilidade de dividir o
mercado em segmentos com necessidades e expectativas similares, a empresa
pode ter condi¢cdes de dividir seus negécios para lidar com esses diferentes
tipos de clientes.

No operacional, cada negdcio ou local fornece a mesma faixa de servi¢o
a ampla faixa de clientes e sdo inabeis para focar servicos ou segmentos
especificos em cada local ou negécio. As organizacdes de servico desenham
canais diferentes de servicos para seus diferentes segmentos de clientes.

Analisando o ultimo foco, chamado de foco no encontro, 0s que desejam
“fazer tudo para todos”. Esse nivel é atingido quando a organizagao encoraja os
funcionarios a reconhecerem e a lidarem com as varias necessidades de seus
clientes, adaptando o encontro ao foco sobre necessidades especificas.

Muitas corporacdes ndo focam nichos de mercado nem oferecem ampla
faixa de servicos. Entretanto, utilizam varios meios, podendo obter os muitos
beneficios do foco, ndo apenas para suas operac¢des, mas também para o
cliente. Em suma, as organizacbes de servico sao, por sua natureza, néo
focadas, mas podem obter os beneficios do foco ao adotar um foco no negdcio,
um foco operacional ou um foco no encontro.

Caon e Corréa (2002) ressaltam também, outra visdo das empresas de
servigos, relatando que existem servigos internos (apoio) como manutencao,
suprimentos e suporte. E ainda, conceitua servico como elemento unificador
abrangendo as seguintes expectativas como: elementos sobre a experiéncia do
servico; elementos sobre o resultado do processo; elementos sobre a operacao;
elementos sobre o valor do servigo. Demonstrado na figura 5:
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Figura 5: Fluxograma de empresas de servicos.
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Fonte: Caon e Corréa (2002, p.36).

O modelo adotado por Caon e Corréa (2002) se inicia pelo ambiente
externo, analisando em que segmento de servico se esta inserido, a partir dai
se dard inicio a estratégia da empresa. Todos 0s processos de atividades seréo
avaliados pela sua competéncia de atendimento de qualidade e equipamentos
de tecnologia utilizados, dentro disto se gerara valor ao servigo e a fidelizacdo
do cliente. Essa contabilizacdo entre servico prestado e servico ao cliente
demonstrara os custos, rentabilidade e lucratividade da empresa de servico.
Dessa forma dentro deste fluxograma ocorrera a funcionalidade das empresas

de servigos.

3.1 Valor do Servico

O consumidor tem uma preferéncia por mecanismos que proporcionam
valor aos aspectos envolvidos com a qualidade, status, estruturas de
estabelecimentos e, também a sociedade.

Algumas das palavras normalmente empregadas para demonstrar o
conceito de valor para o cliente sdo qualidades, valia, beneficios e utilidade.

Entretanto, quando observados de forma unica, verifica-se que o sentido

alocado individualmente a cada um deles classifica significados bastante
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peculiares e diferentes um dos outros. A falta de consenso € discutida nas
pesquisas de Leblanc e Nguyen (1999) e Veludo e Ikeda (2005), nos quais 0s
autores fizeram consideragdes sobre diversas definigcdes de valor.

Por se basear em uma profunda discussdo que comparou fatos comuns
e diferentes de uma série de propostas, esta dissertacdo adota a conceituacao
de Veludo e lkeda (2006, apud Woodruff ,1997), que afirma que “valor para o
cliente € a preferéncia e avaliacdo de um cliente relativo a atributos de produto,
desempenho desses atributos e consequéncias advindas do uso que facilitam
(ou dificultam), para esse cliente, a tarefa de atingir seus objetivos e propositos
em situagdes de uso”. Este conceito engloba os principios de valores desejados
e recebidos e define que o valor para o cliente se origina dos indicadores
aprendidos, de preferéncias e avaliacdes.

O conceito também demonstra o valor de situacfes de uso do produto,
unindo atributos de produtos e seu desempenho as consequéncias e aos
objetivos pretendidos com seu uso. A mencgdo de relacionar atributos,
consequéncias e valores pessoais (objetivos ou estados finais desejados) é
engajada na base conceitual da metodologia de cadeias meios-fins.

“Esta cadeia mencionada acima € um modelo que busca explicar como
uma selecdo de um produto facilita o alcance de estados finais desejados”.
Essa colocacéo diferencia trés niveis de alocacdes, que partem de atributos de
produtos (A) para consequéncias (C) e de consequéncias para valores pessoais
(V). Uma sequéncia A-C-V forma o que Veludo e lIkeda (2006, apud Gutman
1982) denominaram cadeia meios-fins, ou ladder, como explicam apud,
Botschen, Thelen e Pieters (1999, p. 39-40):

‘A cadeia se inicia com os componentes de produto, servico ou
comportamento (atributos) e estabelece uma seqiiéncia de ligactes
com autoconceitos (valores pessoais) por meio de consequéncias ou
beneficios produzidos por certos atributos do produto, servico ou
comportamento. Isso forma uma cadeia meios-fins, na qual atributos
sdo 0s meios pelos quais o produto, servico ou comportamento
fornece consequéncias desejadas ou valores [...].”

A busca pelos resultados positivos e a aceitacdo das conseqiéncias
negativas sao firmados pelo valor pessoal com o qual estdo ligados. Uma
pessoa pode entender o esfor¢co despendido em horas de esfor¢o de trabalho
como uma consequéncia negativa associada a rigorosa exigéncia do seu

emprego (atributo do produto). Porém, ele persiste em dar continuidade a
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execucao de sua tarefa e a superar essa consequéncia negativa por acreditar
gue seus objetivos (valores pessoais) serdo alcancados por meio desse
esforco.

Pode-se crer que tal esfor¢co (consequéncia negativa) sera revertido em
crescimento profissional, o que o fara sentir-se realizado (valor pessoal). Cada
pessoa, portanto, forma uma percepc¢éo da extenséo pela qual a consequéncia
derivada do uso de um produto ou servico ir4 alcancar os resultados finais
desejados.

Berry (2001) menciona que grandes empresas de servicos tém uma alma
que forma a base de suas estratégias e operacdo do dia a dia. As estratégias e
taticas mudam; o sistema de valor da empresa, sua alma, sdo estaveis. E
desses valores, surgem todos os sustentadores do sucesso. Os cofres fortes
das empresas guardam sete valores essenciais comuns entre elas: exceléncia,
inovacao, alegria, trabalho em equipe, respeito, integridade e lucro social. Eles
séo inter-relacionados, inerentes a cultura definida, de forma que transforma
uma corporacao planejada em uma comunidade realizadora na pratica. Como
um grupo, esses valores essenciais geram beneficios para todos interessados
na empresa, clientes, funcionarios, vendedores, parceiros, comunidades e
nacbes. Todos o0s interessados ndo sao entidades separadas, e sim
importantes partes integrantes de todo o sistema de valor.

Neste mesmo sentido cita que lideres motivados por valores infundem
seus valores na estrutura da organizacdo. Eles nao lideram com comandos nem
com um manual grosso, mas com um comum conjunto de valores basicos: o
gue a firma representa e aspira ser. Quanto mais estes valores forem inseridos
nos valores basicos dos funcionarios, mais eles guiardo decisdes individuais,
executando e inspirando a realizacdo individual. Os lideres motivados por
valores mais eficazes mobilizam 0s recursos emocionais e espirituais que,
geralmente, permanecem adormecidos em outras organizacdes. Pessoas
trabalhando frequentemente tém mais para dar do que geralmente dao. A

compatibilidade de valores basicos fortalece uma organizagéo.
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3.1.1 Sucesso do servico

Os servigos sdo nada menos que desempenho, e o desafio de sustentar
0 vigor, o compromisso, as habilidades e o conhecimento de quem os
desempenha, dia apos dia, semana apés semana, més apds més e ano apds
ano. Especialmente quando a organizacdo cresce e se torna mais complexa, a
manutencdo do sucesso torna-se mais dificil pela exigéncia do cliente. Quanto
maior o envolvimento das pessoas na criacdo de valor para os clientes, maior é
o desafio.

Na pratica das empresas americanas, citada por Berry (2001), as
empresas com um elevado componente de mao de obra em seus servicos foi
um fator proposital. As empresas de servi¢cos altamente intensivas em mao de
obra constituem o melhor teste para um modelo de sustentabilidade do sucesso
em servicos. Se um modelo consegue ser adequado para empresas
absolutamente dependente das acbes, da criatividade e do compromisso dos
prestadores de servicos para a sua sobrevivéncia, logo esse modelo seria
adequado, de certa forma, a todas as empresas. Todas as empresas, no final
das contas, sdo empresas de servicos na medida em que criam valor para os
clientes através do seu desempenho.

Berry (2001) menciona que existem trés desafios especificos da
sustentacdo do sucesso que sao acentuados em empreendimentos que criam
valor para os clientes primordialmente por meio dos servigos. Quanto mais
dependente da mao de obra 0s servicos maiores sao 0s seguintes desafios:

e Operar eficazmente enquanto se esta crescendo rapidamente;

e Operar eficazmente quando se estd em uma competicdo de precos;

e Reter o0 espirito empreendedor de quando a empresa era mais jovem e
menor.

Em periodos de crescimento rapido, quando a economia esta propicia e
abastecida, aderir a normas operacionais originais torna-se problematico. Ter
normas flexiveis € comum quando a empresa que apresenta rapido crescimento
seleciona, orienta, treina e educa muitos gerentes e funcionarios novos.

Manter as comunicagdes internas das empresas eficazes, reforcar a
Visdo e a cultura da empresa e prestar servigco de alta qualidade, séo fatores

essenciais para o0 sucesso, e desafio para expanséo. Para ndo permitir que as
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pressdes do crescimento afetem a eficacia da criacdo de valor através da méao
de obra, é necessario um nivel de lideranca e disciplina maior do que o que
existe em muitas empresas.

N&o importa o quao brilhante seja a estratégia de uma empresa, ela
ainda deve ser executada. Caso contrario, a estratégia estara simplesmente
sendo anunciada para 0s concorrentes a imitarem, a executarem melhor e
roubarem fatias de mercado. As empresas de servicos criam valor através do
desempenho. A “qualidade do produto” € uma fungdo da qualidade do
desempenho, o que consequentemente, € uma funcdo da capacidade e
motivacdo dos que realizam as operagfes. O desempenho sofre quando o
crescimento enfraquece as préaticas organizacionais que promovem a
capacidade e a motivacao do funcionario.

Outro ponto abordado por Berry (2001) € a falta de diferenciacao fisica
entre servigos concorrentes, que encoraja 0s gerentes a utilizarem em excesso
0 pregco como uma ferramenta de marketing. Enquanto o corte e o conforto de
um par de calcas compridas ou o estilo de um automovel podem dar aos
clientes razdes desvinculadas do preco para favorecer uma marca em relacéo a
outra, 0s gerentes de servicos normalmente ficam limitados aos meios néo
fisicos de diferenciacdo. Eles freqientemente escolhem fazer cortes nos
pregos, o que pode levar a um corte nos custo e enfragquecer a execugao.

Um dos grandes erros cometidos pelos gerentes é presumir que o valor e
0 preco significam a mesma coisa para os clientes. Porém, existe uma realidade
diferenciada do exposto, onde o preco € parte do valor e ndo seu equivalente.

Para os clientes, o valor representa os beneficios recebidos devido as
dificuldades pelas quais tem que passar; € o que os clientes recebem em troca
pelo que devem passar para receber. As dificuldades tém um componente
monetario (preco) e um ndo monetario (exemplo, localizacdo ou horario de
atendimento, linha de telefones ocupados entre outros). Em suma, preco é
preco; valor é toda experiéncia.

As empresas que sacrificam a experiéncia satisfatoria dos clientes por
custos inferiores para apoiar 0s precos menores, podem reduzir o valor para 0s
clientes em vez de aumenta-lo.

Manter uma cultura empreendedora que realize melhorias e descobertas

continuas sofre a ameacga da maturidade e do crescimento da organizagédo. O
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empreendimento inovador vem das condicbes mais comuns as organizacdes
mais novas e menores do que as mais maduras e maiores: 0 sonho de construir
um grande negdcio e o medo de fracassar.

E provavel que prestadores de servicos inspirados invistam sua energia
pessoal e resistam ao encarar os riscos da busca pela melhoria. Sdo mais
suscetiveis a identificar melhores meios as realizagbes do servico e a se
pronunciar quando veem que a empresa esta tomando o rumo errado.

A maioria dos servigcos envolve critério pessoal significativo quanto ao
esforco a ser investido, que € a diferenca entre 0 maximo de vigor com que o
funcionario individualmente pode contribuir € 0 minimo necessario para evitar
punicdo. Essa diferenga entre o investimento de energia maximo e minimo fica
a cargo do proprio funcionario. A atitude empreendedora pessoal fica a
responsabilidade de cada um; cada prestador de servicos decide se vai tentar
algo novo, arriscar ajudar um cliente com uma solicitagdo incomum, € dificil de
assumir a lideranga para resolver um problema da empresa.

Sustentar as acfes feitas com habilidades, inovagdo pessoal e o
compromisso emocional das pessoas em negocios de servicos. A medida que o
tempo passa a organizagdo se modifica, € uma dificil tarefa. Nos servigos
realizados diretamente para os clientes, como varejo, educacao, atendimento a

salde e transporte, 0 servico é inseparavel das pessoas que realizam.

3.2 Caracteristicas de Servico

Os servicos podem ser conceituados como acdes, processos ou
atuacoes. E algo intangivel e possui valor agregado, inclui todas as atividades
econbmicas em que o produto s6 pode ser analisado se atendeu ou ndo as
expectativas apds sua execucdo, e por este motivo € consumido no momento
em que € produzido. Pode ser exemplificado como um corte de cabelo, uma
refeicAio em restaurante ou uma instalagdo doméstica, ndo podendo ser
preservado ou estocado.

Primeiramente ocorre a venda do servigo e apods isso, sua execucao. Seu

consumo € imediato, exatamente enquanto € produzido. Ndo € possivel

assegurar a qualidade na execugdo, assim como a determinacdo de preco.



66

Geralmente é desenvolvido por seres humanos e a interagcdo durante a
execucdo do servico pode determinar alteragcbes da forma como é
desenvolvido.

Os servicos apresentam quatro caracteristicas principais, 0 que
diferenciam dos demais segmentos e que afetam diversas areas principalmente
a elaboracdo de programas de marketing. Essas caracteristicas s&o:
Intangibilidade, inseparabilidade, variabilidade e perecibilidade. (KOTLER,
2003).

Os servigos sao intangiveis, e ao contrario de produtos fisicos, eles ndo
podem ser vistos, sentidos, ouvidos, cheirados ou provados antes de serem
adquiridos. A fim de reduzir essa incerteza, os compradores procurardo por
sinais ou evidéncias de qualidade do servico. Assim, a tarefa do prestador de
servico € administrar as evidéncias, para deixar tangivel o intangivel. Isso pode
ocorrer se usado algumas ferramentas de gestdo estratégica como: instalacdes
(ambiente fisico deve conotar rapidez no servi¢co), pessoas (é necessario que
haja um numero suficiente de funcionarios para administrar o volume de
trabalho), equipamentos (devem ser e parecer de Ultima geracdo), material de
comunicacado (deve passar a idéia de eficiéncia e rapidez), simbolos (0 nome e
o simbolo devem sugerir servigo rapido), preco (tem que ser um beneficio e
estar proporcionalmente ligado a sua qualidade).

A inseparabilidade condizente ao servico é porque sdo produzidos e
consumidos simultaneamente. Além disso, a pessoa encarregada de prestar o
servico é parte dele. Como o cliente também esta presente enquanto o0 servico
€ executado, a interacdo prestador de servigos — cliente € uma caracteristica
diferenciada, pois, tanto o prestador de servico quanto o cliente afetam o
resultado.

No que diz respeito a variabilidade, pelo fato de dependerem de quem os
fornece, além de onde e quando sao fornecidos, 0s servicos sdo altamente
variaveis. Os compradores de servicos conhecem essa variabilidade e
frequentemente se informam com os outros compradores antes de decidirem
por um prestador de servigcos. Empresas de prestacdo de servicos podem tomar
trés providéncias visando o controle da qualidade. A primeira € investir em bons
processos de contratagdo e treinamento. Recrutar os funcionarios certos e

oferecer a eles um excelente treinamento sdo providéncias essenciais,
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independentemente do nivel de habilidade dos profissionais. A terceira
providéncia é o acompanhamento da satisfacéo do cliente por meio de sistemas
de sugestdo e reclamacdo, pesquisas com clientes e comparagcdo com
concorrentes.

A caracteristica da perecibilidade significa que os servicos ndo podem
ser estocados. A perecibilidade ndo € um problema quando a demanda é
estavel. Porém, quando a demanda oscila, as empresas prestadoras de servico
tém problemas.

Kotler (2003) afirma ainda que haja varias estratégias para estabelecer
um melhor equilibrio entre demanda e oferta em uma empresa prestadora de
Servigos.

Em relacdo a demanda argumentou que precos diferenciados
transferirdo alguma demanda de periodo de pico para periodo de baixa. Os
periodos de baixa demanda podem ser aproveitados com uma estratégia de
pacotes vinculada a um determinado grupo de cliente. Servicos
complementares podem ser desenvolvidos durante o periodo de pico, a fim de
oferecer alternativa a clientes que estejam aguardando.

O sistema de reserva funciona como uma maneira de gerenciar o nivel
de demanda. Companhias aéreas, hotéis e consultérios médicos os utilizam
CcOmo regra esse sistema.

Em relacdo a oferta, os funcionarios que trabalham meio periodo podem
ser contratados para atender ao pico da demanda. Rotinas de eficiéncia para o
horario de pico podem ser introduzidas. Ou seja, os funcionarios desempenham
apenas tarefas essenciais durante o periodo de pico.

Uma maior participacao do cliente pode ser estimulada quando recebem
um valor agregado ao seu servico que as tornam diferenciadas. Outras técnicas

indicadas séo de servigos compartilhados quando séo desenvolvidos.

3.3 Classificagdes Gerais dos Servigos

A classificacédo de servigos € dada pelos tipos de servicos existentes com
caracteristicas e especialidades personalizadas conforme o seu ramo de
atuacdo. Temos uma classificagao gerencial, abordada pelos doutrinadores,

artigos e pesquisas.
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Especificamente no Brasil, temos uma classificacdo de servigos
estabelecida pelo Instituto Nacional de Propriedade Industrial que classifica
produtos e servigos separadamente. Essa classificacdo € separada por ramo de
atuacdo e caracteristicas de sua essencialidade. Apresentamos a seguir as

classificacdes gerenciais e pelo INPI.

3.3.1 Classificagao pelo INPI

A Classificacao foi instituida pelo Ato Normativo 51, de 1981 e ja existem
estudos em andamento para sua atualizacdo, conforme o Instituto Nacional de
Propriedade Industrial (INPI).

De acordo com a classificacdo Nacional de Produtos e servicos de 1981
(existem estudos para a sua atualizacdo) existem 41 classes ao total, dentre
estas 35 que sdo responsaveis pela classificacdo dos produtos, e as seis
restantes que sao responsaveis pela classificacdo dos servicos. A classificacao
de servicos esta disposta da seguinte maneira:

1. Inicia- se com a classificacdo de niumero 36 que compreende 0S Servigos
envolvidos com financas e capital no geral. Essa classe pode estar ligada
diretamente ou indiretamente as financas ou sistema monetéario. Ou seja,
servicos bancarios em geral, seguro, resseguro, capitalizacao,
previdéncia privada, cartdo de crédito e servicos auxiliares das atividades
financeiras, incluindo-se nesta categoria as sociedades de arrendamento
mercantil (“leasing”) e cooperativas de crédito, excluindo-se os sorteios e
consorcios

2. Na classe 37, h4 uma mescla de servicos intelectuais e taticos
(medianos), onde séo elencados servicos onde sé se usa o intelecto e
outros que utilizam o intelecto com a execucdo operacional. Sao
mencionados como: Servicos de arquitetura, engenharia, desenho
técnico, construgdo civil, estudo e representagdo grafica da origem,
formacao, evolucdo e transformacdo do globo terrestre, prospeccéo,
paisagismo, decoracdo, florestamento, reflorestamento, urbanismo,
desenho artistico, meteorologia, astronomia, composicdo grafica,
reparacao, conservagao, montagem e limpeza em geral, distribuicdo de

agua, luz, gas e esgoto e servigos auxiliares as atividades agropecuérias,
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incluindo-se os servicos de clicheria, zincografia, litografia, linotipia,
"silkscreens” e outros servigos similares, assim como servicos de
cromagem, douracdo, galvanizacéo, vitrificacdo e quaisquer formas de
beneficiamento de materiais, que ndo se confundam com servi¢cos de
reparacdo e servicos de pulverizacdo, preparacado de terra, colheitas,
exceto os de transporte e armazenagem

A classe 38 esta focada na comunicacdo, hospedagem e alimentagéo
interigado com o turismo e entretenimento. Nos servicos especificos
desta classe, entende-se que as agéncias de turismo ndo entram nesta
classificacdo, apenas os servicos indiretos as agéncias. Por exemplo,
servicos de comunicacdo, publicidade, propaganda, transporte,
armazenagem, servicos de malote e de entregas domiciliares em geral,
exceto os de correspondéncia, servicos prestados pelas transportadoras
turisticas, agéncias de viagens e "camping”, ndo incluindo os servigos
que visem exclusivamente a venda de passagens.

Em seguida estd a classe 39 destinada as areas biologicas, servicos
voltados para a vida, tanto dos humanos como a do ecossistema.
Compreende servicos médicos, odontologicos, veterinarios e de
psicologia, fisioterapia, fonoaudidloga, assisténcia social, biologia e
auxiliares. Incluem-se os servicos de farmacéutica, radiolégica, bem
como os servicos de enfermagem e similares servicos especificos de
biologia, tais como ecologia, botanica, zoologia, zootecnia. Servigos de
fisioterapia cuja finalidade seja exclusivamente voltada a reabilitacdo ou
recuperacdo fisica em geral, com orientacdo técnica, excluindo-se 0s
servicos de estética pessoal. Os servicos incluidos nesta classe podem
ser prestados em clinicas, hospitais, casas de saude, ambulatérios,
laboratérios e assemelhados, e pode ser de natureza de analise clinica,
farmacéutica, radiolégica, bem como os servicos de enfermagem e
similares.

A classe 40 é um consolidado que ndo estd mencionado nas demais
classes, em que 0s principais mencionados séo ligados a servico de
administragdo em geral, contabilidade e os ligados indiretamente a
financas, saude e entretenimento. Esta classe compreende servigos nédo

z

previstos nas classes 36, 37, 38, 39 e 41, isto é, servicos de
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administracdo, locacdo e auxiliares ao comeércio de bens imoveis.
Incluem-se, também, servicos de despachos e desembaracos de
mercadorias relativas a comercializagdo externa, administracdo de
consorcios e administracdo de bens moéveis em geral. E ainda servicos
de agenciamento, treinamento e fornecimento de mé&o-de-obra prestada
por profissionais especializados e nao especializados, tais como
tradutores e intérpretes. Servicos de assessoria econdmico-financeira, de
organizacdo e administracdo de empresas, auditoria contabil,
contabilidade e de despachante em geral. Excluem-se os servicos de
despachantes, cujos servicos forem de apoio a comercializagdo
internacional. Servicos de analise e processamento de dados, de
avaliacdo, pericia e de leildo, servicos de pesquisa de mercado e de
opinido, assim como servicos de vigilancia, seguranca e investigacao.
Servicos de criacdo e confeccdo, sob encomenda, de artigos do
vestuario em geral e de cama e mesa. Servicos de estética pessoal,
massagens, e congéneres, que ndo tenham por finalidade reabilitacédo ou
recuperacdo fisica. Servicos de cartorio, taxidermia, adestramento e
alojamento de animais, excluindo-se os servicos de veterinarios e
auxiliares. Servigos funerarios, como cremacao e embalsamento. Todos
0s servicos desenvolvidos acima podem envolver execucdo, auditoria e
planejamento, desde que vinculados aos servi¢os previstos.

Por fim, a classe 41 de servicos destina-se a educacao de qualquer
natureza e grau de forma voluntéria ou onerosa, que esteja centrada na
transmissao de um conhecimento. Conhecidas como servicos de ensino
e de educacdo de qualquer natureza e grau, diversdo, sorteio, jogo,
organizacdo de espetaculos em geral, de congresso e de feira e outros
servicos prestados sem finalidade lucrativa ou de natureza filantrpica.
Inclui-se 0s espetaculos teatrais, circenses, musicais, esportivos,
cinematograficos, a organizagdo, bem como a promocao e publicidade
dos espetaculos. Servicos prestados por entidades e Orgédos previstos
acima destinados publico em geral, a titulo oneroso. Servigos prestados
por clube social, cultural esportivo ou recreativo, sem finalidade lucrativa,

€ Cujos servigcos se destinem unicamente ao seu quadro social, servigos
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prestados por clubes de servi¢os, associacdes de bairros, associacdes

religiosas e entidades similares.

Constata-se que h& uma regulamentagdo vigente, onde separa-se por
classe os servicos conforme o segmento. Os servicos ndo mencionados pela
INPI estdo em um grupo generalizado. Esta divisdo propde de forma indireta um

grau de importancia e de valores dos servicos.

3.3.2 Classificacédo gerencial

Conforme Hoffman e Bateson (2003) a administracdo desenvolveu
esquemas de classificagao para facilitar o entendimento de todos os produtos
diferentes, que compartilham caracteristicas semelhantes. Os esquemas de
classificacdo aplicados unicamente a servicos também foram desenvolvidos
para facilitar nosso entendimento do que tém em comum os diferentes tipos de
operacoOes de servicos.

As categorias de classificacao tipicas expandem e fornecem exemplos
de empresas de servigos que se adaptam a cada cenario.

As classificagdes tradicionais de servigos se dividem em:

Grau de tangibilidade:
e Bens proprios;
e Bens Alugados;
e Servigos puros.
Nivel de habilidade do provedor de servicos:
e Profissional;
e Nao profissional.
Intensidade de Recursos Humanos:
e Baseado em pessoas;
e Baseado em equipamentos.
Grau de contato com o cliente:
e Alto;
e Baixo.
Meta do provedor de servigos:

e Lucro;
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e Sem lucro.

Kotler (2000) classifica os servicos baseados em equipamentos e em
pessoas da seguinte forma: baseados em equipamentos: automatizados
(lavagens automaticas de automoveis, maquinas de vendas); monitorados por
operadores ndo experientes (cinema, taxi, teatro) e monitorados por operadores
experientes (escavadoras, avibes) ou em pessoas (Lavagem de janelas,
servicos de contabilidade).

Os servigos baseados em pessoas podem ser divididos entre 0os que néo
requerem nenhuma qualificacdo (trabalhadores inexperientes), 0s que
requerem alguma qualificacdo (trabalhadores experientes) e 0s que exigem
uma especializacéo (trabalhadores profissionais, técnico-intelectual).

Hoffman e Bateson (2003) entendem que uma das mudancas mais
profundas que fomentam o crescimento da economia de servigos tem sido o
fenomenal avango da tecnologia, em particular a internet. Milhares de
empresas, clientes, funcionarios e soOcios conectaram-se e formaram uma
massa critica. Por meio do uso repetido, a confianca do cliente aumentou
intensamente e a internet tornou-se um meio viavel de producdo de receita e
crescimento econdmico (e-commerce)

Dentro desta classificacdo citada, citamos ainda a e-service, que € um
servico eletrbnico disponivel na Internet que executa tarefas, soluciona
problemas, ou realiza transagcfes. Os e — services podem ser usados por
pessoas, empresas e podem ser acessados por uma ampla gama de

dispositivos.

3.3.3 Servigos Informatizados

O comércio de produtos e servicos remonta ao inicio da histéria do
homem, mesmo antes da criacdo do dinheiro. Naquela época o comércio de
trocas ou permuta, era o modelo utilizado. O homem progrediu e com ele
também as formas como este comércio é efetuado.

Vivemos atualmente em um mundo altamente desenvolvido, globalizado
e competitivo. Com isso podemos notar que recebemos muitas informacdes a
toda hora e com grande velocidade, observando que com esses avangos

tecnoldgicos as exigéncias do mercado aumentam a cada minuto.
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Deparamo-nos com diversas opcdes e oportunidades para compra de
produtos de boa qualidade!, tornando assim mais dificil para as empresas
ocuparem um lugar de destaque.

Segundo Kotler (2000, p. 68) “os clientes de hoje sdao mais dificeis de
agradar. S&o mais inteligentes, mais conscientes em relacdo aos precos, mais
exigentes, perdoam menos e séo abordados por mais concorrentes com ofertas
iguais ou melhores”.

Para Kotler (2003, p. 196) “a satisfacdo? do cliente deriva da proximidade
entre suas expectativas e o desempenho percebido do produto”.

Entre todos os acontecimentos ocorridos recentemente, um deles
merece destaque: 0 avanco da tecnologia da informacao. No seu periodo inicial,
comeércio eletrénico foi caracterizado por um ambiente onde a experimentacéo é
dominante.

A internet® constitui uma grande ferramenta que promove e divide a
comunicacdo global entre as pessoas e as instituicdbes. O surgimento da
internet eliminou barreiras geogréaficas e uniu mercados.

Em sintese, a internet € um conjunto de redes de computadores
interligadas que tem em comum um conjunto de protocolos e servi¢os, de uma
forma que os usuarios conectados possam desfrutar de servi¢cos de informacédo
e comunicacdo de abrangéncia mundial.

Nos dias presentes, ndo € um luxo ou simples questao de escolha uma
pessoa utilizar e dominar o manuseio e beneficios disponiveis na internet, pois
é considerado o maior sistema de comunicac¢édo desenvolvido pelo homem.

O comércio eletrbnico ou servicos eletrbnicos como podemos entender é
uma atividade nova demais para todos para podermos ter uma idéia precisa de
onde se pode chegar. Mas ndo restam duvidas que a internet se transformou
num magnifico e dindmico canal de compra.

Os servicos eletronicos sdo os canais mais modernos e simples de

vendas, ndo envolve pesados recursos de investimentos ou de pessoal e

! Propriedade, atributo ou condic&o das coisas ou das pessoas que as distingue das outras e lhes determina
a natureza.

2 Ato ou efeito de satisfazer (se). Prazer, alegria. Justificacdo desculpa. Conta que se presta duma
incumbéncia.

% A internet foi desenvolvida nos tempos remotos da Guerra Fria com o nome de Arphanet para manter a
comunicagdo das bases militares dos Estados Unidos, mesmo que o Pentagono fosse riscado do mapa por
um ataque nuclear.
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podem ser acessados com um browser através do meio mais difundido nos dias
atuais: a internet.

Os lojistas “cibernéticos” estdo investindo na compra de espacgos nos
shoppings virtuais, pois é a féormula mais eficiente e econémica de fixar sua
imagem em meio as milhares de alternativas que a Web oferece para alavancar
nas vendas.

A facilidade de se fazer compras sem sair de casa e recebé-las em
domicilio € a grande aplicacdo das empresas nas vendas online. Através da
Internet € possivel comprar desde produtos de informatica, até games, quadros
e o cliente ainda pode escolher entre pagar com cartdo de crédito, depdsito em
conta e boleto.

As sociedades em todas as épocas sempre lancaram mao de todos os
recursos disponiveis para melhorar os servicos e criar novas formas de
comercializar bens. Todo o aparato tecnolédgico surgido neste século, incluindo
a internet, possibilitou a utilizacdo de novos métodos para resolver problemas
basicos de uma operacédo de tipo de servico modernizada.

Para Albertin (2001, p. 15) o comércio eletrbnico:

E a realizagdo de toda a cadeia de valor dos processos de negécios
num ambiente eletrbnico, por meio da aplicagdo intensa das

tecnologias de comunicagdo e de informacdo, atendendo aos
objetivos de negécio.

Cameron (apud ALBERTIN, 2001) define que comércio eletrénico inclui
qualquer negdcio transacionado eletronicamente, em que essas transacdes
ocorrem até entre dois parceiros de negdécio ou entre um negoécio e seus
clientes.

Como qualquer outra atividade, o comércio eletrbnico sé vai se
estabelecer se ele trouxer prerrogativas evidentes se comparado como as
formas “tradicionais” ou, se ele completar uma necessidade ainda nao resolvida
por estes mesmos contornos. Ou seja, a compra e a venda de bens e servi¢os
através de lojas virtuais, estabelecidas com as ferramentas da internet, s se
manterdo proporcionando algo a mais para seus consumidores, algo que seja
melhor do que o que ja existe.

A Internet e seus servicos basicos tais como o correio eletrénico e a

Word Wide Web, tém criado um novo espaco para a realizacdo de negocios.
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Esse novo ambiente tem fornecido para os agentes econémicos, tanto
empresas quanto individuos, canais alternativos para trocar
informacdes, comunicar-se, transferir diferentes tipos de produtos e
servicos e iniciar transacfes comerciais. (ALBERTIN, 2001, p. 39).

O comeércio eletrdnico ocorre nas modalidades B2B, B2C, C2B e C2C.
Existem ainda outras modalidades, porém como as acima mencionadas séo

mais comuns, serao eles os centros deste breve estudo.

O comércio eletrénico é a realizacdo de toda a cadeia de valores dos
processos de negocios em um ambiente eletrdnico, por meio da
aplicacdo intensa das tecnologias de comunicacdo e de informacao,
atendendo aos objetivos de negécio. (ALBERTIN, 2001, p 40)

3.3.3.1 Classificacéo dos servicos eletréonicos (E-Commerce)

A relagdo comercial em ambiente eletrénico abrange diversas areas no
mercado. Segundo Balarine (2002), crescem as transacdes via Internet entre
empresas, principalmente na area de fornecimentos. O autor destaca ainda o
crescimento de outros cinco segmentos do e-commerce que sao chamados:

1. B2B (Business-to-Business),

2. B2C (Business-to-Customer),

3. C2B (Customer-to-Business),

4. B2A/B2G (Business-to-Administration),

5. C2A/C2G (Consumer-to-Administration) e o C2C (Customer-to-
Customer).

Business-to-Business é uma categoria importante do e-commerce, séo
nas transacdes eletrbnicas entre empresas que geram maior volume de
negécios e tem maiores oportunidades para melhores relacionamentos com o
cliente, por meio de marketing.

O comércio B2B desenvolve-se, nomeadamente, em trés grandes areas:

o e-Marketplace®, o e-Procurement” e o e-Distribution®.

* Os e-Marketplaces consistem em plataformas tecnolégicas com base na Internet onde compradores e
fornecedores se encontram e transacionam em tempo real.

% O E-Procurement é um meio eletronico desenvolvido para apoiar o aprovisionamento das organizagées,
levando estas a obter melhores resultados nos seus fornecimentos, no que diz respeito ao custo e ao tempo.
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Business-to-Consumer - B2C (Empresa-Consumidor): a seccéo
Business-to-Consumer pode ser definida como o estabelecimento de relacdes

comerciais eletrbnicas entre as empresas e 0s consumidores finais.

A principal caracteristica € permitir que as empresas ofertem produtos e
servicos diretamente aos consumidores por meios eletronicos, qualquer bem de
consumo ou servigo pode ser vendido pela internet, € como um elemento que
facilita as atividades de pré ou pés-venda, associando grande valor ao processo
de venda.

Business-to-Administration  (Business-to-Administration - B2A/B2G,
Empresa-administragao)cobre todas as transag¢des online realizadas entre as
empresas e a Administragdo Publica/ Organizacdes Governamentais/ Estado.
Envolve uma grande quantidade e diversidade de servicos, designadamente
nas areas: fiscal, da seguranca social, do emprego, dos registros e notaria etc.

E um segmento do comércio eletrdnico que apesar de se encontrar ainda
numa fase inicial de expansdo, tem tendéncia a aumentar rapidamente,
nomeadamente com a promocdo do comércio eletrébnico na Administracédo
Publica e com os mais recentes investimentos no e-government.

Consumer-to-Administration - C2A/C2G (Consumidor-administrag&o):
abrange todas as transacdes eletronicas efetuadas entre os individuos e a
administracdo publica. Sendo varias as areas de aplicacdo: seguranca social
(através da divulgacdo de informacdo e realizacdo de pagamentos), saude
(marcacédo de consultas, informacgéo sobre doencas e pagamento de servicos),
educacéo (divulgacao de informacédo e formacao a distancia), impostos (entrega
das declaracdes e pagamentos).

As vantagens Obvias de uma prestacdo eletrbnica de servicos publicos
traduzem-se numa maior acessibilidade e eficacia, em respostas mais rapidas e
custos de funcionamento reduzidos para as entidades publicas, cidadaos e

empresas.

® Os E-Distributions consistem em plataformas eletronica geradas para integrar as empresas com 0s Seus
distribuidores, filias e representantes.
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Outros tipos de comércio eletrénico a considerar:

1.

Consumer-to-consumer - C2C (Consumidor—consumidor): Os
consumidores comerciam entre si, como por exemplo, os leildes,
onde os consumidores disputam um produto.

Consumer-to-business - C2B (Consumidor-empresa): O
consumidor envia sua sugestao para varias empresas que entram
em concorréncia para conquista-lo. Refere-se, portanto ao e-

commerce em que a iniciativa parte do consumidor.

Os servigos eletronicos, estao se expandindo com muita velocidade, uma

vez que, possui um custo baixo e uma lucratividade acima dos demais servicos.

O publico deste nicho de mercado busca praticidade e comodidade relacionada

as caracteristicas das geracbes que estdo atuando no mercado de compra

atualmente.

3.4 Processos de Servicos

Conforme Machuca (2006) o custo de servico deve ser modelado com

base em um ciclo de vida util, onde pode ser detectado um dos seguintes cinco

processos.

1.

Estabelecimento de servico: este processo depende de uma
necessidade humana do servigo para criar uma rede de servicos.
Manutencdo do servico: este processo € considerado como uma
manutencdo do servico existente, normalmente realizada para
satisfacdo da necessidade humana.

Mudar de servico: qualquer cliente pode requerer uma alteragéo
do servico ou uma adicdo do servico. Para esse acontecimento €
necessario acdes corretivas e motivos para esta mudanca.
Restabelecimento do servigo: alguns servicos exigem um tempo
maior para a recuperacao apos uma falha critica. A fim de realizar
uma restauragao solicitada diversas vezes, diversas agbes neste
processo devem ser realizadas, observadas e computadas no

custo para sua realizacao.
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5. Lancamento do servico: quando o servico termina devem ser
realizadas algumas acdes imediatas como liberagcdo dos recursos
e fatura do realizado.

O processo de servico € a esséncia de sua entrega, ndo apenas
frequentemente visivel aos clientes, mas, constituindo o préprio servico. E
surpreendente que muitas organizagfes dediquem tempo e atencdo apenas
limitados para entender e desenhar esse aspecto-chave de seu negocio. Como
resultado € comum entregar processos de servi¢os inuteis e inadequados que
evoluem sem a atencao gerencial, ou que passam a lidar com uma tarefa para
a qual ndo foram desenhados. Assim, encontram-se clientes que estejam
insatisfeitos com alguns aspectos do servico, que a operacdo nao seja téao
eficiente quanto poderia ser e custe mais do que o0 necessario.

O bom servico que satisfaz ao cliente e atende as intencdes estratégicas
da organizacao é, normalmente, o resultado de desenho e entrega cuidadosos
de um conjunto de processos inter-relacionados. Normalmente, 0s servigos
falham porque foram inadequadamente desenhados e executados. Embora o
processo de servico seja apenas um elemento da operacdo, é a parte que
envolve todas as demais atividades.

Kotler (2000) entende que a empresa prestadora de servicos pode
contratar e treinar pessoas mais qualificadas para executar seus servicos. Pode
desenvolver um ambiente fisico mais atraente para executar 0s servicos, ou
ainda pode optar por desenvolver um processo de entrega superior aos
existentes. As expectativas do cliente sdo chamadas de pacote primario de
servicos, e a esse pacote podem ser adicionadas caracteristicas de servicos
secundarios. Todo esse processo de servico € delicado pelo fato de que as
inovacdes mais importantes no setor de servico podem ser facilmente copiadas.
Porém, a empresa que introduzir inova¢cBes regularmente alcancara uma

sucessao de vantagens temporarias sobre suas concorrentes.
3.4.1 Processo continuo de crescimento
Com base nas consideracfes anteriores, € possivel considerar que as

estruturas dos servicos tém base em uma posicdo especifica na operacao.

Observa - se dois continuos Uteis para tipificar operacdes de manufatura: os
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continuos de volume e variedade. Esta evidente que servigcos sdo demasiados
multiplos para permitir tratamento uniforme. S&o, entretanto, bastante diferentes
em termos da abordagem que se deveria ter na gestdo de suas operacoes.
Temos operacdes em diferentes pontos continuos, mesmo dentro de um
mesmo setor industrial. A figura 6 descreve diferentes exemplos de operacdes

de varios setores industriais em diferentes pontos destes continuos.

Figura 6: Continuo de volumes diferenciando operacdes de servicos.

Unidade | Dezena | Centena | Milhares
@
I I I

A 4

Psicandlise Consulta clinica  Cirurgia miopia Laboratério  Aconselhamento TV

Financeiro Private banking Pessoa juridica Pessoas fisicas “especiais” ATM/Internet banking

Transporte Limousine  Avido 1ra classe Avido econdmica Onibus urbano Metrd

Hospitalidade Acomodagdo

Villaem Como L Hotel Sofitel Novotel Ibis/F1 X P
TS EED

Alimentacéo

Trois Gros  Antiquarius Famiglia Mancini ~ America Burger McDonalds Sop&o

Fonte: Caon e Corréa (2002, p.35).

Essa constatacéo significa que em geral ha certa tendéncia relacionada
com numero de clientes servidos por um dia numa unidade tipica, das unidades
de operacbes de servicos, diferenciadas em variaveis como: nivel de
personalizacdo, no qual a prestacdo de servico altera seu pacote de servigo
para adequar-se mais precisamente as particularidades, necessidades e
desejos de clientes individuais; intensidade de contato, sendo que riqueza e
volume de informacdes trocadas em ambos os sentidos, prestador de servigo e
cliente ocorre durante o processo de atendimento; énfase em pessoas ou
equipamentos, quando estes intensivos em tecnologia favorecem economia de
escala. (CAON e CORREA, 2002).

O autor afirma que essas constatacdes significam que em geral ha certa
tendéncia, correlacionada com o numero de clientes servidos por dia numa
unidade tipica, de que as unidades de operacbes prestadoras de servigos

diferenciaram-se em termos de variaveis como:
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a)nivel de personalizacdo (customizagcdo): ocorre a medida que a
unidade de prestacdo de servigo altera seu pacote de servigos para adequar-se
mais precisamente as particularidades, necessidade e desejos de clientes
individuais;

b) a intensidade de contato: quando riqueza e volume de informacdes
trocadas em ambos os sentidos entre prestador de servigco e cliente (embora o
fluxo do cliente para o prestador seja um determinante muito mais relevante
para essa caracterizacdo), durante o processo de atendimento.

As duas ultimas variaveis séo relacionadas com énfase em pessoas ou
equipamentos em geral. Equipamentos e recursos intensivos em tecnologia
favorecem economias de escalas como citados anteriormente. Servigcos
intensivos no uso de pessoas tendem a ser menos diferentes; a outra variavel &
a predominancia de atividades de retorno ou frente de trabalho que enfatiza a
fase de atividades. As operacbes podem beneficiar-se do maior nivel de
padronizacao, controle e previsibilidade que essas atividades apresentam.

Concluem Caon e Corréa (2002) que se tentarmos correlacionar a
variacdo do volume de clientes atendidos por dia numa unidade prestadora de
servicos tipica com as variacdbes nos quatros aspectos apresentados,
notaremos que se comeca a definir um gréafico em que a diagonal principal
define posicbes de um continuo viavel. Posicdes fora desta diagonal, pelo
menos dado determinado patamar tecnoldgico, ndo parecem sustentar-se tanto
do ponto de vista de possibilidade como o de viabilidade. Parece, por exemplo,
impossivel atender a milhares de pessoas numa unidade prestadora de servigco
de forma altamente customizada e parece nado fazer muito sentido, do ponto de
vista econémico, atender pouquissimo clientes por dia utilizando intensamente

tecnologia e procedimento padronizado.

3.5 Capacidade Produtiva do Servi¢co X Qualidade

Um objetivo chave do desempenho operacional é apresentar resultado
consistente para o cliente. A maioria das corporacdes de servico justifica que a
confiabilidade é um dos fatores de maior expressao para influenciar a satisfacao

do cliente. Esse tema considera dois aspectos de controle: a avaliagdao da
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capabilidade de um processo e o0 papel distante dos sistemas de qualidade
(CLARK e JONHSTON, 2010).

No que se refere & avaliagdo da capabilidade, a construcdo de
“processos capazes” em sua esséncia € que esta interligado com um principio
fundamental da gestédo da qualidade que é a “evidéncia de que a qualidade esta
inserida no processo”, conclui Clark e Jonhston (2010).

Ha diversas formas de conceituar capacidade produtiva, mas a defini¢cao
basica que foi adotada e a proposta por Slack et al. (2001), que é o nivel
maximo de atividades de valor agregado em determinado periodo de tempo,
que o processo do servico pode atingir consistentemente sob condi¢des
operacionais normais. Focando a capacidade produtiva com o nivel do
processo podemos mensurar a capacidade produtiva como numero de ligacdes
a que um operador pode atender constantemente no curso de um turno; o
namero de refei¢cdes servidas por um restaurante durante o periodo do almoco;
0 numero de ligacbes de manutencao atendido por um engenheiro de servicos
de computadores durante oito horas diarias etc.

Clark e Jonhston (2010) mencionam trés estratégias béasicas de
capacidade produtiva. Geralmente as empresas adotam uma das trés
mencionadas acima que séo:

1. Estratégias do nivel de capacidade produtiva: neste caso o0s
recursos escassos ou caros sao mantidos em nivel constante, e a
organizacdo deve gerenciar as questdes significativas da
gualidade do servico;

2. Acompanhamento de demanda pela capacidade produtiva: neste
caso a organizacdo de servico tenta, na medida do possivel,
igualar a oferta a demanda para dar flexibilidade a operacao. O
principal objetivo é fornecer altos niveis de disponibilidade de
servico ou rapida resposta, do modo mais eficiente.

3. A estratégia de gestdo da demanda: em vez de alterar a
capacidade produtiva da operagcao do servico, a organizagao
influencia o perfil da demanda “suavizando” a carga sobre os
recursos. Para estas trés estratégias basicas, pode ser
considerada uma quarta chamada de “estratégia de zona de
risco”. Ela é definida como o modo que a organizagao se esforca
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para atender maior demanda do que a projetada rotineiramente
pelo sistema.

O importante destas denominacgfes a estes processos de capacitagdo €
gue em razao do “ato de balanceamento” entre qualidade e produtividade do
recurso, havera sempre rapidos aumentos da demanda que sobrecarregam a
organizagao.

As organizagbes de servicos tém adotado como principais duas
estratégias de capacidade produtiva divididas em partes diferentes de suas
operacdes, dependendo do modelo de custos adotado. Conforme tabela a
sequir:

Quadro 5: Estratégias de Capacidade Produtiva

ESTRATEGIA DE NIVELAME- ESTRATRATEGIA DE ACOM- GESTAO
NTO DE CAPACIDADE PRO- PANHAMENTO DA DEMANDA DA
DUTIVA DA CAPACIDADE PRODUTIVA DEMANDA

LINHA AEREA INTERNACIONAL ASSEGURAR QUE OS AVIOES

ESTEJAM VOANDO COM CA-
PACIDADE MAXIMA O MAIS
FREQUENTE POSSIVEL

CONTRATAR FUNCIONARIOS
PARA O DEPARTAMENTO DE
RESERVAS E, ASSIM, ATEN-
DER A DEMANDA E ASSE-
GURAR AS MARCAGOES DE
\eleS]

PROMOVER A DEMANDA FO-
RA DO HORARIO DE PICO.
TENTAR MAXIMIZAR O RENDI-
MENTO DE CADA VOO

SEGURADORA

PROTEGER OS ESPECIALIS-
TAS DA RETAGUARDA (ATUA-
RIOS ESPECIALISTAS EM
INVESTIMENTO) DAS VARIA-
GOES NA DEMANDA DE CLI-
ENTES.

OPERACAO DE VENDA "DIRE-
TA" (CALL CENTER) PROGRA-
MADA PARA FORNECER A-
CESSO MAXIMO AOS CLIENTES

INFLUENCIAR O CICLO DE
VENDA PARA QUE NAO COIN-
CIDA COM OS PICOS DA RE-
NOVAGAO DAS APOLICES

CADEIA DE
RESTAURANTES

MANTER O FORNECIMENTO
DE ALIMENTOS BASICOS O
PROXIMO POSSIVEL DO
"NIVEL". PLENA UTILIZACAO
DAS INSTALAGOES DOS
PROCESSOS

Fonte: Clark e Johnston (2010, p.211).

AS EQUIPES DE FUNCIONARIOS

REFLETEM A DEMANDA PRE-

VISTA. UTILIZAGAO DE FUNCIO-

NARIOS EM TEMPO PARCIAL
NOS HORARIOS DE PICO.
CONTRATAGAO DE FUNCIONA-

ATIVIDADE PROMOCIONAL
PARA ESTIMULAR A DEMAN-
DA NOS PERIODOS DE BAIXA
OFERTAS ESPECIAIS QUE
PERMITAM DESCONTOS NAS
COMPRAS EM GRANDE

RIO EXTRA PARA ATENDIMENTO QUANTIDADE.

DA DEMANDA IMPREVISTA

Os autores relatam que o principal objetivo da linha aérea é maximizar o

“indice de ocupagao” de seus avides, a utilizacdo de seus ativos mais caros. Ela
emprega varias estratégias para assegurar a obtencdo do faturamento maximo
em cada v0o, usando técnicas sofisticadas de gestdo de rendimento, para
ajudar a adotar o melhor estabelecimento de preco, para vender os lugares
vazios a medida que o horario de embarque se aproxima. A linha aérea pode
simplesmente vender maior numero de lugares na crenca de que alguns
passageiros nao comparecerdo no horario de embarque. Aqueles que

chegarem no horario e encontrarem seus lugares ocupados precisam ser
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compensados de alguma forma. Mesmo bem administrado, esse problema
pode afetar significativamente a satisfagéo do cliente.

Para maximizar a oportunidade de os clientes reservarem suas poltronas,
a linha aérea adota uma estratégia de acompanhamento de demanda pela
capacidade produtiva em seu departamento de vendas, usando recursos
relativamente baratos (em comparagdo aos avides), programando funcionérios
para atender aos padrdes da demanda prevista. E melhor reduzir levemente a
produtividade do que perder potencial do faturamento proporcionado por
poltronas que nao devem ficar desocupadas.

A seguradora usa uma estratégia de nivelamento de capacidade
produtiva para seus atuarios (retaguarda), em parte porque sao relativamente
caros, mas em maior parte por serem escassos. O tempo necessario para
recrutar e treinar um atuario € medido em anos, e ndo em semanas, € assim
nao faz sentido tentar improvisar para atender a demanda.

Similarmente, a cadeia de restaurantes operara uma estratégia de
nivelamento de capacidade produtiva em sua funcdo de manufatura porque sua
capacidade é relativamente fixa, e embora, possa ser marginalmente ampliada
no decorrer do tempo, aumentos significativos podem apenas ser atingidos
investindo-se em outra fabrica.

Georges (2002) afirma que referente ao processo de producédo ha que
varias definicbes da produtividade podem coexistir no interior da mesma
atividade de servico. Assim, podemos afirmar que cada servico em especifico
podera ter varios tipos de processos e estes cada um sua capacidade
produtiva.

Analisando agora a qualidade, entendemos que a qualidade é medida
pelo nivel de satisfacdo do cliente. O produto final de um servico é sempre um
sentimento. Os clientes ficam satisfeitos, ou ndo, conforme suas expectativas.
Portanto a qualidade do servigo é variavel de acordo com o tipo de pessoa.

Qualidade em servicos, segundo Casas (1999, apud Karl Albrecht, 1992)
€ a capacidade que uma experiéncia ou qualquer outro fator tenha para
satisfazer uma necessidade, resolver um problema ou fornecer beneficios a
alguém. Em outras palavras, servicos com qualidade € aquele que tem a

capacidade de proporcionar a satisfacao.
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Albrecht e Bradford (1992) afirmam que a qualidade é ter foco no cliente
e atende-lo cada vez melhor, colocando seu produto ou servigo onde o cliente
quiser. O conhecimento dos clientes vai ajuda-lo a criar sistemas que realmente
vao colocar o cliente em primeiro lugar. As entregas sdo consideradas uma
vantagem competitiva.

Melhores servigos de entrega ndo esta limitado as empresas que tem um
produto concreto, vocé ainda precisa usar o que sabe sobre eles para entregar
o produto ou servico melhor que os concorrentes.

Casas (1999) comenta que existem varias formas de implantacdo do
processo de qualidade, menciona uma ordem cronoldgica que seja de sucesso:

1. Pesquisa;

2. Mudanca Cultural;
3. Marketing Interno;
4. Treinamento e

5. Comunicacao.

O trabalho de implantacdo de um programa de qualidade engloba as
cinco variaveis mencionadas acima. Ha necessidade de que uma sequéncia
seja seguida, pois o0 processo de mudanca requer tratamento especial
principalmente, no que se refere a cultura.

Kotler (2000) menciona que uma empresa prestadora de servicos pode
sair ganhando ao executar um servico com qualidade consistentemente
superior a da concorréncia e superar as expectativas dos clientes.

As expectativas sdo formadas pelas experiéncias anteriores dos clientes,
pelo boca a boca e pela propaganda. Depois de receber o servi¢o, os clientes
confrontam o servico recebido com o servico esperado. Se o servi¢o recebido
nao atender as expectativas do servico esperado, os clientes perderdo o
interesse pelo fornecedor. Se o servico recebido atender as expectativas ou for
além do que esperava, os clientes ficardo inclinados a recorrer novamente ao

fornecedor.
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4. MODELO GERAL PARA ESTRUTURACAO DE CUSTO DE SERVICOS

O modelo geral a ser apresentado tem como referéncia basica a analogia
com a composicdo basica do custo de um produto industrial.

A composicdo basica do custo de um produto industrial & fundamentado
em dois blocos de informacbes necessarios: a estrutura do produto e o
processo do roteiro de fabricacao.

Tendo como referéncia esta composi¢cdo, o modelo geral para o
custeamento de servicos terd também como composicdo basica o0 seu
equivalente, que denominamos de estrutura geral do servi¢co e seu processo de

execucao.

4.1 Estruturas Gerais de Servigos

A intangibilidade dos servicos leva a uma grande diferenca na sua
estruturagcédo, quando comparados aos produtos. Uma empresa de servigo néao
pode inventariar o servico, tendo, portanto, estoques minimos ou moderados de
suprimentos. As empresas de servicos tém classificacdes mais baixas do que
as empresas de manufaturas no quesito de satisfacdo ao cliente. Uma razéo
importante para isso é que as empresas de servicos tém um grau maior de
heterogeneidade de méo de obra, ou seja, o atendimento a pessoas com
servicos intelectuais ou com equipamentos sdo constantemente avaliados, pois
no processo de execucao existem diferentes pessoas tanto do lado ativo do
servico a empresa como do lado passivo o cliente.

Grande parte das empresas de servicos sao profundamente
dependentes da importancia dos recursos humanos; os servi¢cos sao feitos por
pessoas. A inseparabilidade significa que as diferencas entre clientes afetam
as empresas de servicos mais do que as empresas de manufatura. Também,
significa que os clientes avaliam os servicos diferentemente dos produtos.
Como resultado, as empresas de servicos podem precisar gastar mais dinheiro
em alguns recursos e menos em outros do que seria necessario em uma
industria.

Conforme Hansen e Mowen (2001), o fato dos servicos serem pereciveis,
caracteriza similaridade com sua intangibilidade. Entretanto ha uma distin¢cao

sutil entre a intangibilidade e a questdo de ser perecivel. Um servico € perecivel
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se os efeitos forem em curto prazo. O impacto na gestdo de custos é que
servigcos pereciveis requerem sistemas para lidar mais facilmente com clientes
que retornam. A natureza repetitiva do servico também nos leva a usar
processos e custeios padronizados. Em suma, podemos mencionar que 0s
servicos sao essencialmente customizados. Esses aspectos estdo abordados e
apresentados no quadro 7:

Quadro 7: Caracteristicas das empresas de servicos e suas interfaces com o

sistema de gestéo de custos.

CARACTERISTICAS

RELACIONAMENTO COM
0OS NEGOCIOS

IMPACTO NO SISTEMA DE
GESTAO DE CUSTOS

INTANGIBILIDADE

SERVIGOS NAO PODEM SER
ESTOCADOS.

SERVICOS NAO PODEM SER
PROTEGIDOS POR MEIO DE
PATENTES.

SERVICOS NAO PODEM SER
PRONTAMENTE MOSTRADOS
OU COMUNICADOS.

E DIFICIL ESTABELECER UM
PRECO

NAO EXISTEM CONTAS DE
ESTOQUE.

HA UM FORTE CODIGO DE
ETICA

INSEPARABILIDADE

O CONSUMIDOR ESTA ENVOL
VIDO NA PRODUGCAO
OUTROS CONSUMIDORES
ESTAO ENVOLVIDOS NA PRO-
DUGAO.

E DIFICIL A PRODUGAO EM
MASSA CENTRALIZADA DOS
SERVICOS.

OS CUSTOS DEVEM ESTAR ALO-
CADOS COM TODA A ORGANI-
ZACAO.

OS CUSTOS SAO CONTABILIZA-
DOS PELO TIPO DE CLIENTE

HETEROGENEIDADE

PADRONIZACAO E CONTROLE
DE QUALIDADE SAO DIFICEIS

DEVE-SE GERAR UM SISTEMA
PARA ENCORAJAR A CONSIS-
TENCIA NA QUALIDADE

E NECESSARIO UMA FORTE
ABORDAGEM DE SISTEMAS

A MEDIDA DA PRODUTIVIDADE
CONTINUA TQM E FUNDAMENTA
(GESTAO DA QUALIDADE TOTAL)
NAO EXISTEM ESTOQUES

PERECIBILIDADE

BENEFICIO DOS SERVICOS
VENCEM RAPIDAMENTE.

OS SERVICOS PODEM SER
REPETIDOS FREQUENTEMEN]
TE PARA UM CLIENTE

E PRECISO HAVER UM SISTEMA
PADRONIZADO PARA LIDAR COM|
CLIENTES QUE RETORNAM

Fonte: Hansen e Mowen (2001, p.124).

Os mesmos autores continuam relatando que as empresas de servigos
estdo interessadas nas técnicas de planejamento e controle que se aplicam aos
seus tipos especiais de empresas. A medida de produtividade e controle da
qgualidade sdo muito importantes. A precificacdo pode envolver consideracdes
diferentes para as empresas de servi¢os. Bertd e Beulke (2005) entendem as
estruturas das organizacdes de servicos da seguinte forma: As empresas de
servicos assemelham-se de certa forma, na Gtica de custos, mais a industria

gue ao comércio.
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4.1.1 Custeamento da Estrutura de servigcos

Padoveze (2006) menciona a importancia das estruturas dos servigos
relatando que, quando um servico € desenvolvido, tem um processo de
caracterizacdo genérico, que é explicitado por meio da estrutura do servigo.
Mesmo considerando-se a caracteristica da variabilidade inerente aos servicos,
€ possivel e necessério construir-se uma estrutura genérica basica em si, é o
mesmo podendo ser estruturada de forma genérica. Assim, na estruturacao do
servico o cartdo de visita, pode ser definido o tipo de papel, sua qualidade, sua
guantidade e outros complementos, como tintas aplicadas, tipo de embalagem
etc.

O custeamento da estrutura do produto ou servico se da pela atribuicéo,
a cada item de sua estrutura, dos precos de custos destes materiais,
considerando as quantidades utilizadas. O sistema de informagdo deve estar
alimentado fielmente para fornecer informacdes direcionadoras para a tomada
de decisao.

No quadro abaixo apresentamos um exemplo de utilizacdo da estrutura
do servico e 0 custeamento dos materiais diretos dessa estrutura. A estrutura
do servico, além da lista dos materiais e dos niveis de relacionamento, também
apresenta dados como a descricdo e especificacdo dos materiais e unidades de
medida, afirma Padoveze (2006). Para melhor ilustrar segue tabela 1.

Tabela 1: Custeamento da Estrutura do Servico

PRODUTO/
MATERIAL

DADOS DA ESTRUTURA DO SERVICO
NIVEL ESTRUTURA| ORIGEM QUANTIDADE

DADOS DE CUSTOS
UNIDADE DE MEDIDA] CUSTO UNITARIO CUSTO TOTAL

ESPECIFICACAO

TIPO 1 1
TIPO HAMBURGUER] 2
2 FACES

HAMBU~RGUER

PAO COMPRADO 1 UNIDADE R$ 0,20 | R$ 0,20

HAMBURGUER

COMPLEMENTOS
MOLHO ESPECIAL
TOMATE
ALFACE
SUBTOTAL

EMBALAGEM
PAPELAO
ETIQUETA

PAPEL DE BOCA
SUBTOTAL

CARNE BOVINA

COMBINAGAO 1
SABOR 1
GRAUDO
BRANCA

TIPO 1
DESENHO 1
DESENHO 1

10X10

2

W w wN

W wwN

IMPORTADO

FABRICADO
COMPRADO
COMPRADO
COMPRADO

FABRICADO
COMPRADO
COMPRADO
COMPRADO

UNIDADE

GRAMAS
FATIA
FOLHA

UNIDADE
UNIDADE
UNIDADE

R$

R$
R$
R$

R$

R$

0,70

0,004
0,04
0,05

0,10
0,05
0,40

0,70

0,02
0,04
0,05
0,11

0,10
0,05
0,04
0,27

TOTAL GERAL

1,28

Fonte: Adaptado, Padoveze, 2006.

Utilizando a integracdo das informacdes de custos unitarios constantes

do sistema de controle de estoques ou do sistema de compras, cabe ao setor
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de custos aplicar os custos unitarios em cada item de material direto, obtendo o
custo por material e, consequentemente, o custo unitario total de todos os
materiais diretos do servigco especificado.

No exemplo citado, o servico especificado € o hamburguer, para fins de
simplificacéo, consideremos que os itens pao, hamburguer sejam comprados de
terceiros que o mais usual, e que a unidade produtora de hamburguer apenas

produza os componentes e as embalagens.

4.2 Processo de Execucéo

O processo de execucao das empresas de servicos pode ser analisado
de duas formas: uma de forma mais pratica e simplificada e outro mais
complexa e detalhista.

A primeira é entendida como um processo que envolve a transformacao
de matéria prima em produtos. Em servicos contamos com dois insumos:
pessoas e objetos. Com as entregas destes percebemos que ha beneficios
recebidos através da entrega de servicos como: previsdo do tempo: o cliente
melhor informado; transporte: o cliente (ou carta, ou pizza) levado de um lugar a
outro; servico de alimentacao: o cliente satisfaz a fome sem cozinhar; financas:
banco 24 horas - o cliente tem mais dinheiro vivo; cabeleireiro: o cabelo é limpo,
bem arrumado, mais elegante; lavagem a seco: roupa mais limpas, passadas,
melhor aparéncia. Para 0s servicos que processam pessoas, 0S clientes
precisam estar fisicamente presentes durante a entrega do servigo, por
exemplo, nas instalagbes como um "palco“ ou "panorama de servi¢o”; O projeto
do processo esta inserido sempre em torno do cliente, ressaltando que um local
apropriado, com aparéncia agradavel sem ruidos e cheiros indesejaveis é
essencial para a captacao de clientes.

As necessidades do cliente devem ser detectadas sempre quando o
projeto de execucdo faz parte integrante para o0 sucesso (informacgdao,
estacionamento, alimento, banheiros, etc.) s&o diretrizes para o bom
andamento do servico. Para servicos que processam posses, estimulos
mentais ou informacéo, temos que considerar equipamentos, custos adicionais

e servico diferenciado para sua execucao.
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As alternativas incluem clientes que vém a fabrica de servicos; clientes
vém ao escritorio de varejo; funcionarios do servico visitam a casa ou o trabalho
do cliente; empresa é administrada numa base toda impessoal; canais fisicos
(ex., correio, servico de mensagens); canais eletronicos (ex. telefone, fax, e-
mail, site da Internet).

Quadro 8: Processo de servigcos em pessoas e por posses.

Qual a

Quem ou o que é o destinatario direto do servico?
natureza do

ato do servico?

DIRIGIDO AS
PESSOAS

DIRIGIDO AS
POSSES

ATOS

Processar Pessoas

. empresas aéreas

Processar Posses

| transportes de cargas

TANGIVEIS . hotéis . reparos e manutencao
[ -—
restaurantes
Processar Estimulos Processar Informacdes
Mentais
ATOS . - contabilidade
P propaganda -
INTANGIVEIS ™ financas
artes e entretenimento H
- seguros

Fonte: Anotacdes em aula, Prof. Elton Brasil de Souza, curso segmento de
Servicos.

Por forma mais complexa e detalhista entende-se que um processo de
execucdo de servicos reune atividades com recursos e € definido como o
conjunto de tarefas ou atividades inter—relacionadas que, juntas, em uma
sequéncia apropriada, entregam o servi¢co. As operacdes compreendem muitos
processos inter-relacionados, alguns dos quais, predominantemente,
processam clientes, outros, informacdes e ainda outros, materiais. Algumas
tarefas e atividades podem estar localizadas no escritério, longe dos clientes,
enquanto outras ocorrem na presenca do cliente, na organizacao ou na sua
casa. Juntos esses processos criam a experiéncia de servigos e resultam em
resultados de servigco (CLARK e JONHSTON, 2010).

Hoffman e Bateson (2003) entendem que sem uma operacdo bem
sucedida, a empresa esta fora dos negdécios porque ndo terd nada a oferecer
para o cliente. Entretanto empresas que se dispdem a criar uma operacao de
servicos podem escolher entre uma grande variedade de opgdes operacionais.

Conforme Hoffman e Bateson (2003) a maneira como a “competitividade
operacional” é adotada por varias empresas de servicos pode ser descrita em

quatro estagios, que segue:
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1. Primeiro estagio, disponivel para servico: as operacdes sao relativas as
necessidades do resto da organizagdo e prestam o servico da maneira
que foi especificada. Por exemplo, o departamento de operagdes tenta
evitar erros. O apoio do escritorio administrativo € minimizado para
manter 0s custos baixos.

2. Segundo estagio, diarista: inicia-se pela chegada da concorréncia, a
empresa nao basta operacionalizar de forma correta; tem a necessidade
de ter um retorno dos clientes sobre custo relativo e qualidade percebida
do servico. A tecnologia para empresas que estdo neste estagio tende a
ser justificada com base na economia possivel de custos. O escritorio
administrativo tem que ser tratado agora como um colaborador para
servico, mas serda tratado como uma funcao de servico interno.

3. Terceiro estagio, competéncia diferenciada: aqui as operacdes
alcancaram um ponto em que continuamente se superam reforcadas
pela funcdo de administracdo de pessoal e sistemas que apdiam o foco
no cliente. Nesta etapa a empresa ja dominou o nucleo do servico e
entende a complexidade de modificar essas operacdes. O escritorio
administrativo é tdo valioso quanto o pessoal de frente. A funcdo da
administracdo € ouvir os clientes e aconselhar os funcionarios da linha
de frente.

4. Quarto estagio, prestacdo de servico de classe mundial: para sustentar
este nivel de desempenho, o departamento de operacdes ndo somente
precisa sobressair, mas aprender rapidamente a ser inovador. A propria
fonte de trabalho deve ser inovador, ndo apenas de operadores. Para
alcancar isso, 0s supervisores da linha de frente devem ir além de
treinar. Como mentores, eles precisam responsabilizar-se pelo
desenvolvimento do pessoal de operacédo, de modo que os funcionérios
apliguem as habilidades necesséarias em inovar a empresa.

O mais importante é gque essa visdao também exige um conhecimento
mais profundo do sistema de operagBes e seus problemas. Ndo é suficiente
propor novos produtos que podem ser entregues pelo sistema. O impacto
desses produtos no sistema inteiro deve ser considerado.

Clark e Jonhston (2010) entendem que ha uma variedade de processos

gue envolvem uma variedades de atividades e se elas estdo oferecendo
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servicos padronizados ou ndo padronizados. Uma classificacdo simples pode
ser para o0s processos de execucgao dos servicos como: “rotineiros”, “repetidos”
e “estranhos”.

Os rotineiros envolvem atividades padronizadas, encontradas em
operacdes de alto volume, como a exigida para o fornecimento do saldo em um
servico bancario por telefone. Do ponto de vista das operacdes, esses
processos sdo relativamente previsiveis, permitindo o gerente de operacdes
fornecer os recursos ao prever a demanda com razoavel precisdo; ou
proporcionar operacdes eficientes mediante rigoroso controle do processo de
automacao.

Os repetidos estdo também relacionados com atividades padronizadas,
porém mais complexas que os rotineiros, com ocorréncia menos frequente. Isso
pode significar que os processos que foram desenhados para lidar com as
atividades relativamente poco padronizadas devem agora lidar com muita
variedade. Os processos repetidos absorvem mais recursos do que um
rotineiro, pois os volumes menores podem nao justificar a automatizacdo do
processo; ou pode haver algum grau de reaprendizagem ou reajustamento de
um processo se ele ocorreu ha algum tempo.

Os estranhos envolvem atividades nao padronizadas, talvez associadas
a um projeto ou atividade exclusiva. O lancamento de novos servicos pode dar
origem a atividades “estranhas”, que, geralmente migrardo para repetidas ou
rotineiras, a medida que o volume do servico aumenta. Os processos estranhos
sdo menos eficientes e, de fato, mais dificeis para os gerentes de operacdes
lidarem pelo que segue: a previsdo da demanda pode ser mais dificil; ou os
recursos exigidos para lidar com a demanda podem ser mais incertos; ou ainda,
menos bem definidos em termos das exigéncias de recursos. Entretanto, uma
organizacdo que esta habituada a lidar com processos de estranhos serd mais
flexivel e adaptavel do que uma que esteja habituada a lidar com processos
repetidos.

Podemos ver no quadro 9 exemplos destes trés tipos de atividades em
diferentes empresas prestadoras de servicos, onde os trés tipos podem existir

dentro de uma mesma organizagao.



Quadro 9 : Processos Rotineiros, Repetidos e Estanhos.

SERVICOS

ROTINEIROS

REPETIDOS

ESTRANHOS

MANUTENGAO DE
CARROS

Trocade 6leo e
manutengao padro-
nizada; substituicéo
das lonas de freios

Substitui¢éo do pai-
nel interno; conser-
to da caixa de em-
breagem

Defeito elétrico in-
termitente; recall
do produto.

LINHA AEREA
INTERNACIONAL

Check in dos passa-
geiros; manipulagéo
de bagagem; servi-
¢o a bordo; manu-
tencdo; programacao

Atraso ou substituigédo
da aeronave; recla-
magcdes "mais sérias"”
do passageiro.

Voos charters espe-
ciais para passagei-
ros VIP's

HOSPITAL

Registros de pacien-

tes; operagdes padro-

nizadas; recuperagao
e habilitacéo; servi-

Cirurgia com "compli-
cacOes"; atendimento
de pacientes e fami-
liares dificeis ou de-

Novos procedimentos
cirargicos.
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¢cos domésticos sordeiros.

Fonte: Clark e Jonhston (2010, p.204).

Hoffman e Bateson (2003) ressaltam que a aplicacdo dos conceitos das
operacdes em servicos esta repleta de dificuldades. Do ponto de Vvista
operacional, as caracteristicas chaves sao: o cliente é parte integral do
processo e o sistema funciona em tempo real. Como o sistema € interativo, ele
pode ser usado para personalizar o servigo para cada individuo.

Os clientes podem também estar sujeitos a estados de animos que
afetem seu comportamento em relacdo a empresas de servicos e entre eles
mesmos. Finalmente, os clientes chegam a empresa de servicos em numeros
imprevisiveis, tornando dificil o nivelamento e antecipacdo da demanda. As
analises da demanda muitas vezes mostram picos previsiveis, para 0s quais se
podem planejar com antecedéncia; mas mesmo essa precaucdo introduz
ineficiéncia na empresa, pois idealmente ela preferiria que os clientes
chegassem a fluxo uniforme.

Caon e Corréa (2002) descrevem sobre o processo de execucdo que
estdo interligados as areas de gestdo, producédo, suporte, contato e o cliente,
separando de forma clara o ciclo do servico e suas etapas no processo de
execucdo. Na figura 7 ha um exemplo de representacdo de fluxo de processo
em uma video locadora. Note que, pelo esboco exiguo, apenas estédo
representadas as principais ligagdes. Em geral, em situacdes praticas, séo
usadas grandes folhas de papel, pois processos mais complexos demandam

gue muito mais elementos ligagdes sejam mapeados.
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Figura 7: Fluxograma do processo de servi¢co para uma video locadora.

Processo do servigo (Prestador) C:II I II:> Ciclo do servigo (Cliente)

I I Inicio do ciclo
Supre j/d Limpeza/manutencéo } c1 Ganha acesso ao local
I Treina/define padrées c2 Encontra vaga para estacionar
! Mantém —L+ Monitora seguranga c3 Caminha até a porta
N Entra e é saudado
I Treina —I—-} Aconselha c4
Pede indica¢des ao funcionario
Tecnologia Info & ite i am i
g Mantém site internet —I—'t Mantém informado C5 Vai 4 estante
Pesquisa filmes | c6 Escolhe filme
Marketing/Produto i‘ Define padrées Rebobinar checar, repor } c7 Entra na fila de atendimento
Adquire/transporta cs Escolhe guloseimas no check out
Repor, amumar__|—{+|_co Enteg caro
I J Aguarda processamento
Cc10
I Faz pagamento
Define padrbes I Autoriza c12 i Recebe saudagéo de despedida
Supre Repde embalagem ci13 Sai da loja
Qualidade Prepara avaliagdo 1 Repde ficha avaliagio c14 I Caminha até o carro
A 1 I Sai do estacionamento
Tabula avaliagdo c15
I - 1 I Fim do ciclo
Mantém I Monitora seguranca [ C16 1
I I Cc17
I I ci18
Gestao | Produgéo | Suporte Contacto I
| 1 .
Linha de Linha de Linha de Linha de
controle suporte visibilidade contacto

Fonte: Caon e Corréa ( 2002, p.153).

O fluxo de processo de servico é uma valiosa ferramenta para analisar
processos em busca de processos chaves. Isso significa que o encadeamento
de atividades que existem para dar suporte e retaguarda para que o momento
“M 7” estabelecido na figura acima tenha sucesso é particularmente importante
para esse processo e merece uma analise mais cuidadosa. (CAON e CORREA,
2002)

4.2.1Custeamento do Processo de Execucao

O processo de execucdo compreende as atividades, tarefas, etapas ou
fases necessarias para a fabricacdo do servico, incluindo a descricdo dos
equipamentos e dos utensilios necessarios a execucdo destas atividades e
tarefas. O processo de servicos é também denominado roteiros de atividades
de servigos. No processo de execucgao o servico pode ser apresentado dentro
de um enfoque sistémico, em que as fases intermediarias dos processos (0s
roteiros) sdo consideradas subsistemas. Isso permite uma apresentacdo de

processos de servi¢os na figura 8:
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Figura 8: Subsistemas do sistema de uma empresa prestadora de servico.

Recursos

P Rec Rec Rec Rec Rec Rec Rec
Criticos

Critérios de CD1 cbDb2 cD4a cDs8 cD3 cD1 cD4a
Desempenho CD2 cbDb4a DS cD6 cDS5
Criticos CcD3 cD7 cbDbs

WMl——MZ——M3—>M4——M5—>M6 . '—Mn.
Linha de A A A A

| A A
Contato
Pessoal T T + T T T
de ‘Ativ—A‘»{Ativ—B‘ ‘Ativ—C‘»{ Ativ—D‘ ‘ Ativ—E‘—‘ Ativ—I:‘ ‘Ativ—G‘
Contato
Visibilidade ‘ ‘ ‘
Suporte ‘ Ativ-I1 ‘——{Ativ—J ‘ ‘Ativ—l'#*—‘Ativ-L »‘Ativ—M‘
Linha de Interagéo %
Interna ‘ ‘
Producao ‘Ativ—N‘ ‘Ativ—O‘ ‘Atlv P‘ ‘Atlv—(?{g—JAth R‘
Linha de
Controle 1 ] L
Geréncia Atlv T 4»
Rec Recurso
cps Critério de Desempenho
M 3 Momento da Verdade
Atividade (pode depender dos recursos de uma ou mais areas de decisio)

Fonte: Caon e Corréa (2002, p212).

O custeamento do processo de servico deve ser realizado para cada
uma das atividades constantes do processo, subconjuntos, conjunto e
conclusdes dos servicos. A base quantitativa estd em cada atividade, onde
constam tempos despendidos em cada etapa do processo. Associa-se a
quantidade de tempo despendido a um custo direto de servigos. O custo horario
direto dos processos de servigos é obtido por meio de dados da contabilidade
societaria, onde temos gastos por departamento, setor ou atividades.
Complementam os dados em valor obtido na contabilidade societaria com os
dados de horas trabalhadas pelos departamentos.

Obtido o custo horéario das atividades dos servicos de cada centro de
custo direto, aplica-se esse custo unitario ao total do tempo requerido para cada
uma dessas atividades para obtenc¢éo do servico final. No exemplo citado acima
o servico final é a entrega do hamburguer.

O setor de engenharia dos servicos, além da definicdo e do desenho do
processo de servico, também é responsavel pela medicdo do tempo
despendido, necessario para cada fase do processo. Esses tempos séo
introduzidos no sistema de informacdo do processo de atividades, junto com
outras informacdes necessarias para execucdes dos processos. Tomando 0s

dados dos tempos despendidos constantes do sistema de processos de
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servicos e multiplicando-os pelo custo horario, teremos o custeamento do
processo de servigos. Esse custeamento refere-se exclusivamente ao custo de
setores diretos. A tabela 2 apresenta um exemplo de custeamento do processo
de um servico de lanchonete. (PADOVEZE, 2006).

Tabela 2 : Custeamento do Processo de Servigo

PRODUTO DADOS DO PROCESSO DE SERVICO DADOS DE CUSTO
PREPARACAO DO EQUIPAMENTO * TEMPO | LEAD | TEMPO | CUSTO | CUSTO
FASE EQUIPAMENTOS | TEMPO DE LOTEDE | TEMPO DE
PREPARACAO| PRODUCAO| MEDIO |EXECUCAO] TIME **| TOTAL JUNITARIO|] TOTAL
HAMBURGUER 1
FASE 1 -CAIXA CAIXA REGISTRA- 0 1 0 1,2 0,2 1,4 R$ 0,21 | R$ 0,29
PEDIDO DORA
FASE 2 - COZINHA  |FOGAO CHAPEIRA 60 200 0,3 3 0,2 3,5 R$ 0,26 | R$ 0,92
FASE 3 - MONTAGEM [BANCA 0 1 0 1,2 0,2 1,4 R$ 0,26 | R$ 0,36
FASE 4 - CAIXA BANDEJA 0 1 0 0,8 0,5 1,3 R$ 0,21 | R$ 0,27
ENTREGA
TOTAL GERAL 7,6 R$ 1,84

TEMPO EM MINUTOS
*DEMONINA-SE SET -
** TEMPO DE ESPERA ENTRE UMA FASE E OUTRA

Fonte: Adaptado, Padoveze, 2006.

Padoveze (2006) lembra ser de suma importancia a depreciacdo dos
equipamentos relacionados a servicos prestados que envolvem maquinas e
equipamentos (Raios-X, Avides e outros). Para uma série enorme de servicos,
0s equipamentos utilizados sdo de grande significado, tanto em termos de
estrutura do servico como em termos de relevancia do valor. Dependendo do
servico e do processo de atividades, a participacdo do custo de depreciacao
dos equipamentos em cada tipo diferente de servigco € significativo e variado.
Quando o processo de servigos de determinado item exige utilizacdo de tempo
de equipamento bastante diferente de outros itens, pode tratar a depreciacdo do
equipamento como custo direto. Neste caso, deve haver uma medicdo do
tempo do uso do equipamento para apropriar a depreciacdo de forma correta a
cada um dos servigcos e suas partes.

A possibilidade de tratar a depreciacdo como custo direto e implementar
critérios para sua medicdo acurada é determinada por alguns fatores, dos quais
0S principais sao:

e O valor da depreciacdo dos equipamentos diretos e material (valor

significativo, relevante)
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A utilizacdo dos equipamentos é muito diferente para cada servigo ou
parte das atividades dos servicos.

e Os equipamentos utilizados constituem-se em um fator produtivo
restritivo, ou seja, a utilizagdo de um equipamento em um determinado
servico ou componente impede a producdo de outro servico ou
componente, obrigando a empresa a aperfeicoar a utilizacdo dos
recursos restritivos.

e Ha possibilidade de mensuragcdo acurada do “esforco” do equipamento
em cada um dos servi¢os ou atividades.

e E possivel traduzir o custo da depreciacdo em uma unidade de medida
coerente com sua utilizacdo no processo produtivo.

Conclui o autor, que o custeamento da depreciacdo dos equipamentos
diretos seré idéntico ao da méo de obra direta. As horas serdo obtidas no
sistema de processo das atividades de servicos, e 0 custo horario sera a divisao
do valor da depreciacdo do periodo pela quantidade de horas utilizadas do
equipamento no periodo. Menciona também, existir a depreciacdo indireta,
eventualmente objeto de rateio, devera ser utilizado para o0s demais
equipamentos e imobilizados, ou seja, aquele cuja utilizacdo é genérica para

todos os servicos vendidos pela empresa.

4.3. Alocacéo dos Custos dos Departamentos de Apoio

Horngren, Foster e Datar (2000) afirmam que muitas organizacdes
diferenciam os departamentos operacionais dos de apoio ou servico. O
departamento operacional (chamado de departamento de producéo, nas
empresas fabris) adiciona valor ao produto ou servico de modo a ser percebido
pelo consumidor. O departamento de servico fornece os servicos que mantém
0s outros departamentos internos da organizacdo. Para obter os custos do
produto, servicos e de atendimento ao cliente, precisa-se considerar 0 custo
dos departamentos de apoio.

Ha necessidade de cautela, j& que as organiza¢gfes diferem na locacao
de departamentos aos niveis de empresa e de divisdo. O segundo motivo é que
as definicbes de departamentos operacionais e departamentos de apoio sdo

diferentes nas organizagcbes, sendo necessario sempre apurar o significado
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exato dessas expressdes ao analisar dados que se referem a alocacdo dos
custos dos departamentos operacionais e de apoio.

Conforme Horngren, Foster e Datar (2000), ha trés métodos de alocacgéo
dos custos dos departamentos de apoio que sdo: direto, passo a passo e
reciproco.

O método da alocacdo direta, € o mais utilizado, faz a alocacdo dos
custos de cada departamento de apoio diretamente aos departamentos
operacionais. A vantagem deste método é sua simplicidade, ndo ha
necessidade de prever a utilizacdo, por outros departamentos, dos recursos do
departamento de apoio.

O método de alocacgéo passo a passo leva em conta o reconhecimento
dos servicos prestados entre os departamentos de apoio. Este método requer a
classificagcdo em ordem sequencial dos departamentos de apoio, de acordo com
a ordem em que a alocacdo passo a passo deve ser efetuada. Os custos do
departamento classificado em segundo lugar séo alocados aos departamentos
de apoio restantes e aos departamentos operacionais.

O método de alocacéo reciproca faz a alocacdo dos custos por via da
inclusdo explicitas dos servicos mutuos prestados por todo departamento de
apoio. Os métodos diretos e passo a passo, teoricamente, S80 menos precisos
guando os departamentos de apoio prestam servicos uns aos outros,
reciprocamente.

O departamento de manutencdo da fabrica, por exemplo, faz a
manutencdo de todo equipamento de computadores do departamento de
sistema de informacdes. Este por sua vez, presta apoio de base de dados aos
departamentos de manutencdo da fabrica. O método de alocacéo reciproca
permite incorporar relacdes interdepartamentais, na sua integralidade, nas
alocacdes de custos dos departamentos de apoio. Isto €, o departamento de
manutencdo da fabrica é alocado ao departamento do sistema de informacoes
este é alocado agquele e ambos sdo alocados aos departamentos operacionais.

Hansen e Mowen (2001) ressaltam que embora os departamentos de
apoio nao operem diretamente nos produtos ou servigos que sao vendidos, 0s
custos desses servicos de apoio sédo parte do custo total do produto a serem

atribuidos aos produtos.
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4.4 Custeios por Absorcdo nas Empresas de Servi¢cos

O custeio por absorcdo fundamenta-se na apropriagcdo de todos o0s
custos de producdo para os servicos produzidos levando em conta todas as
caracteristicas da contabilidade de custos.

Esse tipo de custeio adotado para servigos segue um processo de trés
passos. Primeiramente inicia-se com a separacdo dos custos de servicos com
0s custos de periodo. ApOs isso, 0s custos diretos de servicos sao atribuidos
aos servicos especificos, enquanto os custos indiretos sao atribuidos a centros
de custos.

A Ultima etapa é caracterizada com os custos indiretos sendo distribuidos
aos servicos de acordo com seu uso. A soma dos custos diretos e indiretos
distribuidos forma o custo do servico.

Figura 9: Custeio por absor¢do em empresas prestadoras de servigcos

CUSTEIO POR ABSORCAO
EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS

’ DESPESAS ‘ ’ CUSTOS ‘

{

PRESTAGAO DE

SERVICOS

DEMONSTRAGAO DE
RESULTADOS
RECEITA

CUSTO SERVICO PRES-
TADOS
LUCRO BRUTO

DESPESAS

LUCRO OPERACIONW

'

Fonte: Martins (2003, p 25).
Faria e Costa (2005), entendem que esse método consiste na
apropriacdo de todos os gastos relativos ao esforco de producédo aos produtos

elaborados ou servigcos executados, sejam diretos ou indiretos, variaveis ou

fixos.
4.5 Custeio Baseado em Atividades em Empresas de Servigos

Esta abordagem de se usar contabilidade de custos, tem seu maior
aproveitamento em outros campos que nao o industrial. No caso de instituicdo
nao tipicamente daquela natureza, tais como instituicdes financeiras, empresas

comerciais, firmas de prestagdo de servigos etc., onde seu uso para efeito de
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balanco era quase irrelevante (pela auséncia de estoques), passou-se a
explorar seu potencial para o controle e até para as tomadas de decisdes.

Mesmo nas empresas prestadoras de servicos que eventualmente
faziam uso de custos para avaliagdo dos “Estoques de Servicos em
Andamento”, ou seja, para a avaliagao dos custos incorridos em projetos ainda
ndo acabados, seu campo alargou-se de maneira formidavel. E hoje
relativamente comum encontrarmos bancos, financeiras, lojas comerciais,
escritorios de planejamento, de auditoria, de consultoria etc., utilizando-se de
contabilidade de custos.

Warren et al (2008) afirmam que empresas de servicos precisam
determinar o custo de servicos, a fim de estabelecer precos, promocgdes e
outras decisbes sobre ofertas de servicos. Muitas empresas de servicos
acreditam que os métodos da taxa Unica e das taxas mdltiplas de custos
indiretos de fabricacdo podem gerar distor¢cbes similares as das empresas
industriais.

Brasil (2004) demonstra o exemplo no setor operacional hospitalar,
decomposto em sub centros de atividades onde sdo executadas as atividades
de realizar exames convencionais, realizar exames contrastados e revelar
filmes radiolégicos. Conforme tabela 3:

Tabela 3: Custo rastreado por atividade

CUSTO DE RASTREADO PARA AS ATIVIDADES COMUNS AOS OBJETOS DE CUSTO

ATIVIDADES MEDIDA DE SAIDA RECURSOS DIRECIONADOR CUSTOS DAS MEDIDAS
RECEPCIONAR PACIENTES  NUMERO DE PACIENTES R$ 14.386,22 86.687 R$ 0,165956
REVELAR FILMES NUMERO DE INCIDENCIA R$ 352.043,59 214.315 R$ 1,642646
INTERPRETAR RESULTADOS NUMERO DE EXAMES R$ 184.655,82 94.589 R$ 1,952191
REGISTRAR LAUDOS NUMERO DE LAUDOS R$ 28.101,22 94.589 R$ 0,297088

Fonte: Brasil (2004, p.74)
Apés calculado o custo de cada atividade em cada procedimento
hospitalar que utiliza essas atividades, sdo alocados os custos utilizados de

cada atividades com suas quantidades respectivas.

4.6 Esquema Geral do Modelo Proposto de Custos de Servigos

Diante da pesquisa realizada, verifica-se que, de fato, ha totais

possibilidades de utilizagdo dos conceitos de custos aplicados as industrias
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para as empresas da atividade de servi¢cos. A base estrutural das informacoes
esta contida em dois fundamentos:

a) a identificacdo da estrutura de cada servico especifico;

b) a identificacdo do processo de execucéo de cada servico especifico.

A estrutura do servigco corresponde, na inddstria, a estrutura do produto,
que € elaborada pelo setor de engenharia de desenvolvimento ou engenharia
de produto. O processo de execugdo corresponde, na industria, ao processo ou
roteiro de fabricacdo, que é elaborado pelo setor de engenharia de fabrica.

Aplicando-se a essas duas estruturas de informacdes os valores obtidos
na contabilidade (custos historicos) ou em outros sistemas de informacgdes
(custos de reposi¢cédo) obtém-se a primeira parte do custo dos servicos.

A segunda etapa corresponde ao processo de alocacdo dos custos
indiretos ou das atividades de servi¢os de apoio. Isso pode ser feito por meio do
calculo do custo dos servigos de apoio ou por meio de alocacgdes (rateios).

Apurado o custo de cada servico, pode-se obter o preco de venda
calculado baseado no custo utilizando o conceito de mark-up. O mark-up deve
absorver todos os gastos nao incluidos unitariamente nas etapas anteriores,
bem como a margem de lucro desejada.

Este processo estd modelado conforme apresentado na Figura 10

apresentada a seguir.



Figura 10: Modelo proposto de custo de servigos e formacao do preco de venda
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ESTRUTURA DO SERVICO

MATERIAIS
DIRETOS

EQUIPAMENTOS
DIRETOS

.
e
.

CUSTOS DOS
MATERIAIS

CUSTOS DOS
EQUIPAMENTOS

T
e
o
.
o
o
.
.
.
.

CUSTOS DOS MATERIAIS E EQUIPAMENTOS

DIRETOS

SISTEMA DE
CUSTOS

ABC

ABSORCAO

CUSTO DO SERVICO

PROCESSO DE EXECUCAO

MAO DE OBRA
DIRETA

SERVICO DE

_—

TERCEIROS

SERVICOS DE
APOIO DIRETO

A

CUSTOS INDIRETOS PROCE-
DIMENTO DE ABSORGAO
OU POR ATIVIDADES (ABC)

CUSTO DA MAO DE
OBRA DIRETA

CUSTOS DO SERVICO

DE TERCEIROS

CUSTO DO SERVICO
DE APOIO

CUSTOS DO
OVER HEAD

e
.
o
.
o
o
.
o
o
.
.
o
o
.
o
o
o

CUSTO DE EXECUCAO

|N|’VEL DA UTILIZACAO DA CAPACIDADE |

FINAN)

DESPESAS (ADM. COM.

MARK-UP

MARGEM
IR/CSLL

!

PRECO DE VENDA

Fonte: O autor e Padoveze, orientacdes de sala de aula.




Constata-se que a estrutura do custo de servico esta subdividido em sua
estrutura e no seu processo de execugdo. A estrutura compreende nos
materiais diretos e os equipamentos diretos utilizados diretamente nos servigos
baseados em equipamentos. O processo de execucao, esta voltado para méao
de obra direta, servicos de apoio direto, servicos de terceiros e custos indiretos.

Os materiais diretos compreendem todo material que estd ligado
diretamente para a realizacao da prestacéo de servico.

Sao matérias-primas, acessorios componentes adquiridos prontos e
outros materiais utilizados no processo de execucao do servi¢co, que podem ser
associados, ou ndo, diretamente aos servi¢cos. Por exemplo, luvas descartaveis
e outros equipamentos de prevencdo de um médico em uma consulta; pecas,
Oleos, graxas e lubrificantes em uma oficina mecéanica para manutencédo de
veiculos.

Padoveze (2006) entende que os materiais diretos tem como referéncia a
identificacdo da estrutura do servico, onde uma lista final pode, ou ndo,
acompanhar o servico final especificado. Significa que tudo isso gerard um
custo direto ao servico prestado. Este é classificado como custo direto.

Mello et al (2010) definem modalidade de servigos que sdo focados nos
equipamentos onde 0S processos apresentam pouca mao de obra
relativamente, e um baixo grau de interacdo com o cliente e de personalizacéo
de servigco, que é chamada de “fabrica de servigos”. Por exemplo, companhias
aéreas, transportadoras e centros de lazer e recreacdo. Neste caso identificam-
se o custo do equipamento comprado e calcula-se o valor da depreciacéo

Conforme Padoveze (2006) alguns servicos dependem tanto de
equipamentos, que passam a ser 0 Unico custo direto/ varidvel a ser
considerado. Tome-se como exemplo transporte de servicos urbanos em que
os custos dos 6nibus tém relevancia consideravel, a aeronave igual seria para o
mesmo raciocinio. Outro exemplo que deve ser mencionado sdo exames
médicos por equipamentos (tomografia computadorizada, radiografias,
ultrassom e outros, em que 0 preco do servigco decorre substancialmente do
tempo de utilizacdo do equipamento e de seu valor, considerado elevado.

O autor continua que, para a alocacdo do custo de equipamento, em
linhas gerais, deve-se considerar o tempo gasto em cada servigo e aplicar uma

taxa de custo decorrente da depreciacdo baseada na vida Util estimada do bem.
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A vida atil € a mensuracao basica e pode-se assumir critérios diferenciados, tais
como depreciagdo anual linear ou depreciacdo acelerada nos primeiros anos,
depreciacéo pela soma dos digitos, etc.

O conceito de depreciacdo indireta, eventualmente objeto de rateio,
devera ser utilizado para os demais equipamentos e imobilizados, ou seja,
aqueles cuja utilizacdo € genérica para todos os servicos vendidos pela
empresa (imoveis, equipamentos de computacdo central, equipamentos de
escritorio, etc.). A tabela 4 demonstra um exemplo simples de calculo da
depreciacdo baseado no tempo de utilizacao.

Tabela 4: Célculo de Depreciagdo de Equipamentos

Valor do Vida util Depreciagdo  Estimativa de custo
Equipamento Estimada Anual Horas diretas horério
(%) $) Utilizacdo por depre-
Ano ciacao
$)
Caminh&o X 300.000 10 anos 30.000 2.000 15,00
Caminh&o Y 75.000 5 anos 15.000 1.200 12,50

Dentro da estrutura do custo de servico e formacdo do preco de venda
ocorre 0 processo de execucao do servigo. Esses processos sdo analisados em
trés partes distintas que sdo: mao de obra direta; servicos direto de apoio;
servigos de terceiros e custos indiretos.

Méao de obra direta corresponde aos esforcos produtivos da equipe
relacionados aos servicos prestados. (BRUNI e FAMA, 2008).

Refere-se apenas ao pessoal que trabalha diretamente sobre o servico
em elaboracdo ou em execucao desde que seja possivel a mensuracdo do
tempo despendido e a identificacdo de quem executou o trabalho, sem a
necessidade de qualquer apropriacdo indireta ou rateio. Dentro do modelo de
custo proposto essa mao de obra vai gerar custos que devem ser mensurados.
Os custos do salario dos funcionarios diretamente envolvidos na execu¢édo do
servico sdo classificados como custo de méo de obra direta. Os encargos
sociais, devem ser incorporados no curso horario da mao de obra.

Servigos diretos de apoio, quando outros departamentos fornecem

outros servigcos para apoio, auxilio na execucao do servico.
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Os departamentos usuarios utilizam servicos dos departamentos de
servigcos. Um exemplo classico é um paciente de um pronto socorro, utilizou
produtos do hospital - os servicos prestados pelo departamento do pronto
socorro e pelo departamento de raio-X, sdo departamentos de producdo, que
utilizam servicos dos dois departamentos de servicos. Neste fator € de suma
importancia o levantamento dos custos e devem estar agregados na formagéao
do custo do servico, pois estd ligado diretamente aos seus processos e
atividades de execucao.

Servicos de terceiros, compreende 0s servicos prestados por
profissionais de fora da empresa e que executam fases do processo de
execugao dos servicos.

Num procedimento hospitalar os valores pagos a profissionais (médicos,
anestesista, enfermeiros e outros) que nado fazem parte da mao de obra interna
do hospital s&o servigcos de terceiros.

Custos indiretos, para Warren et al (2008) sdo todos os custos de
producdo, exceto o de material direto e o de méo de obra direta. Ou seja, sédo
0s gastos que ndo podem ser alocados de forma direta ou objetiva aos produtos
ou a outro segmento ou atividade operacional e, caso sejam atribuidos aos
produtos, servicos ou departamentos, estes gastos o serdo por meio de critérios
de distribuicdo (rateio, alocacdo e apropriacdo sdo outros termos utilizados).
Sao também denominados custos comuns que podem ser fixos ou variaveis.

Padoveze (2006) reforca alegando que os custos indiretos caracterizam-
se, por serem de carater genérico e ndo especificos aos produtos finais. Para
alocar esses gastos a cada um dos produtos da empresa, ha necessidade de
se elaborar um critério de distribuicdo, que normalmente € denominado rateio.

Apurado os custos do servigo a préxima etapa € a formacédo do preco de
venda do servi¢co. Serdao analisados dois principais fundamentos que sdo: nivel
de utilizacdo da capacidade e Mark — up.

Apés a formacado do custo do servico é necessario a andlise do nivel da
utilizacao da capacidade. Entende-se que “a capacidade de uma operagao é o
maximo nivel de atividade que adiciona valor, em determinado periodo de
tempo, que o processo pode realizar, sob condi¢des normais de operacao”.
(SLACK,2006, apud, CAON e CORREA, 2002)
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Vérias definicbes de capacidade geralmente associam a palavra volume
ou escala (um equipamento com 2.500 toneladas ou um cinema com 300
lugares); ndo indicam, porém a capacidade de processamento, que é também
importante do ponto de vista da gestdo de operacfes. Para tanto € necessario
introduzir a dimensao tempo, e transformar a capacidade de volume fixo em
fluxo por periodo (20.000 toneladas/dia, 900 expectadores/dia).

Caon e Corréa (2002) afirmam que fica mais facil definir e medir a
capacidade de uma unidade prestadora de servi¢cos, por exemplo:

¢ NUumero de passageiros transportados pelo metrd, em um dia;

e Quantidades de clientes que uma empresa de manutengao atende
por dia;

e Operacdes cirdrgicas realizadas semanalmente por um hospital.

E importante ressaltar o aspecto sob condicdes normais de operacao, ja
gue excepcionalmente essas capacidades podem ser aumentadas, esses
momentos, porém, nao poderiam ser sustentados por periodos maiores sem
comprometer o desenho dos sistemas de operacdo, e, por conseguinte, 0s
servicos prestados.

A capacidade teérica de uma operacao ndo é exatamente a quantidade
de saidas que a operacdo consegue gerar. A quantidade de saidas efetivas que
a operacdo consegue gerar depende de duas medidas que refletem como a
operacdo esti de fato fazendo uso total maximo de saidas que teoricamente
poderiam ser geradas. Essas medidas s&o a “utilizagao” e a “eficiéncia”.

UTILIZACAO= Capacidade Efetivamente disponivel

Capacidade Total Teoérica

A utilizacdo passa um significado quanto a capacidade teorica disponivel
para o uso. A capacidade efetivamente disponivel difere da capacidade total
tedrica pelas chamadas “indisponibilidades”: paradas do processo por quebras,
falta de energia, trocas de turnos e outras causas.

A “eficiéncia”, por outro lado, procura refletir qudo bem o periodo de
disponibilidade do processo esta sendo usado, ou seja, quanta saida de fato
estd sendo gerada em comparagdo com uma saida dita “padrdo”. O termo
saida padrdo d4 uma idéia de quanta capacidade o processo tem de gerar

produtos enquanto esta efetivamente trabalhando.
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EFICIENCIA= Saidas demonstradas em capacidade efetivamente disponivel

Saida padrao em capacidade efetivamente disponivel

Evidentemente, é sempre importante do ponto de vista da gestdo da
capacidade que se procurem identificar acbes para maximizar ambas as
medidas. Quando isso ocorre, € importante usar o conhecimento adquirido de
desempenho passado de operacdo em utilizacdo e eficiéncia, para que um
planejador ou projetista de operagdo de servico considere que a capacidade
total teorica estard disponivel para uso e para gerar saidas. (CAON E
CORREA, 2002).

Para exemplificar a capacidade produtiva, aplicaremos as duas hipéteses
sugeridas teremos o0s seguintes resultados:

1) Imaginemos um processo de prestacdo de servicos que
trabalhe oito horas por dia. Sua “Capacidade total
teorica”, entdo, é de oito horas/dia. Dessas oito horas/dia
tedricas, o setor trabalhou apenas seis horas isso significa
gue seu indicador de utilizacdo foi: Utilizacdo 6h/8h
=0,750 = 75%

2) Na capacidade produtiva voltada para a “eficiéncia”
teriamos a seguinte ilustracdo: nessas seis horas, citada
acima, um funcionario bem treinado, que trabalha com
eficiéncia padrao, teria atendido, por exemplo, 24 clientes
(pois a saida padrdo para esse processo € de quatro
clientes/hora). O funcionario, ontem, entretanto, por varios
motivos, atendeu, nas seis horas efetivamente
trabalhadas, a apenas 21 clientes. Portanto as saidas
demonstradas durante o periodo efetivamente trabalhado
foram de 3,5 clientes/hora. Isso significa que a eficiéncia
do funcionério foi: Eficiéncia = 3,5 clientes/hora dividido
por 4 clientes/hora = 0,875 = 87,5%.

Evidentemente, € sempre importante do ponto de vista da gestdo da
capacidade que se procurem identificar acbes para maximizar ambas as
medidas, evidentemente consideradas em conjunto com outras medidas de

desempenho, como velocidade de entrega, cortesia e outras.
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Em suma, esse item determinara como sera a formacao do preco, uma
vez que se tivermos capacidade maxima sera um valor capacidade média ou
reduzida valores diferenciados. Por exemplo, numa passagem aérea, se 0 aviao
estiver com limite maximo de passageiros o valor da passagem podera ser
diferente do que se tiver com a capacidade minima.

Santos (2005) define o mark - Up como um indice aplicado sobre o custo
de um bem ou servico para a formagédo do preco de venda. A finalidade do
mark—up € cobrir as seguintes contas: impostos sobre vendas; taxas variaveis
sobre vendas; despesas administrativas fixas; despesas de vendas fixas; custos
indiretos de produtos fixos e lucro.

E importante ressaltar que, apesar do mark—up ser um multiplicador
aplicado sobre o custo do produto ou servico, a sua construcdo esta ligada a
determinados percentuais médios sobre os precos de vendas e, a seguir,
aplicados sobre o custo dos produtos ou servigos.

Martins (2003) afirma que o mark-up é a forma de calcular precos
(precos de dentro para fora). A base € o custo do servico apurado segundo um
dos critérios mencionado: custeio por absor¢éo, custeio variavel etc. Sobre esse
custo agrega-se uma margem, denominada mark - up, que deve ser estimada
para cobrir os gastos néo incluidos no custo, os tributos e comissées incidentes
sobre o preco e o lucro desejado pelos administradores.

O markup centraliza a margem de lucro, IR, CSLL e as despesas
(Administrativas comerciais e financeiras). Fundamentalmente, a margem de
lucro desejada esta ligada ao conceito de rentabilidade do investimento. Como
a rentabilidade do investimento esta ligada a sua eficiéncia de geracdo de
vendas (o giro do ativo), a margem a ser incorporada no preco de venda dos

produtos ou servicos tem de estar relacionada com esses dois elementos.

4.7 Aplicacdo do Modelo Proposto de Custo de Servigos

Para evidenciarmos que o modelo geral proposto de custo de servigos é
abrangente e aplicavel, no geral, a qualquer tipo de servico apresentaremos
trés aplicacdes a seguir. As aplicacdes sédo nas seguintes atividades: 1) servico

aéreo; 2) frete e 3) parto cesariano.
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Apés o demonstrado acima foi aplicado em trés segmentos o modelo
proposto: servico aéreo, empresa logistica e um hospital.

No caso do servigo aéreo o custo do equipamento utilizado deve ter uma
relevancia sobre a estrutura de custos. Outra caracteristica desse tipo de
servico € a utilizacao intensiva de custos fixos, uma vez que ha necessidade de
muitos servigos de apoio, principalmente em terra.

Neste exemplo, fica bastante claro que a estrutura bésica de
informacdes, a estrutura do servico e o processo de execucdo sao elementos
que permitem individualizar o custo dos diversos servigos oferecidos por uma
organizagao.

Tabela 5: Modelo proposto no servigco aéreo

QUANTIDADE CUSTO TOTAL($)
UNITARIO($)

A - ESTRUTURA DO SERVICO E MATERIAIS
EQUIPAMENTOS

EQUIPAMENTO TIPO XYZ 100 LUGARES* 6 HORAS 2.200 13.200,00
COMBUSTIVEL G 2.000 LITROS 1,7 3.400,00
LUBRIFICAGAO O 50 LITROS 8,00 400,00
MANUTENGAO AERONAVE 20 ITENS 140 2.800,00
MANUTENGAO SERVIGOS INTERNOS 10 ITENS 200 2.000,00
PASSAGEIROS

SERVICOS DE BORDO - ALMOCO 100 UNIDADES 8 800,00
SERVICOS DE BORDO - CAFE 100 UNIDADES 5 500,00
BEBIDAS 4 CARRINHOS 200 800,00
UTENSILIOS DE CONFORTO 20 UNIDADES 3 600,00
SOMA 24.500,00
SUB TOTAL 24.500,00

B - PROCESSO DE EXECUGCAO
B 1- MAO DE OBRA DIRETA
TRIPULACAO

COMANDANTE 6 HORAS 125 750,00
SUBCOMANDANTE 6 HORAS 70 420,00
TRIPULACAO 4 PESSOAS 24 HORAS 30 720,00
SOMA 1.890,00
B2 - CUSTOS DE SERVICOS DE TERCEIROS

INFRAERO - DECOLAGEM 1 SERVICO 2.000 2.000,00
INFRAERO - ATERRISAGEM - CONEXAO 110 1 SERVICO 1.000 1.000,00
INFRAERO - DECOLAGEM - CONEXAO 110 1 SERVICO 1.000 1.000,00
INFRAERO ATERRISAGEM 1 SERVICO 2.200 2.200,00
SOMA 8.090,00
|B3- CUSTOS DE APOIO DIRETO |
EQUIPE AEROPORTO DECOLAGEM 4 HORAS 120 480,00
EQUIPE AEROPORTO ATERRISSAGEM 2 HORAS 120 480,00
SOMA 960,00
|B4 - CUSTOS INDIRETOS INDICE DE ABSORCAO** |
LOGISTICA 0,4 3.236,00
SOMA 3.236,00
SUB TOTAL 14.176,00
|TOTAL CUSTOS DE SERVICOS 38.676,00]
CUSTO UNITARIO POR PASSAGEIRO - OCUPAGAO PLENA - 100 PESSOAS 386,76
CUSTO UNITARIO POR PASSAGEIRO - 60% OCUPAGAO - 60 PESSOAS 644,60

* CUSTO DA DEPRECIAGAO DO EQUIPAMENTO
** SOBRE O CUSTO TOTAL DO PROCESSO DE EXECUGAO

Fonte: Adaptado,Padoveze (2006, p.332)

No servico aéreo duas variaveis sdo responsaveis por mais de 60% dos
custos que sdo 0s equipamentos e materiais diretos. Isso ocorre pelo
equipamento ser de alta tecnologia e precisdo. A depreciacdo destes
eguipamentos e sua manutencao resultam em custos expressivos.

A capacidade de ocupacao € relevante para a formacdo do pre¢co uma

vez que se oscila muito conforme economia, periodicidade e as prestagdes de
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servicos indiretos (servicos de decolagens, greves dos controladores de voo
entre outros).

O segundo exemplo € de uma prestadora de servigos logisticos, onde foi
realizado um estudo mais detalhado. Foi realizada uma entrevista com o diretor
de operacdes da Empresa CT Logistica Transporte do interior de Sao Paulo.
Para se montar o custo e formar o pre¢o deste servico sdo analisadas algumas
variaveis que determinardo a forma de analise, tendo uma metodologia para
cada situacdo especifica, poréem o modelo proposto a ser utilizado sera o
mesmo em todas situacoes.

Para iniciar a coleta de informagbes para formac&o de custos no setor
logistico, se realiza questbes sobre o frete realizado como: qual o valor da
carga? Qual a dimensdo (volume) da mercadoria transportada? Quantas
toneladas possui a carga que sera transportada? Qual a distancia e local de
entrega da carga? A mercadoria serd carregada e descarregada pela
transportadora ou pelo cliente?

Foram citadas cinco situacdes para a formacédo de custo e preco que,
apos respondidas as questdes colocadas anteriormente, poderao ser realizadas
pelos seguintes processos:

1. Metro Cubico (cubagem), quando a mercadoria é volumosa e de baixo
peso, aqui é analisado um menor desgaste do caminhdo. Porém, ha um
desgaste por si s6 do deslocamento do caminhdo, ha uma variancia nos
valores, mas ndo muito significativa pois o equipamento principal que é o

= ”

“‘caminhdo”, para se manter possui um custo elevado.

2. Outro processo de criar 0 custo € por porcentagem sobre o valor da nota,
onde é contabilizado risco, escolta e um custo de um possivel imprevisto
na tentativa de violacdo da mercadoria sobre o valor carregado.

3. Por tonelada, quando a mercadoria € muito pesada, onde se exige uma
capacidade maxima do equipamento e da mao de obra.

4. Outra metodologia para cargas fechadas sem fracionamento de entrega
por conseguir algumas redugdes nos custos, consegue—se reducao na
formacéao de preco.

Apoés o estudo percebemos que as estruturas sdo as mesmas, sendo 0
que muda sdo alguns processos de execucdo e alguns acréscimos nos

overhead. Na formag&o de custos neste segmento vai variar o ICMS que
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depende de cada estado, os pedagios que variam pelo peso carregado e por
eixo de caminhao que esta rodando nas estradas e os “ad valorem” que sao os
seguros sobre as mercadorias transportadas que variam conforme o valor da
carga.

Outros elementos de custos compBe o modelo proposto no segmento
logistico, dependendo do volume da mercadoria, do caminhdo tendo
necessidade da carreta etc..

Tabela 6: Modelo proposto no segmento logistico.

FRETE EMPRESA LOGISTICA

QUANTIDADE CUSTO UNITARIO ($) TOTAL ()
A - ESTRUTURA
A1 - EQUIPAMENTOS DIRETOS

CAVALO/CARRETA (CAMINHAO) 500 QUILOMETROS 0,25 350,00
MANUTENGAO 22 ITENS 0,45 3,30
LAVAGENS E GRAXA 1 UNIDADE 78 78,00
PNEUS, CAMARAS E RECAPAGENS 500 QUILOMETROS 0,18 90,00
COMBUSTIVEL 120 LITROS 1,53 183,60
OLEO DE CARTER 25 LITROS 1,43 35,75
RASTREADOR 1 UNIDADE 0,0001 0,00
SUBTOTAIS 740,65
A 2 - MATERIAIS DIRETOS

CELULAR 1DIA 9,09 9,09
PEDAGIO ROTA 98 98,00
|suBTOTAIS 107,09|

|B - PROCESSO DE EXECUCAO |
B 1- MAO DE OBRA DIRETA

ALIMENTAGAO 1 DIARIA 40 40,00
HOSPEDAGEM 1 DIARIA 50 50,00
MAO DE OBRA DO MOTORISTA 1DIA 110 110,00
MAO DE OBRA DO AJUDANTE 1DIA 70 70,00
SUBTOTAIS 270,00]
B 2- SERVICOS DE TERCEIROS
AJUDANTE DE CARREGAMENTO (CHAPA) 1DIA 35 35,00
FUNCIONARIO EXPEDICAO 4 HORAS 2,9 11,60
SUBTOTAIS 76,60]
B 3 - SERVICOS DE APOIO DIRETO
SERVIGO DE SOCORRO DIARIA 5 5,00
SERVICO DE RASTREAMENTO KM 0,01 5,00
SUBTOTAIS 10,00]
B 4 - CUSTOS INDIRETOS *INDICES DE ABSORGAO
GERENTE DE PRODUGAO 0,02 5,40
PCP - PLANEJAMENTO CONTROLE E PRODUGAO 0,03 8,10
0,00
ETOTAIS 13,50
CUSTO TOTAL DO SERVICO 1187,84
CUSTO POR KM RODADO 2,38

*SOBRE O CUSTO TOTAL DO PROCESSO DE EXECUGAO

Fonte: CT Logistica Transporte.

O exemplo é de um frete de uma distancia de 500 quilébmetros para o
interior de Sao Paulo, sendo 250 quildmetros na ida e 250 quildmetros na volta.
Compreende uma situacdo que necessita de hospedagem, por ser a entrega
feita no dia seguinte da chegada. Gonzales (2002) ressalta que em funcdo do
resultado dos avancos no ambiente dos negocios, os clientes finais possuem
altas expectativas referente ao que as corporacbes podem oferecer-lhes,
exclusivamente a produtos de alta qualidade, bons precos e melhores servigos,

incluindo os de pés-vendas. Neste exemplo foi constatado a busca da qualidade
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e melhores precos, uma vez que este segmento a competitividade no mercado
é grande.

No frete junto com equipamento direto adiciona-se o seguro, uma
vez que a probabilidade de sinistro e roubos é grande. O custo da mao de obra
direta ndo se resume apenas ao motorista ha maioria dos fretes, pois pode ser
acompanhado de um ou dois ajudantes.

O rastreamento via satélite e GPS sdo servicos de apoio direto
fundamentais para o segmento de transporte uma vez que as empresas
contratantes deste servico exigem apoélice de seguro e monitoramento do
veiculo.

O terceiro exemplo foi aplicado o modelo de custo em questdo em um
servico hospitalar. Este segmento € composto de diversos servicos onde cada
um deles existe uma particularidade. A atividade hospitalar compdem-se de um
conjunto de servicos colocados a disposi¢cdo das necessidades do paciente e
de seus acompanhantes, sendo que cada um deles pode ser calculado de
forma individual e ser oferecido também individualmente.

Foi realizada uma pesquisa na Santa Casa de Misericordia de Tieté, e
tomou-se como um exemplo um servico de parto cesariano, onde com o auxilio
da gerente financeira levantou-se 0s custos para essa cirurgia. Constatou-se,
gue para a realizacdo do custo deste servico € realizada uma entrevista com o
paciente, pois se tiver qualquer deficiéncia na saude o valor € alterado. Por
exemplo, um parto cesariano que a paciente possui diabete 0s custos
aumentam pela série de cuidados a mais que tera que ter para a realizacdo da
cirurgia.

O calculo do servico em questdo foi realizado com base em uma
paciente saudavel sem nenhuma restricdo. A aplicacdo do modelo proposto

trouxe o seguinte exemplo.



112

Tabela 7: Modelo proposto aplicado no segmento hospitalar.

CUSTO DE PARTO CESARIANO

QUANTIDADE CUSTO UNITARIO ($) TOTAL ($)
A - ESTRUTURA DO SERVIGO
A 1- EQUIPAMENTOS
TUBOS DE OXIGENIO* 2 HORAS 3,25 6,50
ESTERELIZADOR* 3 HORAS 4 12,00
CONTROLADOR DE BATIMENTO 2 HORAS 5,5 11,00
CARDIACO* 2 HORAS 7 14,00
ILUMINARIA CIRURGICA* 2 HORAS 9 18,00
APARELHO DE SUCGAO* 1 HORA 2 2,00
ENCUBADORA TERMICA* 8 HORAS 7 56,00
GERADOR DE ENERGIA* 3 HORAS 33,55 100,65
[SCeTOoTAS 220,15]
A 2 - MATERIAIS DIRETOS
A 2.1 - MATERIAIS DE ENFERMARIA
AGULHA 30x8 9 UNIDADES 0,2 1,80
AGULHA 40X12 4 UNIDADES 0,32 1,28
ALcooOL 70 10 ML 0,06 0,60
APARELHO DE BARBEAR DESCARTAVEL 1 UNIDADE 1,5 1,50
BOLA DE ALGODAO 3 UNIDADES 0,04 0,12
CATETER INTRAVENOSO N18 1 UNIDADE 1,65 1,65
COLETOR DE URINA 1 UNIDADE 5,98 5,98
COMPRESSA DE GASE 7,5X7,5 2 UNIDADES 0,91 1,82
DISPOSITIVO INFUSOR 1 UNIDADE 3,1 3,10
DOSADOR ORAL 3 UNIDADES 0,65 1,95
EQUIPO SORO MACRO 2 UNIDADES 2,35 4,70
FITA ADESSIVA HOSPITALAR 0,2 METROS 0,13 0,26
FLACONETE 3 UNIDADES 0,29 0,87
LUVA CIRURGICA 1 UNIDADE 1,5 1,50
SERINGA DE 10 ML 18 UNIDADES 0.75 13,50
SUBTOTAIS 40,63]
A 2.2 - MATERIAIS DO CENTRO CIRURGICO
AGUA OXIGENADA 8L 0,9 7,20
AGULHA 25X7 2 UNIDADES 0,16 0,32
AGULHA 40X12 9 UNIDADES 0,24 2,16
FIO CATCROMO 1 MR 50 40 CM 8,85 35,40
FIO CATPOINT O 1i0cCcMm 7,55 7.55
FIO MONOCRYL 20 CM 23 46,00
INDICADOR INTERNO 1 UNIDADE 1.8 1,80
LAMINA BISTURI 1 UNIDADE 1,1 1,10
MASCARA CIRURGICA 6 UNIDADES 0,25 1,50
TOUCA/TURBANTE 6 UNIDADES 0,37 2,22
ISUBTOTAIS 105,25
A 2.3 - MEDICAMENTOS DO CENTRO CIRURGICO
AGUA DESTILADA 20 ML 0,58 11,60
KANAKION 1 UNIDADE 3,55 3,55
KEFLIN 1G 2 UNIDADES 4,48 8,96
MARCAINA PESADA 1 UNIDADE 8,92 8,92
ZOFRAN 8 MG 1 UNIDADE 32,21 32,21
ISUBTOTAIS 65,24
A 2.4 - MEDICAMENTOS DA ENFERMARIA
CEFALEXINA 500MG GENERICO 2 UNIDADES 1,78 3,56
KEFLIN 1 G 6 FRASCO 4,54 27,24
LISADOR 4 UNIDADES 0,55 2,20
LUFTAL 6 ML 0.9 5,40
NOVALGINA 10 ML 2,3 23,00
ORASTINA 4 UNIDADES 2,11 8,44
PENTALAC 15 UNIDADES 0,25 3,75
POLARAMINE 5 ML 1 5,00
PROFENID 3 UNIDADES 5,32 15,96
VOLTAREN 50 MG 1 UNIDADE 1,23 1,23
[SCBeTOoTAS S5, 78]
TOTAL DO CUSTO DA ESTRUTURA DO SERVIGO RS 527,05
B - PROCESSO DE EXECUGAO
B 1 - MAO DE OBRA DIRETA
ENFERMEIRA 3 HORAS 17 51,00
AUXILIAR DE ENFERMAGEM 3 HORAS 9 27,00

[ECsToTAS 78,00]

B 2- SERVICOS TERCEIRIZADOS

MEDICO ABSTRETA/ GINECOLOGISTA POR CIRURGIA 220 440,00
MEDICO ANESTESISTA POR CIRURGIA 180 360,00
[SCEToTATS 800,00
B 3 - SERVICOS DIRETOS DE APOIO

MATERNIDADE DIARIA 327 327,00
LABORATORIO EXAMES OBRIGATORIOS 198 198,00
BERGARIO DIARIA 63 63,00
ALIMENTACAO HOSPITALAR FUNCIONARIOS POR REFEICAO 9 9,00
ALIMENTACAO PARA ACOMPANHANTES POR REFEICAO 9 9,00
ENFERMAGEM DIARIA 175 175,00
HOSPEDAGEM PARA ACOMPANHANTE DIARIA 301 301,00
[ECBToTAS 1082,00]
B 4 - CUSTOS INDIRETO TNDICE DE ABSORGAO™

LIMPEZA SIMPLES 0,01 11,60
SEGURANGA 0,01 11,60
PORTARIA 0,01 11,60
[ECBTOTAS 34,80]
TOTAL DO CUSTO DOS PROCESSOS DE EXECUGAO RS 1.994,80

|cusTo TOTAL DO SERVICO RS 2.521,85

Fonte: Santa Casa de Misericordia de Tieté.

Verifica-se que neste exemplo, a estrutura do servico compreende
basicamente os materiais utilizados no procedimento. O processo de execucao
compreende os profissionais de salde especializados e necessarios para o
procedimento em questao.

Dentro do processo de execucdo ha a alocacdo do custo dos servigos de
apoio direto (que, para esse fim, foram objeto de célculo especifico de custos),
bem como a alocagéo de custos por meio de absorcéo, de outros setores de
apoio, mas ndo necessariamente com mensuragao direta.

Diante das aplicacbes nos segmentos mencionados, constatou-se que

aplicabilidade deste modelo é flexivel e se adequa em qualquer empresa
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prestadora de servicos exceto empresas financeiras. Entende-se que cada
servico tem sua especificidade e haverd alternancia de valores em alguns
elementos do modelo proposto. Para melhor ilustracdo segue o quadro 10, para
demonstrar os resultados aplicados nos segmentos aéreo, logistico e hospitalar.

Quadro 10: Aplicabilidade do modelo proposto no segmento aéreo, logistico e

hospitalar.
| EXEMPLO DE APLICABILIDADE DO MODELO PROPOSTO
SERVICO
AERE% FRETE PARTO CESARIANO
[A) ESTRUTURA DO
SERVICO
(A1) MATERIAIS UTILIZACAO DE GRANDE QUANTIDADE |OS MATERIAIS DIRETOS SAO POUCOS MATERIAIS EM GRANDE QUANTIDADE. HA UMA ESPECIFICI-
DIRETOS DE MATERIAIS POREM OS VALORES SAO EXPRESSIVOS. |DADE PARA CADA SERVIGO

(A2) EQUIPAMENTOS
DIRETOS

ICUSTOS EXPRESSIVOS DOS EQUIPA-
MENTOS POR SEREM DE TECNOLOGIA
E PRECISAO. MAIOR RELEVANCIA
ISOBRE A ESTRUTURA

[EQUIPAMENTOS DE ALTO CUSTO. MUITOS
ITENS DE MANUTENGAO SAO NECESSARIO
O CUSTO DOS SEGUROS ADICIONA-SE AO
CUSTO DO FRETE.

(OS EQUIPAMENTOS UTILIZADOS SAO DE ALTA TECNOLOGIA
E CARECEM DE MANUTNAGAO CONSTANTE, PARTE DELES
TEM ORIGEM ESTRANGEIRA O QUE ELEVA OS CUSTOS

B)PROCESSO DE
EXECUGAOQ
BI)MAO DE OBRA _ |ESPECIALIZADA E DE TREINAMENTO

DIRETA

ESPECIFICO.

CUSTO ELEVADO APESAR DA ATIVIDADE
EXIGENCIA DE AJUDANTES PARA A EXECU-|
CAO DO SERVIGO.

(OS PROFISSIONAIS QUE EXECUTAM OS PROCESSOS SAO
(QUALIFICADOS E DE ALTO CUSTO A EQUIPE MEDICA E AUXI-
LIARES SAO RESPONSAVEIS POR GRANDE PARTE DOS CUSTOS

[B2) cusTOS DOS

[EM FUNCAO DA ESTRUTURA GERAL

SERVICOS CONTRATADOS ESPECIFICOS

[SERVICOS ESPECIFICOS NECESSARIOS PARA CADA PROCEDI-

SUA ESPECIFICAGAO

SUA ESPECIFICAGAO

SERVICOS DE DE UM AEROPORTO PARA CADA FRETE. DEPENDE DA CARGA  |[MENTO. NORMALMENTE PROFISSIONAIS DE ALTO CUSTO.
[TERCEIROS [TRANSPORTADA, DO LOCAL DO DESTINO

E DOS ITENS DE SEGURANCA EXIGIDO PE-

LO CLIENTE.
B3)SERVICOS DE MUITOS SERVICOS DE APOIO PRINCI-  [CUSTO ALOCADO SENDO O PRINCIPAL O [NOS SERVICOS DE HOSPITAIS OS SERVICOS DE APOIO
[APOIO DIRETO PALMENTE EM TERRA. RASTREAMENTO. ALTA TECNOLOGIA TEM A NECESSIDADE DE SEREM ALTAMENTE QUALIFICADOS

SENDO MONITORADO POR CELULAR, OU  |E DE POSSUIREM EQUIPAMENTOS DE ALTA TECNOLOGIA

VIA SATELITE. (O QUE TORNA MAIOR O CUSTO DESTE SERVIGO.
@4)CUSTOS ESTES CUSTOS SAO ALOCADOS POR  |[ESTES CUSTOS SAO ALOCADOS POR ESTES CUSTOS SAO ALOCADOS POR ABSORGAO SENDO FUN-
INDIRETOS /ABSORCAO SENDO FUNDAMENTAL [ABSORGAO SENDO FUNDAMENTAL DAMENTAL SUA ESPECIFICAGAO

CARACTERISTICAS
DO SERVICO

INTANGIBILIDADE

[SERVICOS NAO PODEM SER ESTOCA-
DOS. NAO PODEM SER MOSTRADO
PRONTAMENTE. HA UM FORTE CO-
DIGO DE ETICA

SERVICOS NAO PODEM SER ESTOCADOS
NAO PODER COMUNICADOS PRONTAMEN-
TE.

HA UM FORTE CODIGO DE ETICA POR SE TRATAR COM VIDAS
E DIFICIL DE SE ESTABELECER UM PREGO. OS SERVICOS NAO
PODEM SER PROTEGIDOS POR MEIO DE PATENTES

INSEPARABILIDADE

[CONSUMIDOR ENVOLVIDO NA PRODU-
A0

[CUSTOS DEVEM ESTAR ALOCADOS
ICOM TODA ORGANIZAGAO.

OUTROS CONSUMIDORES ESTAO ENVOL-
VIDO NA PRODUGAO

CUSTOS DEVEM ESTAR ALOCADOS

COM TODA ORGANIZAGAO.

CONSUMIDOR ENVOLVIDO NA PRODUGAO. E DIFICIL PRODUGAO
EM MASSA CENTRALIZADA NOS SERVIGOS

0S CUSTOS SAO CONTABILIZADOS PELO TIPO DE CLIENTE
(SERVICOS)

HETEROGENEIDADE

PADRONIZAGAO E CONTROLE DE
(QUALIDADE DIFICEIS

MEDIDA DE PRODUTIVIDADE

PADRONIZACAO E CONTROLE DE
QUALIDADE SAO FACEIS

MEDIDA DE PRODUTIVIDADE

PADRONIZAGAO E CONTROLE DE QUALIDADE SAO DIFICEIS

DEVE-SE GERAR UM SISTEMA PARA ENCORAJAR A CONSISTEN-
CIA NA QUALIDADE

PERECIBILIDADE

BENEFICIOS DOS SERVICOS VENCEM
RAPIDAMENTE

PODEM SER REPETIDOS

BENEFICIOS DOS SERVICOS VENCEM
RAPIDAMENTE

PODEM SER REPETIDOS

BENEFICIOS DOS SERVICOS SAO DE MAIORES PERMANENCIA
PARA O CLIENTE

PODEM SER REPETIDOS, COM MENOS FREQUENCIA

Fonte: O autor e Padoveze obtidas com as orientacdes em sala de aula.

Apos analise no quadro 10, constatou-se que 0s servicos possuem todas
caracteristicas, valores, processos e estruturas especificas e diferenciadas das
industrias e agronegdécios. O modelo proposto permite a utilizacdo da maioria
das empresas prestadoras de servicos conforme as caracteristicas e elementos

citados.
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4.8 Anélise do Modelo Proposto de Custos de Servicos

Conforme Kotler (2000) a base das classificagGes de servicos podem ser
baseadas em pessoas e em equipamentos.

Ao analisar o modelo proposto detectou-se que pessoas e equipamentos
sdo a base do modelo e os principais responsaveis pelos custos do servigo.
Nos exemplos em que foram aplicados 0 modelo constatou-se que 0s materiais
diretos e equipamentos diretos fazem parte da estrutura do servico e podem
variar conforme sua quantidade e valores, que dependendo do servi¢o, ho caso
do servigo aéreo, pode ser o custo mais expressivo de sua composicao.

No frete, os custos ligados ao processo de execucao séo variaveis sendo
correspondente a carga transportada e sua respectiva regido de destino. Por
estarem ligadas a carga conforme sua periculosidade e valor e regido ligadas
ao acesso e risco de avaria e roubo, ha a necessidade de desenvolver todas as
possibilidades de servicos com suas estruturas de custos respectivas.

J& no servico hospitalar, parto cesariano, mais de 60% dos custos estao
ligados a pessoas. Tanto no que diz a respeito de méo de obra direta como no
servico de terceiros. A mao de obra exigida € especializada, qualificada e de
reconhecimento no mercado de trabalho. O objetivo do servigo o “ser humano”
valoriza ainda mais os profissionais da saude.

Todas caracteristicas como intangilibilidade, inseparabilidade,
heterogeneidade e perecibilidade que estdo relacionados com servico,
conforme Hansem e Mowen (2001) foram verificadas nos exemplos citados. Em
alguns servicos foram identificados algumas caracteristicas mais fortes que as
demais dependendo da especificidade do servico.

Cada processo de execucéo e suas estruturas determinam seus custos,
ficando o custo final decorrente da capacidade produtiva, aceitacao de clientes,

qualidade e velocidade na entrega.



115

5. CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo de custos € uma preocupagdo crescente nas empresas,
impulsionada num contexto de recursos escassos e concorréncia cada vez mais
acirrada.

O aumento verificado na complexidade dos mercados e, como um
reflexo, no incremento de linhas de produtos e servigos oferecidos pelas
empresas aos seus clientes, tornou a mensuracdo dos custos um grande
desafio. A tarefa de determinar desde uma politica comercial por segmento até
a definicho do preco de venda depende fundamentalmente da correta
mensuracao dos custos sob diversas perspectivas, especialmente por cliente.

O principal objetivo da pesquisa € contribuir com um modelo genérico
para o custo de servicos identificando as estruturas informacionais basicas que
S80 necessarias para apurar-se 0 custo unitario dos servicos que compde a
estrutura do servigco e 0 processo de execucgao.

O modelo proposto identifica também a estrutura béasica para a
formacdo de preco de venda a partir do custo unitario apurado, permitindo
identificar as variagdes em sua rentabilidade.

Os objetivos secundarios de fornecer uma abordagem conceitual e de
apontar as etapas e informa¢des necessarias para a mensuracao do custo de
servico foram alcancados através da pesquisa bibliografica de autores
nacionais e internacionais, baseada em artigos, dissertacoes, teses e literatura
sobre o tema abordado e uma pesquisa exploratéria com base documental e
entrevistas com os diretores da empresa de logistica da cidade de Cerquilho/SP
e a Santa Casa da cidade de Tieté/SP.

As questbes apresentadas no problema foram resolvidas, como
mostramos a seguir

1) para fazer custo de servicos € simplesmente fazer uma
adaptacao dos conceitos utilizados na contabilidade de
custos das industrias?

Constatou-se que ha possibilidade de adaptacdo destes

conceitos industriais para a contabilidade de custos para

servigcos uma vez que nas formas de alocacdo e estruturacdo
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do custo de servicos pode-se adotar a maior parte dos

conceitos dos custos industriais.

2) Ha possibilidade da construcdo de um modelo de
apuracdo de custo de servicos que seja aplicavel a
maioria das empresas deste setor?

Conforme foi demonstrado, o modelo genérico proposto para

custo de servicos, exceto para servicos financeiros,

comprovou-se funcional para todos os servicos exemplificados,
evidenciando a sua condicdo de generalizacdo para todas as
empresas de servigos.

3) Com a proposta de um modelo genérico para custos de
servicos quais estruturas de informacdo necessaria para
iSS0?

As informa¢Bes basicas sdo a estrutura do servico e seu

processo de execucdo. A partir destas duas estruturas

informacionais serdo delineados e demonstrados todos os
custos dos servicos independente da sua especificidade.

4) Com a proposta de um modelo genérico de custos de
servigos quais as melhorias que seriam fundamentais para
os resultados da empresa?

Com uma apuracdo dos custos dos servicos de forma mais

coesa, veridica e clara o gestor terd melhor visdo para tomada

de decisdo sabendo de fato seu lucro na formacgao de preco,

direcionando da melhor forma sua empresa para o

crescimento.

O estudo revelou a importancia de um modelo de custo genérico para
servigcos, sendo fundamental para a tomada de deciséo e para a formacao de
preco.

Pelo pesquisado, constatou-se que a maioria dos processos da
contabilidade de custos adotados na industria, manufatura e produtos, podem,
por analogia, serem aplicados para o segmento de prestacdo de servicos.
Como o custo dos servicos esta baseado na sua estrutura e processo de

execucdo, o custo unitario dos servicos pode ser obtido por meio da
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estruturacdo de um sistema de informacéo aplicavel a maioria das empresas de
Servigos.

As formas e os métodos de custeio e os conceitos de alocacdo de
custos e rateios sdo também aplicaveis de maneira objetiva a empresas
prestadoras de servicos, podendo ser utilizado tanto o custeio por absorcao
como o método de custeio ABC.

Pode-se inferir que os custos de servicos mensurados pelo custeio por
absorcdo ou baseado por atividades, tem a flexibilidade inerente ao modelo
proposto, permitindo o foco nas estruturas e processos de execucdo que sera
relevante para a contabilidade de custos.

Em suma o modelo proporciona melhor mensuragéo dos custos para a
formacdo de preco visando a rentabilidade, permitindo o estabelecimento
diretrizes a serem seguidas para a melhor gestdo dos custos, qualidade e
utilizagéo da capacidade.

O trabalho nédo pretendeu esgotar o assunto da contabilidade de custo
com foco em emprestas de servicos, mas sim contribuir propondo um modelo
genérico, descrevendo as estruturas de informacdes e processo de execucao
onde poderdo ser adaptados para a maioria das empresas de servigos, que €
um segmento que estd dominando a economia mundial.

Como sugestao para pesquisas futuras, recomenda-se a busca no
aprimoramento nos conceitos de processo de execucédo, capacidade produtiva,
processo de execucao e métodos de alocacao de custos e suas funcionalidades
para o modelo proposto. Adicionalmente, a possibilidade de desenvolver um
estudo de caso na sua totalidade de uma empresa de servi¢co do inicio ao fim
com seus devidos conceitos, e ndo apenas em exemplos de aplicabilidade em
empresas de servicos. Também recomenda-se um estudo profundo da
abordagem da contabilidade de custos no segmento de servigco voltado para o

setor financeiro.
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